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 الإهـــداء
 

 :العمل هذاثمرة دي ـهأ  
 

حة والعافية، ووفقني إلى برّهما فيما بقي في إلى والدي الكريمين أطال الله  عمرهما، وأمدَّهما بالصِّّ
  اجززا. يرمن العمر، وجزاىم عني خ

 
 موه لي من دعم ومساندة لما قدَّ  وأخواتي إخواني إلى

 
  إن شا. الله سدادوال ودعواتي للمسلمين جميعاً بالتوفيق
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 رـوتقدي رـشك
 

ــزِّ و  أ   بِّّ ر  ›› فقــد أعــان ووفــق لله تعــالىالحمــد والرــكر  ــأ   ن   أ  نيِّ ع  ــع  ن ـ  أ  الــ ِّّ  ك  ت ــم  ع  نِّ  ر  ك  ش  ى ل ــع  و   يَّ ل ــع   ت  م 
   [ 91]النمل:  ‹‹ينالحِِّّ الصَّ  ك  ب ادِّ  عِّ فيِّ  ك  تِّ ح   ر   بِّ نيِّ ل  خِّ د  أ  اه و  ض  ر  ت ـ  اً الحِّ ص   ل  م  ع  أ   ن  أ  ي و  د  الِّ و  
 

 ـــل مـــن  ـــاىم في   لىم الامتنـــان إيوعظــ بجزيـــل الرـــكر أتقـــدم أنلا يســعني بعـــد إذـــام ىـــلاه المــلا رة إلاَّ    
الـلاي شـنيعني علـى ا ـاز  لأ تاذ المؤطر: حسين بورغـدة،وأخص باللا ر ا ،وإرشاديمساعدتي وتوجيهي 

 : وذلــك انطاقــاً مــن قــول المصــط ى ىــلاه المــلا رة، وقــدَّم لي النصــاة  برحابــة صــدر وبتواضــ  مرــهود،
  ‹‹ر اللهك  ر  ي   اس ل   ر النَّ ك  ر  ي   ل    ن  م  ››

  منهم من تعاون وترنيي  مستمر  قيتووزماةي؛ لما ل أصدقاةي إلىوالتقدير   ما أتقدم بالركر
  والحكم عليها ناقرة ىلاه الملا رةبقبول الدعوة لم ووافر الركر والتقدير للنينة العلمية

     
 أ أل الله العلي القدير أن يجزي اجزمي  عني خير اجززا.، وأن يوفقهم لما يحبو ويرضاه، إنو سمي  مجيب 

 

 
 

الحمد لله رب العالمين،،، أنوآخر دعوانا   

 

 

 

 

                                                                                
 عمر عمروش                                                                                   
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 أ  

ماع راروز  تزامنااً  ، وذلكتكتسي القيادة الإدارية في الوقت الحالي أهمية بالغة، نظراً للتغيرات الحاصلة في لرال الإدارة    
الداثيري  ما  الدمارساات  الدمارسات والفلسافات الإدارياة الحثي اة  لاس الدساتوا ال االدي، والاو تفارن وتاور أن يت ارر

ز لتمياّ الخصاو،، نظاراً  وتاو ة لتغياير ايواااع  مليااً رواقاع الدؤسساات الجزائرياة  لاسالتقليثية. وىذا أمار في ااياة ايهميا
أالب ىذه الدمارسات بها ر ثم النضج، و ثم قثرتها  لس مسايرة ىذه التغيرات، والو لم تاَُ ث في الوقت الحالي صالحة 

صاب ررياك اتقتصااد الاووا، والاو لإدارة ورشات  مل صغيرة، ما بالك بمؤسسات يمكا  القاول  ن اا أتاا تلاكِّل  
 .رثيثاً فرع تبل ال نق التارع لذا، و م  رين ا مؤسسة مناتم الفوسفات

؛ يمكاا  القااول  ااذلك عن واقااع القيااادة ولشارساااتها ت يقاال في ايهميااة  اا  الت اار  لدواااوع الصااراع وماا  ىااذا الدن لااق    
لراتً خصباً يساتث ي اتىتماام راو في مؤسسااتنا.  لاس ا تباار أن   التنظيمي رفرع الدؤسسة الدذ ورة آنفاً، والذي ت يزال

في ريئة   يرة الظ ور ث بالتأ يث م  ايمور  في حاتت الت ارن والخلافات تاُ َ  الدتم لة أساساً ظاىرة الصراع التنظيمي، و 
دة وأنلاا و اف لزااث  ت يكااد للااو من اا تنظاايم اتتماا ي لااو أىاث حياا  ،ال مال، لشااا   ال ماا  الصا ب تفااادي حاثو  ا

نااة ماا  وتااوده. والدؤسسااة با تبارىااا تنظايم اتتمااا ي لذااا أنلاا ة ومااوارد متنو ااة وأىااثاف تساا س  ي  لستلفاة تاُاغر اااا ت مُ 
 
ُ
حالاة الصاراع التنظيماي  ة مساتو ت في اا، والاو ما  رين اا ث  رتب ة رِ لت قيق ا؛   ل ا أ  ر ُ راة لغوز ىذه الظاىرة الد

ر واماااال  لإرتباوااااووذلااااك  ال ماااال، ات اااا  الخلافااااات وت ااااارن الدصاااااع راااا  الدسااااؤول  و ا اااا اً اسااااالناااااتج أس ؛الرأسااااي
ذلك نتيجاة لوتاود تفا اال مساتمر را  لستلا  أفااراد التنظايم الواحاث  ا تبااار  اتنظيمياة، سالو ية أو شيصاية مت ااثدة، و 

الدسااتو ت   لااس لستلا فاراد التنظايم؛ و واصال را  لرمو ااة ألتنااوع وتلاارك ال لاقاات الااو تفارن إلزاميااة الت م ام، ونظاراً 
البيئاااة  ووبي اااة الدنااااخ التنظيماااي الساااائث  لاااس مساااتوا ة ايفاااراد،ة رت اااثد  قافاااال وامااال الخاص اااىاااذا إا تاناااب . الإدارياااة

،     ير واع مُ فو لتغيّ وظِّ يُ  ثْ قَ وإرادة ايفراد ال امل ، فب ض م سلو ات  ا الصراعس ىذكِ  ْ ياَ . حي  الث اخلية للمؤسسة
 م  ايسبار. ايرىا و ... راد منو رقيق أىثاف شيصيةيُ  نة، وأحيانً  ي  أو الوصول إا أىثاف تخص  ا ة مُ 

ال رأساا بحااق ثالااذي ياَُ ااو ىااو الدااورد البلاارا، التنظيمااي  مااا أنااو ماا  الوااااد أن الدصااثر ايساسااي لظ ااور الصااراع     
ودىاا إا قُ كناو أن ياَ لرقي بها لضو واع أفضل، أو مقارل ذلاك يمُْ استراتيجي بالنسبة للمؤسسة، قث يساىم في ت ويرىا وا

رد ت يمكاا  دلرااو ااام  ن ااا  وسااائل الإنتاااج وْ و مَاات كاا   لااس إدارتااو ر ريقااة تيااثة،  ااون أن اا نْ لمإ ؛تيااارالتق قاار والإ
راام الظاروف الدناسابة  رديئااً  يمكا  أن يُ  اي ماردوداً  . فال امال ما لاً خلاً بمجارد إ  ائ اا مُاثْ   اي لُسرتااً  ْ الجامثة، والو تاُ 

ا  أو ،رقيق أىثافو   لسبب رسيط يتم ل في إحباوو ؛ لل مل رسبب إصثار الدسؤول  يوامر وتوتي اات ت تتفاق رُبم 
   قِبَل م.  اراة مبالد و االباً مع وت ات نظر وت ل ات الدرؤوس ، والو قث توُاتَ 

؛    وريق ما يتمتاع راو القاادة الديتلفة الإ ارية م  خلال أساليب التأ ير يةادة الإدار يو ليو  ب أن ياَغْز دور الق    
ة بالصاااراع الاااو تنلاااأ داخااال وإقناااا  م عن م الجاااة الدلاااا ل الخاص ااا ،ساااات شيصاااية تسااامد باساااتمالة مرؤوساااي ممااا  
رقق مصاع ثروسة ساليب  لمية وميمك  تسويت ا ع تا حاتت ت ارن أو خلافاتوْ  ب أن ت تتجاوز  َ  ؤسسة؛الد

أولويااة وتااور تنبااي  م يماار ىااو في اايااة ايهميااة في م اال ىااذه الحاااتت، والااذي يتم اال في  يااع أورافااو. بالإاااافة إا 
تن صار أالب اا في  التنظيمياة ل قبال أي مصال ة أخارا،  لاس ا تباار أن االبياة الصارا اتكُاتقثيم مصال ة الدؤسساة  َ 

 ةأو إذا ماا ت لاق ايمار بمصال  ،وَلَو  لس حسار الآخري  ؛نة م  ال مال ي  ا ة مُ ة بجمالس ي وراء رقيق مصاع خاص  
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 ب  

ر  زمالاء  م  سوء ال لاقات زيث إت  ت  ل في الحقيقة ىذه التصرفات اير الوا ية. حي  أن دون باقي ايفراد     مُ فرد 
رؤوسااا  لل ماااال  جما اااات متماسااااكة ، وماااا  و ظ اااور رااااوادر  اااثم ارتياااااح الد موتراتااااع مساااتو ت ال قااااة ريااان ،ال مااال

  .ايدوار ومتكاملة
لاو  ، ياق الدؤسساة  ا  رقياق أىاثاف اما  شاأنو أن يُ تجااه  ال ماا  دوارىامأبمساؤولياتهم و  الإداري و ي القادة  ليو فو     
م  خلال يتجسث ذلك  أنيمك  ، و لإدارتهاالدناسب  ايسلورة فيما يت لق بالصرا ات التنظيمية، واختيار خاص   أهمية

الدلا ل حل   م  لستلجي  ذلك ، و وتوتيو واقاتهم باتتجاه الدراور فيوالدرؤوس   لس إثارة اىتمام وحماس تر يزىم 
قاث  ماا  . م ورا  أ ضااء الإدارةرين - ةرصفة خاص   - الت ارن أو الخلاف الو تنلأالنا ة بالخصو،    حاتت 

 ،مالإشاارافي الدلائام في توتياو مرؤوسااي  مسالوبه، وأُ الاذي يت بِ وناَو لدناساابنمط القياادي ا لااس الا في ذلاك  ملصااح يتوقا 
أن الصاااراع التنظيماااي يتاااأ ر اللاااأن؛ قاااث ري نااات ة بهاااذا راساااات الديثانياااة الخاص اااأن ىناااان مااا  ايبحااااث والثِّ  لاااس ا تباااار 

 بمجمو ة م  الدتغيرات، تُ تغ القيادة م  رين ا.
 إشكالية ىذه الثراسة في ورح التساؤل الرئيسي الآتي:  وم  ىذا الدن لق يمك  رلورة    
ت  ماا مااثا     

ُ
راع الت اماال مااع الصاااختيااار أساالور  لاس فاارع تباال ال نااق بااع ما  واارف مسااؤولي تأ ااير الاانمط القيااادي الد

 التنظيمي؟
 ىذا بالإاافة إا ورح التساؤتت الجزئية الآتية:     

 ما ىو  .1
ُ
 ؟مناتم الفوسفاتؤسسة لد التارع فرع تبل ال نقسؤولي بع م  ورف مت  النمط القيادي الد

  ىم ف لًا قادة حقيقي ؟ل الثراسة ؤسسة لزالدىل أن مسؤولي  .2

سبّ  .3
ُ
 بة للصراع التنظيمي في الدؤسسة لزل الثراسة؟ما ىي أىم الدصادر الد

 سة لزل الثراسة؟الصراع التنظيمي م  وت ة نظر الدسؤول  بالدؤسالت امل مع ما ىو ايسلور الدستيثم في  .4

 لت امل مع مواق  الصراع الو يوات وتا؟ستيثامو في ا وا    لدسؤول  يسلور مُ ختيار اما ىي أىم أسبار ا .5

6.  
ُ
بع م  ورف الدسؤول  بالدؤسساة باخاتلاف الخصاائص الليصاية والوظيفياة الدت لقاة ت  ىل لتل  النمط القيادي الد

 ة لل مال؟بالجنس، الفئة الوظيفية والخغة الد ني

بالدؤسساااة باخاااتلاف الخصاااائص الليصاااية والوظيفياااة الدت لقاااة تنظيمااي الصاااراع الالت امااال ماااع ىاال لتلااا  أسااالور  .7
 ؟للمسؤول  الإداري بالجنس، الفئة الوظيفية والخغة الد نية 

 :الفرضيـات
 :فرايات فر ية  الآتيفي فراية رئيسية و ة بهذه الثراسة يمك  صيااة الفرايات الخاص      
 :الآتي: وتتم ل في الفرضية الرئيسية -

ت      
ُ
توتاو ر  لاس ؤ ِّ ياُو  ،ال مال اتبع في الدؤسسة ياَْ كس حقيقة وتود صراع ر  الدسؤول  و ا اإن  النمط القيادي الد

  التنظيمي. الصراعالت امل مع أسلور اختيار  ما لصفيالدسؤول  
 
 : وتتم ل في ما يلي:الفرضيات الفرعية -
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 ج  

ت بع القيادي النمط  .1
ُ
 ورف الدسؤول  ىو النمط ايوتوقراوي؛أ  ر م  الد

 ال مل أ  ر الدستو ت وتوداً داخل الدؤسسة لزل الثراسة؛ات الصراع ر  الدسؤول  و ا  .2

 بالدؤسسة؛ تنظيمية إن  وتود الضرافات )أمران إدارية( بالدؤسسة م  شأتا أن تؤدي إا صرا ات .3

يمااااي بالدؤسسااااة يرتااااع بايساااااس إا اتسااااتغلال الليصااااي والسااااي  للساااال ة ماااا  واااارف إن  مصااااثر الصااااراع التنظ .4
 الدسؤول ؛

ت  ل   ُ  .5
ُ
ماا اساتيثم الدساؤولون الإدارياون أسالوباً ل  باع ما  وارف مساؤولي الدؤسساة أوتوقراويااً  ُ ما  ان النمط القياادي الد

 ي تمث  لس القوة في الت امل مع الصراع التنظيمي؛

رناااءاً  لااس أىاام ايساابار  الت اماال مااع الصااراع التنظيماي ت يتج ااون لضااو اساتيثام أساالورلدؤسسااة با  الدساؤول إن   .6
 المحثدة لو؛

7.  
ُ
بااع ماا  واارف الدسااؤول  بالدؤسسااة باخااتلاف ر اا  الخصااائص ت  تختلاا  وت ااة نظاار ال مااال تجاااه الاانمط القيااادي الد

 نية؛الوظيفية والليصية الدت لقة بالجنس، الفئة الوظيفية والخغة الد 

8.  
ُ
الصاراع التنظيماي باخاتلاف ر ا  الت امال ماع م في ستيثَ تختل  وت ة نظر الدسؤولون الإداريون تجاه ايسلور الد

 .الخصائص الوظيفية والليصية الدت لقة بالجنس، الفئة الوظيفية والخغة الد نية

 ما يلي: تكم  أهمية ىذه الثراسة في :أهمية الدراسـة
لدؤسسة لزل باال مل ري لُشاَرس ياَْ كس واقع الصراع التنظيمي( م  منظور إداو ادة، م الجة ظاىرتي  ل م  )القي -

لنفس  ولي اىتماماً تُ  لم النفس...(  ،اتتتماع الثراسة،  لس ا تبار أن ىنان م  التيصصات م ل: ) لم
 ولك  باستيثام ور  ومناىج تفرا ا وبي ة اختصاص ا؛ ،الظاىرت 

ة في الدؤسسة لزل الثراسة للكل      لاقة الدسؤول  الإداري  بمرؤوسي م، م  خلال إرراز واقع القيادة الإداري -
 ؛   التر يز  لس ايسلور الدستيثم في الت امل مع الصراع التنظيمي وأىم أسبار استيثامو

تيثام ذلك م  خلال اسو  ،واقع الصراع التنظيمي إابالدؤسسة لزل الثراسة  الإداري الدسؤول   أنظارت فْ لَ  -
 ؛لت امل م و حسب الدواق  الو يوات وتاايساليب الدناسبة ل

و م  نل حظ  الدزيث م  الضوء حول ظاىرة الصراع التنظيمي، ين اتىتمام بها وبالآثار الدترتبة  ن ا لم يَ  إلقاء -
وء سُ   بة  يمة الدترتِّ    لل واقب الوخرِ ثْ م الدثيري  اير مُ ظَ  ْ ة في مؤسساتنا؛ لشا ت ل مُ الب   والت ليل خاص  

 ؛الصرا ات التنظيمية فرد ً وتنظيمياً الت امل مع 

-  
ُ
، وبالتالي يمك  أن تسا ث نتائج ا في بة للصراع التنظيمي رفرع تبل ال نقسبِّ تسليط الضوء    الدصادر الد

 .صرا ات التنظيميةل وامل اي  ر تأ يراً في نلوء البا ورسيس م ،مزيث م  الد رفة للمسؤول  بالدؤسسة إاافة
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تهااثف ىااذه الثراسااة إا الت اارف  لااس واقااع  اال ماا  القيااادة الإداريااة والصااراع التنظيمااي رفاارع تباال : أهــداا الدراســـة
 ال نق، ويت قق ىذا م  خلال رقيق ايىثاف الفر ية الآتية: 

-  
ُ
 بع م  ورف مسؤولي الدؤسسة لزل الثراسة؛ت  اختبار النمط القيادي الد

  ؛لزل الثراسة بالدؤسسةو ا ات ال مل اختبار مثا وتود صراع رأسي ر  الدسؤول  القيادة و  تقيّيم دور -

سبِّبة صادرالدالت رف  لس  -
ُ
     ؛بالدؤسسةم  وت ة نظر ال امل   لصراع التنظيميل الد

 ؛بالدؤسسة م  وت ة نظر الدسؤول  الإداري الت امل مع الصراع التنظيمي لور أسالت رف  لس  -

 ماا  راا  ايساااليب الدسااتيثمة في الت اماال مااع الصااراع  اا   أساابار مياال الدسااؤول  لإختيااار أساالور مُ ت اارف  اا  ال -
 دون ايره؛

الت ارف  لااس مااا إذا  اناات ىنااان فاارو  ذات دتلااة إحصااائية را  وت ااات نظاار الدب ااو   ماا  ال مااال تجاااه الاانمط  -
ت بع م  ورف مساؤولي م وفقااً لخلفيااتهم الل

ُ
يصاية والوظيفياة الدتم لاة في: الجانس، الفئاة الوظيفياة والخاغة القيادي الد

 الد نية؛

 راا  وت ااات نظار الدب ااو   ماا  الدسااؤول  الإدارياا  إحصااائية اناات ىنااان فارو  ذات دتلااة   إذاالت ارف  لااس مااا  -
الفئاة الوظيفياة  الليصاية والوظيفياة الدتم لاة في: الجانس،لفيااتهم لخ الت امال ماع الصاراع التنظيماي وفقااً  أسلورتجاه 

 .والخغة الد نية

 :أسباب اختيار الموضوع
لضاااو نتاااائج وحقاااائق   الااابناااة تاااثفع بال ي  مااا  الواااااد أن اختياااار أي موااااوع، وفي أي لراااال تكاااون وراءه أسااابار مُ   

ة بالسالون اتياة والديال الليصاي في م الجاة الدوااايع الخاص ااباة الذ  الر   ؛مت لقة بمجال بح و، وم  ر  أىم ىاذه ايسابار
 الإنساني، وىذا م  خلال زاويت : 

)القياااادة  ::  لمياااة لإ اااراء م ااارفو أ  ااار اااام  اختصاااا، إدارة اي ماااال، إااااافة إا ت لاااق ظااااىرتي الثراساااةالأولى -
 الصراع التنظيمي( رنفس اتختصا،؛ و الإدارية، 

لاس النتاائج الدتوخااة ما  ىاذه الثراساة، :  ملية م  خلال القيام بالت اليل الضارورية الاو تسامد بالحصاول  الثانية -
 .رنِاءاً  لس ذلك زمةقتراحات اللا   الإيموتقث

 :حدود الدراسـة
 حثود الثراسة  لس ما يلي: تشتمللقث ا     

 ؛رتبسةمناتم الفوسفات ؤسسة التارع لد فرع تبل ال نقىذه الثراسة  لس اقتصرت : الحدود المكانية -

بميتلاا  أقسااام ومصاااع فاارع تباال  والدسااؤول  الإدارياا  ثراسااة  لااس ال ااامل ىااذه الاقتصاارت : الحــدود البيــر ة -
 ؛ال نق

 ؛(2008توان  15ماي وَ  15خلال الفترة ما ر : ): تم ت بيق ىذه الثراسة ميثانياً الحدود الزمانية -
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قياادة  واساتيثامو تم التر يز في ىذه الثراسة  لاس القياادة الإدارياة، نظاراً ترتباال مصا لد  ال: الحدود الموضوعية -
في ر   ايدريات ايخرا ) لم السياسة م لًا(. ىذا إا تانب التر يز  لاس الصاراع التنظيماي النااتج  ا  تفا ال 
أفراد التنظيم الواحث، أي بم نى آخر استب اد الدستوا الآخر للصاراع الدتم ال في: )الصاراع را  الدؤسساات(، والاذي 

تم  ؛ورثيااثاً ات الدتما لااة ربوا اا  الدنافسااة والتفااو . لدؤسسااات ذات الد م اايحااثث نتيجااة  لاقااات الدؤسسااة رباااقي ا
الصراع التنظيمي الرأسي الناتم بايساس    حاتت الت ارن والخالاف الاو  لس  - في الجزء الت بيقي -التر يز 

 .  ال مل اتتنلأ ر  الدسؤول  و ا 
 :الدراسات السابقة

ثْ ا الدسد الدكتبي الذي د  أَ     
ُ
تاة اام  تخصاص إدارة اي ماال؛ رَ قام رو ال الب لب   الرسائل والب وث الجام ياة الد

إا الكل     وتود لزاوتت مُ تغة تخص بايساس ررط القيادة الإدارية في  ال مارة راب   الدتغايرات التنظيمياة، في 
 اار أو تأ اير أحااث الدتغايري   لااس الآخار. وماا  را  ىااذه الب ااوث لزاولاة ماان م لإ ااد  لاقااة رين ماا، أو لكلاا  ماثا تأ

 الجام ية ما يلي: 
 ، ماااذ رة أ ااار القياااادة الإدارياااة  لاااس أداء ال اااامل   دراساااة حالاااة لرماااع صااايثال(: 2006دراساااة تااايلد، الصااااع ) .1

 ماتستير في إدارة اي مال بجام ة الجزائر.

و تهاثف إا إراراز واقاع القياادة الإدارياة في صايثال و لاقاة القاادة لقث ت ار  الباحا  ما  خالال دراساتو ىاذه، والا    
اامات أو الصاافات الااو  ااب توافرىااا في القااادة الإدارياا  بمؤسسااة صاايثال حاا  يحققااوا الد ااام  بالدرؤوساا ، إا تقياايم السِّ

ار ما  خالال ذلاك  لاس أن الدلقاة  لس  اتق م رف الية و فاءة وخاصة التاأ ير في أداء ال اامل  رلاكل إ اام،  ماا أشا
اامات في قااادة الدؤسسااات الجزائريااة أصاابد شاارل أساسااي لبقائ ااا و وىاا وأ  اار ماا  ااارورة، بالإاااافة إا  اتاوافر ىااذه السِّ

لزاولة  لفو    ايساليب الو  اب أن يساتيثم ا القاادة الإدارياون لرفاع ايداء في الدؤسساة، وفي سابيل رقياق ذلاك 
ستمارة رقسم  أحثهما موتو لل مال، والآخر للمسؤول  الإداري . وم  ر  النتائج الو لجأ الباح  إا استيثم ات

 تم التوصل إلي ا ما يلي:
 ميل قادة صيثال إا الحلول الوسط للتوفيق ر  اتىتمام بالدرؤوس  ور  اتىتمام بال مل والإنتاج؛ -

  م  اتات الدرؤوس  ومنو الحوافز الو مككِّ ينقص القادة في صيثال الو ي اتتتما ي أي  ثم م رفت م بح -
 إشبا  ا؛

اىتمام قادة صيثال أ  ر بالبيئة الخارتية )إستراتيجية النمو الخارتي    وريق اللرا ة(، والذي فراتو الدنافسة  -
 والدستوردي  الخوا، وايتانب؛  الحادة م  قبل الدست مري

 اتتتما ات الرسية؛ ةس القنوات الرسية وخاص  ا تماد القادة الإداري  رصيثال في اتتصال  ل -

مات القيادية الو ت رن لذا الباح  في الجانب النظري باللكل الكافي في قادة صيثال،  -  ثم توافر م ظم السِّ
مات الليصية والسلو ية م ل ا م وم ارة الدبادرة، الإرثاع، الدلار ة في صنع القرارات، اتتصال الث  ) :وخاصة السِّ

 ؛(اء ال لاقات الإنسانيةرن

  مل الفريق لثا القادة في صيثال ت يحتل أهمية مرتف ة. -
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اتلضرافاات الإدارياة  مصاثر للصاراع التنظيماي وأسااليب إدارتاو  دراساة ميثانيااة (: 2006حسا  )دراساة رورااثة،  .2
 الجزائر. -س رس ي   ، رسالة د توراه بجام ة فرحات  بابم اح  الذضار ال ليا التار ة لدؤسسة الر ن س ي 

تهثف ىذه الثراسة إا الكلا   ا  ر ا  اتلضرافاات الإدارياة الدوتاودة بالدؤسساة لزال الثراساة أ الاه، والاو ما      
شاااأتا أن تاااؤدي إا صااارا ات، بالإااااافة إا تقيااايم ماااثا اساااتيثام الدساااؤولون بالدؤسساااة يسااالور مناساااب في إدارة 

نااود تهااثف إا م رفاااة أىاام أسااابار اسااتيثام أساااليب الت امااال مااع الصاااراع الصااراع التنظيمااي؛ ىاااذا إا تانااب وااااع ر
وفي ساااابيل رقيااااق ذلااااك لجااااأ الباحاااا  إا اسااااتيثم اتسااااتمارة رقساااام  أحااااثهما موتااااو لل مااااال، والآخاااار التنظيمااااي، 

 وم  ر  النتائج الو تم التوصل إلي ا ما يلي:. للمسؤول  الإداري 
 إا صرا ات ر   ا ة ال مال والدسؤول  بالدؤسسة؛ وتود الضرافات سلبية بالدؤسسة تؤدي -
 استيثام الدسؤول  يسلور اير مناسب في إدارة الصراع التنظيمي، وىو أسلور التجنب؛ -

يمياال الدسااؤولون بالدؤسسااة إا اسااتيثام أساالور التنااافس الااذي ي تمااث  لااس القااوة لفاارن أرائ اام والدقترحااات الااو  -
 راي م؛تُ 

  .تُ تغ مناسبة في الك ير م  حاتت الصراع بالدؤسسات، ويت لق ايمر عسلور الت اون ثم استيثام أساليب  -
اتخاااذ القرار حالااة الدؤسسااة الوونيااة للسااايارات  تأ ااال القياااادة وإسااتراتيجيا(: 1997دراسااة راا  يااونس، ال اااىر ) .3

  ، رسالة ماتستير في إدارة اي مال بجام ة الجزائر.الصنا ية

الثراسة بايساليب )اي ال( القيادية الدساتيثمة ما  قبال القاادة في الدؤسساة، ما  خالال ت بياق  لقث اىتمت ىذه    
النظرياة الد ياريااة للقارارات الإداريااة لاا: فااروم ويتااون، وذلاك لكلاا  ال لاقاة راا  مااثا توفياق قااادة الدؤسساة راا  الدلااكلة 

 . وم  ر  أىم النتائج الو توصل إلي ا الباح  ما يلي: الو ي الجوتا والنمط القيادي الدلائم في  ملية اتخاذ القرار
نة الدسات ثفة لم تاتمك  ما  التميياز را  أ اال القياادة، لشاا ياغى   لاس أن سالون القاادة ت يتياذ   ااً م ينااً أن ال يِّ  -

 . ورلأن ذلك قال الباح  أنو ) ط  لوائي واير  لمي(؛وم روفاً 
 لار ت م في اتخاذ القرار إا حثوث صراع ر  لستل  ايوراف بالدؤسسة.أدا  ثم ساح القادة لدرؤوسي م بم -
الصرا ات التنظيمية وأساليب الت امل م  اا  دراساة مسا ية لوت اات  (:2006دراسة ال تيبي، وار  ر  موسس ) .4

ال رريااة لل لااوم   ، مااذ رة ماتسااتير في ال لااوم الإداريااة بجام ااة نياا نظاار ااابال الدثيريااة ال امااة للجااوازات بمثينااة الاار ن
 ايمنية بالدملكة ال ررية الس ودية.

لقااث ر  اازت ىااذه الثراسااة  لااس الت رياا  بالصااراع التنظيمااي وأساابارو وأساااليب الت اماال م ااو إرااراز الآثار ات اريااة للصااراع 
إدارتو.  ماا  التنظيمي في لزاولة م  الباح  لت س  الصورة السيئة    الصراع التنظيمي، وتوايد أن ال غة في وريقة

أشااااار الباحاااا  إا دراسااااتو ساااات اول تقلياااال الآثار الساااالبية للصاااارا ات التنظيميااااة في حالااااة وتودىااااا بالدثيريااااة ال امااااة 
 للجوازات بالر ن. وم  ر  النتائج الو تم التوصل إلي ا ما يلي:

 مستوا الصراع في الدثيرية ال امة للجوازات بالر ن متوفر رثرتة متوس ة؛ -
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الصراع التنظيماي ما  وت اة نظار اابال الدثيرياة ال اماة للجاوازات بالار ن بحساب ترتيب اا ما  اي  ار  أىم أسبار -
إا ايقل تاءت  لس الن و الآتي: )لزثودية الدوارد،  ثم رثياث الصالاحيات،  اثم رثياث الدساؤوليات، ت اارن 

 ايىثاف(؛

يااة ال امااة الجااوازات بالاار ن بحسااب ترتيب ااا تنازلياااً أىاام أساااليب الت اماال مااع الصااراع التنظيمااي الدسااتيثمة في الدثير  -
  لس الن و الآتي: )الت اون، التجنب، التنافس(.

 اااثم وتاااود فااارو  ذات دتلاااة إحصاااائية في متوسااا ات  ااال مااا : )مساااتوا الصاااراع التنظيماااي، مصاااادره، أسااااليب  -
تغيرات الليصاية والوظيفياة الآتياة: الدثيرية ال امة للجوازات بمثينة الر ن  لس أساس الدابال الت امل م و( ر  

 والدؤىل ال لمي(.  )الرتبة الوظيفية، ال مر

 ما تجثر الإشارة في نفس ىذا السيا  إا أن الثراسة الو قام بها )ال تيبي(؛ قث مكت في ريئاة تنظيمياة أمنياة تتسام      
ة، لشااا قااث يحتماال أن تكااون النتااائج أ االاه باتنضاابال والصاارامة، وىااي رااذلك تختلاا   اا  البيئااة التنظيميااة للثراسااة الحالياا

الو تم التوصل إلي ا اير مت ارقة مع نتائج ىذه الثراسة، وما  خالال ماا ستسافر  لياو نتاائج ىاذه الثراساة فيماا ر اث؛ 
 نست يع الحكم حينئذٍ    تأ ير البيئة فيما يت لق بمصادر الصراع التنظيمي وأساليب إدارتو  لس وتو الت ثيث. 

 لاقة اي ال القيادية بمستوا الإرثاع الإداري  دراساة مسا ية  لاس (: 2003ق اء،  ادل ر  صاع )دراسة الل .5
 ، ماذ رة ماتساتير في ال لاوم الإدارياة بجام اة نيا  ال ررياة لل لاوم ايمنياة ال امل  في الدثيرية ال امة للجاوازات بالار ن

 بالدملكة ال ررية الس ودية. 

في الت اارف  لااس اي ااال القياديااة السااائثة في الدثيريااة ال امااة للجااوازات بالاار ن، إاااافة إا  تتم اال أهميااة ىااذه الثراسااة
رثيااث مسااتوا الإرااثاع الإداري لااثا ال ااامل  رااذات الدثيريااة، ليقااوم الباحاا  ر ااث ذلااك باسااتيثام ر اا  ايساااليب 

داري لل اامل ، و اذلك بالنسابة لل لاقاة الإحصائية بالب      وتود  لاقة ر  اي ال القيادياة ومساتوا الإراثاع الإ
ر  الخصائص الليصية لل امل  ومستوا الإرثاع الإداري لاثي م، وفي سابيل رقياق ذلاك لجاأ الباحا  إا اساتيثام 

 اتستمارة الو تم توتي  ا فقط لل امل  بالدثيرية. وم  ر  النتائج الو تم التوصل إلي ا ما يلي:
فة للقيادة في الدثيرية ال امة للجوازات بالر ن، إت  أن النمط الثيمقراوي تاء في الدرتبة ايوا مُكاَرَس اي ال الديتل -

 رثرتة متوس ة؛

 مُكاَرَس  ناصر الإرثاع الإداري رصورة متوس ة في الدثيرية ال امة للجوازات بالر ن؛  -

، الانمط القياادي الحار، الانمط القياادي ييمقراوتوتث  لاقة وردية ا ارية ر  اي ال القيادياة )الانمط القياادي الاث -
 الدتسلط( ومستوا الإرثاع الإداري لل امل  بالدثيرية ال امة للجوازات بالر ن؛

ت توتااث فااارو  ذات دتلااة إحصاااائية في اي ااال القيادياااة والخصااائص الليصاااية )ال ماار، الرتباااة، الخااغة في ال مااال  -
 والدستوا الت ليمي(.

ارة في نفااس ىااذا الساايا  أيضاااً إا أن الثراسااة الااو قااام بهااا )اللااق اء(؛ قااث مكاات في ريئااة تنظيميااة  مااا تجااثر الإشاا     
تماال أن تكااون أمنيااة تتساام باتنضاابال والصاارامة، وىااي رااذلك تختلاا   اا  البيئااة التنظيميااة للثراسااة الحاليااة، لشااا قااث يحُْ 
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ساافر  ليااو نتااائج ىاااذه تُ الثراسااة، وماا  خاالال ماااا سَ النتااائج أ االاه الااو تم التوصاال إلي اااا اااير مت ارقااة مااع نتاااائج ىااذه 
 بيئة فيما يت لق بممارسة اي ال القيادية  لس وتو الت ثيث.الالثراسة فيما ر ث؛ نست يع الحكم حينئذٍ    تأ ير 

 :م وأدوات جمع المعلوماتستخد  المنهج المم 
صفي الت ليلي،  لس ا تبار أن الدان ج الوصافي ت با و في ىذه الثراسة ىو الدن ج الو ما لص الدن ج الذي تم إتِّ في    

 اارف  لااس خصااائص الظاااىرة يقتصاار  لااس  ااع البيااانت وتبويب ااا، وإ ااا يتضاام  قااثراً ماا  التفسااير لذااذه البيااانت والت  
لتفسير الفرو  والثتتت الإحصائية ر  ر   الدتغيرات التار ة  يىذا إا تانب استيثام الدن ج الإحصائ الدثروسة.

  والدستقلة الخاص ة بالثراسة.   
 ما يلي:مك  لت فيقث ة بهذه الثراسة فا    أدوات  ع الد لومات الخاص  أم      
البيانت ايساسية الو مك ل الخلفية النظرية الو رنُيت  لي ا الثراسة، وذلاك  ت فيسثتجحي  : البيانات المكتبية -

ت السااارقة الدت لقااة بمواااوع الثراسااة، ر اا  الب ااوث والثراسااات ماا  خاالال مااا يلااي: )الكتااب ال لميااة، الثراسااا
ت، الثراسااات نترناانلااورة إلكترونياااً  ااغ شاابكة الإالدال لميااة الااو تناولاات مواااوع الثراسااة الدنلااورة في ا االات أو 

 ت الو لذا  لاقة بمواوع الثراسة(.  قاتت الدنلورة  لس شبكة الإنترنوالد

ة في خاص ادوات اساتيثاماً اي تبارىاا أ  ار ، نظاراً لإالبيانتلجمع  تم استيثام اتستمارةلقث : البيانات الميدانية -
ركااال و  ،ةة تام ااري ااز رااو ماا  مككاا  الدب ااوث ماا  الإتارااة بِحُ بالإاااافة إا مااا تتمياّاىااذا ، الب ااوث اتتتما يااةلرااال 

 .مواو ية  لس ايسئلة الد روحة في ا
 صعوبات البحث: 

 : نذ ر من ا ما يلي ،ِ ث ة ص وباتذه الثراسة تم الت رن لث القيام به ن    
 تصال ركبار الدسؤول  بالدؤسسة؛الت قيثات الإدارية فيما لص الإ -

ران   ثم تجاور ر   الدسؤول  مع ايسئلة الد روحة  لي م م  ورف ال الب، والوصول رب ضا م إا حاث الإْ ا -
 ؛اً لي ُ 

ة وأ وان التنفيذ( را  لستلا  وحثاتاو خاص ا ،)أ وان الت كم :قلات ال امل حر ة تن ةظروف ال مل بالدنجم، و  ر  -
 ماااع م لوماااات أ  ااار  ااا  الدساااؤول لج ت إا  رقلاااة ترتياااب لقااااءاتال اااامل  مااان م بالمحجااار ووحاااثة التكساااير؛ أد  

 . رؤوسي م لاقاتهم بمو  الإداري 
 :تقسيم الموضوع 

 الآتي:  خمسة فصول  ط ر  لستل  أتزائ ا، تم تقسيم ىذا الدواوع إا بجوانب ىذه الثراسة والرر مبهثف الإلدا    
 ،اي اال القيادياة و لاقت اا باللايص القائاثو ، دارةيزىاا  ا  الإمف اوم القياادة ومكيّ  سانت رن إا الفصل ايولففي     
 .إا تانب نظر ت السلون القياديىذا 

 لستلاااا  بالإااااافة إا ،والآثار الدترتباااة  نااااو همصااااادر و راع التنظيماااي، مف اااوم الصاااافسااانتناول فيااااو  الفصااال ال ااااانيأم اااا     
 .بالدؤسسة ومستو ت
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ر ا  ايماران الإدارياة النا اة  ا  فلال أدوار و لشارسة الاثور القياادي بالدؤسساة، سنقثم فيو  الفصل ال ال رينما     
  .إا تانب إدارة الصراع التنظيميىذا  ،القيادة

الإواااار إا بالإااااافة  ،منااااتم الفوسااافات ؤسساااةالتاااارع لد تبااال ال ناااق فااارعتقاااثيم فسااانتناول فياااو  عالفصااال الراراااأم اااا     
ااااصَ ل فصاااال الخااااامسذلااااك ال بَ قِاااا َ  يلااااي، و لثراسااااةا بهااااذه الخااااا، الدن جااااي  اااارن ورلياااال نتااااائج الثراسااااة الااااذي خُصِّ

 ومناقلت ا.

إا تانااب   لي ااا مواااوع الب اا ، ان اواالااو  النقااال الرئيساايةختااام ىااذه الثراسااة تم التأ يااث  لاس ر اا   ا فيأم ا    
بة لد الجاة ناسِامُ  أتاا يتبا    الاو قتراحااتلإاما  بمجمو اة لنا إلي اا ما  خالال م الجتناا لاو، و اذلك أىم النتاائج الاو توص ا
الو  ر   ال ناوي  ر رحتم القيام  - في ىذا الدواوع -ة فتد بار الب   م  تثيث يَ غْ وراُ  ، روحةر   السلبيات الد

 ستقبلية.   إشكاليات لدواو ات مُ  تتضم قث 
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 :الفصل ةقدمم  
لا ةػػلاؿ تػػػ   لػػا ا يبػػاس ضوػػو  ػػاف و ، اتصػػاةرة بلب ػػ تبػػن ا الاساسػػة الياسلميػػة تظوقػػوع القيػػادة ضوػػو  ػػ  اتظوقػػو ات     

العلػوـ الاجيما يػة  لػا وجػو اتط ػول. والقيػادة في اتضقيقػة لد تعػ   وقػو ا  و اىيماـ تؼيلف ضدبيات العلوـ الإوسػاوية 
 وقو ا  ةسيا ي الرصا اتظسيمر والاساسة واتظناقشة، ليقايم تفسير  قبوؿ بشأف الأنماط قابلب للجاؿ؛ بقاس  ا  اوت 

القيادةػػػػػة و لبقيشػػػػػا بلشػػػػػ في القاةػػػػػا، وسلػػػػػك في تػاولػػػػػة لمػػػػػاؼ بلأسػػػػػا   لذ العشػػػػػف  ػػػػػ  الأسػػػػػلوب اتظف ػػػػػ  في 
ن، ولػي  الاىيمػاـ ناوػ  و شباع حاجات اتظرؤوسن تحقيق ضىااؼ الينظيم وغاياتو الينظيمات الإداسةة؛ الذي ةواةم ب

الآخػػػػر. و ػػػػ  العوا ػػػػ  اتظسػػػا اة في تحقيػػػػق سلػػػػك وجػػػػود قاةػػػػا  يلػػػك قػػػػاسة  لػػػػا اليػػػػأ ير في سػػػػلو ات  اتصاوػػػػ  و همػػػاؿ
 رؤوسيو، واسيماليشم بلإقناع وتزلشم  لا اليعاوف  عو اخيياسيا  ولي   جباسيا ، و ػذلك  ػ  يرةػق وسػاة   عػ  القػوؿ 

  لليمي يل بن القادة والرؤسا .بشأنها ضنها تشع  حاا  فاصلب  
ووظػػػرا  لأف القيػػػادة ت شػػػع ا   حػػػاق جواوػػػ  العلبقػػػات الإوسػػػاوية بتظؤسسػػػة الػػػق تسػػػي ق اتظيابعػػػة والاىيمػػػاـ؛ فقػػػا     

ض جْرةت العاةا  ػ  الاساسػات والأثػاث  ػ  ضجػ  اليعمػق ض مػر وفشػم السػلوؾ القيػادي وتفسػير تؼيلػف جواوبػو و ػ   ػا 
سه ضة ػا  جاوػ   شػم في تحاةػا  ػاق تبػاة  واخػيلبؼ وجشػات وظػر البػاحمن واتظشيمػن  ػذا اتظوقػوع، ةيعلق بو، ب يبا

و ػػ  بٍ تفسػػيرىم للقيػػادة و ػػوقفشم  ػػ  حقيقيشػػا. وقػػا تدملػػت ضىػػم ىػػذه اتصواوػػ  الػػق بً ال  يػػل  ليشػػا في  يفيػػة  شػػوس 
في العملية القيادةػة واتظعػاةير اتظسػي ا ة لقيػا   وسناتظرؤ القادة والأسالي  )الأنماط( الق ةسي ا ونها،  قافة  لذ دوس 

 
 
 ة في ىذا الشأف. شم   اق فعالية القادة و سيوق تؾاحشم، و ا  لذ سلك    اتصواو  اتظ

وليسػػليا ال ػػو  ض مػػر فيمػػا لمػػفي  وقػػوع القيػػادة، وضىػػم  ػػا ةيعلػػق بلأنمػػاط القيادةػػة ووظػػريات السػػلوؾ القيػػادي؛     
 ف    لذ  ا ةلي: سييم اليطرؽ في ىذا ال

 ؛تديي لىا    الإداسةو   فشوـ القيادة -

 ؛الأنماط القيادةة و لبقيشا بلش في القاةا -

 .وظريات السلوؾ القيادي -
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 مفهوم القيادة وتديّيزها عن الإدارة :المبحث الأول

والػػق تدمػػ  الإداسة ضحػػاىا.  تؼيلػػف الأدبيػػات، فيظيػػت القيػػادة بىيمػػاـ  بػػير  ػػ  جاوػػ  البػػاحمن واتظشيمػػن لقػا ح      
و لا الرغم    ال عوبة الق ا  قت ىؤلا  الباحمن والااسسن في تحاةا  ناصر القيادة والعوا   اتظػؤ رة فيشػا؛  ػا في 

  شما  في ىذه الب وث والاساسات.  لا ا  في اتظؤسسات  لا اخيلبؼ يبيعيشا، والق احيلت ج  ية سلك القيادة غير الرتش
 عػػ  القػػوؿ ضف ىنػػاؾ خطػػوات جػػاد ة في دساسػػة القيػػادة،  لػػا  ا يبػػاس ضنهػػا  ػػ  الأبعػػاد الرةيسػػة واتعا ػػة في  وبوجػػو  ػػاـ

 وبن الإداسة.  -ضي القيادة  -الإداسة، وىذا باوسه يجع     الواج  ضف نمي ل بينشا 

 المطلب الأول: المفهوم اللغوي والاصطلاحي للقيادة
واقػػ ؛ تػػػاد ودقيػػق لظػػاىرة  عينػػة وفشػػم حقيقيشػػا و دساؾ   ػػمونها، ت ػػوافر  فػػاىيم   ة سْػػي ا ي الوقػػوؼ  لػػا  فشػػوـ    

لأهميػة سلػك في للئتظػاـ   يلػف جواوػ  الب ػ  والاساسػة. والقيػادة الإداسةػة الػق  ص ي ة    الظاىرة اتظق ودة؛ وظػرا  
 ػ  جشػة يويػة داخػ  الينظػيم وييجػة واتصما ػة  ،تدم  ضحا الظواىر الاجيما ية اتظعقاة بسػب  استبايشػا بلفػرد  ػ  جشػة

اليفا ػػ  بينشمػػا، وىػػذا تؽػػا ةلةػػا  ػػ  صػػعوبة تحاةػػا  فشػػوـ  قبػػوؿ تعػػا. ولاسػػي لبل  فشػػوـ للقيػػادة سػػييم اليطػػرؽ تعػػذه 
 الأخيرة    اتصاوبن اللغوي والاصطلبحي  عا .

 المفهوم اللغوي للقيادة أولا:
د  الق وْ فشػا، ف ػلْ ابة    ض ا شػا وة س ػوقشا  ػ  خ  وْؽ، ةػ ق ود  الا  قيض الس  جا  في لساف العرب ضف الق وْد  في اللغة العربية و .1

 .(1)فلْ    خ   الس وْؽ     ض اـ و 
 رشا والق اوة.

 و ليو؛ فمعاف القاةا ىو اتظقا ة  الالي  واتظ
وض طاه   ق اد ت و : اوػْق اد  لو. والاوْقاي اد  ةػ عْني اتط  وع. والقيادة   اس القاةا .2

(2). 
ا بقيادىا ضة ا   في اللغة العربيةاؿ وة ق .3 ذ  ابة:  شا ض ا شا آخا  .(3)ق اد  الرج  الا 

 واوقاد فلبف لفلبف ضي خ ع لو وضس  .     
 والقاةا  فرد تر ْع و  ق اد ة.      

 القيادة  اشنة القاةا؛ اتظعاف الذي ةعوف فيو القاةا، و نشا "القيادة العا ة" ضي   ر ل القاةا العاـ.   .4

 يا: المفهوم الاصطلاحي للقيادةثان
"، ووظػرا  لعػاـ وجػود اتفػاؽ Leadership لا الرغم    تعاد اليعاسةف واليوصػيفات الػق ض طيػت تظ ػطل  القيػادة"   

حوؿ تعرةف  عن تعا؛ سييم اليطرؽ لبع شا  لا ا يباس ضف ىناؾ تذ ة وقاط تيقايع  ناىا ىذه اليعػاسةف. وقػا حػاوؿ 
 : البعض  نشا في  ا ةلي  رضسييم ب والباحمن الوقوؼ  لا تعاسةف للقيادة، و اي  العمير    الع  

القػاسة  لػا  عا لػة الطبيعػة البشػرةة ضو  لػا اليػأ ير »: (4)عجم   طل ات العلوـ الاجيما ية القيادة بأنهاةػ ع ر ؼ      .1
 «.  م و قيشم وتعاونهمفي السلوؾ البشري ليوجيو ترا ة    النا  تؿو ىاؼ  ش ؾ بطرةقة ت م   ا يا يش

                                                 
1))

 . 373، ل: 1992 ،المجلا المال ، بيروت ،داس صادس للنشر، لساف العرب نظوس،  اب ضبى الف   تراؿ الاة  محمد ب   عرـ  -
2))

  .371اتظرجع وفسو، ل:  -
3))

   .623 -618، ل: 1971 ،بيروت ،داس اتظشرؽ للنشر ،الطبعة الماوية  شر ،نجا الطلبب   ـ البسياني، فؤاد  فرا -
4))

 .242، ل: 1998، بيروت عيبة لبناف، ،  عجم   طل ات العلوـ الاجيما يةضتزا ز ي باوي،  -
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تؽاسسػػة اليػػأ ير والسػػلطة في وطػػاؽ  لبقػػة  عينػػة ضو ترا ػػة  ػػ  : » (1)ضنهػػا لػػا  شػػايػ ع ر ف  الاجيمػػاع ف ما قػػا و   لػػض  ػػ .2
يرةق   و ضو ض مػر فيشػا. وتن ػ  الو يفػة القيادةػة ضساسػا  لػا توجيػو الأوشػطة اتصما يػة تؿػو ضىػااؼ اتصما ػة، 

واتعيبػػػة بلػػػػاوس القيػػػػادي الػػػذي ةعػػػػوف تػػػػوس الينسػػػػيق بػػػن الأوشػػػػطة واتظعلو ػػػػات  و ػػػ  اتظػػػػألوؼ ضف تػػػرتبا السػػػػيطرة
 «.والقراسات

وو يػػػػة اتظشػػػػاسات والقػػػػاسات الػػػػق تدعػػػػ  الفػػػػرد  ػػػػ  قيػػػػادة الآخػػػػرة  : »(2)عجػػػػم  داسة اتظػػػػواسد البشػػػػرةةوىػػػػي ثسػػػػ      .3
قادة ويبيعيشاوتوجيششم، وتخيلف ضسالي  القيادة ووو ييشا بخيلبؼ صفات القاةا وتشاتو ووو ية 

 
 «.اتصما ة اتظ

سلػك النشػاط الإداسي الػذي : »(3)"  لذ تعرةفشػا  لػا ضنهػاBlake and Moutonوةػذى    ػ   ػ  بػلبؾ و  وتػوف " .4
ةسػػعا  لذ تعظػػيم الإوياجيػػة، وة شػػج ع اسػػي ااـ ضسػػلوب حػػ  اتظشػػا  ، و ف ػػل الآخػػرة  و قػػق دسجػػات  اليػػة  ػػ  

 «.الرقا لاةشم

يات ا مليػة اليػأ ير في وشػ» :(4)بأنهػا فاىػار  قػا    " Hersey and Blanchardبلبوشاسد "بينما تؾا       ىرسي و   .5
فػػػػرد ضو ترا ػػػػة تؿػػػػو تحقيػػػػق الأىػػػػااؼ في  وقػػػػف تػػػػػاد، وىػػػػي تعػػػػوف وييجػػػػة تفا ػػػػ   يغػػػػيرات القاةػػػػا واتظرؤوسػػػػن 

 .«واتظوقف

وقػػاط؛  ػػلبث القػػاةلن  ػػا تيقػػايع في في تغملشػػا، و  يلػػف اتاىػػات  ضنهػػا سػػالفة الػػذ رة يبػػن   ػػ  خػػلبؿ اليعػػاسةف     
  ع  ضف تدم  س يلة لوقع تعرةف   و ح ا وشا   للقيادة وىي: 

 وجود ترا ة    الأفراد في بيئة تػادة؛ -
 وجود ش في لو القاسة  لا اليأ ير الايجابي في سلوؾ ىذه اتصما ة؛ -

 . رسو ة   سْب قا  القيادة  ملية ىادفة و ق ودة لي قيق ضىااؼ     -
تعرةف  جراةي للقيادة  مػا ةلػي: القيػادة ىػي  مليػة تفا ليػة بػن ترا ػة  ػ     طا   ع    خلبؿ ىذه العناصر و     

الأفػػػراد، ثيػػػ  ةعػػػوف ىنػػػاؾ شػػػ في ةسػػػعا  لذ اليػػػأ ير الايجػػػابي في سػػػلوؾ اتصما ػػػة الػػػق ةنيمػػػي  ليشػػػا، وةقػػػوـ بيوجيػػػو 
 وتػادة تعذه اتصما ة.  ضوشطيشا، وةعم   لا  شباع حاجالما؛  ا  قق ضىااؼ  ق ودة 

 
 
 
 
 

 المطلب الثاني: القيادة الرسمية والقيادة غير الرسمية

                                                 
-

(1)
 .268، ل: 2335الإسعناسةة، داس اتظعرفة اتصا عية، ، قا و   لم الاجيماعمحمد  ايف غي ،  

-
(2)

 .87، ل: 2333، لبناف عيبة لبناف ناشروف، ،   عجم  داسة اتظواسد البشرةة وشؤوف العا لن حبي  ال   اؼ، 
(3)

  .495، ل: 2335الإسعناسةة، الااس اتصا عية للنشر، "، "وظريات ونماسج وتطبيقات  داسة الأ ماؿيبت  با الرتزاف  دسة ،  -
(4)

  .23، ل: 2334، الأسدفداس العناي للنشر،  ،""ضساسيات ووظريات و فاىيم القيادة  اىر محمد صالح حس ، -
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   بن الأ وس المابية في الإداسة ىو وجود  لذ جاو  الينظيم الرتشي تنظيم آخر غير ستشي، والذي ةعوف  شوسه   ف       
م الرتشػي. و لػا ىػذا الأسػا   عػ  ت ػنيف  نييجة لوجود  لبقات اجيما ية وش  ية بن تؼيلػف ضفػراد الينظػي  غالبا  

 : (1)القيادة  لذ صنفن  الآبٌ
تظػػنشا الينظػػيم )ضي اللػػواة  و القػػواون( الػػق تػػنظم ض مػػاؿ  وىػػي القيػػادة الػػق تدػػاس   شا شػػا وفقػػا :القيػػادة الرتشيػػة -

    ر ػله الػو يفي ػاس   شا ػو  ػ  ىػذا اتظنطلػق تعػوف سػلطاتو و سػؤولياتو تػػادة  ػ  قبػ ، فالقاةػا الػذيؤسسػةاتظ

 ؛والقواون واللواة  اتظعموؿ  ا
ولػي   ،لقاسالمم و واىبشم القيادةة الأفراد في الينظيم وفقا   تلك القيادة الق  اسسشا بعض وىي :القيادة غير الرتشية -

ضف  فقػػا ةعػػوف الػػبعض  ػػنشم في  سػػيوق الإداسة الينفيذةػػة ضو الإداسة اتظباشػػرة  لا .الػػو يفي  ػػ   ر ػػلىم ووقػػعشم
والإقنػػاع يجعػػ   نػػو قاةػػاا  وقاستػػو  لػػا الي ػػرؼ واتضر ػػة واتظناقشػػة ، واىبػػو القيادةػػة و قػػوة ش  ػػييو بػػن ز ػػلبؤه

: )الاليػػػلاـ الاجيمػػػا ي، اتظعيقػػػاات، الاتاىػػػات واتظػػػؤ رات (2)للقيػػػادة غػػػير الرتشيػػػة ضدوات تيممػػػ  في الآبٌو  .ناج ػػػا  
 اتصما ية(.

، ىذا  لذ جاوػ  ضف في اتظؤسسة   بظشوس القيادة غير الرتشيةعج ا ت  و  قا تسا ا بو ليو  ع  القوؿ بأف ىناؾ ضسبا    
 وسييم اليطرؽ تعذة  الأ رة  بشي     اليف ي  فيما سيأبٌ. .وف لو  وقف تػاد  نشاوؼ ةعالقاةا الرتشي س

 : أسباب ظهور القيادة غير الرسميةأولا
ع ش ا  لذ سلوؾ القاةا الرتشي، و نشم    تظشر القيادة غير الرتشية في اتظؤسسة وييجة ضس      باب  اةاة، فشناؾ    ةػ رْجا

ضسجعشػا  لذ اتظعاوػػة الػق  يلشػػا القاةػػا غػير الرتشػػي قػم  اتصما ػػة الػػق ةنشػا  عشػػا. و ػ  ضىػػم ىػػذه الأسػباب  ػػا  عػػ  
 :(3) برازه في النقاط الآتية

سػػيناده ب ػػفة ضساسػػية  لػػا سػػلطيو الرتشيػػة و ػػاـ  ػػاـ قيػػاـ القاةػػا  سػػؤولياتو الاجيما يػػة  لػػا الوجػػو اتظطلػػوب، ا .1
 اىيما و نما ات العم  داخ  اتظؤسسة واوعلالو  نشا.

 فش  القاةا الرتشي في تحقيق الاوسجاـ بن ضىااؼ اتظؤسسة الق ةقودىا وضىااؼ اتظرؤوسن قم  اتصما ة. .2

الرتشػػي، والنظػػر  ليػػو  لػػا ضوػػو ىػػو اقينػػاع اتصما ػػة /ضو اتصما ػػات غػػير الرتشيػػة، بقػػاسات شػػ في  عػػن غػػير القاةػػا  .3
 القادس  لا ح  اتظشا   الق تع قشا وييجة تد  ر س وا وخبرتو الطوةلة. 

 ػػ  الأسػػباب اتظػػذ وسة آوفػػا وغيرىػػا تػ ع ج ػػ   بػػرفض اتصما ػػة غػػير الرتشيػػة لقيػػادة القاةػػا الرتشػػي، وسلػػك بب مشػػا  ػػ   .4
 و ق ا    ىذا الأخير. ش في آخر ةعوف ىو قاةاىا الفعلي ضو قاةاىا بليأ ير  ا 

 
 

 موقف القائد الرسمي من القيادة غير الرسميةثانيا: 

                                                 
(1)

  .46، ل: 2333القاىرة، داس السماح للنشر، ، تنمية اتظشاسات القيادةة للماةرة  اتصاد  ليوة السيا، -
2))

  .537يبت  با الرتزاف  دسة ،  رجع سبق س ره، ل:  -

-
 (3)

 .288 -287، ل ل: 2337اف،   م  داس المقافة للنشر واليوزةع، ، داسةةالقيادة الإ وواؼ  نعاف، 
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ضف القيادة الرتشية في الينظيم لابا تعا في الغال      شوس القيادة غير الرتشية، والق لا تقوق في  وجليا   ةباو واق ا     
 تػػػػادا   دوس القاةػػػا الرتشػػػي الػػػذي سػػػيي ذ  وقفػػػا  العمػػػير  ػػػ  الأحيػػػاف؛ ضو لا تعػػػوف تعػػػا القػػػاسة  لػػػا  زاليشػػػا. وىنػػػا ةػ ػػػبْرز 

 تاىشا. وفي ىذا ال اد  ع  ت وس وقعن تظوقف القاةا الرتشي    اتصما ات الرتشية وقيادلما ةيمملبف في الآبٌ: 
   بن  ظاىر تعاوف القاةا الرتشي  ع اتصما ات الرتشيػة وقيادلمػا؛  :تعاون القائد الرسمي مع القيادة غير الرسمية .1

 :(1) ا  ع   برازه في النقاط الآتية

 ػػػنشم واليعػػػرؼ  لػػػا  الاقػػػ ابوسلػػػك  ػػػاؼ  ،جيػػػاة  عشػػػم ات ػػػالاتو قا ػػػة بتصما ػػػات غػػػير الرتشيػػػة  الاىيمػػػاـ -
 ؛وضفعاسىمم  شعلبلم

ب  ة    ؤسسةاتظ وتحقيق  ا  ع  تحقيقو  ا لا ة ر   الحالق تواجو اتصما ات غير الرتشية،  تذلي  ال عوبت -
 ؛ يشافي خا

ػػػعْ ة   تػاولػػػة القاةػػػا ضف - وغػػػير الرتشػػػي الػػػذي ةفرقػػػو الشػػػعوس ضو  ،الطػػػابع الرتشػػػي الػػػذي ةفرقػػػو العمػػػ  اتضػػػاجل بػػػن ر  سا
 ؛وةبعا  نشم اتظ اةقات وبذلك  يوةشم وفسيا  وفعريا   يفشما  تظطالبشم،    واتظ ل ة اتظش  ة تؽا يجعل الطموح ضو

 ؛تعم بواقعية سؤةيو خلبؿ شرحات غير الرتشية وقيادلما    اتصما  وجشات النظر  عس عْي القاةا ليقرة   -

ػػعْي القاةػػا لل يلولػػة  - ػػ والاقػػطرابت الاوقسػػا اتبػػروز  دوفس   ات وحػػالات اليعػػاسض،اتطلبفػػ  ا   ر  الػػق قػػا تحػػاث  ج 
 .وتحقيق النجاح للجميع ف الوحاة واليفاىماقمسلك  اؼ و 

الرتشية وقيادلما؛  ا  غير  ظاىر  واجشة القاةا الرتشي للجما ات    :مواجهة القائد الرسمي للقيادة غير الرسمية .2
 :(2) ع   برازه في النقاط الآتية

 ػػاوؿ القاةػػا الرتشػػي ضف ةسػػيغ   ناسػػبة  عينػػة  ررسػػيو لاجيمػػاع ستشػػي وةػ ل مػػ  بوجػػود ترا ػػات غػػير ستشيػػة داخػػ   -
جػػلا ات في حالػػة خطػػأ قيادالمػػا دوف تسػػا   الينظػػيم تعمػػ  اتاىػػات غػػير   رْقػػية، وضوػػو  سػػيعا تظواجشيشػػا، وتوقيػػع 

    ؛ عشا

 ؛ لذ وق  القاةا غير الرتشي ضو ترقييو، تؽا ة عف قوة اتصما ة غير الرتشية لافيقاسىا للقيادة الرتشي قا ةلجأ القاةا -

، العم   لا  قعاؼ وت فية اتصما ات غػير الرتشيػة بطػرؽ وظا يػة، والػق  ػ  بينشػا: )تنػاوب العمػ  بػن اتظػو فن -
 اسيغلبؿ الظروؼ اتظلبةمة ليطبيق اتصلا ات النظا ية اتظناسبة...(.

اتظؤسسػػػة، فالقيػػادة الرتشيػػػة وغػػػير الرتشيػػػة  في شمػػػاغػػػن  ن النػػػو ن  ػػػ  القيػػادة لا لب  ف  اػػػض  عػػػ  القػػوؿ وبشػػع   ػػػاـ    
  يعاوناف في  مير    الأحياف لي قيق ضىااؼ اتظؤسسة، وقػ ل م ا ضف تيمعاف في ش في واحا.

 
 لتعريف القيادة الرسمية المختلفة المطلب الثالث: الاتجاهات 

لقػػا اخيلػػف ضغلػػ  البػػاحمن في  لػػم الإداسة حػػوؿ تعرةػػف القيػػادة الرتشيػػة  لذ اتاىػػات ضسبػػع  يمػػاةلة، ةػػذى  ضوتعػػم  لذ 
يػػػة  لػػػا ضسػػػا  وةػػػذى  الاتػػػاه المػػػاني  لذ تعرةػػػف القيػػػادة الرتشتعرةػػػف القيػػػادة الرتشيػػػة  لػػػا ضسػػػا  السػػػلطة الشػػػر ية، 

                                                 
(1)

  .133 -132ل ل:  رجع سبق س ره،  اىر محمد صالح حس ،  -
2))

  .331 -333 رجع سبق س ره، ل ل:  وواؼ  نعاف، -
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، وةذى  الاتاه المال   لذ وقع تعرةفشا  لا ضسا   وقو ي، بينما ةذى  الآخػر  لذ تعرةفشػا  لػا السلطة اتظقبولة
 ضسا   عياس تؼيلا. حي  ة للـ  رض ىذه الاتاىات قب  اليطرؽ لليمييل بن القيادة والإداسة.  

 ةتعريف القيادة الرسمية على أساس السلطة الشرعيأولا: 

ةذى  ضص اب ىذا الاتػاه  لذ وجػوب تعرةػف القيػادة الرتشيػة  لػا ضسػا  فعػرة السػلطة الشػر ية داخػ  الينظػيم،     
فػػيرق ضو ػػاسه ضف السػػلطة الررسػػية و ػػا تخولػػو  ػػ  سػػلطة الأ ػػر والنشػػي وحػػق توقيػػع اتصػػلا  بلنسػػبة للمرؤوسػػن؛ ىػػي الػػق 

لأتبا و    ض  ا  اتظؤسسة. فشذه السلطة ىي ضسا  القيادة الرتشيػة، تد  ع    الرةي  الإداسي    توجيو اتصشا اتصما ي 
 . (1)وىي ضسا  خ وع ض  ا  الينظيم لإداسة وتوجيو القاةا خشية اتظسؤولية والعقاب

حي  ةرق ضحا العياب ضف ضو اس ىذا الاتاه قا غابت    ض ينشم حقيقة ضساسية ب  وغاةة في الأهمية، وتعمػ      
ة بن القيادة والسلطة. فالأخيرة ليست  لا وسيلة    وساة  تحقيػق الأولذ، و ػ  بٍ يجػ   ػاـ اتطلػا في وجوب اليفرق

بينشمػػػا، و عػػػن آخػػػر ضف القيػػػادة الرتشيػػػة لا تعيمػػػا ضساسػػػا  لػػػا السػػػلطة، و نمػػػا تنظػػػر  ليشػػػا  أحػػػا ضدوالمػػػا  ػػػ  الاسجػػػة 
 . (2)الماوية
 لمقبولةتعريف القيادة الإدارية على أساس السلطة اثانيا: 

لا ت فػػػرض  لػػػا  ةىػػػو ضف السػػػلطة اتضقيقيػػػ -تعػػػذا الاتػػػاه  وفقػػػا   -ة عيػػػبر حجػػػر الأسػػػا  في تعرةػػػف القيػػػادة الرتشيػػػة     
ػػا  فقػا ةعيمػا القاةػا الػػذي ضف مػا . (3)اتصما ػة، و نمػا تقبلشػا ىػػذه الأخػيرة   ػض اخيياسىػػا  لػػا السػلطة الشػر ية قػ ل م 

ىػػذا  .( في تحقيػػق اسػػيجابة اتظرؤوسػػن لينفيػػذ توجيشاتػػو وقراساتػػوف  نيجػػة )داةمػػا  ةػػنج  في بلػػوغ الأىػػااؼ، لأنهػػا لا تعػػو 
(  ػ  السػلطة الآ ػرة، في حػن ضنهػا تسػيجي  لليػأ ير والي فيػل اتظعنػوي القػاةم  لػا ) ادة   اتصما ة تنفربلإقافة  لذ ضف 

  .(4)اليقاسب واتظشاس ة في الرضي والقراس
القيادة الرتشية الناج ة ىي الػق تعيمػا  لػا اليػأ ير والاسػيمالة واتظشػاس ة في الػرضي، وة  يف ضو اس ىذا الاتاه ضف     

واليوجيو وش ذ همم اتظرؤوسن، وقبوؿ ىؤلا  الآخرة  لأوا ر الرةي   لا ضسا     الرقا والاقيناع والشػعوس بلاويمػا  
 ه الأوؿ. لذ ىذه القيادة، لا  لا ضسا  اتظسا لة والعقاب  ما ةرق ضو اس الاتا

وةي   ضف  براز ىذه اتضقيقة لا تعفي ليعرةف القيادة الرتشية، وسلك ضف  وا   الإقنػاع واليػأ ير في اتظرؤوسػن  ،ىذا    
. وبليػالر فنوػو ةعػاب  لػا ىػذا الاتػاه  ػا ةعػاب  لػا (5)واسػيماليشم ليسػت سػوق وسػاة  فقػا لي قيػق القيػادة الرتشيػة

 رةف الشي  بوساة  تحقيقو. الاتاه الأوؿ    ضوو لا يجوز تع
 تعريف القيادة الإدارية على أساس موضوعيثالثا: 
 لػػا الععػػػ   ػػ  الاتػػػاىن السػػػابقن في اليعرةػػف بلقيػػػادة الرتشيػػة؛ ةػػػذى  ضصػػػ اب الاتػػاه المالػػػ   لذ تعرةفشػػػا     

ىػو الػذي  ػاس   مليػة  -الاتػاه تعػذا  يبقػا   -بلنظر  لذ  وقو شا اتظيمم  في ضدا  الو اةف الإداسةة. فالقاةػا الإداسي
                                                 

(1)
-Michel Amiel, Francis Bonnet, Joseph Jacobs, Management de l' administration, De Boeck Université, Paris, 

1998, P: 42. 
(2)

 .333، ل: 1997، الااس اتصا عية للنشر، الإسعناسةة"، الإداسة العا ة "العملية الإداسةة براىيم  با العلةل شي ا،  -
(3)

-Michel Amiel, Francis Bonnet, Joseph Jacobs, Op. Cit., P: 43 
4))

  .372، ل: 2333، الإسعناسةة، اتصا عية داس اتظطبو ات ،ضساسيات الإداسة العا ةف، ا مم حسن  مماف محمد ،محمد سفعت  با الوىاب -
5))

  .332 براىيم  با العلةل شي ا،  رجع سبق س ره، ل:  -
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؛ ضـ ىػي الرقػا والقبػوؿ هالإشراؼ واليوجيػو بتظعػن الواسػع بغػض النظػر  ػ  وسػيليو في سلػك سػوا  ىػي الإجبػاس والإ ػرا
 .    قاب   العا لن تحت  شرافو

ة ىػذه الو يفػة بػن ضف ىػذا الاتػاه  ػاد و يفػة القيػادة الرتشيػة؛ و ف اخيلػف ضو ػاسه في بيػاف  اىيػ لا الرغم  ػ  و     
وسػػػيلة  )ات ػػػالات وقػػػراسات(،  لا ضوػػػو ة شمػػػ  تدا ػػػا   )توجيػػػو، تنسػػػيق وسقابػػػة ض مػػػاؿ الآخػػػرة (، وقاةػػػ  بأنهػػػا: قاةػػػ  بأنهػػػا:

 لا ةيسم بلشموؿ في تعرةفو للقيادة الرتشية. ضة ا   القيادة الرتشية. وبذلك  ع  القوؿ ضف ىذا الاتاه
 يار مختلطتعريف القيادة على أساس معرابعا: 
ػاس  ضو بلنظػر  لذ اتعػاؼ  ػ   ضو اس ىذا الاتاه ضف تعرةف القيادة الرتشية اوطلبقػا  ةرق       ػ    ػاس السػلطة الػق تد 

القيادة الإداسةة لا ةيسم بلشموؿ، فالبعض ة ر ل اىيما ػو بلوسػيلة دوف الغاةػة )اليعرةػف  لػا ضسػا    ػاس السػلطة(، 
فالقيػادة الرتشيػة تسػعا  لػا الغاةػة واتعػاؼ دوف الوسػيلة )اليعرةػف  لػا ضسػا  الو يفػة(.والبعض الآخر ة ر  ل اىيما و  

لي قيػق ضىػااؼ  داسةػػة  عينػة، ووسػػيليشا في سلػك:   ػػا تحفيػل اتظرؤوسػػن  ػ  يرةػػق السػلطة الشػػر ية؛ ضو  قنػا شم بقبػػوؿ 
 ىذه السلطة    خلبؿ اليأ ير والاسيمالة. 

النشاط الذي »: (1) بأنها الرتشية ف القيادة الإداسةةةتعر  ع  الأسبعة؛  ته الاتاىاتعذ    خلبؿ الاسيعراض اتظوجلو    
ـ السػػػلطة  لػػػا الآخػػػرة  بسػػػي اا في تغػػػاؿ اتخػػػاس القػػػراس، و صػػػااس الأوا ػػػر والإشػػػراؼ الإداسي  اسسػػػو القاةػػػا الإداسي

النشػػػاط » :(2)بأنهػػػا اتػػػ  آخػػػر ضة ػػػا    وةػ ع ر ف شػػػا «.بق ػػػا تحقيػػػق ىػػػاؼ  عػػػن والاسػػػيمالةو ػػػ  يرةػػػق اليػػػأ ير  الشػػػر ية،
اليػػػأ ير  ةالايجػػػابي الػػػذي ةػ ب اشػػػره شػػػ في  عػػػن في تغػػػاؿ الإشػػػراؼ الإداسي  لػػػا الآخػػػرة  لي قيػػػق غػػػرض  عػػػن بوسػػػيل

 «.والاسيمالة ضو بسيعماؿ السلطة الرتشية  نا الاقي ا  وال روسة
يػل بػن لقيادة الرتشيػة  ػ  خلفيػة واحػاة تعمػ  في اليمي  ة عيبر في الواقع اوبماؽ اتظناقشات الق داست حوؿ اليعرةف ب    

؛ واليفرقة بن صفق       القاةا والرةي  )اتظػاةر(. وىػذا  ػا سػييم اليطػرؽ بينشما القيادة والإداسة، ووقع خا فاص 
 و الر.        

  ليو    خلبؿ اتظطل  اتظ
 
 
 
 
 
 

 يز بين القيادة والإدارة    المطلب الرابع: التميّ 

لقا  شرت  نذ  طلع اتطمسينات تػاولات  اةاة لماؼ  لذ وقػع  عػاةير يبيػة  لػا الأقػ  لليمييػل بػن  فشػو ي     
القيادة والإداسة. حي  اتخذت  عظم ىذه ا﵀اولات   اس السلطة ضساسا لليمييل بينشما؛ في حن ضف ضغلػ  العيػاب 

                                                 
1))

 .45 ليوة السيا،  رجع سبق س ره، ل:  -

 -
  .135، ل: 1998القاىرة، داس اتعنا  للطبا ة والنشر، ، السلوؾ الإداسيتسي  السيا  تشا ي ، (2)
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ا ػ   شػم لػػو ض ػر في تحاةػا اتظفشػػو ن. و ليػو سػػييم ضولا والبػاحمن يجمعػوف  لػػا وجػوب ضخػذ الو يفػػة بعػن الا يبػػاس  ع
 تقايم اليفرقة بن القاةا والرةي  )اتظاةر(، وةلي سلك  باشرة اليمييل بن  فشو ي القيادة والإداسة.   

 أولا: التفرقة بين القائد والرئيس )المدير(   
والررسػة )الإداسة(، حيػ  ضف ىنػاؾ  ػ  ةػػرق بأف ق ػا  ػاث في  مػير  ػ  اتظواقػػف  ليبػا  وخلػا بػن صػفق القيػػادة     

تعذا الاليبا  تػ  و  برس ةعم  في اش اؾ اتظناص  القيادةة والررسية في بعض الوجوه،  س  ي        القاةا والػرةي  
 ر ػػػلا ض لػػػا في الينظػػػيم، و ػػػاس   ػػػ   نشمػػػا اخي اصػػػات وسػػػلطات ض لػػػا  ػػػ  تلػػػك الػػػق ةػ ب اشػػػرىا بقيػػػة الأ  ػػػا  في 

ظػػيم. و ػػذلك حسػػ   فشػػوـ وظرةػػة السػػلطة الرتشيػػة لا ةوجػػا اخػػيلبؼ بػػن ال ػػفين، حيػػ  ضف الػػرةي  ىػػو الػػذي الين
 ػػاس ضوا ػػر واجبػػة الطا ػػة، و لػػا  رؤوسػػيو الاليػػلاـ بينفيػػذىا؛ و لا  ػػاووا   رقػػة للمسػػا لة، وىػػو سات اتظفشػػوـ الػػػذي ة  

 ةنطبق  لا القاةا الإداسي. 

للقيادة الإداسةة، فننها لا تخيلف    الررسة، فالرةي   ذلك ةقػوـ بلو ػاةف الآتيػة:  يبقا للمفشوـ الو يفي وضة ا      
ػػري ات ػػالات(. ض ػػا في اتظعيػاس اتظ ػػيلا واتظعيػػاس القػػاةم  لػػا ضسػػا  السػػلطة اتظقبولػػة،  طػا، ةػ ػػن ظم، ة نسػػق، ة راقػػ  ويج  )لم 

ىػو الػذي ةسػيطيع  -العع     الرةي  واتظاةر لا  -فنف القاةا لميلف    الرةي . وجوىر الفرؽ بينشما ضف القاةا 
ضف  مػ  الآخػػرة   لػا اليعػػاوف  عػػو تعػاونا اخييػػاسيا في سػػبي  تحقيػق اتعػػاؼ اتظنشػود، تؽػػا ةسػػيللـ  نػو تفشػػم اتظشػػعلبت 

  بػػراز ضوجػػو الاخػػيلبؼ بػػن  عػػ    لبصػػة تظػػا سػػبقو  .(1)الفنيػػة اتظيعلقػػة بلوحػػاة الإداسةػػة والعناةػػة بلعلبقػػات الإوسػػاوية
والر القاةا والرةي 

 
 :   خلبؿ اتصاوؿ اتظ

 
 (: الفرق بين القائد والرئيس )المدير(11الجدول رقم )

 الرئيس )المدير( القـائــد م
 ةعيما  لا السلطة. الرةي  القاةا ةعيما  لا السمعة. 1
 الرةي  ة مير اتطوؼ. القاةا ة مير اتضما . 2
 خرة   لا الفش .الرةي  ة ؤو  الآ القاةا ة  ل  الفش . 3
 الرةي  ةسي اـ الأفراد. القاةا ةػ ن مي الأفراد. 4
. القاةا ةنظر  لذ اليوـ واتظسيقب . 5  الرةي  ةنظر  لذ اليوـ
 الرةي  ةشيم بلأشيا  اتظادةة. القاةا ةشيم بلأفراد. 6
 الرةي  ةقوؿ )ضنا(. القاةا ةقوؿ )تؿ (. 7
 ليػ نْيا. ةعم  جاىاا   الرةي  ا و.حتى ةيبعو ضتب القاةا ةعم  جاىاا   8

 )بي رؼ(. .126، ل: 2331القاىرة،  ،داس قبا  للطبا ة والنشر واليوزةع، 21 داسة الأ ماؿ وتحايات القرفض ن  با العلةل حس ،  :المصدر
اليػابعن  ضف ىنػاؾ فػروؽ جوىرةػة بػن القاةػا والػرةي  )اتظػاةر(، فػالأوؿ ةػؤ ر في( 31سقػم ) اتصػاوؿ خػلبؿ ةي     ػ    
ي قػػاسالمم، وةمػػير فػػيشم اتضمػػا  وسوح اليعػػاوف حػػتى ةيبعػػوف خطػػاه لي قيػػق ىػػاؼ  شػػ ؾ ةيفقػػوف  ليػػو وةقينعػػوف نم ػػوة  

                                                 
-

(1)
 .378ل:   رجع سبق س ره،حسن  مماف محمد  مماف،  ،محمد سفعت  با الوىاب 
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بأهمييػػو، وىػػو ةعيمػػا  لػػا قاساتػػو و شاساتػػو الش  ػػية لليػػأ ير في اتظرؤوسػػن. ض ػػا المػػاني )الػػرةي  ضو اتظػػاةر(، فنوػػو الآ ػػر 
 لقياـ بلأ ماؿ، وىو ةعيما ض مر  لا السلطة والينظيم الرتشين.  الناىي صاح  القراس يأ ر  رؤوسيو ل

وةي      خلبؿ اتصاوؿ  ذلك ضوو لي  بل روسة ضف ةمير الرةي  في  رؤوسيو اتطوؼ، وةؤوبشم في حالة فشػلشم في   
ليسػػػت آويػػػة تحقيػػػق  شػػػاـ  عينػػػة، و ػػػذلك ضف اتظػػػاةر ةقػػػوـ بو يفػػػة الي طػػػيا، والػػػق تيطلػػػ  وفقػػػا ليوقعػػػات  سػػػيقبلية و 

 ف س ، وبذلك فشو لا ةػ نْظ ر  لذ اليوـ فقا.
ليػااخ  الشػاةا بػن  فشػو ي القيػادة والررسػة يجعػ  الطالػ  ضف ا، وحسػ  وجشػة وظػر بعا ىذا الاسيعراض اتظػوجل   

حػن قػا  ؛ فيتػو يوا يػةقياد وقبلووػيةشػ في   لا   الأفػرادوػو لا ةقػود ض وى ققي    ياسفي   لا     ال ع  اليفرةق  بينشما 
   .فرض  ليشم(تو )ش في ة  قبلوف قياديةرضسشم    لا ة

 ثانيا: علاقة القيادة بالإدارة  
ت ػػرق بعػػض الاتاىػػات في  ػػا لمػػفي العلبقػػة بػػن القيػػادة والإداسة  لػػا ضنهمػػا  فشو ػػاف  يلبز ػػاف،  عػػن ضوػػو لا وجػػود    

داسةػػة الػػق تناولػػت  فشػػوـ الإداسة  علػػم لػػو ضصػػولو لأحػػاهما دوف الآخػػر، و لػػا الػػرغم  ػػ  تقػػاـ اتظفػػاىيم والفلسػػفات الإ
وقوا اه  لا ضف اتضقيقة الق يج   اـ  غفاتعا ىي ضف الإداسة لا  ع  ف لشا  ػ   فشػوـ القيػادة، وىػذا بػاوسه لا ةعػني 
. ولعػ   ػا وق ػاه ضف ال ػفات   لا الإيلبؽ ضف الإداسة ىي القيادة،  لا ا يباس ضف في سلك تبسيا ض مػر  ػ  الػلبزـ
القيادةػة لاز ػة باسجػة  بػيرة؛ ليػيمع  الإداسة  ػ  تطبيػق  فاىيمشػا وقوا ػاىا تطبيقػا سػليما.  مػا ضف الإداسة لػ  تػػيمع  
   الاسيفادة اتضقيقية  ػ  الوسػاة  اتظسػي ا ة؛  سا لد تيػوفر تعػا  ناصػر القيػادة اللبز ػة لقيا شػا بتظشػاـ الإداسةػة اتظسػناة 

بعض العياب حوؿ  فشو ي القيادة والإداسة؛  ا    ع    سلك  ػ  وقػع الاخػيلبؼ  . وسوؼ ةيم اسيعراض آسا (1) ليشا
 :(2)الو يفي بينشما. وفي ىذا ال اد  ع  اليمييل بن الإداسة والقيادة في  اد    اتصواو  الآتية

و والرقابػػة(؛ الإداسة تسػػا ا  لػػا اسػػيمراس العمػػ   ػػ  خػػلبؿ تؽاسسػػة الو ػػاةف الإداسةػػة )الي طػػيا، الينظػػيم، اليوجيػػ .1
 ؛بينما القيادة تقوـ بليجاةا والينمية واليطوةر

تعيمػػا الإداسة  لػػا اتعيمنػػة والسػػيطرة  ػػ  خػػلبؿ السػػلطات وال ػػلبحيات اتظ ولػػة واتظمنوحػػة للمػػاةر؛ بينمػػا تعيمػػا  .2
 ؛القيادة  لا المقة اتظيبادلة    خلبؿ العم  بروح الفرةق

 ي ة؛ بينما تر ل القيادة  لا فع  الشي  ال  ي     ضوؿ  رة.ت ر  ل الإداسة  لا ضدا  الأ ماؿ بطرةقة ص  .3

يف وتؾا ىناؾ    العياب         :  (3)تيمم  في الآبٌ ، والقيل بن الإداسة والقيادة لبث جواو  ضخرق لليمي   ة  ا

ا؛ في حػن : ةي اد ىاؼ الإداسة ضساسػا بواسػطة السػلطة العليػا )الػرةي (، والػق اخياستػو  ػا  قػق   ػاتضشاتعاؼ -
 ؛ضف ىاؼ القيادة ةي اد ضساسا بواسطة اتصما ة الق ترسم اتعاؼ وتحاده وفق ا تظ اتضشا اتصما ية

بػػػن اتصما ػػػة في حالػػػة  ؾ: حيػػػ  تيلاةػػػا  شػػػا ر الاوفعػػػاؿ الاجيمػػػا ي اتظشػػػ  اليفا ػػػ  الاجيمػػػا ي وتنظػػػيم العلبقػػػة -
 ؛اتصما ة في حالة الإداسة القيادة؛ بينما ىناؾ تبا ا ض بر وىوة ضوسع بن اتظاةر وضفراد

                                                 
-

(1)
 .71، ل: 1998الإسعناسةة، اتظليقا اتظ ري للئبااع والينمية، ، القيادة النساةية في  الد  يغيرفايمة محمد  لي  مماف،  

-
(2)

 .212، ل: 2334، )دوف داس وشر(،   ر، ظيمية للماةر الع رياتظقو ات السلو ية والينمحمد العلازي محمد  دسة ،  

-
(3)

 .96، ل: 1999، اتظعي  اتصا عي اتضاة  للنشر، الإسعناسةة، العلوـ السلو يةمحمد شفيق،  
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 : حي  ةيم اخيياس القاةا    داخ  اتصما ة؛ بينما لمياس اتظاةر    داخلشا ضو    خاسجشا.  الاخيياس -

والر وفقا  تظا سبق س ره،و     
 
  : ع   براز الاخيلبؼ الو يفي بن القيادة والإداسة    خلبؿ اتصاوؿ اتظ

 
 ين القيادة والإدارة(: الاختلاف الوظيفي ب12الجدول رقم )

 الإدارة القيـادة محاور المقارنـة م
 السلطة الشر ية و س اف اتظرؤوسن تعذه السلطة. اليأ ير الش  ي للقاةا وقبوؿ الأفراد تعذا النفوس. تػػوس النفوس 1
 ىو   اس السلطة. الينظيم الرتشي اتصما ة والقبوؿ اتصما ي هما   اسا السلطة.   اس السلطة 2
 السلطة ستشية و  قن نة. السلطة غير ستشية. وػوع السلطة 3
 ت م العاةا    الو اةف    بينشا القيادة.  حاق الو اةف الأساسية للئداسة. النطاؽ الإداسي 4
    خلبؿ الي رفات الإداسةة.    خلبؿ اليفا   بن الأفراد. آليػة اتض ر  ة 5

 .199، ل: 2337، الإسعناسةة ،داس اتصا عة اتصاةاة، ئة العوتظة والإو ويتالسلوؾ الينظيمي في بي : ياسؽ يو،المصدر
 

ة وق   اتصاوؿ ض ػلبه ضف القيػادة تعيمػا  لػا وجػود ترا ػة  ػ  الأفػراد تيفا ػ   ػع بع ػشا، وسلػك  ػ  خػلبؿ وجػود     
ية نابعة    قبوتعػا لنفػوس ىػذا قاةا ةيميع بلقاسة  لا اليأ ير في ضفراد ىذه اتصما ة؛ الق قا ت بيو ي  سلطات غير ستش

القاةا. ض ا بلنسبة للئداسة فنجاىا تعيما  لا  لبقات تنظيمية   قن نة؛ ضي ضف الوصف الينظيمي للعلبقات ىو جوىر 
نْ    لأحا الأفراد سلطات شر ية، وةعوف    واج  اتظرؤوسن الإس اف تعا.              الي رفات الإداسةة.  ما تد 

سػػبق س ػػره ضف تغػػاؿ الإداسة  يعلػػػق بلسياسػػات والإجػػرا ات واتصواوػػ  الفنيػػة والينظيميػػة في اتظؤسسػػػات؛  ةي  ػػ  تؽػػا   
بينمػػا القيػػادة تي ػػ  بتصواوػػ  الإوسػػاوية والأ مػػاؿ، والػػق لمػػاؼ  لذ توجيػػو اتظػػواسد البشػػرةة واتظادةػػة لي قيػػق الأىػػااؼ.  

بػن اتظػاةرة  والقػادة، وبػ يػ ن ػوا ضىػم الفػروؽ بينشمػا؛ تؾػا العمػير   ما ضف العمير    العياب والباحمن الػذة  تنػاولوا الفػرؽ
 نشم ة ف لوف القاةا  لا اتظاةر،  لػا ا يبػاس ضف القػادة ىػم ض مػر  بػاا ا وفاةػاة للمؤسسػة، وسلػك  ػ  خػلبؿ تر يػلىم 

 و   بٍ تؾاحشم. لا اليأ ير الايجابي في اتظرؤوسن، وتوجيششم وتحفيلىم تؽا ةؤدي  لذ زسع المقة في وفوسشم؛ 
تاس الإشاسة ضة ا  لذ ضف الاخيلبؼ بن       القاةا والػرةي  لا ةنفػي وجػود اخػيلبؼ بػن القػادة في حػا  ما     

 لػا ىػذا الأسػا  سالمم، ولع  ىذا الاخيلبؼ ةعم  في النما الذي ةسلعو   لب  نشم في تؽاسسيو لو اةفو القيادةػة. و 
اتظب ػ  بلعمليػة القيادةػة ب ػفة  ا  ػة، والشػ في القاةػا ب ػفة خاص ػة  ػ  خػلبؿ  سييم اليطػرؽ لػبعض الأ ػوس اتظيعلقػة

 
 
 .والراتظ
 

  الأنماط القيادية وعلاقتها بالشخص القائد :المبحث الثاني

ليعػػػاد آسا  العيػػػاب والبػػػاحمن حػػػوؿ ىػػػذا اتظوقػػػوع، حيػػػ  ضف  ػػػ  واحػػػا  ػػػنشم ةنظػػػر  ليػػػو  ػػػ  زاوةػػػة تؼيلفػػػة  وظػػػرا      
ساسات السابقة الق ا ينت  وقوع القيادة؛  لا الرغم    ضف الب   في ىذه الأخػيرة لازاؿ  سػيمرا بلاسيناد  لذ الا

ادا بقابلييشا و  عاوية خ ػو شا للب ػ  والينظػير. ىػذا  لذ جاوػ  السػعي اتظيواصػ  الػق   لذ حا الآف، وىو  ا ةبرس تغ 
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القيػػادي،  ػػ  حيػػ  السػػمات الػػق تعػػ   توليػو بعػػض الاساسػػات والب ػػوث في شػػأف الشػػ في الػػذي سػيماس  السػػلوؾ
  نو قاةاا ناج ا ةؤ ر في ضتبا و تؿو تحقيق الأىااؼ    خلبؿ وساة  تأ ير تؼيلفة و لبقاتو  عشم.

 ةـاط القياديـالمطلب الأول: الأنم
ػاا  وجػوب ضف ةيعػرؼ القاةػا الإداسي  لػا الػنما الػذي ةي بعػو  في قيػادة  رؤوسػيو، حػتى ةيسػ      شػم جا

ن لػو تفشػم    اتظ
وواحي القوة وال عف في ىذا النما. حي  ضف ىناؾ    الاساسػات اتظشيمػة بأنمػاط القيػادة الإداسةػة تفػ ض ضف فا ليػة 
القاةا الإداسي في تحقيق ضىااؼ الأدا  وسقا ضفراد اتصما ة ةيوقف  لا نما القيػادة الػذي ةيبعػو القاةػا، ضو  عػن آخػر 

ضسػالي   ضنماط ضو  لب ة بن وفرؽ ىذا ال ادوفي  اتو  ع بقي الأفراد داخ  الينظيم.نما السلوؾ الذي  اسسو في  لبق
  .تبعا لاسجة الي عم الق  اسسشا القاةا في تعا لو  ع  رؤوسيو ؛قيادةة

 أولا: أهم الأنماط القيادية
س ػم       القيػادة  لذ  لب ػة ضنمػاط؛   لقا  شػرت  ػاة ت ػنيفات للؤنمػاط القيادةػة، و ف  اوػت الاساسػات العلبسػيعية ت ق   

ت عيػػبر الأ مػػر شػػيو ا في الفعػػر الإداسي، وىػػي: )القيػػادة اليسػػلطية، القيػػادة الا قراييػػة والقيػػادة اتظي ػػرسة(، والػػق سػػييم 
 ال  يل  ليشا في ىذه الاساسة. وفي  ا ةلي شرح تط اةفي    نما بشي     اليف ي . 

ــــامط الأوتــــوقراسي )الم تســــلط( .1 العلمػػػػة اليوناويػػػػة ىػػػػو  "Autocraticعلمػػػػة ضوتػػػػوقرايي "صػػػػ  اليػػػػوناني لا  ف  الأ :ال
"Autokrates  لمػػػػة ضوتوقراييػػػػة "نيا عْػػػػ" و  عناىػػػػا ح عػػػػم الفػػػػرد الواحػػػػا، وتػ  Autocracy ضصػػػػلب  خ ػػػػوع الفػػػػرد وحقوقػػػػو "

نظػػػر  لذ وقػػػا اسػػػي اـ ىػػػذا الػػػنما )الأسػػػلوب( في  شػػػا المػػػوسة ال ػػػنا ية، حيػػػ   ػػػاف ة .(1)وتؽيلعاتػػػو تظ ػػػل ة الاولػػػة
 العماؿ  سلعة، وضنهم غير  اسبن وغير  شرة. 

ة نفرد اتظسيباوف بتخاس القراس وز اـ السلطة، وتقع القادة  ضف    القيادة الإداسةةالنما  ىذاخ اةفي  ضىمو   بن      
لينظيمػي وفقػا  لا  اتقشم  سؤولية القياـ نميػع الأ مػاؿ واتظشػاـ والنشػايات الإداسةػة، وىػم بػذلك ة  ػمموف اتعيعػ  ا

لا يقػاد القػادة الػذة   . ووفقػا  (2)الاو ػياع لأوا ػرىم وتعليمػالمم تظا ةرووو  ناسػ  لوجشػات وظػرىم، و ػا  لػا العمػاؿ  لا  
 ولػػة ضو اتظمنوحػػة تعػػم  ػػ  

 
 اسسػػوف ىػػذا الػػنما  ػػ  القيػػادة وتبرةػػرىم لػػذلك بأف القيػػادة الإداسةػػة تقػػوـ  لػػا السػػلطة اتظ

  ضو قوة... و ا  لذ سلك    اتظ ادس.  اس  ا  من   ضو  عرفة 

وقا ض بيت الاساسات ضف سلوؾ القادة سوي اتظيوؿ الأوتوقرايية قا يأخذ  لب ة ضشعاؿ  يماةلة    بع شا، وتيمم       
 :(3)في الآبٌ

-  
 
: الػػػذي ةسػػػي اـ اليػػػأ يرات السػػػلبية باسجػػػة  بػػػيرة  العقػػػاب والي وةػػػف، وةعطػػػي ديشػػػا ا الأوتػػػوقرايي العنيػػػف ضو اتظ

 ؛لأوا ر ال اس ة الق ةليلـ  ا اتظرؤوسوفا

: الػذي  ػاوؿ ضف ةسػي اـ العمػير  ػ  الأسػالي  اتظرتبطػة بلقيػادة الايجابيػة  ػ  خػلبؿ اتط ير ا  الأوتوقرايي ال الح ضو -
 ؛الإيرا  والمنا ، وضة ا    خلبؿ العقاب اتطفيف لعي ة م  ولا  اتظرؤوسن في تنفيذ قراساتو

                                                 
(1)

 .275، ل: 2334الإسعناسةة، الااس اتصا عية للنشر، ، اؿ في اتظنظماتالسلوؾ الفع  صلبح محمد  با الباقي،  -
(2)

 دساسة  س ية  لا العا لن بتظاةرةة العا ة للجوازات بلرياض،  ذ رة قم   يطلبات وي  ششادة ، لبقة الأنماط القيادةة  سيوق الإبااع الإداسيب  صالح الشق ا ،  ادؿ  -
 . 33 ، ل:2333اتظاجسيير )غير  نشوسة(، جا عة ناةف العربية للعلوـ الأ نية، الرياض، 

-
(3)

  212 -213، ل: 2337، اف  م  داس المقافة للنشر واليوزةع، "، "بن النظرةة واليطبيق القراسات الإداسةةاتخاس وواؼ  نعاف،  
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ناوس -
 
: الذي يجع  اتظرؤوسن ةعيقاوف ضنهم اش  وا في صنع القراس، في حن ضوو ىو الػذي اتخػذ القػراس الأوتوقرايي اتظ

 بنفسو. 

 وتعذا الأسلوب  لايا و آخذ سييم اليطرؽ تعا فيما ةلي:   
 :  (1) ع   براز ضىم اتظلايا الق تخيفي  ا القيادة الأوتوقرايية في النقاط الآتيةمزايا القيادة الأوتوقراسية:  . أ

في حالة  رؤوسن    اتظو فن اتصاد الذة  لا ةيميعوف بتطبرة سوا  في تغاؿ الإداسة ضو  ملية اتخاس القػراس ضو ضدا   -
 ؛اؿاتظشاـ اتظنوية  م دوف  شراؼ فع  

 ؛ة فيا ىذا النما  نا  اـ  بالاة اتظرؤوسن بي م  اتظسؤولية اتظو لة  ليشم -

تعوف سلسلة القيادة الإداسةة واق ة و فشو ة    قاب   اتصميع. ضي  عن آخػر  ة فيا ىذا النما    القيادة  نا ا -
 ؛، ةعوف ىذا الأسلوب وسيلة ايجابية لليعا    ع ىذه النو ياتو فشو ا    نا ا ةعوف خا السلطة واق ا  

 نػا ا ةي ػيم اتخػاس تلةا القيادة الأوتوقرايية الفعالية واتض وؿ  لا وياةا سرةعة، ولا سيما في ضوقات الأز ػات قا  -
 .(2)القراس بسر ة

 :  (3) ع   براز ضىم اتظآخذ الق تخيفي  ا القيادة الأوتوقرايية في النقاط الآتية مآخذ القيادة الأوتوقراسية:  . ب
 ؛ لذ سو  فشم اتظرؤوسن لقاةاىم، و اـ اسيجابيشم لو ()ةؤدي  اـ وجود تغذةة  عسية للبت الات -

 ؛ايي قراساتو، والق بلإ عاف ضف تشع  خطرا جسيما في   ر اليقاـ اليعنولوجيق ا ةي ذ القاةا الأوتوقر  -

 ؛   حرةة اتظرؤوسن، فننها بذلك قا تؤدي  لذ   اقة  تؾاز ضىااؼ اتظؤسسة ا  القيادة الأوتوقرايية تح    ضف  ا -

سػية تعػم، والػق ةنػيا  نشػا قػعف لأف القيادة الأوتوقراييػة تلةػا  ػ  اسػييا  اتظرؤوسػن فننهػا تخلػق اتظشػا   النف وظرا   -
 الإوياج  لا اتظاق الطوة .  

 بعضالسميشا القيادة الاةعياتوسةة ضو الإسغا ية  ما ة   -وسي لفي تؽا سبق س ره ضف القيادة الأوتوقرايية )اليسلطية(    
سوح الابيعػاس في تغػاؿ  قا تؤدي  لذ: )قعف العلبقات الإوساوية، تػاني الػروح اتظعنوةػة وفقػا - والباحمن ابي  الع     

ا  ػػػاف  ػػػ  اتظسي سػػػ  اسػػػي ااـ ضسػػػلوب ةعمػػػ   لػػػا اسػػػيمالة العػػػا لن وتػػػرغيبشم تؿػػػو العمػػػ  اتصمػػػا ي  العمػػػ (. ولاػػػذ 
 اتعادؼ، و   بٍ  س   قيشم.

و رؤوسػيو،  القاةػاالػا قرايي في القيػادة  لػا الاحػ اـ اتظيبػادؿ بػن  الػنماةعيمػا : الامط الديمقراسي )الم شــارك( .2
وفسػػو فيػػيعلم اتصميػػع  ػػ  جػػو القاةػػا  ػػا فػػيشم الػػنما والعػػ  ةعسػػ   ػػ  ىػػذا  ،النظػػر  ػػ  اتظن ػػ  ضو الاسجػػة بغػػض

 مليػػػة اجيما يػػػة تحعػػػم اتصما ػػػة فيشػػػا » :(4)الا قراييػػػة بأنهػػػا وقػػػا   ػػػر ؼ ضحػػػا العيػػػاب وتبػػػادؿ الآسا . النقػػػاا واتضػػػواس

                                                 
-

(1)
 .162 -161، ل: 2331،داس العي  العلمية للنشر واليوزةع، القاىرة"، "الأس  والو اةف الإداسة ةشاب صبي  محمد سزةق،  

(2)
-Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie Mckee, L'intelligence émotionnelle au travail, Editions village 

mondial, Paris, 2002, P: 105 

-
(3)

 .162 رجع سبق س ره، ل: ،  ةشاب صبي  محمد سزةق 
()

-
 

اتظعقػاة تعػا  القػاسة للرقابػة  لػا  وياجشػا وت ػ ي و  ةويػ(  لذ العلػوـ اتعناسػية،  لػا ا يبػاس ضف ىنػاؾ بعػض الآلات الإلع و Feed backة رجع اسي ااـ اصػطلبح اليغذةػة الععسػية ) 
رةػا وقلػو  لػيشم  ػ   علو ػات. ) ضوظػر: وػواؼ  نعػاف،  نا ال روسة. وفي تغاؿ الات الات الإداسةة تعني: تحقق القاةا     رؤوسيو  ما فشموه    ات الاتو  م، وتحاةاه تظاق اسيجابيشم تظػا ة

 .(.     173 -169ل ل:  ،  رجع سيق س ره،القيادة الإداسةة
4))

  .73 اىر محمد صالح حس ،  رجع سبق س ره، ل:  -
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حيػ  تعمػػ  القيػػادة الا قراييػة  لػػا اليػػوازف «. س القػػراساتوفسػشا بنفسػػشا، وفيشػػا  مػ  الأ  ػػا  تدمػػيلب  يسػاويا في اتخػػا
و شػػػباع اتضاجػػػات لعػػػ   ػػػ  القاةػػػا واتظرؤوسػػػن، في  يػػػاس  مػػػ  ةيسػػػم بلاحػػػ اـ اتظيبػػػادؿ بػػػن الطػػػرفن. وتيميػػػل القيػػػادة 

ل بػن اليميي ػ  عػ و ػذا الشػأف الا قرايية بأسلوب اتظشاس ة  ع اتظرؤوسن، والاسيفادة ض مر    خلبؿ الأخذ بآساةشم. 
 :(1)وو ن    القيادة الا قرايية هما

﴿و ض ْ ػػر ى مْ  :و لقولػػ القيػػادة اتصما يػػة الػػق ةشػػ ؾ فيشػػا  ػػاد  ػػ  القػػادة وت ػػاس قػػراسالمم بلإترػػاع، وسلػػك  ا ػػااقا   -
نػ ش مْ...  ﴾ )سوسة الش وسق(؛‹38›ش وس ق بػ يػْ

ولا ةي ػػذ القاةػػا قػػراسا   لا بعػػا ضف ةسيشػػير  ،ة بتظسيشػػاسة ض ػػا النػػوع المػػاني فيقػػوـ  لػػا القيػػادة الفردةػػة  ػػع الاسػػيعاو -
 م بعافة الآسا  واتضلوؿ.   عاوويو؛  لييعرؼ  لا تؼيلف وجشات النظر وة لا 

 وتعذا الأسلوب  لايا و آخذ سييم اليطرؽ تعا فيما ةلي:
 :(2)رايية في النقاط الآتية ع   براز ضىم اتظلايا الق تخيفي  ا القيادة الا ق :مزايا القيادة الديمقراسية . أ

ةنػيا  ػ  تفشػم القيػادة الا قراييػػة تظشػا ر العػا لن و شػا لشم و عاتصيشػا، و شػػباع حاجػالمم اتظ يلفػة ترا ػة ض مػػر  -
 ؛وايجابية واوسجا ا   تعاونا  

  ؛ضسلوب القيادة اتظشاسؾ ةؤدي  لذ تحفيل العماؿ، ودفعشم  لذ اليفاني في ضداةشم لو اةفشم -

اساسات ضف السلوؾ القيادي الا قرايي القاةم  لا العلبقات الإوساوية الطيبة بن القاةا و رؤوسيو   بات بعض ال -
 .(3)ةلةا    الولا  للمؤسسة، وةقل     وسبة اليغي  و   ال را ات بن ض  ا  الينظيم

 :(4) النقاط الآتية ع   براز ضىم اتظآخذ الق تخيفي  ا القيادة الا قرايية في: مآخذ القيادة الديمقراسية . ب
ةؤخػػػذ  لػػػا اتظشػػػاس ة   ر  ايػػػلة ضساسػػػية للقيػػػادة الا قراييػػػة  ػػػ  ضنهػػػا ت شػػػع    ظشػػػرا لينػػػازؿ القاةػػػا  ػػػ  بعػػػض  شا ػػػو  -

 ؛القيادةة الق ةفرقشا  ليو  ن بو

 قػػا ت ػػب  اتظشػػاس ة غاةػػة في حػػا سالمػػا وليسػػت وسػػيلة لي قيػػق د قراييػػة القيػػادة، وسلػػك لأف القاةػػا في الغالػػ  لا -
يأخذ في ا يباسه  آسا   رؤوسيو. وىنا ةلجأ القاةا  لذ ا﵀ابة ضو اتظناوسة لإشرا شم؛ ق ا  قفا  اتظظشػر الػا قرايي 

   ؛فقا  لا سلو و القيادي

ض بيت بعض الاساسات ضف السلوؾ القيادي الذي ة ر ل اىيما و  لا العػا لن، لا ةػؤدي بل ػروسة  لذ سفػع سوحشػم  -
 زيادة الإوياجية. اتظعنوةة، وبليالر

 لػػا و سغػػاـ ضتبا ػػو  ،ل القيػػادة الأوتوقراييػػة بيسػػلا القاةػػا  لػػا ز ػػاـ الأ ػػوسبينمػػا تيمي ػػ: الــامط الفوضــوي )ا( ـــر( .3
يسيبة ضو قيػادة  ػاـ اليػاخ  تديػ   لذ الطرةػق اتظعػا   تدا ػا   ؛ سادتو

 
. فالقاةػا  ػ  ىػذا النػوع ةػ ؾ لأتبا ػو فنف القيادة اتظ
و" في اتخػػاس القػػراسات وتحاةػػا الأىػػااؼ واخييػػاس ضسػػالي  الينفيػػذ. وةعػػود ضصػػ  ىػػذه القيػػادة  لذ حر ػػة "اتضبػػ   لػػا غاسبػػ

 اـ الياخ  الق قػاـ  ػا اليجػاس في ضوسوب في نهاةػة القػروف الوسػطا تظقاو ػة اليػاخ  اتضعػو ي في الشػؤوف الاقي ػادةة، 
                                                 

1))
 .162ل: ،  2334، ،   م افداس اتظسيرة للنشر واليوزةع ،داسة لم الإ ضساسيات  لي  با ، -

(2)
 .  235 -233"،  رجع سبق س ره، ل ل: اتخاس القراسات الإداسةة "بن النظرةة واليطبيقوواؼ  نعاف،  -

(3)
-Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie Mckee, Op. Cit., P: 93. 

(4)
  .253 -245،  رجع سبق س ره، ل ل: القيادة الإداسةةوواؼ  نعاف،  -
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اتظلعيػة الش  ػية. بٍ اويقلػت تلػك الفعػرة  لذ القيػادة  لا  قااس  ا ةعوف سلك الياخ  قروسيا ل ياوة الأ   وحقوؽ 
الإداسةة في اتظؤسسات اتطاصة، وىنػا ضصػب  القاةػا ةلعػ  دوس الوسػيا وضصػب  ةي ػف بلسػلبية واليسػا   واليػود د تػاه 

جيػو والإسشػاد في اليو  يوػويا   ضتبا و  لذ دسجة الي لي    دوسه في اتخاس القراسات. فالقاةا    ىذا النوع ضخذ ةلعػ  دوسا  
واليأ ير  لػا الآخػرة ، وضصػب  ة ر  ػل  لػا اتظعلو ػات  سا ي لبػت  نػو؛ ب ػالا   ػ  ضف ةيػولذ ز ػاـ اتظبػادسة والاسػيعااد الػلبزـ 

الاساسػات اليطبيقيػة  ػا  بعػض . و   ضىم اتط اةفي اتظميػلة لأسػلوب القيػادة اتض ػرة، والػق  شػفت  نشػا(1)ليوجيو ضتبا و
 :(2)ةلي

لذ   طػػا  ض ػبر قػػاس  ػ  اتضرةػة تظرؤوسػػيو تظماسسػة وشػػايالمم و صػااس القػراسات و تبػػاع الإجػرا ات الػػق ةيجػو القاةػا   -
 ؛ةرونها  ناسبة لاتؾاز العم 

ةيجو القاةا  لذ تفوةض السلطة تظرؤوسيو  لا ضوسع وطػاؽ، و يلػو  لذ  سػناد الواجبػات واتظشػاـ  لػيشم بطرةقػة  ا ػة  -
ادة   ؛وغير تػ 

ػايا؛  لا   سا   تباع القاةا سياسة - الباب اتظفيػوح في الات ػالات،  ووػو ةػرق ضف ضسػلوب اتضرةػة في الإداسة لػ  ةعػوف تغ 
 جع  ببو  فيوحا تظرؤوسيو، وسش   تعم سب  الات اؿ بو ليوقي  الآسا  والأفعاس الق ة ليب   ليشم ض رىا.

 وتعذا الأسلوب  لايا و آخذ سييم اليطرؽ تعا فيما ةلي:
 :(3) ع   براز ضىم اتظلايا الق تخيفي  ا القيادة اتضرة في النقاط الآتية: الفوضوية مزايا القيادة . أ

 -قا  ن  القاةا  رؤوسيو اتضرةة في تؽاسسة ض ماتعم    خلبؿ  قيو بقاسلمم  لػا ضداةشػا، و قابػ  سلػك ةسػيجيبوف  -
 ؛متعذه المقة وةبذلوف ضق ا جشودىم لإ بات ح س   قة القاةا   -ضي اتظرؤوسن 

ةيطل  تطبيق ىذا النما  روفا و واقػف  لبةمػة، و عػ  ضف ةعػوف ىػذا الأسػلوب صػاتضا في بعػض ضوجػو النشػاط  -
 م : )اتظؤسسات العلمية،  را ل الب   العلمي...(؛ ضة  ةعوف ضغل  العا لن  ا  لما   وبحمن قا  يػاجوف 

 ؛ لذ حرةة ض بر لإجرا  ثو شم وتاس م

  ػػ  القيػػادة اتضػػرة  لػػا  سػػيوق  ػػاؿ  ػػ  اليعلػػيم واتطػػبرة، لأف الأسػػا  الػػذي ةػ بْػػن  ليػػو  نػػا ا ةعػػوف العمػػاؿ في -
 تطبيق ىذا الأسلوب ةيطل   قة العا   بنفسو، واسيعااده لي م   سؤولية ض مالو.

 :(4) ع   براز ضىم اتظآخذ الق تخيفي  ا القيادة اتضرة في النقاط الآتية: مآخذ القيادة الفوضوية . ب
اس القيػػػادة اتضػػػرة في الغالػػػ   لذ ال ػػػبا والينظػػػيم، وزيادة حػػػاة الػػػروح الفردةػػػة لػػػاق ض  ػػػاةشا؛ يجعػػػ   ػػػ   ف افيقػػػ -

 ؛ال ع   لا قيادلما توجيششا تؿو تحقيق الأىااؼ

قا ةؤدي ىذا النما  لذ  اـ قبا وشايات العا لن، و يلبؽ العناف تعم في ضداةشم لأ ماتعم  لذ الفوقا و اـ  -
 ؛  سلبا  لا سير العم  بتظؤسسةاتظبالاة؛ تؽا ةنعع

                                                 
1))

 .172، ل: 1995، افم     داس الفعر للطبا ة والنشر، ، ضساسيات في الإداسة شاي حس  زوةلف وآخروف،  -

-
(2)

  .278 -277رجع سبق س ره، ل ل: صلبح محمد  با الباقي،   
(3)

 .   258 -257،  رجع سبق س ره، ل: القيادة الإداسةةوواؼ  نعاف،  -
(4)

 .79 -78 اىر محمد صالح حس ،  رجع سبق س ره، ل ل:  -
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 ضف القاةػا لا ةلعػ  دوسه في اليػأ ير  ػ  ضجػ  توجيػو جشػود اتظرؤوسػن تؿػو اتعػاؼ، ا ىػذا الػنما لػ  ذلك  خذؤْ ةػ    -
 .(1)ضف القاةا لا ةلع  فيو دوسه  قاةاضي  عن آخر 

 : بعض الأنماط القيادية الأخرىثانيا

 سالفة الذ ر؛ ىناؾ نمطن آخرة  للقيادة ةيمملبف في الآبٌ: بلإقافة  لذ الأنماط القيادةة الملب ة   
قت تؼيلػف الإداسات آوػذاؾ الػنما ب  وييجة سد فع  النقابت العمالية بعا اتضرب العاتظية الأولذ، ي  القيادة الأبوية:  .1

 لػا ت ػميم  الأبوي في اليعا    ع الأفراد. حي  اتشت لافع ضجوس ضف   وتحسن  روؼ العم ،  قػافة  لذ العمػ 
برا ا لينمية فئات العماؿ اتظ يلفة. و   ا﵀يم  ضف سلك ةرجع  لذ الإحسا  بأف ىذا الأسلوب ىو الأف   لليعا   
 ع الأفراد    اسي ااـ  اخ  القوة،  ما ىو ساةا في اتظاخ  الأوتوقرايي. ووفقػا لػذلك ح ػ  العمػاؿ  لػا العمػير 

، وبذلك شعرت الإداسة 1933قلي  الأقراس اتظ تبة  لا البطالة خاصة في  اـ    اتظلايا لي قيق الاسيقراس والأ  ، وت
ػػػ(2)والنقػػػابت واتضعو ػػػة بحيياجػػػات القػػػوق العا لػػػة وض طيشػػػا الاىيمػػػاـ اتظلبةػػػم ي ىػػػذا اتظػػػاخ   ػػػذا الاسػػػم وييجػػػة . وتش 

و  و نافع داخػ  الينظػيم. وبػذلك  ا يقاد القاةا الأبوي بأف السعادة والرقا للعا   تنبع     حساسو بأوو فرد   نْياا،
 لذ جاوػػ   الإتؾػػازو لل  يػػل  لػػا العمػػ   تظيػػ  القاةػػا الأبػػوي  ؛ وظػػرا  ضلطػػف  ػػ  الػػنما الأوتػػوقراييةعػػوف ىػػذا الػػنما 

 ر    ػق  ةيعػايف  عشػم ولا ةػ  و ةسػيمع  لػيشم و ةشػيم  رؤوسػيو  الأبوي القاةابلإقافة  لذ ضف  .اىيما و بلعلبقات الإوساوية
الػػق ةوقػػ شا   لػػيشم ضف ةي ػػرفوا بلطرةقػػة الػػق يأ ػػرىم  ػػا، ولا ةيجػػاوزوا اتضػػاود في اتظقابػػ   لشم، ولعػػ في حػػ   شػػا 

 .(3)تعم

ةوجػا اتػاه  يلاةػا تؿػو اسػي ااـ ضسػلوب  داسي  يطػوس ة سػم ا بلأسػلوب العلػي، وىػو  بػاسة : القيادة الأكاديمية .2
ة في تغػاؿ الب ػوث واتظي   ػن في ىػذا لأسلوب ب فة خاص ػ   ا يااد لأسلوب اليا يم ضو اتظشاس ة. وة ل  ىذا ا

المجاؿ  م :)العلما ، ا﵀ا ن، اتظشناسن والاسيشاسةن(، حي  ةػروف ضوفسػشم  ػ  خػلبؿ الأدواس الػق ةقو ػوف في تغػاؿ 
دسجػػة  لوفف  ػػالي  ػػفي اتظشػػني الػػذي ةسػػود فيػػو اتصػػو الأ ػػاد ي للب ػػ . فمػػ  وجشػػة النظػػر  لذ اتظر ػػل الػػو يفي فشػػم ة  

وبعػػػض اتطيػػاسات فيمػػػا ةيعلػػػق  ، اليػػة  ػػػ  الاسػػيقلبؿ واتضرةػػػة في تغػػػاؿ العمػػ ، فشػػػذه الفئػػة ترغػػػ  في ضف ةعػػػوف تعػػا سضيا
عػػوف ز ػػلب  ضي ةرغبػػوف في ضف ة ؛بتظشػػرو ات واتظشػػاـ الػػق ةقو ػػوف  ػػا، وتغػػاؿ ضوسػػع في اخييػػاس ضسػػلوب حػػ  اتظشػػا  

 الشػع اليوقػي   ػ  خػلبؿ  عػ   ؛لعلبقػات الرؤسػا  بتظرؤوسػن دؽوفشػم ض  يػا يم ض مػرو  .(4)ض مر    ةعوووا سؤسػا 
 ا
 
  والر:تظ

 
 (: الأنمــاط القيـاديــة11كل رقم )الش

 
 

                                                 
(1)

  .191، ل: 1995، لاةراتصدةواف اتظطبو ات اتصا عية، "، تقنيات -و اةف -"ضساسيات  اخ  لليسييرمحمد سفيق الطي ،  -
(2)

 .217، ل: 1999 ،تغمو ة الني  العربية للنشر، القاىرة"، "ضس  و فاىيم  بادئ الإداسة لي محمد  ن وس،  -

-
(3)

 .191محمد سفيق الطي ،  رجع سبق س ره، ل:  

-
(4)

 .333، ل: 1998، ةةالإسعناس الااس اتصا عية للنشر، ،  داسة الأ ماؿسعيا محمد اتظ ري، ، محمد فرةا ال    

مدير 
 )قائد(

 رؤوسم رؤوسم رؤوسم

مدير 
 )قائد(

 رؤوسم رؤوسم رؤوسم

مدير 
 )قائد(

 رؤوسم رؤوسم مرؤوس

مدير 
 )قائد(

 رؤوسم رؤوسم رؤوسم

 الامط الأوتوقراسي:. 1

لا ةسػػػػيمع  تظرؤوسػػػػيو ولا ةي ػػػػاوس  اتظػػػػاةر ة  ػػػػاس الأوا ػػػػر؛
  عشم.

 

 . الامط الأبوي:2

 اتظاةر ة سيمع تظرؤوسيو، وةسم  تعم بلي اوس  عو.
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 .192، ل: 1995، اتصلاةر ،دةواف اتظطبو ات اتصا عية"، تقنيات -و اةف -"ضساسيات  اخ  لليسييرمحمد سفيق الطي ،  :المصدر
       
  الأسػشم العلبقػات لأىم الأنماط القيادةة؛  قافة  لذ النما الأبوي، حي  توق   توقي يا   الشع  ض لبه ستشا   بن  ة       

 .وفي ضسف  ىذا الشع  شرح لوقعية ىذه الأسشم، و ا تعنيو لع  نما  لا حاق بن القادة واتظرؤوسن.
 
 

 المطلب الثاني: القائد الإداري كأحد أهم عااصر القيادة 
ت عيبر القيادة  ملية تعا لية تنشأ في  ػ  وجػود تغمو ػة  ػ  العناصػر قػم   يػاس  عػن لي قيػق الأىػااؼ. واسػينادا   

تعذه اتظعطيات  ع  القوؿ ضف القيادة تقػوـ  لػا  لب ػة  ناصػر سةيسػية لابػا  ػ  توافرىػا؛ فػنلذ جاوػ  وجػود ترا ػة  ػ  
 مػػ  حقيقػػة تػػػوس العمليػػة القيادةػػة. وىػػذا لا يجعلنػػا ونعػػر  اليػػابعن تسػػعا لي قيػػق ىػػاؼ  شػػ ؾ ةوجػػا القاةػػا، والػػذي

 :(1) لبقة القاةا بأتبا و،  لا ا يباس ضف الأتباع ىم صاوعوا القيادة  لا الأق     ناحيين هما
 لا  ع  ضف تعوف ىناؾ قيادة دوف ضتباع؛ -

اتصما ػة تؿػو تحقيػق ىػافشا، و ػ  تخيػاسه  في تقػاـ ايجابيػا    دساؾ ضفراد اتصما ة بأف  ملب ةقػوـ بػو ضحػاىم ةػؤ ر تأ ػيرا   -
 تعا. وىنا  شاسة واق ة ل روسة وجود قاةا لو تأ ير ايجابي.  

 أولا: تعريف القائد الإداري

                                                 
-

(1)
  .66فايمة محمد  لي  مماف،  رجع سبق س ره، ل:  
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ة عيػػػبر القاةػػػا الإداسي ضىػػػم  ن ػػػر في القيػػػادة ب يبػػػاسه  ػػػ   لػػػك ض ػػػبر تأ ػػػير  لػػػا اتصما ػػػة، وىػػػذا  ػػػا جعػػػ  بعػػػض    
دة ت عطػػي ضهميػػة  بػػيرة للقاةػػا، وتػػبرز الػػاوس الػػذي ةلعبػػو في اتصما ػػة. وفي  ػػا لمػػفي النظػػريات الػػق  شػػرت في تغػػاؿ القيػػا

 تعرةف القاةا الإداسي ووسد اليعرةفن الآتين:
ة عػػر ؼ القاةػػػا  لػػػا ضوػػو -

الفػػػرد الػػػذي  يلػػػك  شػػاسات وقػػػاسات فنيػػػة وتشػػػات ش  ػػية تؤىلػػػو ليوجيػػػو الآخػػػرة  » : (1)
 «.بليعين ضو الاوي ابواليأ ير  ليشم، وقا ةعوف تن ي  القاةا 

قا ض وْس د  تس  تعاسةف للقاةا؛ لا زالت  سي ا ة  لذ حا الآف، وتيل في في الآبٌف" J.Carterض ا  استر " -
(2): 

م   ر ل سلوؾ اتصما ة» .1  «. القاةا   

 «.القاةا قادس  لا توجيو اتصما ة تؿو ضىاافشا» .2

  «.   اتصما ة القاةا ةيم اخيياسه  ساديا  » .3
 «.و الش في الذي لو تأ ير  ل وظ  لا تر ي  اتصما ةالقاةا ى» .4
 «.القاةا ىو الش في الذي ةشيم بسلوؾ اتصما ة» .5

 وسي لفي تؽا سبق ضف اليعاسةف سابقة الذ ر الق ضوسدىا  استر تنطوي  لا تسسة  لبحظات تيمم  في الآبٌ:    
اتصما ػػة، ولعنػػو لػػي  قاةػػا،  مػػػ   ةعػػوف فيشػػا شػػ في  عػػن تػػػ  اىيمػػاـ واويبػػاهوجػػود العمػػير  ػػ  اتضػػالات الػػق  -

 ؛اتظ موس ضو المجنوف

 ؛لي  بل روسة ضف ة وج و القادة ترا المم تؿو ضىاافشا، ولع  قا ةوجشونهم تؿو ضىاافشم الش  ية -

  ؛لا ةعفي ضف ةعوف ش في  عن قاةاا،  جرد ضف اتصما ة اخياستو وبإسادة  نشا لشغ  اتظن   القيادي -

ات  لػػا  سػػيوق اتصما ػػة الػػق ةرضسػػشا و لػػا تر يبشػػا، ولعػػ  الأ ػػر الػػذي  يػػ  ضهميػػة ىنػػا قػػا   ْػػااث  القاةػػا تغيػػير  -
ي ْ اث ىذا اليغييرةعم  في خ اةفي الش في   ؛الذي س 

ىنػاؾ العمػػير  ػػ  اتضػػالات الػػق ةعػوف فيشػػا ضشػػ ال   ع ي نػػن ةشيمػػوف بسػلوؾ ترا ػػالمم، ولعػػنشم ليسػػوا قػػادة؛ وظػػرا  -
 تشية الق لموتعا تعم اتظن  .لاسينادىم ض مر  لا السلطة الر 

تصملة اتظلبحظات سالفة الذ ر، والق تدمػ  في اتضقيقػة اويقػادات حػوؿ تعرةػف الشػ في القاةػا؛  عػ  تقػايم  ووظرا      
الآبٌ: القاةا ىو الش في الذي  يلك القاسة  لا اليأ ير الايجابي، واسيمالة ضفراد اتصما ة بأسػلوب  الإجراةي اليعرةف

قادة. ال  بن ال فات الش  ية واتظشاسات الفنية الق ةيميع  ا ىو  قاةا، وبن يجمع في الغ
 
يبيعة ووو ية اتصما ة اتظ

ملشا و يفة تح  م    سؤولية تعليػف وليسػت تشػرةف،  مػا قػاؿ اتطليفػة  مػر بػ   بػا ىي بذلك و  ،و ليو فالقيادة في تغ 
ْلب (.  )ضنا لست بخير م ولعنني سج   نعم غير ضف الله العلةل:  جعلني ض ق   نعم تزا

 ثانيا: مواصفات القائد الااجح
قػػػرونا  بلإجشػػػاد وال ػػػغا شػػػاا   بػػػيرا     بػػػ  ةيطلػػػ  ج   ؛ ف القيػػػادة تعػػػني تػػػولر اتظسػػػؤولية، وىػػػذا لػػػي  بلأ ػػػر السػػػش    

ن اد النػػػاج ا  في  اػػػة ػػػب  الشػػػ في القيػػػادي والي ػػػاي اتظسػػػيمر الػػػذي يجلػػػ   عػػػو تحقيػػػق الإتؾػػػاز والنجػػػاح، ولعػػػي 
                                                 

-
(1)

 .87اؼ،  رجع سبق س ره، ل: حبي  ال     

-
(2)

 .97ل:  ،2334 ،اتصلاةرالطبعة الماوية، داس الغرب للنشر واليوزةع، ،  بادئ اليسيير البشريبوفلجة غيات،  
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؛ ىنػػػاؾ  واصػػػفات يجػػػ  ضف ةيسػػػم  ػػػا حػػػتى  قػػػق ىػػذا النجػػػاح واليميػػػل. و ػػػذا الشػػػأف ض طػػػا  ػػػ   ػػػ  بيػػػ ز الإداسةػػن
في  يا مػػا "الأدا  برغبػػة وتزػػا " وصػػفا شػػا لب تظواصػػفات القيػػادي النػػاج ، والػػق " Peters and Austinضوسػػ" "و  

 : (1) ع   براز ضهمشا في النقاط الآتية
يذق بو، وةيعرؼ  لا  واى  العا لن  عو وة اس شا وةشجعشاةعوف قاوة و ما -  ؛لا   

 ؛ة عطي توجيشات واق ة، و اوؿ ضف ةعطي العا لن فرصة اتخاس قراسات ىا ة بأوفسشم -

 ؛ةقود العا لن في الاتاه ال  ي ، ولا ة ا   شم وحاىم ض اـ اتظشا   ال عبة ب  ة قاـ تعم الا م اللبزـ -

سػػػ  الاسػػػيماع  لذ آساةشػػػم و ق حػػػالمم، وةعػػػوف ة ظشػػػر الاسػػػيعااد ال - عا ػػػ  تظرا ػػػاة  ػػػروؼ العػػػا لن وتػػػػيطشم، و  
 ؛ يواقعا، ولا ةعيل  وقفو القيادي وةشير دو ا  ليو

 ؛ةعوف  ادلا و وقو يا، وةنطلق    خبرات و عاسؼ واقعية -

 ؛عوف  ع سلك   يفشما  ةعم   لا ح  اتظشا      جذوسىا، وةعالج ضسبا ا، وةياخ  ثلـ  نا ال روسة وة -

ناية  م، وةسعا داةما لليادة  فا المم وسفع  سيوق خبرالمم. -
 
 ةعيقا ضف العا لن  ؤىلوف لأدا  اتظشاـ اتظ

بع ػشا ، ( صػفة للؤشػ ال اتظػراىنن  لػا القيػادة53تسسػوف )وج ػو ه قػا تؾػا" Russell H. Ewingسوسػ  " ض ػا    
في  –لا اتض ػػػػر   لػػػػا سػػػػبي  اتظمػػػػاؿ -بع ػػػػشا قي ػػػػاس  لػػػػا س ػػػػر . حيػػػػ  سػػػػييم الاقيادةػػػػةضخػػػػرق ش  ػػػػية و صػػػػفات 

 : (2)الآتيينو ين مالمج
القػوة الباويػة والسػلب ة  ،الأخػلبؽ اتضسػنة، الأ اوػة ،السػمعة الطيبػة: )ا ةلي  شاضهمالق    و : الصفات الشخصية .1

، القػراسات    نػا  تخػاسػاليعقػوالرزاوػة و ة الأ ػوس ػفي  عاتصػ والاتلافاو  ػاتع، القاسة  لا قبا النف   نا الللوـ، ال  ية
 (؛...، الاليلاـ الأخلبقييواقع    غير س ؿ  ال خرة ،لآل  ح ا و ع    ـ وفسو   الايجابية في العم ،

 ػػاـ اليبػػاىي تنمييشػػا بليػػاسة ، و ػػ  ضهمشا:) الػػق  عػػ  اتظشػػاسات والقػػاسات الفنيػػةتيممػػ  في و  :الصــفات القياديــة .2
الا قراييػة في القيػادة الب    ػ  القيػادة في الآخػرة ،  ،لعا   بلعلبقات الإوساوية و لبقات العم الإتظاـ ابلسلطة، 
العاليػة  تػوالمقػة في الػنف   ػ  يرةػق  فا  ،ا ن ػالأخطػا  وتقبػ  النقػا البػ   ا يشػاؼالقػاسة  لػا  ،بلرضي الاسيئماسوتن  

 ...(.واليشوس الاوافاعوتن   لـ وسر ة البت  اتض  الغير،   قة وا يساب ملو  في

 الػذ ا  العػايفيضف )الػذ ا  العػايفي في العمػ (  " في  يابػوDaniel Golemanو   جشيو قا ضشػاس داويػاؿ  ػوتظ  "   
ةوصػػػف  للقاةػػػا الإداسي. حيػػػ  والػػػق ضخػػػذت في الػػػبروز  أحػػػا ال ػػػفات اتصوىرةػػػة ،الأساسػػػية   ضحػػػا اتظيغػػػيراتشػػػع ا ة  

والقػاسة   ؛بليعا   ساتيا   ػع  شػا ره و وايفػو قاسة الفردالق تيعلق بعيفية و  ،قاساتالذ ا  العايفي بأوة تغمو ة    ال
 :(3)وللذ ا  العايفي ضسبعة  عونات تيمم  في  ا ةلي .اليعا    ع  شا ر الآخرة   لا  ذلك

                                                 
1))

  .86 -85، ل ل: 2333، ، اتظملعة العربية السعودةةبيعاف عيبة الع ، تعرة : ىاني صالح،الإداسة بليوافقووسبرت ىر اف،  -
(2)

-Andy Rockall, Leadership Basics "A Guide to Leading Groups of Volunteers",(Previous version: March 2003), 

Document  Online at: [http://www.ontarionature.org/pdf/leader.pdf], (first access: September 28, 2007), 306 KB,   

P: 11/54. 
(3)

- Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie Mckee, Op. Cit., P P: 58- 59. 
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فراد، وتأ ير : وتيمم  في القاسة  لا اليعرؼ وتفشم الشعوس الش  ي، و عرفة الأشيا  الق تحفلنا  أالو ي بلذات -
 سلك  لا الآخرة ؛

: وةيممػػػػ  في قػػػػاسة القاةػػػػا  لػػػػا اليعػػػػرؼ  لػػػػا شػػػػعوس الآخػػػػرة ، و ػػػػ  بٍ اليعا ػػػػ   عشػػػػم وفقػػػػا  الػػػػو ي الاجيمػػػػا ي -
 لاسيجابيشم العايفية؛

، و ػ  بٍ تعػوف لػو بأي ت ػرؼ اليفعػير اتظيػأني قبػ  القيػاـ: وتشم  قاسة القاةا  لا  صػااس اتضعػم و الإداسة الذاتية -
  لا الي عم في السلوؾ الفردي؛القاسة 

: وتشػػم  قػػاسة القاةػػا  لػػا بنػػا  و داسة العلبقػػات الاجيما يػػة ب ػػوسة فع الػػة، والػػق  ػػ  بينشػػا: اتظشػػاسات الاجيما يػػة -
 ...(. بنا  وقيادة فرؽ العم  القاسة  لا قيادة اليغيير بفعالية، ،القاسة  لا الإقناع)

 ضف القادة الناج وف ةوقنوف ضف فا لييشم نابعة ضساسا  قا ض بت لواقع العملي او طفا   لا  ا سبق  ع  القوؿ بأف     
 :(1)، وىي  شمة    ضسبعة ضشيا 

 قادة فع الوف لأف تعم ضتبا ا و سا اة  فع الن؛ -

 قادة فع الوف لأنهم  نجلوف، فالقاةا ت نعو  تؾازاتو لا ش شرتو؛ -

 مع، فشم    رب اتظم  في العطا  والق اوة اتضسنة؛قادة تػبوبوف لأنهم قرةبوف    العا لن والمجي -

 قادة ة اس وف ضف القيادة ليست   رتبة ض لا، ضو تؽيلات ض مر، ضو  الا  ض وفر ب   سؤولية.  -

   العرض السػابق تظواصػفات القاةػا النػاج  ضوػو  ػ  ال ػع  ت ػوافر  ػ  ىػذه ال ػفات بشػع   يعا ػ  ي لفي وس    
القػادة  ةعػوف لعميلػة اخييػاس ضفو ع  ىنػا  .يم  ضف ةيوافر بع شا في ش في واحافي ش في  عن، و ف  اف    ا﵀

سلػػك  ػػ  ، و و سػػؤوليالما اتظيعػػادة العفػػا ات القيادةػػة الػػق ت ػػطلع  شا شػػا ضجػػاساتض ػػوؿ  لػػا دوس  بػػير في  الإداسةػػن
في  ملية الاخيياس؛ و نشا  ػ   فا  وآ اتظواصفات الق بً اليطرؽ  ليشا س نشا    تؤخذ في الا يبا  يعادة، ضسالي خلبؿ 

سػػييم اليطػػرؽ للؤسػػالي  اتظيبعػػة في اخييػػاس و لػػا ىػػذا الأسػػا ؛  .تبعػػا  لظػػروؼ  عينػػةخاص ػػة، و تعيمػػا  لػػا ا يبػػاسات 
والر.  في بشي     اليف ي  القادة الإداسةن

 
  اتظطل  اتظ

  نمط قيادته : مصادر سلطة القائد الإداري والعوامل المؤثرة في اختيارثالثالمطلب ال
لي قيػػق  وعػػاوف  عػػوسػػعي القاةػػا لليػػأ ير فػػيشم واسػػيماليشم  ػػ  ضجػػ  الي ،وتػػوجيششم دالأفػػرا سػػؤولية قيػػادة   ف تػػولر ا     

. ىذا   ا  م  ي  سْ  عي نة تفس ر شر ييشم، والق ت  سلطة تسيا ي بلب شك وجوب ا يلبؾ  ؛الأىااؼ  ذلك      اس  عن 
  مػا سػنرق لاحقػا .  قيػادي  عػن لا ةػي م صػافة؛ و نمػا تػي عم فيػو ترلػة  ػ  العوا ػ  لذ جاو  ضف اخيياس القاةػا لػنما 

الإداسي، والعوا   اتظؤ رة في اخييػاس نمػا قيادتػو بشػي   ػ  سييم اليطرؽ لأىم   ادس سلطة القاةا  لا ىذا الأسا  و 
 اليف ي .
 مصادر سلطة القائد الإداريأولا: 

                                                 
1))

 .176، ل: 2332، داس اب  حلـ للنشر واليوزةع، بيروت، العم  اتظؤسسيمحمد ض رـ العالوني،  -
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ن واتظشيمػػن  وقػػوع القيػػادة بشػػأف تفسػػير شػػر ية القػػادة الإداسةػػن، فػػالبعض ىنػػاؾ اخػػيلبؼ بػػن العمػػير  ػػ  البػػاحم   
ضسجعشا  لذ سلطة دةنية، والآخروف  لذ قاسالمم غػير العادةػة، وآخػروف ا يسػبوىا بطػرؽ قاووويػة وييجػة  عػاةير  وقػو ية. 

 : (1)وتيمم  ىذه اتظ ادس في  ا ةلي
القاةػا ضف ىنػاؾ قػوة  تعيػة ة سػيما شػر ييو  نشػا، وتقػف ناوبػو  اػي  قي ػا ىػذه السػلطة ة ػا: السلطة التقليدية .1

  ؛تضماةيو قا ضي تدرد  لا سلطيو، وبذلك لا  ع  ول شا  نو ضو تحرس الغير     ليلا الما

ــةا .2 ()لســلطة الكاريزمي
وىػػي السػػلطة الػػق ةعيسػػبشا الفػػرد وييجػػة الإ عاويػػات اتططابيػػة واتظواىػػ  غػػير العادةػػة الػػق  :

القيادةػػة غػػير العادةػػة الػػق  وغيرىػػا  ػػ  اتط ػػاةفي ،  واليعليػػ  والإقنػػاعػلقاةػػا،  ػػ  خػػلبؿ قاستػػو  لػػا الي ليػػةيميػػع  ػػا ا
 ؛عيقا ضوو ةنفرد  اة  

وىػػي السػػلطة الػػق   ػػ   ليشػػا الفػػرد وييجػػة تعيػػن قػػاووني  ػػن  فػػردا  عينػػا سػػلطة قيػػادة ضفػػراد : الســلطة القانونيــة .3
عاةير  م :)الششادة العلمية، اتطبرة...(.  ما ضف الفرد قا   ػ   لػا السػلطة اتصما ة، وقا تسيعم  في سلك بعض اتظ

    يرةق   بات جااستو و س   قة الغير وقبوتعم لسلطيو. 

 مػػا ضف اسػػيعماؿ القاةػػا لس ػػلطيو وبسػػا وفػػوسه ةسػػيا ي وجػػود قػػوة تسػػا اه  لػػا تنفيػػذ ضوا ػػره و قرساتػػو، وتسػػيا   
 :(2)ع  ح رىا في  ا ةلية وساة   س ل طاتو بسي ااـ  ا  

  : وتدم  القوة الق      ليشا القاةا وييجة  وقعو في اتعرـ الرتشي للمؤسسة؛القوة الشر ية -

 : وتدم  قوة اليأ ير الق ةباةشا القاةا بسب  خبرتو،  شاساتو ضو  عرفيو  في تغاؿ  ملو؛قوة اتطبرة -

 رؤوسػػيو  لػػػا   ػػاس اتظعافػػػأة، وسلػػك  ػػػ  خػػلبؿ تقػػػايم : تعيمػػػا قػػوة القاةػػػا في اليػػأ ير  لػػػا سػػلوؾ قػػوة اتظعافػػأة -
 اتضوافل اتظ يلفة تعم؛

حيػ   : قا ةسي اـ بعض القادة   اس الإجباس لليأ ير  لا سلوؾ  رؤوسيشم لي قيق وياةا  عينة،قوة الإجباس  -
 ةعيما سلك  لا  قاسلمم  لا الي وةف وتطبيق العقاب واتضر اف    اتظعافآت؛

 في اسػػػيطا ة بعػػػض القػػػادة  ػػػ  خػػػلبؿ  ػػػا ةيميعػػػوف بػػػو  ػػػ  خ ػػػاةفي ش  ػػػية ضف ةنػػػالوا: وتيممػػػ  قػػػوة الإ جػػػاب -
   جاب  رؤوسيشم و س  سقاىم، و   بٍ  قاسلمم  لا  س  قوة ت للـ  رؤوسيشم بينفيذ ضوا رىم و قرسالمم.   

ىػذه  تسػا اه  لػا تنفيػذ الوساة  الػقاسينادا   لذ سلطيو، و  الإداسياتظ ادس الق ةسيما  نشا القاةا   لذوبلرجوع     
 : (3)تيمم  في  ا ةلي ، والقمقاسوة بن القيادة والقوةلل ضوجو  لب ة السلطة وتسياىا،  ع  القوؿ بأف ىناؾ

اليوافػػق بػػن ضىػػااؼ القاةػػا وضىػػااؼ اتظرؤوسػػن؛ بينمػػا لا تيطلػػ  اليوافػػق، بػػ   القيػػادة : تيطلػػ  ػػ  حيػػ  اليوافػػق -
 ؛()الا يمادةة فقا

                                                 
-

(1)
 .33، ل: 2336، اةراتصل ، دةواف اتظطبو ات اتصا عية، الطبعة الماوية،  قا ة في  لم النف  الينظيميبوفلجة غيات،  

()
ػػمْ(  ػػ  بػػن النظػػريات اتظسػػيماة  ػػ   يػػابت  ػػا   فيػػبر "ت عيػػبر  - لْشا

 
 تشػػة خاسقػػة تيميػػل  ػػا  "Charisma"بلعاسةل ػػا  ق ػػاة  و  ػػ  القيػػادة، "Weber Maxوظرةػػة الرجػػ  العػػاسةل ي )اتظ

 عيبػة الأتؾلػو اتظ ػرةة،  ، لػم الػنف  الاجيمػا ي  لذ ػاخ   ا،يػ: محمد  بػراىيم  ساجػع)سات و واىػ  تفػوؽ  ػا ىػو  وسػاني و ػا ىػو يبيعػي. ش  ية فرد  عن، تع  صاحبشا  أوػو  يلػك قػا
 .(.128ل:  ،2335، القاىرة

(2)
- Alain Duluc, Leadership et confiance, Préface de will schutz, Dunod, Paris, 2003, P: 66.   

-
(3)

 .245، ل: 2333، الأسدف ،داس الشروؽ للنشر"، سلوؾ اتظنظمة "سلوؾ الفرد واتصما ةطية،  اجاة الع 
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: تر ػػل القيػػادة  لػػا اليػػأ ير النػػازؿ  ػػ  القاةػػا  لذ اتظرؤوسػػن؛ بينمػػا قػػا ةعػػوف تأ ػػير القػػوة  لذ ه اليػػأ ير ػػ  حيػػ  اتػػا -
 الأسف ، ضو ضفقيا، ضو  لذ الأ لا؛

تر ػػل القيػادة ثمشػػا وباسجػة  بػػيرة  لػا الأسػػلوب  مػ : ) ػػاق الػا م اتظقػػاـ  ػ  القاةػػا، :  ػ  حيػ  تر يػػل الب ػ  -
 اسػي اا شا في تغػالات ضوسػعفي  يفيػة تر ػل ثمشػا  القػوة ضفاس القػراس...(؛ في حػن دسجة  شاس ة اتظرؤوسن في اتخػ

 مػػ :  )تعييعػػات فػػرض الطا ػػة،   عاويػػة اسػػي ااـ القػػوة  ػػ  قبػػ  اتصما ػػة للسػػيطرة  لػػا الأفػػراد ضو اتصما ػػات 
 .(اود الفرد فقا...الأخرق، و اـ اقي اسىا  لا ح

 ةسػػيما  نشػػا القاةػػا قوتػػو غػػير  سػػيماة  ػػ  قػػوة واحػػاة؛ بػػ  ىػػي  سػػيماة ضف اتظ ػػادس الػػق   تؽػػا سػػبق س ػػرهةي  ػػ    
)القػػوة الشػػر ية، قػػوة الإجبػػاس وقػػوة  و ػػ   ظاىرىػػا: اتظرتبطػػة بتظن ػػ ، ضساسػػا  ػػ  قػػوتن: ضوتعػػا   ػػادس القػػوة الو يفيػػة

 مػا   وقػوة الإ جػاب(.)قػوة اتطػبرة  :و    ظاىرىػا اتظرتبطة بلش في وفسو، اتظعافأة(؛ ويويشا   ادس القوة الش  ية
 مػػ :  اتظعافػػآتبعػػض  ضفةعػػوف الشػػ في قاةػػاا   جػػرد ا يلب ػػو لقػػوة اتظعافػػأة،  لػػا ا يبػػاس  ضفضوػػو لػػي   ػػ  ال ػػروسة 

بلوف  م  ىذه قْ اتظؤسسة، و ا ضف الأفراد ةػ   ضفراد احة لع  فرد فيي...( ىي في اتضقيقة وساة   ، المنا القبوؿ ،)ال ااقة
 اةا  لا  ن شا؛ تدن و باوسىا القوة  لا الآخرة . اتظعافآت فنف قاسة الق

   العوامل المؤثرة في اختيار نمط القيادةثانيا: 

 ىنػػاؾ  عػػ  القػػوؿ بأف الػػق ةسػػيما  نشػػا القػػادة الإداسةػػن سػػلطيشم؛ -سػػالفة الػػذ ر -لم ػػادس  ػػ  خػػلبؿ اليطػػرؽ ل  
 :(1)العوا   الآتية     ضهمشا وا    ميرة تؤ ر في اخيياس النما القيادي اتظناس ، والق ضة ا  

 الآتية:الملب ة  اتظؤشراتوتيمم  في  :عوامل تخص القائد .1

  اق  قة القاةا  رؤوسيو في تحم  اتظسؤولية؛ -

 ؛وضبعاد ش  ييو واتاىاتو وسلو و ةا،القيم الق ةؤ    ا القا -

 الذي ةيبعو القاةا. يالقياد النما -
تظرؤوسػػػػن  لػػػػا  واجشػػػػة اتظوقػػػػف واتخػػػػاس القػػػػراسات ودسجػػػػة تحملشػػػػم : وتيممػػػػ  في قػػػػاسة اعوامــــل تخــــص المرؤوســــين .2

: )احيياجػػػػػػالمم، دوافعشػػػػػػم، اتاىػػػػػػالمم،  شػػػػػػا رىم (2)، وىػػػػػػذا بػػػػػػاوسه في قػػػػػػو   ػػػػػػا ة  ؤشػػػػػػرات  ػػػػػػ  ضهمشػػػػػػاللمسػػػػػػؤولية
 وخ اة شم(. 

اصػػة : وةق ػا بػػذلك الظػػروؼ الػق قػػا  ػػر  ػا القػػادة  نػػا اتخػاسىم لقػػراس  عػػن، وخعوامــل تخــص الموقــف والبي ــة .3
الظػػػروؼ ضو اتظواقػػػف الػػػق تعػػػوف خاسجػػػة  ػػػ  وطػػػاؽ سػػػيطرة اتظرؤوسػػػن. ض ػػػا  ػػػروؼ البيئػػػة فيشػػػم  اتظيغػػػيرات الااخليػػػة 
قػادة الػق تعيػبر  ػ  

 
واتطاسجية للمؤسسة، والقيم واليقاليا الق تسػير  ليشػا وتػؤ    ػا. و ػذلك يبيعػة ووو يػة اتصما ػة اتظ

 اتظلبةم.العوا   اتظشمة في اخيياس النما القيادي 

                                                                                                                                                             
()

اس ػة  ػ   ر  الا ت  الا يمادةة:   ظشر   شم     ظاىر القوة، ضي  لما زادت ا يمادةة )ب(  لا )ض(؛  لما زادت قوة ىذا الأخير  لا )ب( في ىذه العلبقة.  م -
 
الا يمادةة  لػا البػااة  اتظ

    .(.244، ل: وفسورجع ضوظر: اتظقب  )ب(، وضهمية ىذه البااة  بلنسبة لو. )
(1)

 . 163 -162، ل ل:  رجع سبق س ره  لي  با ، -
(2)

   .251، ل: 2334، الإسعناسةةداس اتظعرفة اتصا عية للنشر، ،  لم النف  الاجيما ي بن النظرةة واليطبيقمحمد شفيق،  -



  جوىر القيادة والسلوؾ القيادي في اتظؤسسة.......................................................................................:الفصل الأول
 

 - 22 - 

عيبرهمػا  ػ  بػن العوا ػ  ة   لذ جاوػ  العوا ػ  الملب ػة السػابقة، والػذي   ةآخ ر  ف يف  ا لباب    ة  ي  وىناؾ    الع     
 :(1)وةيعلق الأ ر بلعا لن الآتين، اتظؤ رة ضة ا في اخيياس نما القيادة

: والذي ةؤ ر  لػا وػوع الػنما اتظيبػع في القيػادة؛ فػاتظواقف ال ػعبة لا تشػجع القػادة  لػا اتظشػاس ة، وخاص ػة اتظوقف -
 اتظواقف خاسجة    وطاؽ   عاويات اتظرؤوسن؛ تلك اوت    سا

 : والق تلع  دوسا   شما  في  ي  القاةا  لذ الاوفراد بإصااس القراس دوف  شاس ة اتظرؤوسن.ال غوط الل نية -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 نظريات السلوك القيادي :المبحث الثالث

لقا حاوؿ العاةا    العياب والباحمن وبخاصػة في العلػوـ السػلو ية والعلػوـ الإداسةػة سات ال ػلة  وقػوع القيػادة؛     
ػػ سج مات الػػق تديػػل القاةػػا  ػػ  غػػيره. حيػػ  تطػػوست الاساسػػات والأثػػاث وتبلػػوست في نمػػاتفسػػير وشػػرح اتط ػػاةفي والس ا

ووظريات سا ات  لا  براز اتظقو ات واتط اةفي السلو ية الق تسا ا  لا تؾاح القيادة،  سي ا ة في سلك  عاةير 
تؼيلفػػة، والػػق  ػػ  بينشػػا: )الاىيمػػاـ بلإويػػاج والأدا ، الاىيمػػاـ بلعلبقػػات الاجيما يػػة والرقػػا  ػػ  العمػػ ، سفػػع الػػروح 

 اتظعنوةة...(.  

 لقيادةفي اة ام  الاظريات الع :المطلب الأول

                                                 
(1)

 .83ل:  رجع سبق س ره،  ، اىر محمد صالح حس  -
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اـ وضبسػػا ضسػػالي  دساسػػة  ػػاىرة القيػػادة،  ػػاؼ الب ػػ   لػػا تشػػة قػْػىنػػاؾ تغمو ػػة  ػػ  النظػػريات الػػق ت عيػػبر  ػػ  ض     
ليعػػاد  ووظػػرا   مات الػػق ت ؤىػػ  بعػػض الأفػػراد بأف ةعووػػوا قػػادة ناج ػػن وض فػػا  دوف غػػيرىم.واحػػاة ضو تغمو ػػة  ػػ  الس ػػ

 لا الس مات القيادةة في ثمشا؛ سييم اليطرؽ لبع شا بشي      بلأسا  لق س لتوتنوع النظريات العا ة للقيادة، وا
 اليف ي .

 أولا: نظرية المرأة أو الرجل العظيم 
   ضولذ وضقاـ النظريات الق  شرت في  ياس اتظاخ  الفردي للقيادة "وظرةة اتظرضة ضو الرج  العظيم"، والػق تنطلػق      

داسةة ىي تشة و وىبة   ا ضف  لعشا الفرد ضو لا  لعشا. فعما قا  لك البعض  وىبػة ال ػوت    فرقية ضف القيادة الإ
وقا ساد الا يقاد لػاق بعػض اتظفعػرة  بأف القػادة  .(1)الرخيم ضو اتصماؿ الباىر... لخ؛  لك آخروف ىذه اتظوىبة اتظشمة

ػػػ وف قػػػادة، وضوػػػو لا  عػػػ  ا  ول ػػػ عػػػن ضف القػػػادة ة   ،سػػػبةعيوسو ػػػة وليسػػػت    مات القيادةػػػة    ة ولػػػاوف ولا ة  ػػػنعوف، وضف الس 
، واتظمػػاؿ  لػػا سلػػك ضف اتظلػػك والأ ػػير والإقطػػا ي  ػػ  ىػػؤلا  ة ولػػاوف لشػػ في لا  لػػك تشػػات القيػػادة ضف ة  ػػب  قاةػػاا  

مات الوسا ية  ا ة ؤىلشم للقيادةقادة، لأف لاةشم    الس  
(2). 

 اتظطروحػة  ػذا الشػأف  مػ : ةتعلم ف  القيادة  لا ضف العاةا  ػ  الأسػئل ا في  ا لمفيؤ   وىناؾ    الع ي اب    ة       
وف  ػ  ف ػر  عْ ى  ضف القيادة  لم ضـ ف ؟ وى  ىي تاسة  وتعلم ضـ  وىبة؟ وى  ضنها تؽاسسات  يعرسة  نا ضى  القيادة ةػ  )

، اي  شػػاف جػواب   ؛ لد تلقػاوغيرىػػا .  ػػ  ىػذه الأسػئلة(شا تعػم بأىليػػة القيػادة لأنهػم ةقو ػػوف  ػذه اتظماسسػات؟شْػخلبتعػا، وة  
 ضفلا لم ػػع للنظػػريات العلميػػة.  مػػا ىػػو سػػيلقا سلػػك قرةبػػا ،  لػػا ا يبػػاس ضف القيػػادة  يعلقػػة بلإوسػػاف، و  ضنهػػا ػػ  ضولا 

 وفلا ةؤ نػىنػاؾ العمػير تؽػ  ، بػ  ضف الروح قػا اسيع ػت  لػا ضىػ  الفسػيولوجيا، وضسبعػت ضصػ اب النظػريات العلميػة
  . (3)سيقا  اتضقاةق  نشا    خالقشا، ولا ةرةاوف ا ا
 ـفي  ػػػػا لمػػػػفي  ػػػػا  سا  ػػػػاف القػػػػادة العظمػػػػا   ولػػػػودة  ض ؛وليوقػػػػي  اتصػػػػاؿ القػػػػاةم حػػػػوؿ  فشػػػػوـ القيػػػػادة اتظلشمػػػػة      

  لػاض ػا فالبعض  .واسع ا اخيلبف ا جابت اتظي   ن  ليو  اخيلفت الذي ششوسلسؤاؿ اتظذا اواليطرؽ تع،   نو ن
وض ػػا آخػػروف ضف القيػػادة فػػ   عػػ  ا يسػػابو بلػػيعلم  ،الأشػػ الفطرةػػة تديلعشػػا فئػػة  عينػػة قليلػػة  ػػ  ضف القيػػادة  وىبػػة 

سػييم  ػرض وجشػة وظػر  نطلػقىػذا اتظو    .شافية قرةبا  جابة نو  الإجابةتيم  ضف لا ةظ  ، و وقفاسة واتظماسسة والي
 احمن في  ا ةلي:الإتعاـ الذي لا ةلاؿ تػ  جاؿ بن العمير    الببشأف  رس   بي  د  
  

ـــيـــرى در  ”    ـــادة م   الإلهـــامفي  [P.Drucker] ()رك  ـــى اعتبـــار ...ةل  ضـــل  والســـحر الجمـــاهيري صـــورة قي  الإلهـــام أنعل
، ومستعصين على بعصمتهم عن الز لل أكثر مقتاعينيجعلهم  إذصبح في ا(قيقة تعطيلًا للقادة؛ والسحر الجماهيري ي  

  .لتوجيه المؤسسات إليهمستقر، ولا يمكن الركون  غير دليل الإلهامن أ التغيير. كما

                                                 
-

(1)
 .365، ل: 2331، اف  م  داس واة  للطبا ة والنشر،  "،"ضساسيات  داسة الأ ماؿ الإداسة، يسعاد ناةف برووي 

-
(2)

 .283صلبح محمد  با الباقي،  رجع سبق س ره، ل:  
(3)

   .199، ل: 2336، ،   م افيوزةعوال اتضا ا للنشرداس ، داسة اليغيير والي ايات الع رةة للماةر محمد ب  ةوسف النمراف العطيات،  -
()

اقي ػاديا   مػ   سيشػاسا  بٍ لمجمو ػة  ػ  ال ػ ف البرةطاويػة،   مراسػو م   تخ في في القاووف،  .عا    ضششر  لما  الإداسة في العالد، ولا في النمسا(: ة  Peter Druckerر )   س بي  د   -
 "بتظؤس  الأوؿ لعلم الإداسة". لق   اتظيا  ة  و  .قيمة في ىذا المجاؿالؤلفات ،    خلبؿ  صااسه للعاةا    اتظفي تغالات الإداسة يرا   ب  خبليلعاد    البنوؾ وشر ات اليأ ن، 
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ــر     ــ إلىالمــدخل  نأ أيضــاً  ويــرى د رك  نــه اســتات  مــن خــلال أ إذ ا لقــوانين الاحتمــالات،عاكسًــم يجــري م  القائــد المله 
ـر، ومن أجل تجسيد هذه الاقطـة بـظام لم يكونوا مولودين ولا مصاوعين بل كانوا عصاميينالقادة الع   أنخبرته   ين  در ك 
هـاري ترومـان  George Marshallو جـور  ماراـال  Eisenhowerآيزنهـاور )) أن انوا بتفـردهم كـ Harry Trumanو 
 “.(1)((ةـتفعّالين، ومع ذلك لم يكن أي ماهم يحمل صفة الإلهام أكثر مدا تحملها سمكة مي   ةقاد
 

  وحػاىا ف الس مات الوسا ية لا تعيػبرل   ع  القوؿ بأ، و   وجشة وظر الطاتعذه النظرةةاتظوجل لعرض ا   خلبؿ      
بلػػػيعلم قاساتػػػو  لػػػا القيػػػادة   افيػػػة ليأىيػػػ  الشػػػ في الػػػذي ةيميػػػع  ػػػا للقيػػػادة. و نمػػػا ىنػػػاؾ   عاويػػػة ضف ة نمػػػي القاةػػػا

ػػم  ةيميعػػوف  الػػذة  ،  لػػا الػػرغم  ػػ    عاويػػة وجػػود بعػػض الأفػػراد  ػػ (2)و ػػ  خػػلبؿ اليجربػػة اتظ ا مػػة واليػػاسة  ات باسا
. وفي  قابػ  سلػك لأسباب تؼيلفػة اتظناص  القيادةة  لذ، ولعنشم لد ةسيطيعوا الوصوؿ  نشم قادة فعالن  ع الية قا ت

ا  ػػ  اتظػػؤىلبت، و ػػع  ػػروس الوقػػت واىيمػػا شم بينميػػة قػػاسالمم عين ػػ    الػػذة   يلعػػوف قػػاسا   الأشػػ الىنػػاؾ  ػػ   ضفتؾػػا 
والسػػػ ر  الإتعػػػاـ ضف. و ػػػ  ىنػػػا ةبػػػاو واقػػػ ا عػػػالن وحققػػػوا ويػػػاةا بىػػػرةف قػػػادة ضصػػػب وابلػػػيعلم واتظماسسػػػة واليػػػاسة ، 

تؽػػا قػػا ةفقػػاه  ؛يجعػػ   ػػ  القاةػػا  غػػروسا و عيػػلا  بذاتػػو لد  سااتصمػػاىيري الػػذي قػػا  ققػػو بعػػض القػػادة لا ة ػػل  وحػػاه 
ػػلػػذلك ا يػػبر د   .جواوػ   شمػػة تدمػػ  جػػوىر العمليػػة القيادةػػة ، و لػػا ةل   ػػل      لإتعا يػػةاالقيػػادة  ضف ا يمػػادا   لػػا خبرتػػو رس  

ػػ ضووالػػا  ضفبأف القيػػادة  مليػػة تنيقػػ  بلإسث  جػػرد  سا سػػاد الا يقػػاد اتط ػػول  ةيميػػع س ػػلا   وض  ػػاف قاةػػاا  ا القاةػػا  ج 
 .نةات قيادةة  عي  م  سا با 
  ػػاـ اقي ػػاس القيػػادة  لػػا الرجػػ  فقػػا، بػػ  ضف اتظػػرضة  ػػذلك تنػػاف   ػػ  خػػلبؿ  ػػا سػػبق س ػػره ضة ػػا   ةي  ػػ   مػػا     

و لػا الػػرغم  ػ  تبػاة  وجشػات النظػػر بشػأف قػاسة اتظػرضة  لػػا  الرجػاؿ في قػاسلما  لػا ضف تػؤدي دوسىػػا القيػادي بنجػاح.
، دوف ضي فػرؽ قاسة  الية  لػا تؽاسسػة دوسىػا القيػادي  ملشػا  مػ  الرجػ  للمرضة ضفدساسات حاةمة  ض بيتالقيادة؛ فقا 

 . (3)لب اتصنسن لا  في بعض الأ وس اتطاص ة بطبيعة  ا 
واتظػرضة القيادةػة  ػ  خػلبؿ اتصػاوؿ  ؛ل  ػ   ػ  الرجػ  القيػاديي ػضىم اتط اةفي الػق تد   لا ىذا الأسا  سييم  براز و     
والر
 
  :اتظ

 
 ل القيـادي والمرأة القيـادية(:  المقارنة بين الرج  13الجدول رقم )

 رأة القيــاديةـالم ل القيــادي ـ الرج

تعم  باسجة واحاة  ػ  اتصشػا، ولعنشػا تأخػذ فػ ات ساحػة ق ػيرة  شا ولع  دوف اوقطاع.ةعم  باسجات  يفاوتة    اتص
  يبا اة.

                                                 
(1)

ػػرجػػوف  ي فلبىػػربٌ،  - ػػر، كــر في: ذ  ، 412 -411، ل: 2334،  عيبػػة العبيعػػاف، اتظملعػػة العربيػػة السػػعودةة ػػرواف ضبػػو حبيػػ ،  :، تعرةػػ طػػوس الفعػػر الإداسي    بيػػ  دس    ب.ؼ.دس   
 .16 -14: ل (، ل1981 اووف الماني   6"، ص يفة ووؿ س ةت ) نشا اوافاع ض مر"فع   الإداسة

, (Previous version: 1999), Document Leadership Skills for Board Members ,LaCharla Figgs, Carlene Morgan-
)2(

/24.7(first access: December 10, 2007), 2.83 MB, P:  ],ndationhttp://www.enterprisefouOnline at: [ 
(3)

-John R. Schermerhorn, David S. Chappell, Principes de management, Editions village mondial, Paris, 2002,  

P: 238. 
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تعيػػػػػػػبر الػػػػػػػلياسات واتظقايعػػػػػػػات فرصػػػػػػػة لبنػػػػػػػا  العلبقػػػػػػػات، ولػػػػػػػيفشم  اتظقايعات واللياسات تػ رْباع و  وتؤ ر  لا  وياجييو وضداةو.
 احيياجات الأتباع و سا المم.

 ةي لػػ  سلػك ض ػػوس ضخػػرق في  ػرل  لػػا العمػ  بشػػع   بػير، ولا
 تخ في وقيا للؤ وس الأخرق و   ضهمشا  يابعة الأ وس الأسرةة. الغال .

 تعا  لبقات واسعة  ع ضش ال خاسج اتظؤسسة. لو  لبقات واسعة  ع ضش ال خاسج اتظؤسسة.
ةيػػابع ضدا  اتظشمػػة تلػػو اتظشمػػة دوف تر يػػل  بػػير  لػػا تقيػػيم الأدا  ضو 

 قبلية.النظر في الآيس اتظسي
تقيم     م  وتحرل  لا دساسة الآيس اتظسػيقبلية، والآيس العا ػة 

  لا البيئة واليعليم وتؿوىا.
 ترتبا بعملشا؛ ولعنشا ترتبا بأ وس  ميرة ضخرق. ةرتبا بعملو بشع   ميق.
 تح  تبادؿ اتظعلو ات.    الاحيفاظ بتظعلو ات.

 عة  لبقات، ولي  تسلس  تنظيمي.تعم     خلبؿ شب  رل  لا اليسلس  الينظيمي.
 . 214: ل، 2332، العربية السعودةة ةاتظملع ، عيبة العبيعاف، القاةا ةصنا  في    مر بشراحي ، ،: ياسؽ محمد السوةاافالمصدر

 
ا  ضوو؛ و لا الػرغم  ػ  يبيعػة اتظػرضة الفطرةػة، والعقبػات الػق  عػ  ضف تع قػشا ض نػض لبه     خلبؿ اتصاوؿةي         

 ضساسػػين ضنهمػػا  ةػ عْيقػػا ، تؾػػاىا تيشػػابو  لذ حػػا  بػػير  ػػع الػػاوس القيػػادي للرجػػ ،  لا  في ض ػػرة تأدةيشػػا تظشا شػػا القيادةػػة
، الاحيفػاظ بلعمػ  الاستباطهما: )بنا  العلبقات  ع اتظرؤوسن، و مق  اتظقاسوة بن الرج  القيادي واتظرضة القيادةة شأفب

   .اتصنسن بػ نْ   لذ حا  بير شا ةفشي  ي الأخرقاتظقاسوة  ضوجوقي ب ض ا .(ضو تبادؿ اتظعلو ات
 -وسػػ   ئوةػػة  -ض ػػا في  ػػا لمػػفي شػػغ  الو ػػاةف القيادةػػة في اتظؤسسػػات واتعيئػػات اتظ يلفػػة، فشنػػاؾ  ح ػػاةيات      

ف ىػذه الو يفػة ليسػت    القيادات النساةية  قاسوة بلرجاؿ ت برز  اق  نافسػة اتظػرضة للرجػ  في تغػاؿ القيػادة، وتمبػت ض
عْرا  لا الرجاؿ فقا. والق    بينشا  ا ةلي  ػ  قيػادات ٪ 22    قيادات ض ػبر ضلػف شػر ة في ض رةعػا،٪ 3.5: )(1)حا

   ساتػ  الرجػ  بػنف  ٪ 71    قيادات شر ات الأغذةة،٪ 19    قيادات د وس النشر العبرق،٪ 21 البنوؾ اتظر لةة،
٪ 25  ػػػ  القيػػػادات العليػػػا تصميػػػع الشػػػر ات،٪ 35 ادات الوسػػػطا في ض رةعػػػا، ػػػ  القيػػػ٪ 43 الشػػػشادات والعفػػػا ات،

 تػ ف و ؽْ النسا   لا الرجاؿ في الإبااع(.
     

 
وجشػػة لنظرةػػػة الرجػػ  العظػػيم ضف الأفعػػػاس الػػق اسػػػينات  ليشػػا ىػػذه النظرةػػػة تعػػود  لذ تػػػراث و ػػ  بػػن الاويقػػػادات اتظ

ي ل بن البشر في  ػ  اويمػا المم الطبقيػة.  مػا تيعػاسض ىػذه النظرةػة  ػع تنميػة  شػاسات  اتض اسات القا ة؛ الق  اوت تد 
القاةػػا  ػػػ  خػػلبؿ اليعلػػػيم واليػػاسة  واتطػػػبرة الػػق ةعيسػػػبشا  ػػ  خػػػلبؿ تفا لػػو  ػػػع اتظواقػػف الإداسةػػػة اتظ يلفػػة. ىػػػذا  لذ 

 قيادة.جاو  اويقاد آخر ةيمم  في ضف قاسة القاةا  لا اليغيير   رتبطة بلل   الذي ةيولذ فيو ال
 ماتثانيا: نظرية السّ  

ػػػ لب  مػػػما ي  ة عيػػػبر اتظػػػاخ  الفػػػردي          مات  ػػػ  ضولذ ا﵀ػػػاولات الػػػق اسػػػيشافت تحاةػػػا خ ػػػاةفي القيػػػادة في وظرةػػػة الس 
مات الش  ية اتظميػلة الػق الناج ة. وقا  اف الاىيماـ فيشا ة  ل حوؿ تحاةا تلك ال فات اتصسماوية، العقلية والس ا 

ػةيميع  ا الق مات تعػوف لاةػو الق ػاسة  لػا القيػادة. ادة. و ؤدق ىذه النظرةة ضف    تيػوافر فيػو تشػة ضو تغمو ػة  ػ  الس ا
                                                 

-
(1)

 .217ل: ، 2332، ودةةاتظملعة العربية السع ، عيبة العبيعاف، صنا ة القاةا في    مر بشراحي ،، ياسؽ محمد السوةااف 
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، 1993سػنة " Bernard Bassب  " داساسة الق قاـ  ػا بػرناس ال ؛و   بن الاساسات الأ مر حاا ة للس مات القيادةة
 :(1)مات تيمم  في الآبٌحي  ةق ح  لبث تغمو ات    الس  

ـــة .1 ق الات ػػػاؿ ةػػػ: ضي ضف ةعػػػوف القاةػػػا  فعمػػػا بتضمػػػا ، ولػػػو داس اةػػػة  افيػػػة حػػػوؿ  يفيػػػة فػػػرض وفسػػػو  ػػػ  ير ا(يوي
 ؛بلآخرة  لليأ ير فيشم و قنا شم بآساةو

بف ػػ  اتظعلو ػػات واتطػػبرة الػػق  لعشػػا القاةػػا، واتضػػا  الػػذي ةيميػػع بػػو ةسػػيطيع دوف لمػػوس ضو : الــذكاو والكفــاوة .2
 ؛وبسر ة اليفعير في اتظشعلبت  سا  اف سلك قروسيا  ف ةعرؼ  يف ةعيا ض  جلة

 وتيممػػػ  في ضف للقاةػػػا قػػػاسة  لػػػا الات ػػػاؿ وتنميػػػة العلبقػػػات  ػػػع الآخػػػرة  واليفػػػاىم  عشػػػم : الكفـــاوة الاجتماعيـــة .3
 و ذلك الفشم اتصيا تضاجات اتصما ة و شبا شا. و داسة ال را ات والاسيجابة بطرةقة  لبةمة للؤوقاع اتصاةاة.

ػػينيا تؽػػا سػػبق وسْػػ      مات الػػق سػػيعوف ضف ىػػذا الاخػػيلبؼ حػػوؿ ىػػذه النظرةػػة؛  نمػػا ةنشػػأ  ػػ  الاخػػيلبؼ حػػوؿ الس ا
  رتعلا  للقيادة في الش في اتظعني. و ع   براز ضىم الاويقادات الق وجشت تعذه النظرةة    خلبؿ النقاط الآتية
(2): 

 ؛مات الق ة ع  ح رىا بير    الس ا   وجود  اد -

و اـ   عاوية تحاةػا القػاس  ػ   ػ  تشػة  ػ  تشػات الش  ػية القيادةػة الػق  ،يا  ال فات ا﵀ادة اـ سشولة ق -
 ؛تيوافر في القاةا الإداسيضف يج  

 ؛اخيلبؼ الأهمية النسبية لع  تشة    وقت لآخر -

مات ذه الس ا مات لد تينبأ باقة    الأفراد الذة  ضصب وا قاد ة في اتظؤسسات، فعمير    الأفراد  لعوف ىضف الس ا  -
  ؛مات سالفة الذ ر ةيميعوف بلس ا و ع سلك بقوا تابعن.  ما ضوو ةوجا قادة ناج وف ولا

خذ  في اتض سباف اتظيغيرات الأخرق سات اليأ ير  لا فا لية القيادة. -   اـ شمولية النظرةة لأنها لا تأ 

قػت للعمػير  ػ  ضوجػو النقػا، والػق  ػ  تعر   قػا ؛و  لبصة تظا سبق س ره  ع  القوؿ ضف النظريات العا ة للقيػادة      
ػػ ػػق للس ا ػػ(3)مات الػػق تديػػل القػػادة  عػػ  تطبيقػػو ب ػػفة  ا ػػةبينشػػا ضنهػػا فشػػلت في  يجػػاد نمػػا   ي سا ىػػذه  ضة ػػا لت.  مػػا س  

ػػػ مات الش  ػػػية للقاةػػػا، وضهملػػػت جواوػػػ  ضخػػػرق   شمػػػة  مػػػ : )يبيعػػػة اتظرؤوسػػػن، اتظوقػػػف، البيئػػػة النظػػػريات  لػػػا الس ا
ػاتطاس  مات، و ػذلك  ػاـ اقي ػاس جية...(. ىذا  لذ جاو   اـ وجود اتفاؽ بن ضو ػاس بشػأف تغمو ػة تػػادة  ػ  الس ا

توافر ىذه الأخػيرة في القػادة فقػا. ووظػرا تعػذه الاويقػادات وغيرىػا؛ جػا ت النظػريات السػلو ية، والػق تأخػذ خ ػاةفي 
    خلبؿ ا لبع شاالقادة وسلو شم في الا يباس. وسييم اليطرؽ 

 
 والر.   تظطل  اتظ

 المطلب الثاني: الاظريات السلوكية في القيادة

لقػػا  شػػرت النظػػريات السػػلو ية لاي ػػولر الاىيمػػاـ بسػػلوؾ القاةػػا واتظرؤوسػػن  لػػا حػػا سػػوا ، وسلػػك  لػػا ضسػػا  ضف     
ااؼ اتظنويػػة القيػادة ىػي تغمو ػػة  ػ  السػػلو يات الػق  اسسػػشا القاةػا اسػػيجابة لسػلو ات  رؤوسػػيو؛  ػاؼ تحقيػػق الأىػ

                                                 
-

(1)
، جا عػػة اتصلاةػػر، )غػػير  نشػػوسة( "،  ػػذ رة قػػم   يطلبػػات ويػػ  شػػشادة اتظاجسػػيير في  داسة الأ مػػاؿ"دساسػػة حالػػة تغمػػع صػػيااؿ ض ػػر القيػػادة الإداسةػػة  لػػا ضدا  العػػا لنال ػػالح جػػيل ،  

 .52 -53، ل ل: 2336 -2334
(2)

 .231-233، ل ل: 2334 ،افم     داس اتضا ا للنشر واليوزةع، "، "سلوؾ الأفراد واتصما ات في  نظمات الأ ماؿ ينظيميالسلوؾ الحسن حريم،  -
(3)

 .343 ،  رجع سبق س ره، ل:القيادة الإداسةة، وواؼ  نعاف -
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   ػػم. ووظػػػرا  
 
ػػػنْ ليعػػػاد وتنػػػوع النظػػػريات الػػػق اسػػػي ا ت اتظ بشػػػي   ػػػ   اليطػػػرؽ لبع ػػػشا في ثمشػػػا؛ سػػػييم ()لو يا الس ػػػ  

 .اليف ي 
 الخط المستمر في القيادةأولا: نظرية 

نػػت  ػػ  وقػػع ت قػػاـ وظرةػػة القيػػادة بتظشػػاس ة  سػػاهمة   شمػػة ض  ػػرت في  ػػاىرة الأنمػػاط والسػػلوؾ القيػػادي، حيػػ  ض ع    
خػػا  سػػيمر ضو  ي ػػػ  ةبػػن الفػػروؽ بػػػن  ػػاة ضنمػػػاط سػػلو ية، وسلػػك  ػػػ  وجشػػة وظػػػر المجػػاؿ الػػذي ةسػػػم  بػػو القاةػػػا 
تظرؤوسػيو في الاشػػ اؾ في اتخػػاس القػراس و بػػاا  آساةشػػم و عاتصػة اتظوقػػو ات الػػق تخ    ػشم. وفي  ػػا لمػػفي ىػذه النظرةػػة ق ػػا ـ 

 ع   ليو و  ،ة برز ضوواع القيادة بتظشاس ة تحليليا   نموسجا   1958سنة "Tannenbaum and Schmidtشميات "تاوينبوـ و  
والر   خلبؿ الشع  ىذا النموسج  توقي 

 
   :اتظ

 
 ي(: الاتجاه المتصل للسلوك القياد12الشكل رقم )

 
 
 
 

 ذ ي  ةػ   القاةا
 علنووة   القراس

 للمرؤوسن.

 

 

  ذي  ةػ   القاةا
 قنعوة   القراس

 اتظرؤوسن بو.

  ذي  ةػ   اةاالق
 ناقشووة   القراس

  ع اتظرؤوسن.

 حق   ة   القاةا
 ناقشووة   القراس

يعا سْ    وةعوف 
 ليغييره.

 رضعْ ةػ   القاةا
 وةيلقا اتظشعلة

اق احات اتظرؤوسن 
 وةي ذ القراس

 رضعْ ةػ   القاةا
 ناقششاوة   اتظشعلة
اتظرؤوسن وة فو ض 

 في اتخاس القراس.

 ضفو  ة   القاةا
 اتخاس القراس

 رؤوسن.للم

Management "L'essentiel des concepts et des : Stephen Robbins, David Decenzo, Philippe Gabillie, Source

329. P, 2006, France ,",Pearson éducationpratiques 

    
اةػة الطػػرؼ العلبقػة بػػن القاةػا و رؤوسػػيو  لػا ضسػا  خػػا  سػيمر ضو  ي ػػ ، حيػ  تدمػػ  نه ض ػػلبه  الشػع  ة وق ػ    

الأ ػ   ػ  اتطػػا سػلوؾ القاةػا الأوتػػوقرايي )اليسػلطي(، بينمػا تدمػػ  نهاةػة الطػرؼ الأةسػػر  ػ  وفػ  اتطػػا سػلوؾ القاةػػا 
ػػػادىا اتضرةػػػة الػػػق  ن شػػػا القاةػػػا تظرؤوسػػػيو في  الػػػا قرايي.  مػػػا تي لػػػ  نهػػػاةق اتطػػػا اتظػػػذ وس ضسػػػالي  قيادةػػػة تؼيلفػػػة تح 

 اتظشاس ة في اتخاس القراسات.
 ا: نظرية الشبكة الإداريةثاني

بيطوةر وظرةة الشبعة الإداسةة، وسلك    خلبؿ  1964سنة  Blake and Mouton  وتوفلقا قاـ       بلبؾ و      
ت ػػنيف السػػلوؾ القيػػادي في تسػػ  تغمو ػػات ضساسػػية، حيػػ  تععػػ  ىػػذه النظرةػػة دسجػػة اىيمػػاـ القػػادة في  ػػ   نشػػا 

  : (1)ببعاة  ضساسين هما
                                                 

()
ليعػرت وضنمػاط القيػادة  ،(ضةػوا، ضوىػاةوا،  ييشػجاف)دساسػات  ػ   ػ : : ) ػا ةلػي ؛فقػا ػ  بب الإشػاسة  بع ػشا  س ػر ا   بن النظػريات السػلو ية في القيػادة، والػق سػييم الاقي ػاس  لػ -
 .(...( ، ل)وظرةة وظرةة اتطا اتظسيمر في القيادة، وظرةة الشبعة الإداسةة، ،الأسبعة

(1)
- Philippe Migani, Les Systèmes De Management, Les éditions d'organisation, Paris, 1993, P: 20.  

 سلوؾ القاةا الأوتوقرايي
 يالقاةا الا قراي سلوؾ

 استخدام السلطة من القائد

 مجال ا(رية للمرؤوسين
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شمة(؛دسجة الاىيم -
 
 اـ بلإوياج )اتظ

 دسجة الاىيماـ بلأفراد )الع لبقات(.  -

نػػة  ػػ  ضحػػا النمطػػن القيػػادةن، وبػػاسجات باسجػػة  عي  ت ػػبرز ىػػذه الشػػبعة بأو ػػو  ػػ  اتظمعػػ  ضف ةيميػػع القاةػػا حيػػ      
  تؼيلفة.

 
 بلبؾ و وتوف. بً تطوةرىا    يرؼ نموسج الشبعة الإداسةة الق والر ة وق  والشع  اتظ

 
 ةـة الإداريـ(: نموذ  الشبك13الشكل رقم )

 
 

 
 
 
 
 
 

Source: Bolden. R, and al, A Review of Leadership Theory and Competency   Frameworks, (Last Update: May 

02, 2007), Document  Online at: [http://www.leadership-studies.com/documents-stamdards.pdf], (first access: 

February 10, 2008), 578 KB, P: 8/44. 

  

 (81) تؽػا ةػؤدي لإيجػاد ىػذا   خلبؿ الشػبعة ض ػلبه ضنهػا تحيػوي  لػا تسػعة  واقػع تؽعنػة  لػا  ػ  تػػوس، و ةي        
تر يػػػل  لػػػو نشػػا  نمػػػا ز تسسػػػة ضنمػػػاط للقيػػادة  ػػػ ظشػػر فيشػػػا السػػػلوؾ القيػػادي. وبليػػػالر فشػػػي ت ػػبرا خاوػػة تؼيلفػػػة  عػػػ  ضف ة  

 :(1)ماـ تؼيلف  لا ب عا القيادة. وتيمم  ىذه الأنماط فيما ةليواىي
(: وىو القاةػا اتظيجنػ ، الػذي لا ةشػيم سػوا  بلإويػاج ضو العػا لن. وىػذا القاةػا ةنسػ   1.1) القائد الماسحب .1

  ؛تداـ العم    العملية القيادةة، وةينازؿ  لا حقوقو وواجباتو، ولا ةشيم  شا ر اتظرؤوسن، ولا ةػ ش مو الأدا  و 

(: وىو القاةا الذي تن   اىيما اتو  لػا الإويػاج والأدا  و تدػاـ العمػ   لػا ضحسػ  وجػو، 1.9) القائد المساعد .2
بينما ةعطي اىيما ا قليلب للعلبقات الإوساوية والاجيما ية. وىػذا القاةػا اتظسػا ا  سػيعا ضف ة  ػ ي برقػا  اتظرؤوسػن 

   ؛واستياحشم في سبي  اتؾاز العم 

ـــــد الاجتمـــــاعيال .3 (: وىػػػػػو القاةػػػػػا الػػػػػذي تن ػػػػػ   ػػػػػ  اىيما اتػػػػػو  لػػػػػا  شػػػػػا ر اتظرؤوسػػػػػن والعلبقػػػػػات 9.1) قائ
الاجيما ية، بينمػا ةعطػي ضدا اىيمػاـ للئويػاج وضدا  العمػ . وىػذا القاةػا الاجيمػا ي  سػيعا ضف ة ػ ي بتؾػاز العمػ  

    ؛في سبي  ضف      لا استياح وسقا  اتظرؤوسن

                                                 
(1)

 .312 -311، ل ل: 2333، الااس اتصا عية للنشر، الإسعناسةة"، " اخ  بنا  اتظشاسات السلوؾ الينظيميضتزا  اىر،  -

9.1 
 نسانيةالقيادة الإ

9.9 
 الفريققيادة 

1.. 
 المتسلطةالقيادة 

1.1 
 الفقيرةالقيادة 

5.5 
 المعتدلةالقيادة 

الإ
لين
عام
 بال
مام
هت

 

 نتا هتمام بالإالإ

1 

9 

8 

7 

6 

5 

4 

3 

2 
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: وىو القاةا الذي ةوجو اىيما و بع     العمػ  والإويػاج  ػ  جشػة والعلبقػات الاجيما يػة (5.5) القائد الوسط .4
و شا ر اتظرؤوسػن  ػ  ناحيػة ضخػرق.  لا ضف ىػذا القاةػا قػا ةواجػو حرجػا وصػعوبة في  قا ػة اليػوازف بػن ىػذة  البعػاة  

ضحيػػانا ضف ةػ ل قػػ   ذا ة ْ ػػاؽ وتعػػ، وىػػو  سػػيعا لأف ة ػػ ي بواحػػاة  نشمػػا في سػػبي  الأخػػرق. بعػػض اتظشػػا    سا واجػو
 ؛ىذا القاةا بلنفعي ضو العملي

(: وىػػػو القاةػػػا الػػػذي ةسػػػيطيع ضف  قػػػق اليػػػوازف واليعا ػػػ  بػػػن ضق ػػػا اسػػػي ااـ للعلبقػػػات 9.9) القائـــد المثـــاي .5
ووقػػع  ،ادلليوجيػو والإسشػ يميػػلا  الاجيما يػة وض لػا تر يػػل  لػا العمػ  والإويػػاج.و   خػلبؿ خبرتػو و ملػػو ة طػوس ضسػلوب    

ػػ ةالقوا ػػا والإجػػرا ات اللبز ػػ ع  الػػذي  قػػق بػػو ويػػاةا العمػػ ، وفي وفػػ  الوقػػت ةشػػعر اتظرؤوسػػن بلرقػػا للعمػػ  بلش 
 والاستياح. وىذا ىو النما اتظمالر للقاةا. 

رىم و يقيػيم لنظرةػػة الشػػبعة الإداسةػػة، و لػػا الػرغم  ػػ  اتظسػػاهمة الػػق قػػا شا  ػػ   ػ  بػػلبؾ و وتػػوف  ػػ  خػػلبؿ تطػػوة     
 :(1)ب  ع   براز ضهمشا في النقاط الآتيةي ا شا بعض الع  لبحظات قا  للشبعة الإداسةة، فنف ىناؾ    

 تػ بػ ن  الشبعة الإداسةة النياةا اتظي ققة    خلبؿ تلك الأسالي ، ب  بينت العوا ػ  اتظسػيطرة  لػا تفعػير القاةػا لد -
 ؛فيما ةيعلق بي قيق النياةا

وػػة بأسػػلوب قاس  (    9.9ؾ و وتػػوف، و جػػا ضف اتظػػاسا  ةعػػوف ضداؤىػػم ضف ػػ  قػػم  ضسػػلوب ) لػػا ويػػاةا بػػلب ا يمػػادا    -
 ؛( الأسلوب اتظيساى 1.9( ضسلوب السلطة، ضو )9.1)

ر الشبعة  ياسا ضف   لي وةر الأسلوب القيادي، لا لعرض ضةػة  علو ػات جاةػاة في توقػي  غمػوض القيػادة، وف  ت   -
( ىو الأ مػر فا ليػة في 9.9لز الاسينياج الذي توصلت  ليو في ضف ضسلوب )وسلك بسب  اتظؤشرات القليلة الق ت ع

 ؛تريع اتظواقف

 ت وق   الشبعة العيفيػة الػق  عػ  ضف ة ػنف  ػا ضسػلوب القاةػا، غػير ضنهػا س ػلت  لػا الب ػ  والي ليػ  لػبعض لد -
سػن، البيئػة ا﵀يطػة،   عاويػات :)ش  ػية القاةػا، وو يػة اتظرؤو (2)العوا   الػق تػؤ ر في سػلوؾ القاةػا و رؤوسػيو  مػ 

 (. تووخبر القاةا 

مات قػا ضهملػت اتظوقػف، والػذي سي لفي تؽا سبق س ره ضف النظريات السلو ية في القيادة  ملشا  م  وظػريات الس ػو    
  عيػػبر  ػػا لب  ة  

 
يطػػة شمػػة، خ ػػاةفي اتصما ػػة والبيئػػة ا﵀لػػو ضهمييػػو في تحاةػػا خ ػػاةفي القيػػادة، واتظيممػػ  بلأسػػا  في: )اتظ

بتظؤسسػة(. و عػ  القػوؿ ضف ىػذه النظػريات اىيمػت فقػا بلقاةػا  ػ  حيػ  خ اة ػو وسػلو و. ووظػرا لػذلك جػا ت 
  لبع شاالنظريات اتظوقفية، والق تأخذ  يغيرات اتظوقف في الا يباس. وسييم اليطرؽ 

 
 والر.      خلبؿ اتظطل  اتظ

 المطلب الثالث الاظريات الموقفية في القيادة

ػاىػا ضف اتظواقػف ىػي الػق ت ػؤد   لا حقيقػة    اتظوقفية في القيادة  تالنظريا ضغل  لر ت       ،مات القيادةػة في الأفػرادبرز الس ا
وجشػة النظػر اتظوقفيػة خػلبؿ اتضػرب العاتظيػة الماويػة، حيػ    متْ ا  ز اسيجابة للمواقف. ولقا ت ػبرْ مات القيادةة تػ  وضف الس ا 

 رةعيػػػة آوػػػذاؾ بيػػػاسة  الأفػػػراد الػػػذة  ةقو ػػػوف  شمػػػات سػػػرةة في ضسض العػػػاو  لػػػا قا ػػػت و الػػػة اتظ ػػػابرات اتظر لةػػػة الأ
                                                 

(1)
 .219:  رجع سبق س ره، ل  اجاة العطية، -

-
(2)

  .242ل: ، 2335، اف  م  ر واليوزةع، داس اتظسيرة للنش، السلوؾ الينظيمي في  داسة اتظؤسسات اليعليمية السيا محمد  با المجيا، ،فاسوؽ  باه فليو 
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يطلبػػػات القيػػػادة تخيلػػػف ثسػػػ  المجيمعػػػات . سلػػػك لأف    (1)و لبحظػػػة اسػػػيجابلمم في ىػػػذه اتظواقػػػف ،اتظواقػػػف ال ػػػعبة
ػػا ووظػػرا  ليعػػاد وتنػػوع النظػػريا والينظػػيم الواحػػا. ةالواحػػا اتصما ػػةداخػػ   ؛والينظيمػػات الإداسةػػة  نْ  

ت الػػق اسػػي ا ت اتظ
 في ثمشا؛ سييم اليطرؽ لبع شا بشي     اليف ي . ()اتظوقفي

 أولا: الاظرية الموقفية لفيدلر 

لإدخاؿ  يغيرات اتظوقف في  ياس  ()ةتػاولة جاد   ؿضو   Frederick Fiedler" (1967)عيبر وظرةة فرةاسةك فيالر "ت    
تظوقف، وضف فا لية القيادة تي اد  اق  لبةمػة الػنما القيػادي اتظسػي اـ في وظري تف ض استباط خ اةفي القيادة ب

 وقف  عن تظيطلبات ىذا اتظوقف. حي  ضف ىػذا الأخػير ةػيم تحاةػاه بيشػ يفي دقيػق للموقػف الإداسي الػذي  ػاس  
  :(2)القاةا و رؤوسيو  ملشما في  ياسه، وىذا    خلبؿ تحلي   ناصر اتظوقف الملب ة الآتية

  ؛:    حي  تقب  اتظرؤوسن للقاةا و اق ولاةشم تعملاقة بين القائد ومرؤوسيهالع .1

 : وتعني دسجة  جراةية العم ، ضي تر ي  تػ  اد ضو تر ي  غير تػ  اد للعم ؛ تركيب المهمة .2

  .: حن    عا   اتظر ل الإداسي     ن  المواب والعقاب  لما  اوت ىناؾ قروسةقوة المركز الإداري .3

، ضي ا اتططوة الماوية في نموسج فيالر فييمم  في تقييم اتظوقف، ا يمادا  لا  يغػيرات اتظوقػف الملب ػة اتظػذ وسة آوفػا  ض     
، ضو  ن ف ػػا   ا جيػػاة ضو سػيئة، وتر يػ  اتظشمػة الػق قػا ةعػوف  اليػا  العلبقػات بػن القاةػا والأ  ػا ، الػق قػا تعػوف    ػ

والر:    خلبؿ  الشع  ة. وفي  ا ةلي  رض للنياةا الق توص   ليشا فيالروقوة اتظر ل الق قا تعوف قوةة ضو قعيف
 
   اتظ

 دلرـوذ  فـ  نمـ(: نتائ14الشكل رقم )
 

 
 
 
 

 لـف م ف ضّ ـموق ـــط        وســف متــوقـم موقف غير م ف ضّـل                 
 وضعياتال 1 2 3 4 5 6 7 8
 علاقات القائد بالأفراد ياةج جياة جياة جياة سيئة سيئة سيئة سيئة

 تركيب المهام  اؿ    اؿ    ن فض  ن فض  اؿ    اؿ    ن فض  ن فض
 قوة المركز قوي قعيف قوي قعيف قوي قعيف قوي قعيف

                                                 
-

(1)
 .133 -129ل ل:   رجع سبق س ره،محمد  براىيم  يا،  

()
سػاس وظرةػة اتظوظرةػة دوسة اتضيػاة في القيػادة، ، وسج فػالردساسػة فوليػت، نمػ: ) ػا ةلػي ؛فقػا الإشػاسة ػ  بب بع ػشا     بن النظريات اتظوقفية في القيادة، والػق سػييم الاقي ػاس  لػا س ػر -

  (....واتعاؼ، وظرةة فروـ وة"، النموسج  لب ي الأبعاد لرةاف، النظرةة اتظعياسةة للقراسات الإداسةة
()

ػػفعػرة استبػػاط ضسػػلوب القيػػادة بتظواقػػف والعوا ػػ  اتظػؤ رة فيػػو ليسػػت حاةمػػة تدا ػػا    ف   - ػػ  النظرةػة اتظوقفيػػة  لػػا ضسػػا ، و نم  فوليػػت( و   بػػرناسد لبحظػػة ) ا ةعيػبر فيػػالر ىػػو ضوؿ  ػػ  يػػػو س وضس 
 ػػاىر محمد ضة ػػا : و   ؛132ل:   ػػره،: ض ػػن  بػػا العلةػل حسػػ ،  رجػػع سػبق س ساجعوغيرهمػػا، واتظيمملػػة في ضف لعوا ػػػ  اتظوقػف والبيئػػة ا﵀يطػػة بلقاةػا تأ ػػيرات  لػػا ضسػلوب القيػػادة الػػذي ةيبنػاه.)

 (..44صالح حس ،  رجع سبق س ره، ل: 
(2)

-John R. Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Comportement humain et organization, 2
em 

édition, 

Editions village mondial, Paris, 2002, P: 367. 

  رتفع

  ن فض

 اليوجو بلعلبقات الإوساوية شاـبتظاليوجو  الأداو
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 : 334.P ,.Op. CitStephen Robbins, David Decenzo, Philippe Gabilliet,  :Source        
    
   لذ وييجػة   ؤ داىػػا ضف ضسػػلوب القاةػا اتظناسػػ  لميلػػف بخػػيلبؼ وص ػػفيػػالر ت   ضف ض ػػلبه الشػع    ػػ  خػػلبؿ ةي  ػ    

)اتظيغػيرات الملب ػػة سػػابقة  :ضوػػو في الظػػروؼ اتظف ػلة ضو غػػير اتظف ػلة للقاةػػا؛ ضي  سا  اوػػت -فيػالر -الظػروؼ، وةعيقػػا 
ا( ةعػػػوف  ػػػا  ا ضو   ن ف ػػػة جا ػػػا  ػػػع سػػػب  سلػػػك  لذ ضف الأوسػػػ  ىػػػو الػػػذي ةشػػػيم بلعمػػػ ، وةػ  الػػػنما الػػػذ ر  اليػػػة جا رْجا

)الوقػػػعيين الأولذ  اتظرؤوسػػػن ةعووػػػوف  لػػػا اسػػػيعااد للعمػػػ  تحػػػت  شػػػراؼ قاةػػػاىم اتظوجػػػو في حالػػػة الظػػػروؼ اتظف ػػػلة
ةسيللـ الأ ر اليوجيو الاقيق وتاخ  القاةػا. ض ػا  )الوقعيين السابعة والما نة( ، وفي حالة الظروؼ غير اتظف لةوالماوية(

الأوسػػ  ىػػو الػػذي ةشػػيم لنما حيػػ  ضف اتظيغػػيرات تؼيلطػػة؛ فػػا )الوقػػعيات الأسبعػػة اتظيبقيػػة( طةبلنسػػبة للظػػروؼ اتظيوسػػ
 . (1)بلعلبقات الإوساوية

و يقيػػػيم لنظرةػػػة فيػػػالر  عػػػ  القػػػوؿ بشػػػأنها ضنهػػػا سػػػاهمت في تحليػػػ   فشػػػوـ اتظوقػػػف الإداسي  ػػػ  خػػػلبؿ ضخػػػذىا في      
الػػػػػق تحػػػػػاد  ػػػػػاق ال ػػػػػلبحية للقيػػػػػادة.  لا ضنهػػػػػا لد ت سْػػػػػلم  ػػػػػ  الا يبػػػػػاس  يغػػػػػيرات سػػػػػلوؾ القاةػػػػػا واتظوقػػػػػف، والسػػػػػمات 

الاويقادات، وسلك بسب   اـ تقا شا ليفسير  قبوؿ للعلبقة بن  ناصر اتظوقف الملب ة، وا يفاةشا بلقوؿ بأف القيادة 
الر، قػػا  ػاف تعػا ض ػػر  ضف وظرةػة فػضة ػا  بػػن  ةي.  مػا (2)تػرتبا  عرفػة القاةػا تعػػذه العناصػر؛ ويبيعػة اتظيطلبػات لعػػ   ن ػر

 بػػير في  بػػراز بعػػض العناصػػر اتظوقفيػػة اتظشمػػة، و يطلبػػات  ػػ   ن ػػر  نشػػا. وتلػػا سلػػك  ػػ  خػػلبؿ  شػػوس  سػػشا ات 
 ضخرق جا ت بعاىا تسعا لي لي   عمق تظفشوـ اتظوقف الإداسي، والق    بينشا وظرةة دوسة اتضياة في القيادة.   

 
 
 دةا: نظرية دورة ا(ياة في القيانيثا

ضف  1972" سػػنة Hersey and Blanchardبلبوشػػاسد "تفػػ ض ىػػذه النظرةػػة الػػق بً تطوةرىػػا  ػػ  قاب ػػ  ىيرسػػي و      
 سػػػيوق و ػػػا ضو اسػػػيعااد اتظرؤوسػػػن للعمػػػ  والاتؾػػػاز تػػػلداد وتيطػػػوس  ػػػبر  راحػػػ  ابيػػػاا   ػػػ  اتظرحلػػػة الػػػق ةعػػػوف فيشػػػا 

 سلك دسجات تؼيلفة    السلوؾ. اتظسيوق غير ناقا حتى ةبلغ  رحلة الن ا، حي  ة ت   لا
دت ىػذه النظرةػة اتظيغػير اتظػوقفي  لػا ضوػو و ػا اتظرؤوسػن، ضو  مػا ةطلػق  ليػو الػبعض اسػيعااد اتظرؤوسػن ا حا  وق      

 :(3) ناصر  لب ة، وىي تفا   وجوب  لا في بنا  اف اقالما النظرةة ما س لت ىذه  .لاتؾاز العم 
 لسلوؾ اتظشيم بلعم (؛ قااس اليوجيو    قب  القاةا )ا -

 ؛الذي ةقا و القاةا )السلوؾ اتظشيم بلعلبقات( (الاجيما ي)  قااس الا م العايفي -

 . سيوق الن ا )الاسيعااد( الذي ةظشره الأفراد في  م   عن   -
ر  ػا و ػا للمراحػ  الػق  ػ  ر بأسبعة  راحػ ، وسلػك وفقػا   في ىذه النظرةة ةي   ضف ضسلوب القيادةتظا سبق ووفقا      

 :(1) لا تطوس قاسلمم وسغبيشم في العم  وفق ال تي  الآبٌ وبنا ا   ،اتظرؤوسن

                                                 
(1)

- Florence Allard-Poesi, Management d'équipe, 2
em 

édition, Dunod, Paris, 2006, P: 70. 

-
(2)

 .367 رجع سبق س ره، ل:  ،القيادة الإداسةة وواؼ  نعاف، 
(3)

- John R. Schermerhorn, David S. Chappell, Op. Cit., P: 236. 
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ة ر ػل القاةػا في ىػذه اتظرحلػة  لػا   طػا  اليوجيشػات والإسشػادات للمػرؤو ،  لػا ا يبػاس ضف ىػذا الأخػػير : التوجيـه .1
و والإتظػاـ   يلػف جواوبػو و جرا اتػو.  مػا ضف فرد جاةا     اتصما ة؛ ةفيقر  لذ اتطبرة ضو اليجربة العافية تظماسسػة  ملػ

ليميعػو برغبػة  اليػة للػيعلم، وتػاولػة ا يسػاب  ػ   اتظرؤو  في ىذه اتظرحلة لا  ياج تظساواة  بيرة    يرؼ قاةاه؛ وظػرا  
، وىػػػذا  ػػػػا ة فسػػػػر اىيمػػػػاـ القاةػػػػا ض مػػػر بلعمػػػػ   قابػػػػ  اىيمػػػػاـ  ػػػػن فض بلعلبقػػػػات . ػػػا ىػػػػو جاةػػػػا في تغػػػػاؿ العمػػػػ 

 ؛ويةالإوسا

في ىػػػذه اتظرحلػػػة  ػػذلك ةعػػػوف للقاةػػػا اىيمػػاـ  بػػػير بيوجيػػػو اتظػػرؤو  للعمػػػ ،  ػػػ  خػػلبؿ تقا ػػػو للػػػا م التــدريب:  .2
واتظساواة اللبز ن ليعلةل  قػة ىػذا الأخػير بنفسػو وقاساتػو، و يسة تزاسػو تؿػو العمػ ،  لػا ا يبػاس ضف ا يسػاب اتظػرؤو  

ضي ضوو  ،والذي لا ةلاؿ   قينعا بعاـ اسيعااد اتظرؤو  لي م  اتظسؤولية تطبرة  ملية سابقة لا ت عا  افية في وظر القاةا،
  ؛ثاجة ض بر للياسة 

ػػن القاةػػا ضف قػػاسة  رؤوسػػو  لػػا العمػػ  والاتؾػػاز قػػا زادت، لػػذلك ةقػػوـ ســاندةالم   .3 :  ػػ  خػػلبؿ ىػػذه اتظرحلػػة ة لبحا
   يرةػق  شػاس يو في صػنع القػراسات. با مو و ساواتو تض  اتظشا   الق تواجشو، وتشجيعو لي م   سؤوليات ض بر 
     ؛فالقاةا في ىذه اتظرحلة ةشيم ض مر بلعلبقات الإوساوية  قاب  اىيماـ ضق  بلعم 

في ىذه اتظرحلة ةعوف اتظرؤو  قا وص   لذ دسجة  الية    الن  ػا الػو يفي، وضصػب  ةيميػع بمقػة  بػيرة التفويض:  .4
لعمػػ ؛ تؽػػا ةػػؤدي بلقاةػػا  لذ الي فػػيض  ػػ  توجيشػػو و سػػاواتو لػػو، والعمػػ  في وفسػػو، وبقاساتػػو العبػػيرة  لػػا الاتؾػػاز وا

  لا تفوةض بعض اتظشاـ  ليو، وتحميلو  سؤولية صنع القراسات.   

 شا بو القاةا، لي اةا ضسلوب القيادة سْ    اتظراح  الأسبعة السابقة ضف  سيوق و ا اتظرؤوسن ض ر  شم ة  بن  ةيو      
والر نموسجال ة حياة القيادة    خلبؿدوس   يوقت ذا الأسا   ع  لا ىو  .اتظناس  تعم

 
 :اتظ

 بلانشارد(:  نموذ  القيادة الموقفية لهرسي و  15الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
   

Source: John R. Schermerhorn, David S. Chappell, Principes de management, Editions village mondial, Paris, 

2002, P: 237. 

   
                                                                                                                                                             

- ياسؽ  با اتضميا الباسي، ضساسيات  لم  داسة القيادة، داس الفعر للنشر،   م  اف، 2332، ل ل: 175- 176.
(1)
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ػػر  ضسبعػػة  راحػػ ، حيػػ  ةػػضف  سػػيوق الن ػػا لػػاق اتظرؤوسػػن ة  ض ػػلبه     ػػ  الشػػع ةي  ػػ     م اويقػػاؿ ضسػػلوب ينيقػػ    بػْ
اتظرحلػػة الرابعػػة(. فالقاةػػا ة ر ػػل ضولا  لػػا اليوجيػػو؛ )القيػػادة لػػاق القاةػػا  ػػ  اليوجيػػو )اتظرحلػػة الأولذ(، وةنيشػػي بليفػػوةض 

لأدا   شا ػػػو، وةقػػػوـ في )اتظرحلػػػة الماويػػػة( بل  يػػػل  لػػػا زيادة اتظسػػػاواة، بٍ ضةػػػ  ةعػػػوف اتظػػػرؤو  في حاجػػػة  بػػػيرة لػػػذلك 
اتظػرؤو  ة  ػب   لػا قػاس  لأف ليقػوـ في اتظرحلػة الأخػيرة بخفػض اتظسػاواة واليوجيػو،  ؛خفض اليوجيو في )اتظرحلػة المالمػة(

 و ساواة قاةاه. و بير    الن ا، و   بٍ  اـ حاجيو ليوجي
سة اتضيػػاة  عػػػ  القػػوؿ ضنهػػا س ػػلت ب ػػػفة ضساسػػية  لػػا ضف القاةػػا ةيبػػػع الأسػػلوب القيػػادي الػػػذي لنظرةػػة دو و يقيػػيم     

لاتؾاز العمػ ، و لمػا زاد  سػيوق  مةيناس   ع  سيوق و ا اتظرؤوسن، فنسا  اف ىذا الأخير  ن ف ا ةقوـ بيوجيشش
وبػذلك  عػ  القػوؿ ضف ىػذه النظرةػة  و جشم ةقػوـ بػا مشم و سػاوالمم؛ وظػرا لاحييػاجشم ض مػر للبسػيقلبلية واتظبػادسة.

اقي رت في تفسير السلوؾ القيادي  لا  ن ر واحا    بػن  يغػيرات اتظوقػف وىػو )و ػا اتظرؤوسػن(، وضهملػت بقيػة 
 اتظيغيرات الأخرق ) لبقة القاةا بتظرؤوسن، بيئة اتظؤسسة...(. ىذا  لذ جاو   هماتعا تط اةفي القاةا.  

ضف النظرةػػة اتظوقفيػة قػػا سػاهمت  سػػاهمة واقػ ة في تحاةػػا خ ػاةفي القيػػادة  ػ  خػػلبؿ  سػي لفي تؽػا سػػبق س ػرهو     
تر يلىا  لا اتظوقف، و برازه  عا    شم ةؤ ر في تحاةا ىذه اتط اةفي. حيػ  ضوػو في اتضقيقػة اتظوقػف لا ةعيػبر في حػا 

ادة  لػا  شػاسات  عينػة، وقػاسلمم ساتو  ا   ضساسي في تفسير القيادة، ولع  الأ ر اتظشم ىنا ةعم  في  اق تػوافر القػ
 لا اليفا    ع ىذه اتظواقف لي قيق النجػاح. ىػذا بلإقػافة  لذ ضف ضىػم النظػريات اتظوقفيػة الػق بً  رقػشا؛  نشػا  ػ  
س لت  لا  لب ة  واقف، و نشا    س لت  لا  وقفن، وضخرق  لا  وقف واحا فقا، وىذا  ا ة برز ضوو لي  ىنػاؾ 

لبةمػة اتظوقػف  ػ   ا ػو. و لػا لن  ا حوؿ  ناصر اتظوقف، والق  ع     خلبتعا تحاةػا  ػاق    اتفاؽ تاـ بن القاة
لنظػريات الػػق تسػعا ليقػايم تفسػير  قبػوؿ  ػػ  خػلبؿ تػاولػة اليوفيػق بػػن ىنػػاؾ العمػير  ػ  ا ؛الػرغم  ػ  ىػذا الاخػيلبؼ

 ػ  ىػذه النظػريات  لػبعضوسػييم اليطػرؽ  .، وتقايم سؤق جاةاة بشػأف القيػادة والسػلوؾ القيػادياتظااخ  سالفة الذ ر
 خلبؿ 

 
 والر.         اتظطل  اتظ
 يالقياد لسلوكرة لالأخرى المفسّ  الاظريات بعض : المطلب الرابع

ػػ بنػػا ا       رة للسػػلوؾ القيػػادي، والػػق في تغملشػػا لمػػاؼ  لذ  عرفػػة العناصػػر الػػق  عػػ  ضف  لػػا النظػػريات اليقلياةػػة اتظفس 
العمػػير  ػػ   بعػػا سلػػك ما الػػذي  عػػ  ضف ةسػػلعو القاةػػا  ػػع  رؤوسػػيو داخػػ  الينظػػيم؛  شػػرتتشػػع  الأسػػلوب ضو الػػن

 القيػػػادة المناةيػػػة، والػػػق  ػػػ  بينشػػػا وظػػػرةق  ػػػ   ػػػ  وفشػػػم ضدؽ للسػػػلوؾ القيػػػادي ض مػػػر النظػػػريات في تػاولػػػة  نشػػػا ليعميػػػق
 .بشي     اليف ي شا بع سييم اليطرؽ لوبنا ا   لا ىذا  .()والقيادة الي وةلية

 : نظرية القيادة الثاائيةأولا
" اىيمػػػاـ العمػػير  ػػ  البػػاحمن، والػػق جػػا ت  ا يػػااد للنظرةػػػة George Greenسج جػػرة  "جػػو لقػػا ضيست وظرةػػة     

اليبادلية، الق تف ض ضف القاةا ةعا    ػ   رؤوسػيو تقرةبػا بطرةقػة واحػاة، غػير ضف النمػوسج الػذي جػا  بػو جػرة  ض بػت 
                                                 

()
وةيعلػق الأ ػر بنظػريات اتظػاخ   اتظب ػ ، الأولذ  ػ  ىػذا عمػ  في قػروسة  ػاـ  غفػاؿ  ػاخ   شػم جػا   قػ  النظػريات الملب ػةس ةبر  لػو   ػ ىاتن النظرةين دوف غيرهماالاوفراد باساسة   ف   -

ت اتضاةمػة في السػلوؾ القيػادي، ضنهػا  ػ  بػن النظػريا الع ي اب ضحاالمناةية"نموسج جوسج جرة "(. و ذلك لعاـ  غفاؿ وظريات ا يبرىا وظرةة القيادة ): شااتظش ؾ في تفسير القيادة، والق    بين
:  رجػػع سػػبق س ػػره، ل "السػػلوؾ الينظيمػػي " ػػاخ  بنػػا  اتظشػػاسات : ضتزػػا  ػػاىر،ضة ػػا  و   ؛73سػػبق س ػػره، ل:  والػػق  ػػ  بينشػػا: )وظرةػػة القيػػادة الي وةليػػة(. )ضوظػػر: ال ػػالح جػػيل ،  رجػػع

315.).   
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ضف القاةا لا ةيعا    ع  رؤوسيو بطرةقة واحاة، و نما ةنمي  لبقػة فرةػاة وتؽيػلة لليعا ػ   ػع   ع  سلك. حي  ةعيقا 
    رؤو   لا حاق.  ما ضيلق  ذلك  لا ىذه النظرةة تسمية نموسج ال ابا المنػاةي الرضسػي؛ وييجػة تر يلىػا  لػا 

لك قاـ جرة  ث ر ىذه العلبقات في وو ن  لا س وجود  لبقات  ناةية سضسية  يبادلة بن القاةا و    رؤو . وبنا ا  
 :(1)فقا هما

تيميػػػل العلبقػػػة اتظوجػػػودة بػػػن القاةػػػا و رؤوسػػػيو بلمقػػػة والاحػػػ اـ حيػػػ   الجماعـــة: -العلاقـــات المتبادلـــة داخـــل  .1
 ؛ ش ؾ و  ير واحا اتظيبادلن، والق ةيم تنمييشا    الطرفن ليعوة  حا ْ 

تيميػػل العلبقػػة اتظوجػػودة بػػن القاةػػا و رؤوسػػيو بأنهػػا فاشػػلة في خلػػق  حيػػ  الجماعــة: -العلاقــات المتبادلــة خــار   .2
 تغرد  شراؼ تقلياي  لا  رؤوسيو. الشعوس بلمقة والاح اـ اتظيبادلن،  ما ضف دوس القاةا في ىذه اتضالة ىو

 ػػػوالر ةوق ػػػ   لبقػػػة القاةػػػا  رؤوسػػػيو في  ػػػ   ػػػ  القيػػػادة اليقلياةػػػة والقيػػػادة المن    
اةيػػػة، والػػػذي ة طلػػػق  ليػػػو والشػػػع  اتظ
 وفي  ا ةلي الشع  الذي ةوق ا  ىذا النموسج.  )نموسج جرة (.

 
 

 
 
 

      
وفي اتصشػػة اليمػػن  نػػو ضف القاةػػا والػػذي ةر ػػل  ليػػو بػػػ:) ؽ (  ػػاس  نموسجػػػا  ؛(36سقػػم ) الشػػع  خػػلبؿ ةي  ػػ   ػػ     

ؾ القيػادي ةي ػػاد بػنما  سػػيقر ويبػت للقيػػادة. (، ضي ضف السػػلو 5 لذ ـ  1 يشػا ا للسػلوؾ تػػاه  ػ  اتظرؤوسػػن ) ػ  ـ
ض ػػا اتصشػػػة الي سػػرق  ػػػ  الشػػع  فيػػػبرز النمػػوسج الػػػذي ق ا ػػو جػػػرة ، حيػػ  ضف القاةػػػا ةقػػيم  لبقػػػات تبادليػػة  ػػػع بعػػػض 
اتظرؤوسن )داخ  اتصما ة(، ض ا  لبقيو  ع البعض الآخر    اتظرؤوسن )خاسج اتصما ػة(، فشػي ضقػرب  لذ الإداسة  نشػا 

 ادة، وىو  ا بً اليعبير  نو ب نع الأدواس.  لذ القي
 ثانيا: نظرية القيادة التحويلية

"، والػذي Transformational Leadershipة سْي اـ الفعػر اتظعاصػر في تغػاؿ الإداسة   ػطل  القيػادة الي وةليػة "    
يقراس. حيػ  ة عػا  فشػوـ القيػػادة ل  لػا وجػوب اليفرقػة بػن القيػادة  ػ  ضجػ  اليغيػػير، والقيػادة  ػ  ضجػ  تحقيػق الاسػة ر  اػ

 ر فاىػا  ف"، والل ػذا Nanus Bennis andبيػن  و ناوػ  "  ػ   ػ   في ض مػاؿ 1978 شػر سػنة  الي وةلية حاة  وسبيا  
في يػػرؽ العمػػ  وتحوةػػ  اتظرؤوسػػػن  ةسػػعي القاةػػا لإحػػااث تغيػػيرات  يجابيػػ: » (2) لػػا ضنهػػا -الي وةليػػة  ةضي القيػػاد -

                                                 
(1)

 .274، ل: 2333، لنشر، الإسعناسةةالااس اتصا عية ل، السلوؾ الينظيمي اتظعاصرساوةة حس ،  -
(2)

 .316ل: ، 2333القاىرة، ، جا عة بنشا ،"سؤةة  سيقبلية"  داسة السلوؾ الينظيميتزا سيا   طفا، ض -

 ق

 1م

 
 3م 2م

 
 4م

 
 5م

 
 3م 2م

 

 4م

 

 ق

 1م

 

 5م

 

 اع الأدوارص  

 داخ  اتصما ة

 "Dyadic Leadership" يةمناةالقيادة ال "Average Leadership" القيادة اليقلياةة

 السلوؾ : ساوةة حس ، المصدر
 
 .275، ل: 2333، الااس اتصا عية للنشر، الإسعناسةة، عاصرالينظيمي اتظ

 (: نموذ  جرين للقيادة الثاائية16الشكل رقم )
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ضف ةي ػػػػوس دوسه اتضػػػػالر في  ةالايجابيػػػػ لإحػػػػااث ىػػػػذه اليغيػػػيرات القاةػػػاوىنػػػا ةيوجػػػػ   لػػػػا «. واتظؤسسػػػة لوقػػػػع ضف ػػػػ 
 .(1)دوسه في اتظسيقب ، ىذا  لذ جاو  ت وسه  م  ع  ضف تسا ا ىذه الرؤةة  لا الاتؾازو  اتظؤسسة

العلبقات اليبادليػة وتاس الإشاسة في وف  ىذا السياؽ  لذ ضف العلبقات بن القاةا و رؤوسيو لا تنطوي فقا  لا     
يم ضدا  الناتػػػة بلأسػػػا   ػػػ  الأوشػػػطة الروتينيػػػة الػػػق ةقػػػوـ  ػػػا القاةػػػا، والػػػق  ػػػ  بينشػػػا: )اتخػػػاس القػػػراسات الإداسةػػػة، تقي اػػػ

اتظرؤوسػن...(؛ بػػ  ضف ىنػاؾ  واقػػف و ػػروؼ  عينػة تيطلػػ   ػػ  القاةػا ضف ةعػػوف   بػادسا  لليغيػػير  مػػ : )بنػا  فاػػر ؽ  مػػ  
لعػ   . حيػ  ضف سلػك في اتضقيقػة لػ  ةعػوف  ياحػا  (2)...(، تطوةر الأدا  الينظيمية تنظيمية للمؤسسةفع الة، خلق  قاف

 :(3)ل  لب   تػادة تػ عْيبر ضسا  القيادة الي وةلية، والق تيمم  في الآبٌقاةا؛  لا  سا  اف ةيمي  
  ؛اتعاؼ الذي ةسعا الينظيم لي قيقو: ةيوافر للقيادة الي وةلية سؤةة ضو ت وس  سيقبلي واق  اتظعالد تؿو الرؤية .1

 ؛: تيطل  القيادة الي وةلية اسي ااـ اتظقو ات الل ا ية و يسة تزا  اتظرؤوسن واسي واس  قيشمالزعامة .2

 ؛: تيطل  القيادة الي وةلية قرب اتظم  والقاوة والر ل الذي يج  ضف  يذي بو اتظرؤوسنالرمزية .3

ليػػة بلسػػلوؾ اتظيعا ػػ  تؿػػو اتظرؤوسػػن،  عػػن ضف ةيسػػم سػػلو شا بلأ اوػػة : يجػػ  ضف تي ػػف القيػػادة الي وةالتكامــل .4
 ؛يلواتظ ااقية  ع    اتظرؤوسن دوف اتؿياز ضو تدي  

: لمػػيم القيػػادة الي وةليػػة  سػػا اة و عاووػػة اتظرؤوسػػن، وتسػػعا جاىػػاة ليطػػوةر ضداةشػػم لي قيػػق اتظعػػالات الم ســاندة .5
 العالية اتظطلوبة.

" وز ػلبؤه  لػا ضف ضغلػ  النظػريات الػق فس ػرت السػلوؾ القيػادي، س ػلت  لػا Robbinsبن  "و   جشيو ةؤ ا سو     
اتعػاؼ، النظرةػة اتظوقفيػة تعرسػي  -نما القاةا اليبادلر، والق    بينشا: )وظرةة جا عة ضوىاةو، نموسج فالر، وظرةة اتظساس

اـ بلعمػػ  والعلبقػػات لبلػػوغ ضىػػااؼ تػػػادة.  ي  ػػ   نطلػػق الاىيمػػحاولػػت تفسػػير السػػلوؾ القيػػاد ضنهػػاوبلبوشػػاسد(، ضي 
 Bill: بيػ  غػات  "ض مػاؿنمػاسج  ػ  ىػؤلا  القػادة وض طػا القػادة اليبػادلين بلنسػبة للمؤسسػة،  ضهميػة ضة ػا ضوق  ما 

Gates " "ؤسسة  يعروسوفت؛ تييري برة "Thierry Breton"   (4)ات الات فروساؤسسة .   

تظسيقبلية تعيسي ضهمية بلغة بلنسبة للقاةا الي ػوةلي لإحػااث اليغيػير، و السػعي تؿػو تؽا سبق ضف الرؤةة اوسي لفي     
تحوةػػ  اتظؤسسػػة والأفػػراد العػػا لن  ػػا  لذ وقػػع ضف ػػػ ، وسلػػك  ػػ  خػػلبؿ تأ ػػيره في اتظرؤوسػػن، وتشػػجيعشم للبليفػػػاؼ 

اتظلب ػ  غػػير  ياحػة للقاةػػا غػػير  حػوؿ ىػػذه الرؤةػة  ػػاؼ تسػياىا في الواقػػع،  لػا ا يبػػاس ضف ىػذه الأخػػيرة وغيرىػا  ػػ 
 والقاةا الي وةلي    خلبؿ اتصاوؿ الآبٌ:  بادلرالي وةلي، وىذا  ا ة سيا ي  براز بعض ضوجو اتظقاسوة بن القاةا الي

 (: مقارنة بين القائد التبادي والقائد التحويلي14الجدول رقم )
 ويليـد التحـالقائ ادي ـالتبد ـالقائ

 ع  لا  ا ىو  ليو.في بقا  الوقةرغ   -

 الأىااؼ تنبع    الوقع القاةم. -

 ةعاف     ضج  اليغيير تؿو وقع ضف  . -

 سؤةة  يطلعة تظسيقب  ضف  . -

                                                 
(1)

- LaCharla Figgs, Carlene Morgan, Op. Cit., P: 6. 
(2)

- John R. Schermerhorn, David S. Chappell, Op. Cit., P: 239. 
(3)

 .292 -293ل ل:  ،2337 ،داس اتصا عة اتصاةاة، الإسعناسةة، السلوؾ الينظيمي في بيئة العوتظة والإو ويت، ياسؽ يو -
(4)

- Stephen Robbins, David Decenzo, Philippe Gabilliet, Management "L'essentiel des concepts et des pratiques", 

Pearson éducation, France, 2006, P 345. 
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  اـ الرغبة في الاوا اج  ع اتصما ة ضو الفرةق. -

 خبرة في اسي ااـ الوساة  اتظيوفرة لي قيق الأىااؼ. -

  لا تحلي  البيئة الااخلية واتطاسجية. للا ةرتع -

 الإداسي واتظر ل الاجيما ي. ع  اس اليأ ير ىو اتظوق -

 وؿ آسا ه والا يماد  لا الأوا ر.الب      الإتراع ح -

 تعرة  اتصشود و يسة اتضما  والرغبة في تحم  اتظ اير. -

 خبرة في تاوز اتظألوؼ واليقلياي. -

 حاجة قوةة للي لي  البيئي ق ا اليغيير. -

 وسن.  اس اليأ ير ىو قوة الش  ية و  جاب اتظرؤ  -

 الب      تحوة  اتاىات اتظرؤوسن لا م اليغيير. -
 . )بي رؼ(.  33، ل: 2334،   م اف ،داس واة  للنشر واليوزةع، القيادة الإبيعاسةة والأدا  اتظيميل: سشيلة  با ، المصدر

 
وةلي؛ ضف ضىػم  ػا  يػل فيما لمض اتظقاسوة بػن القاةػا غػير الي ػوةلي والقاةػا الي ػ (34سقم ) ةي       خلبؿ اتصاوؿ    

ىذا الأخير ىو ا يلب و لرؤةة  ليئة بلي اي تيطلع للمسيقب ، وىو بذلك ةسعا لليغيير في اتظؤسسة لبلوغ ىذه الرؤةة 
بيعػػاوف ود ػػم ترا يػػػو، وا يمػػادا   لػػػا قػػوة ش  ػػػييو وجاسبييػػو لليػػأ ير في  رؤوسػػػيو. في حػػن ضف القاةػػػا غػػير الي ػػػوةلي 

ة، ضي ضوػو ضقػرب  لذ الػرةي   نػو  لذ القاةػا، وىػو ة ف ػ  العمػ  في بيئػة  سػيقرة وسغبيػو قليلػة ةعيما  لا سػلطيو الإداسةػ
تؿػػو اليغيػػير، وبػػذلك  عػػ  القػػػوؿ ضف اتظؤسسػػات اليػػوـ ثاجػػة  بػػيرة  لذ القػػػادة الي ػػوةلين وييجػػة اتسػػاـ بيئيشػػا بليغػػػير 

 السرةع.
م العلبقػػة اليبادليػػػة بػػػن القاةػػػا شْػػػفػ   قػػػا سػػػاهمت فيالمناةيػػة وظرةػػػة القيػػػادة  ضف عػػ  القػػػوؿ   لبصػػة تظػػػا سػػػبق س ػػػره و     

 لػا اليبػادؿ العػادؿ وجوب اتضػرل  يشجيع  لا زيادة الو ي  عرفة حاجات الآخرة ، و ذلكالو رؤوسيو    خلبؿ 
دي. القياؤدي القاةا  ملو بطرةقة جياة ةسي ق  وجبشا اتظنافع الق ةي     ليشا بسب   ر له الذي  اث  نا ا ة  

 ػػ  خػػلبؿ  م، وىػػذاو رؤوسػػيش دةبلنسػػبة للقيػػادة الي وةليػػة تؾػػاىا قػػا سػػاهمت في فػ شْػػم العلبقػػة الي وةليػػة بػػن القػػا ض ػػا
 . اونهطرحة  اتظسيقبلية الق  قلرؤ ال سيخ  م حااث تغيرات في  واقف وقيم  رؤوسيش لا  شمتشجيع

 :الفصل لاصةخ  
حيػػويا  في اسػػيمراسىا وازدىػػاس وشػػايشا، وسلػػك  ن ػػرا  ضووا شػػا و شا شػػا؛    تػ ع ػػا  القيػػادة في اتظؤسسػػات  لػػا اخػػيلبؼ     
لي قيػػػق اليعػػاوف، واليػػأ ير فػػيشم واسػػيماليشم لي قيػػػق  اتظرؤوسػػن ة جواوػػ   ػػػ  بينشػػا سياسػػة توجيػػوا  شػػيماتعا  لػػا  اػػلإ

وي واتظػادي، و ػذلك ضىااؼ اتظؤسسػة. ولعػي ةػيم اليوجيػو  لػا ضحسػ  صػوسة تؽعنػة، لابػا ضف ةسػينا  لذ الي فيػل اتظعنػ
اليشػػػجيع  لػػػا العمػػػ   جما ػػػات  يماسػػػعة و يعا لػػػة الأدواس. والقاةػػػا ثػػػق ةعيػػػبر  ن ػػػر  شػػػم  ػػػ   ناصػػػر العمليػػػة 

وػػو ىػػو اتظسػػؤوؿ  ػػ  اليوجيػػو والينسػػيق بػػن  افػػة العناصػػر الإوياجيػػة، والػػق  لػػا سضسػػشا العن ػػر ضالقيادةػػة؛  لػػا ا يبػػاسه 
ةػػاسؾ القاةػػا ولا ةيجاىػػ  يبيعػػة الاخيلبفػػات بػػن اتظرؤوسػػن واحيياجػػالمم البشػػري.  مػػا ةيطلػػ   لذ جاوػػ  سلػػك ضف 

اتظ يلفػػة، و ػػػ  بٍ وجػػػوب ضف ةلعػػػ  دوسا    شمػػا ةعمػػػ  في  يفيػػػة  شػػػبا شا، وتحقيػػػق اليػػوازف بػػػن ضىػػػااؼ اتظؤسسػػػة  ػػػ  
 ضو فشلشا.جشة؛ وضىااؼ ترا ة اتظرؤوسن    جشة ضخرق  لا ا يباس ضنها جل   شم في تؾاح العملية القيادةة 

وفي وفػ  ىػذا السػػياؽ ضة ػا  وسػيطيع القػػوؿ بأف السػلوؾ القيػادي في اتظؤسسػػة  عػ  ضف ةعػوف لػػو تأ ػير  باشػر  لػػا    
الػق تعمػ   لػا اسػيمماس ياقػات العػا لن  ىػي سػلوؾ وضدا  اتظرؤوسػن؛ و ػ  بٍ  لػا سقػاةشم. لػذا فػنف القيػادة اتظيوازوػة

ت عيبر الأسلوب الأ م  القادس  لا خلق بيئػة  مػ   نيجػة. ض ػا في و  ،لأفراد  عا  وتغشودالمم  ا لماـ   ل ة اتظؤسسة وا
سػم دوف شػك  حالة  ا  سا  اوت  عالد ىذه القيادة غير واق ة، وتأ يرىا سلبيا  ض مر  نو ايجابيػا ؛ فالنييجػة  عػ  ضف تح 
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ةنطػوي  ليشػا ال ػراع الينظيمػي؛  ل الح اقطراب بيئة العم ، وسلك    خلبؿ بروز حالات اليعاسض واتطلبفػات الػق
والر.              الذي سيعوف تػوس    

 
 ناقشينا في الف   اتظ
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 :الفصل ةقدمم  
قػد ييَّنػت  ،الصراع التنظيمي باعتبػار  اػاةرة تنظيميػة رػدبارة بااةتمػاـ موضوع إفَّ الدراسات كالمداخل التي تناكلت    

ػػ   خاصَّػػة لهممتمػػتُ يػػه  ف  مػػ   ْك 
عقَّػػ مػػيل التنظيةػػ ا الم

ْ
ْسػػب  بة لػػها باػػت  إاَّ مػػل خػػ ؿ  ؛دالم

، الوقػػوؼ عهػػص المصػػادر الم
 ف يأخػ ةا في التنظيمػات ايدبا؛ػة؛ لمتح مة  يه كالآثار المتًتبة عنه، كك لك تحدباد المظػاةر الػتي مظ ػل كمعر ة العوامل ا

 التي مل يينما المؤسسات. 
 ف في عه  النفس اارتمػاعي؛ عهػ  اادارة كعهػ  اارتمػاع التنظيمػي عهػص كرػه التحدباػد اةتمامػان ؛و كلقد  كلذ الباح    

   الظػػاةرة، كذلػػك نتيوػػة كرػػود  اػػاث كدراسػػات سػػايقة قػػد  كضػػحت ةػػي ايرخػػرل  ف في الآكنػػة ايرخػػتَة  ػػ متزاباػػدان 
الصػراع التنظيمػي لػه انع اسػات امصاييػػة، في إنػارة منمػا إلذ  ف النظػرة إليػه مػػل خػ ؿ اانع اسػات السػهبية  قػ  تعتػػ  

عهػص القػادة  ك الراسػال الػ بال نظرة قاصرة تستدعي إعادة النظر ة ا مل رمة، كمل رمػة ثانيػة اعتبػار  فَّ ةنػاؾ  ػْرص 
لهػ  طمػوح اعػت ل مناصػا قيادباػة مسػتقب ن بالمؤسسػة  ف با ونػوا عهػص كعػي  ػا؛ ل سػتفادة منػه كمػل مػزايا  اامصاييػػة، 

ة في حالػة امػور  لهعهػل، كالػتي قػد تخه  ػر مظػاةر سػهبية كاانقسػامات بة لػه خاصَّػمع ايرص عهص معر ة المصػادر المسػب   
حورة  هإلذ كقو  كما قد باؤدم ذلك  باضان نظي  الواحد كالجماعة الواحدة.  ض كااخت  ات يتُ   راد التكحاات التعار 

كػاف مػل    مالوقػت الػك كتخصيص رزل مل الجمػد  ،يه ـع؛رة  ماـ المسؤكليات المنوطة بالقادة مل خ ؿ كروب ااةتما
ػػػتػ     ػػػتػ ف اد م   المم ػػػل  ف باسْ  تعػػػػارض  ك  ر  مشيػػػة، كخاصَّػػػة إذا مػػػا تعهػػػ  ايرمػػػر اػػػااتفي  مػػػور  خػػػرل  ك؛ػػػ مػػػامْ نػ   ك باسْ 

 . ة لهعوامل التنظيمية  يماقد ت وف يرسباب تا مة كمستندة إلذ مؤثرات نخصية ا ع ق؛ خ ؼ
  موضػػوعكلتسػهي  الضػػول  ك؛ػر عهػػص     

ْ
بة لػه، كالآثار المتًتبػػة عنػػه سػػب   الصػراع التنظيمػػي، كالوقػوؼ عهػػص  ةػػ  المصػادر الم

 :ما باهية ا الفصل إلذ التطرؽ في بالمؤسسة؛ سيت   كمستوياته
 ؛موقر الف ر اادارم مل الصراع التنظيمي -

 مصادر الصراع التنظيمي كالآثار المتًتبة عنه؛ -

 مستويات الصراع التنظيمي في المؤسسة. -
 
 
 
 
 
 
 
 

  الصراع التنظيميالدبحث الأول: موقف الفكر الإداري من 
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التفاعل قد باؤدم لتحقي  ايرةداؼ، غتَ  ف ة ا  مستمرةيصفة  البعض مع يعضم سة ؤسباتفاعل العامهوف في الم    
كغالبان ما باؤدم ة ا التعارض كااخت ؼ إلذ في البعض الآخر.  في يعض المواقر كتعارضم  كاخت  م م  اتفاقإلذ 

 . حدكث الصراع التنظيمي
 الدطلب الأول: مفهوم الصراع التنظيمي

قة يتُ اير راد عهص  هاا حبل مكدكد؛  نف السهوؾ اارتماعي كالتعاكف مظ؛ ف طر ا ة ا إذا  م ل كصر الع    
، لهصراع المفاةي جمهة مل  كسيت  في مستمل ة   الدراسة تقدنً كبا وف الصراع عهص الطرؼ النقيض لهما. ،ايبل

تُ مل مختهر ايردييات، كعهص باعتبار  ف ة ا المصطهح كاف كا بازاؿ محل اةتماـ ال ؛تَ مل الباح؛تُ كالدارس
الخصوص مجاات كل مل عه  النفس كعه  اارتماع كالعهوـ السياسية. ة ا إلذ رانا  ف مصطهح الصراع قد 
استقطا ك لك اةتماـ يعض الباح؛تُ كالدارستُ في مجاؿ العهوـ اادارباة، نظرا يرمشية دراسته كع قته يسهوؾ اير راد 

 كالجماعات في المؤسسة. 
 لصراعل اللغوي والاصطلاحيالتعريف : أولا
يك ل عاـ.  لصراعلمصطهح ادقي  ك رمات نظر المف ربال كالباح؛تُ في إطار تحدباد مفموـ كاضح لقد تبابانت ك     

  . اله وم كااصط حيلتعربافتُ كةنا با وف مل ايرردر تقدنً كل مل ا
 وحي بأفت عهص نتائج  سفر، كال م  ة العرييةباله   قد تم ااط ع عهص يعض المعار  كالقواميسلالصراع لغة:  .1

: )الخصاـ، العراؾ، الصداـ  ك تعتٍلها معاني ك؛تَة، كالتي مل يينما  هاا  كهمة الصراع  مصمعوف عهص  فاله وباتُ 
كمل يتُ ما رال في يعض  .تعارض كما سنرل احقان   كخ ؼ ، كعدـ تعبتَة  يكأف ة   ال همة بأهاا الم البة...(
 (1)ما باهي: المعار 

 ؛باقْاؿ تصارع الرر ف: بمعتٌ حاكؿ كل منمما  ف باصرع الآخر -
صارعة :ك لك  كباقْاؿ -

ْ
ر اعان: بمعتٌ غالبه في الم    ؛ص ارعه مْصارعة كص 

ها نفسه إلذ ال م باػ     هْ ه  ق  في الصراع ال م ا باػْ  ها، كنػ   غةو الررل المبال: ةْ ع  ر  الص    فايل منظور  يضير   ما -
 .(2)ا ي؛باتهم  ع  ر  كص  اهمه  قول  عدائه  تد ل مل ذلك با وف قد قمر  نذامرةا، ق  باػ  عند ال ضا ك 

"، كالتي تعتٍ التطاحل Conflictus" مأخوذ مل ال همة ال تينية "Conflictمصطهح الصراع "بارل بأف كةناؾ مل     
 . (3)معا باستخداـ القوة، كةو مصطهح بادؿ عهص التعارض  ك التنا ر  ك عدـ ااتفاؽ

، كالتي اب كالباح؛تُ لمصطهح الصراعتَّ مما يعض ال ْ التي قدَّ  ةناؾ جمهة مل التعربافات: باورد الصراع اصطلاحاً  .2
 سيت  ااقتصار عهص يعضما في ما باهي:

                                                 
 -

  .513ف سنة نكر(، ص: ، الم تبة ااس مية لهنكر كالتوزباع، اسطنبوؿ، الجزل ايركؿ، )دك  ػ  الوسيالمعوػإيراةي  مصطفص كآخركف، (1)
2))

 .198ال؛امل، ص:  ، مررع سب  ذكر ، المجهد بي الفضل جماؿ الدبال محمد يل م رـ ايل منظور -
(3)

-Ana Akemi Ikeda,Tânia Modesto Veludo-de-Oliveira and Marcos Cortez Campomar, Organizational Conflicts 

Perceived by Marketing Executives, (Electronic Journal of Business Ethics and Organization Studies (EJBO)  Vol. 

10, No. 1 (2005), P P: 22- 28), Source: [http://www.ejbo.jyu.fi],( first access: March 24, 2008), 176 KB, P: 22. 
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المحاكات التي باب لها  م طرؼ لتحقي   ةداؼ مْعي نة كيتحقيقما »: (1)بأنه الصراع "Likertلي ارت " ؼ  رَّ ع  لقد  -
 ؛«ق ب ه م   ، كل ا بانكأ الصراع يتُ الطر تُ للآخربال  ةدا م  المراد تحقيقما متحوا عل ا

ؾ  حد ايرطراؼ  ف اتخاذ طرؼ آخر لبعض در  العمهية التي مل خ لها باْ »: (2)هص  نه حد ال تاب عفي حتُ ع رَّ  هْ  -
  ؛«الخطوات سيؤدم لنتائج سهبية عهص مصايه الخاصة

إررالات باتخ ةا  حد ايرطراؼ  ك في سبيهه إلذ اتخاذةا، كبانظر إليما »: (3)عبارة عل آخر كاتاكةو اسا   -
 ؛«بمصايه ايرساسية الطرؼ الآخر عهص  هاا تهح  ضرران 

النزاع حوؿ القي ، »: (4)قصد يه ما مل كرمة نظر الباح؛تُ في عه  اارتماع السياسي،  الصراع بمفمومه الواسع باْ  -
 . «عهيم  إلذ تحي يد  عدائم   ك القضال ايرضداد حيث بامدؼالنادرة، لموارد القوة كاك ل  رل الم انة كالسعي م

 ع   باكتمل عهص عد ة عناصر تدخل في تحدباد مفموـ الصراع، التعربار ال؛اني ف القوؿ بأ مظ لمل ة ا المنطه  ك     
م؛اؿ ذلك التعربار ال م نة، ك كيز عهص روانا معيَّ يعض التخصيص كالتً   يمامذد  ايرخرلالتعاربار   فعهص اعتبار 

 ،عمهية اتخاذ القرارات   عهصعط ن كمعيقان لفاعهية اامذاز مل خ ؿ تأثتَ بارك ز عهص رانا اامذاز، إذ  عت  الصراع مْ 
بالتالر مظ ل تبنيه كتعربار ك . سوال لهفرد  ك الجماعةالمناسا مل يتُ البدائل المتاحة  لبابدالر اختيامل ثم عهص ك 

حدد سبا الدخوؿ نظران انتماله عهص العناصر الآتية: ) حاط بأطراؼ الصراع عام ة كلد مطصصما؛ إررائي لهصراع، 
تأثتَ ة ا ااعتقاد عهص ك  ك ختَا ، رض المصالح يتُ طرفي الصراع؛ إدراؾ تعامل خ ؿ خطوات معي نة صراعفي ال

 .(الطر تُ

دك كاضحان مل ب  باػ  له مل الناحيتتُ اله وباة كااصط حية  التطرؽك  ،ة ا ااستعراض المورز لمفموـ الصراع خ ؿ مل    
اختهفت  قد  ف موضوع الصراع قد ن ل ال ؛تَ مل المف ربال ك ساؿ ال ؛تَ مل اي ، كل ل كرمات النظر حوله ذلك

 .باحث ك مف ر  كالزاكباة التي بانظر إليما كل ،الممتمتُ     الظاةرة باخت ؼ تحهي ت

تقدنً  ف ، إضا ة إلذ لمصطهح الصراع ر كر ارتماعية ك يعاد تارمطية كنظرباة مختهفة  ف كر ذ  مدا سب تخهص نس    
عهص اخت ؼ  نواعما  حاليان  التنظيمات  غها في ة ايدكثنائعااةرة حتمية لصراع   ا الك ل مصعهه ا مفموـ

 يتُ طر تُ  ك  ك؛ر، اؾ لتعارض المصالحا كاف ةناؾ إدر  ف الصراع ا بانتج إا إذإلذ  اةن اانارةتجدر . كما ك ةدا ما
صراع يتُ اادارة كالعماؿ، الالنفوذ،   كالقوة   كصراع حوؿ السهطة ال: )نورد يعضما ك؛تَة  التي قد تأخ   ن اان 

 ورةل مل ت وبال   رة كلو يسيطة عل ااةرة الصراع يصكة ا كهه قد م َّ  ...كغتَةا(.صراع يتُ المدباربال  نفسم ال
  ، كال م مظ؛ل  حد الجوانا المممة في ة   الدراسة.لصراع التنظيميالضول  ك؛ر عهص ا لالقاكممد عامة، 
 الصراع التنظيمي تعريف ثانيا: 

                                                 
(1)

  .143، ص: 2442، ، ع م افدار صفال لهنكر كالتوزباع، السهوؾ التنظيميكاا  عبود، خضتَ   -
(2)

 .316: ، ص2442، دار الجامعة الجدبادة، ااس ندرباة، السهوؾ اانساني في المنظماتمحمد سعيد سهطاف،  -
(3)

  ،2444 دباة،السعو  العريية لهنكر، الممه ة دار المرباخ ، ترجمة: ر اعي محمد ر اعي، إسماعيل عهي يسيوني،إدارة السهوؾ في المنظماتركيرت باركف،  ربان ج،رتَالد ر -
 .477: ص
(4)

 .27، ص: 2443، ة"، دار المعر ة الجامعية، ااس ندرباسوسيولوريا ينال السهطة "الطبقة...القوة...الصفوة فيالسيد عبد ايهي  الزيات،  -
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ال م مضدث في م اف  لصراع التنظيميلتعربار اعرض التالآف  سيت  ؛الصراعلتعربار عد التطرؽ يك ل عاـ ي   
قد  عطيت ك . نتيوة التفاعل المستمر يينم  مل الموافتُ كالعامهتُالعمل،  م في المؤسسة التي باعمل  ا عدد كبتَ 

 سيت  ااقتصار عهص يعضما في الآتي:له ا المصطهح تعاربار عدة 
عبارة عل تعارض يتُ مصالح اير راد  ك الوحدات التنظيمية داخل : »(1)بأنه اب الصراع التنظيميت ال  حد ؼْ رَّ ع  باػْ  .1

  ؛«المؤسسة

ما بانتج مل اخت ؼ حاد يتُ رمتتُ، نتيوة كقوؼ رمة مد؛هة في »: (2) نهعهص  ساس   ةا آخر إلذ تعربافهباك  .2
 رد  ك جماعة، في كره تجسيد  ةداؼ كرغبات رمات  خرل. كة   ايرةداؼ قد ت وف في صورة مطالا مادباة 

حتًاـ، كت وف  ك رغبة في ايفاظ  ك يس  السهطة كالنفوذ. كما قد ت وف المطالا معنوباة تتم؛ل في التقدبار كاا
 ؛«ضد كل ما بامدد مصالح ك  مل الفرد  ك الجماعة

الظركؼ التي باعمل  يما اير راد  ك ايرقساـ المورودة في إحدل المؤسسات : »(3)كةو اسا كرمة نظر  خرل .3
 «.يعضما يدان مل العمل مع يعضماد ض  

مظ؛ل حالة اضطراب كتعطيل : »(4)" بأف الصراع التنظيميMarch and Simonفي حتُ باؤْك د مارش ك سيموف " .4
لعمهية اتخاذ القرار، ايث باوْاره الفرد  ك الجماعة صعوية في اختيار البدبال اير ضل لهقرار المراد اتخاذ    ا الكأف، 

  ؛«كله ا  نف الصراع حالة تعطيل لفاعهية اامذاز المراد اعتماد  كقبوله في موقر معتُ
نتيوة لهمواقر التي »: (5)با وف بأنه حدكثهيكأف  ماموقفم "Katz and Kahnكل مل كاتز ك كاةل "  ززع  كباػْ  .5

  ك التداخل معما  ك يقية العامهتُ بأنكطةاضرار ا إلذيك ل باؤدم  رد معتَُّ  ك مجموعة معيَّنة باتصرؼ خ لها 
  .«ة   ايرنكطة يرةدا ماتحقي   إعاقة باؤدم إلذ بمامقاكمتما 

سميات  ثنال تعرضم  لموضوع الصراع التنظيمػي، اب كالباح؛تُ قد كضعوا عدة مْ تَّ مدا سب   ف يعض ال ْ نستخهص     
: توحي رهما يعدـ كرود  رؽ يتُ مصػطهحي الصػراع كالنػزاع في ةػ ا الموضػوع، كالػتي منمػا عهػص سػبيل الم؛ػاؿ ا ايصػر

 لت )النػػزاع التنظيمػػي، النزاعػػات اادارباػػة، نزاعػػات العمػػل، التنػػازع المؤسسػػي...(. كنظػػران 
ْ
 سػػيت  ااقتصػػار ؛سػػمياتعػػدد الم

 عهص استخداـ مصطهح الصراع التنظيمي.   في ة   الدراسة  ق 
 هْ يػْر  ق  اب مظ ػل القػوؿ بأف مصػطهح النػزاع كإف كػاف ةنػاؾ مػل باػْ تَّػكفي نفس ة ا السػياؽ كبااسػتناد إلذ راباػة  حػد ال ْ    

الػ م  "Industrial Dispute "مػالرتَ عػل النػزاع العْ في المجػاؿ القػانوني لهتعبػ مل مصػطهح الصػراع، مذػد  باسػتخدـ غالبػان 
: )التعوباضػػات، ايررػػور كالمػػزايا، بانكػػأ يػػتُ  صػػحاب ايرعمػػاؿ كنقػػابات العمػػل، كالػػتي تتسػػبا عػػادة في ةػػ   النزاعػػات

  .(6)اركؼ العمل، كك لك تسرباح العامهتُ مل الخدمة(

                                                 
(1)

 .237، ص: 2445، مصر، ة، كهية التوارة بااسماعيهيالسهوؾ التنظيمي يتُ النظرباة كالتطبي عهي ال تبي، محسل  -
(2)

 .144، مررع سب  ذكر ، ص: مبادئ التسيتَ البكرميو هوة غيات،  -
(3)

 .477مررع سب  ذكر ، ص: ركيرت باركف،  ربان ج،رتَالد ر -
(4)

  .144مررع سب  ذكر ، ص:  د،خضتَ كاا  عبو  -
(5)

- Ana Akemi Ikeda,Tânia Modesto Veludo-de-Oliveira and Marcos Cortez Campomar, Op. Cit., P: 23.  

-
(6)

  .74حبيا الصحَّاؼ، مررع سب  ذكر ، ص:  
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مل الخ ؼ  ك التعارض المدرؾ، بانكأ مل عػدـ التوا ػ   حالة :الصراع التنظيمي عهص  نه رباعر تم ل  ي  ما إررائيان     
يػتُ  ػػردبال  ك  ك؛ػػر مػػل اير ػػراد داخػػل المؤسسػػة، حيػػث  ف  حػػد ايرطػػراؼ باسػػعص إلذ إعاقػػة  ةػػداؼ  ك مصػػالح الطػػرؼ 

)محدكدباػػػػة  ك نػػػػدرة المػػػػوارد، غمػػػػوض السػػػػهطة، تعػػػػارض ايرةػػػػداؼ كعػػػػدـ تحدباػػػػد ػ: الآخػػػػر، يرسػػػػباب تتعهػػػػ   ساسػػػػا يػػػػ
 .المسؤكليات(

ػػػااقتصػػػار سػػػبا كتوضػػػيح لك  ،هصػػػراع التنظيمػػػيل ااررائػػػي تعرباػػػرالكتجػػػدر اانػػػارة مػػػل خػػػ ؿ    ر مصػػػطهح عهػػػص ذ ك 
طػػ ع عهػػص يعػػض المعػػار  كيعػػد اا .في مػػا سػػب  ابتَّػػكلػػيس التضػػاد الػػ م تم القػػوؿ يػػه مػػل قبػػل يعػػض ال ْ  ؛الخػػ ؼ

 لػػػبعض كيرسػػباب ل وباػػة اتػػػة سػػيت  التطػػرؽ، مصػػػا توضػػيحه س في اسػػتخداـ المصػػطهحتُب  لػْػػةنػػاؾ   ف كالقػػواميس تبػػتُ  
 :(1)في ما باهيالفركؽ يتُ المصطهحتُ 

ااخت ؼ ك ل لك، كقيل الخ ؼ  قاؿ  باضا، خ  ان خالر الكيل، كخالفه في الر م. كباْ  العريية  ةباقاؿ في اله   -
 .دمشا  ق د عهص  حكالضَّ  د مصرم عهص ااثنتُ جميعان بمعتٌ كاحد، كة   ع  مل المضادة، إذ الخ ؼ ق  

قاؿ ايرييض ضد ايرسود،  ي وف الخ ؼ قد ررل ايرييض خ ؼ، ا ضد ايرحمر كايرسود، كباْ  : باضان  قاؿكباْ  -
 ، كالضد عهص  حدمشا  ق . عهص ااثنتُ جميعان 

كعهػػص الػػػرغ  مػػػل تنػػوع ااتجاةػػػات كتعػػػدد التعربافػػػات الػػتي تبناةػػػا العدباػػػد مػػػل ال تػػاب كالبػػػاح؛تُ في نظػػػر   لمفمػػػوـ     
، كالػػتي ز يػػبعض الخصػػائص ايرساسػػيةباتمي ػػ لصػػراع التنظيمػػيا ف نسػػتنتج اع التنظيمػػي، كمػػل خػػ ؿ مػػا سػػب  ذكػػر  الصػػر 

  تتم؛ل في ما باهي:
 ؛باتضمل موقر الصراع كرود تعارض يتُ طر تُ  ك  ك؛ر -
  ؛كرود  سباب كاركؼ تساعد عهص حدكث الصراع -

 ؛إدراؾ حالة التعارض كعدـ التوا   يتُ  طراؼ الصراع -

 ؛هكل طرؼ  ف الطرؼ الآخر سيمدد  ك بامدد بالفعل اةتماماتكاعتقاد   كعي -

  ؛ل ل طرؼ مل  طراؼ الصراع القدرة عهص إعاقة  ةداؼ الآخربال كااضرار بمصايم  -

 ل ل طرؼ مل ايرطراؼ في مرحهة ما يعد الصراع. دك نتائج الصراع  ك؛ر كضوحان ب  تػ   -

ف كانػت تبػدك لهعامػة  هاػا إك  ايرخػرل، ػرؽ يػتُ الصػراع كيعػض المفػاةي   ف ةنػاؾكك قان لما سب  ذكػر  مظ ػل القػوؿ بأ    
 كعهػص ةػ ا ايرسػػاس .ايينمػ يػزتجعػل مػل المم ػل التمي   ركؽمتكػا ة  ك  ف لهػا نفػس المعػتٍ، كل ػل في ايقيقػة  ف ةنػاؾ  ػْ

 تدي يز مفموـ الصراع عل يعض المفاةي  ايرخرل سيت  
ْ
   .والرمل خ ؿ المطها الم

 
 

 لثاني: الفرق بين مفهوم الصراع وبعض الدفاىيم الأخرىالدطلب ا

                                                 
(1)

    .6، ص: 2443، موسوعة في المتًاد ات كايرضداد كالتعايتَ، م تبة لبناف نانركف، لبناف، كنز اله ة العرييةحنا غالا،   -
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 كالمنا سة كايرزمة كغتَةا.موـ الصراع كيعض المفاةي  ايرخرل  يتُ مف  ك التداخل قد مضدث  حيانا يعض الخه     
تررع  - كما تدت اانارة إلذ ذلك سايقان  -كلعل مك ل عدـ اتفاؽ ال تاب كالباح؛تُ عهص تعربار محدد لهصراع 

يز  عل مفمومي  الصراع كتدي  لهفرؽ يتُ مفموـ سيت  التطرؽ كعهيه يرساس لتداخل مفموـ الصراع مع مفاةي   خرل. با
 يكيل مل التفصيل.كل مل المنا سة كايرزمة 

 الفرق بين مفهومي الصراع والدنافسةأولا: 

العمل، ة ا إلذ رانا الصراع كيعض عت  المنا سة مل يتُ  يرز  ن اؿ التفاعل يتُ   راد الجماعة داخل ييئة تْ     
 اير راد ما يتُ في )التعاكف، التماسك، ينال الجماعة، التم؛يل...(. إا  ف ة ا التفاعل :ايرن اؿ ايرخرل م؛ل

في يعض  "Competition"  ك منا سة "Cooperation" فر عل تعاكفس  باْ  د  ق   -يك ل عاـ  - لمؤسسةباالعامهتُ 
ص بالصراع سمَّ ما باؤدم إلذ حدكث ما باْ  خر منما، كال م غالبان في البعض الآ "Conflict"  ك تعارض ؛المواقر
  .(1)التنظيمي

ةي عمهية تت  يتُ طر تُ باسعص كل منمما لتحقي  ةدؼ : »(2)ف المنا سةبأمظ ل القوؿ استنادان إلذ ما سب  ك     
كرة عهص اتجا  عدائي، حيث ا باتوا ر معتُ، كالوصوؿ إلذ نتائج   ضل. كمل  ة  خصائصما  هاا ا تنطوم بالضر 

 .«الوعي  ك الكعور ال امل يتُ اير راد المتنا ستُ، كله ا  نف لها كايفة ارتماعية تتم؛ل في انعداـ التعارض يتُ اير راد
 :(3)يما باه في في عدة نقاط مظ ل إيراز يعضما ضا ة إلذ  ف الفرؽ يتُ المفمومتُ با ملة ا باا

طراؼ يصورة  ردباة  ك جماعية يك ل سهمي مكركع،  ما الصراع  يت  غالبا في ن ل عدائي في المنا سة تعمل اير .1
باستخداـ حتى الطرؽ غتَ المكركعة. كم؛اؿ ذلك  ف في المنا سة قد تسعص  حد المؤسسات لخفض  سعار سهعما 

رل  دؼ تحطيمما، عل المؤسسة المنا سة،  ما في الصراع  قد تحاكؿ  حد المؤسسات حرؽ مخازف المؤسسة ايرخ
 دة. يا  كمل ثم سعيما لهبقال في الر   

  ما بات يتُ  طراؼ ا باعر وف يعضم  لتحقي   ةداؼ معينة خاصة بالجماعة،  ما الصراع   البان  ةد تحدث المنا سق   .2
 يتُ  طراؼ باعر وف يعضم . 

في اياات التي باب ؿ  يما رراؿ البيع  :(4) إدراج الم؛اؿ الآتي  لمظكلهتوضيح  ك؛ر لهفرؽ يتُ الصراع كالمنا سة     
رراؿ البيع، كا مجاؿ لهصراع  يتُ تسوباقية عالية لزيادة المبيعات كل في منطقة معينة،  نف ذلك مظ؛ل تنا سان  رمودان 

ةنا.  ما في اياات التي باسعص ررل ييع إلذ زيادة مبيعاته في نفس المنطقة،  نف التنا س باتحوؿ إلذ صراع عهص نفس 
 )المستمهك في ة   ايالة(.   ورد المحدكدالم

                                                 
(1)

 .77محمد العزازم  حمد  يو إدرباس، مررع سب  ذكر ، ص:  -
(2)

 .78ر ، ص: محمد عاطر غيث، مررع سب  ذك -
(3)

 .17: ، مررع سب  ذكر ، صوـ السهوكيةػالعه محمد نفي ، -
(4)

ػػػرؽ كالعمػػػل الجمػػػاعيعػػػادؿ محمد زاباػػػد،  - (، المصػػػدر: 74 -57(، الفصػػػل الخػػػامس، ص ص: 2447، )مركػػػز تطػػػوبار الدراسػػػات العهيػػػا كالبحػػػوث، رامعػػػة القػػػاةرة، )مػػػارس ت ػػػوبال الف 
[http://www.pathways.cu.edu.eg] 85ؾ ب(، ص:  213(، )2448 يفرم  12إط ع: ، ) كؿ. 
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) (  ف الفػرؽ يػػتُ الصػراع كالمنا سػة با مػػل في احتمػاؿ  ف باػؤدم تحقيػػ   ةػداؼ الطػػرؼذكػر  بأ سػػب  نسػتخهص مدػا    
 )تعػػارض( )ب(.  ػػنذا تحقػػ  الكػػرط السػػاي   احتمػػاؿ حػػدكث صػػراع ) ك منػػع تحقيػػ (  ةػػداؼ الطػػرؼ إلذ التػػأثتَ عهػػص

 كإذا لد مضدث  نف المنا سة تظل قائمة.  ؛ةو احتماؿ كبتَ كقوم
  الفرق بين مفهومي الصراع والأزمةثانيا: 

توضيح الفرؽ يتُ ايرزمة كالمك هة. حيث  ف مصطهح  قبل التطرؽ إلذ الفرؽ يتُ الصراع كايرزمة مصا  كان     
 م  -دبادبال، كإهاا باستمرارايرزمات باطه  عهص المك  ت ايادة التي باكعر الفرد تجاةما باانفعاؿ كالض   الك

كقبل التطرؽ لهفرؽ يتُ  تك ل  دبادا يياته كيرمنه كاستقرار ، كمل ثم يرةدا ه ايرساسية في ايياة. -ايرزمة
 :(1)في ما سيأتي المصطهحتُ با وف مل ايرردر  ف نػْع رَّؼ كل مل ايرزمة كالمك هة، كنفرؽ يينمما

 ك  كمل اخت ؿ التنظي ، تتميز يقصور الفرد بحالة مؤقتة مل ااضطرا» بأهاا: ايرزمة لقد ع رَّؼ   حد الْ تَّاب -
إذف  ايرزمة تعْ   عل حدث مفارئ «. في موارمة ة   ايالة باستخداـ الطرؽ المعتادة يل المك  تالجماعة 

قر يك ل غتَ متوقع مدا باؤدم إلذ صعوية التعامل معه، كمل ثم ضركرة البحث عل كسائل كطرؽ ادارة ة ا المو 
 ؛مل آثار  كنتائوه السهبية لْ قه   باْ 
إذف  المك هة «. عائ   ك مانع مض ْوؿْ يتُ الفرد كالهدؼ ال م باسعص إلذ تحقيقه»بأهاا:  لمك هةافي حتُ ع رَّؼ  -

غتَ مفارئ؛ مصعل مل السمولة إم انية التوصل إلذ تعْ   عل حدث له نواةد ك دلة تنْ ر يوقوعه يك ل تدرمصي 
كما  ف لهمك هة  باضان عدَّة مصادر، كالتي مل يينما المصادر   كأهاا مل يتُ ع د ة حهوؿ مد نة.  ضل حل ي

        سول الع قات العامَّة، اانتماكات القانونية،  زمة قيادة(.  الية، المضائقة ال: )(2)التنظيمية ايرريعة الآتية

ه متخ م القرار في ال ياف اادارم داخل المؤسسة، كل ل ف ايرزمة في حد ذا ا مك هة تواركعهيه مظ ل القوؿ بأ    
ا مظ ل القوؿ بأف كل مك هة ةي عبارة  زمة، يرف ةناؾ مل العهمال مل  رؽ يتُ ايرزمة كيتُ المك هة، إلذ حد 

ؼ لوضع مقياس لهتفرقة يينمما. حيث بانظركف إلذ  ف ايرزمة ةي حالة  ك موقر  ك ار  زمنيان  عياران استخداـ يعضم  م  
ا باستطيع الفرد  ف باتحمهه  ك؛ر مل ث ثة  ياـ،  نذا كاف باستطيع  ف باتحمهه  ك؛ر مل ذلك  ننه باصبح مك هة 

 . (3)كليس  زمة
 عل تصارع ع َّ مظ ل القوؿ بأف مفموـ الصراع باقتًب مل مفموـ ايرزمة، عهص اعتبار  ف يعض ايرزمات تْ عهيه ك   

 : (4)الفرؽ يتُ المفمومتُ في ما باهيكتعارض مصايمما. كمظ ل إيراز  إرادتتُ
   ؛ايرزمات تػ بػ هْ ما ة التدمتَ التي قدقد ا بابهغ الصراع ند   .1

ت وف في ال الا  يعاد كاتجاةات ك طراؼ ك ةداؼ الصراع معرك ة، في حتُ ت وف م؛ل ة   المعهومات نبه  .2
  ؛مجمولة بالنسبة للأزمات

                                                 
(1)

  .27، ص: 2443"، دار الو ال لهطباعة كالنكر، ااس ندرباة، إدارة ايرزمة التعهيمية "منظور عالمي حمد إيراةي   حمد،  -
(2)

- LaCharla Figgs, Carlene Morgan, Op. Cit., P: 19.
 

-
(3)

 . 186، ص ص: 2442"، الوراؽ لهنكر كالتوزباع، ع م اف، مفاةي  إدارباة معاصرة "نظرة عامةم، رضا صاحا  يو حمد آؿ عهي، سناف كاا  الموسو  
4))

 .187المررع نفسه، ص:  -
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 اانتمػال صػفةحيػث  ف ا،  ك اييهولػة يينمػا كيػتُ ةػ ا اا ػراز، تائومػبإ ػراز ن امطتهر الصراع عل ايرزمة في انتمائمػ .3
 زمات.مت صقة للأ

  ف، عهػػص اعتبػػار كايرزمػػة الصػػراععػػدـ كرػػود اخػػت ؼ تاـ يػػتُ كػػل مػػل  إلذاب مػػل  نػػار تَّػػمذػػد  ف ةنػػاؾ مػػل ال ْ ك     
سػػػية كةػػػي التمدباػػػد م؛همػػػا م؛ػػػل صػػػر يصػػػفة  ساتتَّ . حيػػػث  كرد  ف ايرزمػػػة الػػػتي قػػػد باتكػػػا اف  يمػػػا ايرمػػػور ةنػػػاؾ يعػػػض
حيػػػػث باكػػػػعر ايرطػػػػراؼ المكػػػػاركة في ايرزمػػػػة بأهاػػػػ  لػػػػل باسػػػػتطيعوا ايصػػػػوؿ  ك المحا ظػػػػة عهػػػػص القػػػػي  كالمػػػػوارد  ك  الصػػػػراع،

ةػػػي صػػػراع  ك تعػػػارض المصػػػالح يػػػتُ  باضػػػا مػػػل  سػػباب ايرزمػػػة إضػػػا ة إلذ  ف  ؛ايرةػػداؼ الػػػتي تد؛ػػػل  مشيػػػة بالنسػػػبة إلػػػيم 
           .(1)امةكالخ  ات الهدَّ  ك مل عدـ التعاكفالعامهتُ، كما باتًتا عل ذل

باصعا كضع حد  اصل يتُ  ايرحيافه في يعض نَّ  ةناؾ تداخل كبتَ في المفاةي ، حيث   فنستخهص مدا سب      
 طراؼ )الصراع  ك   كالموقر ال م باتصرؼ  يه طرفي/ نة لعل مل  مشماحدكد عوامل معيَّ  فيإاَّ  المنا سة كالصراع

د .نا س(الت  ايرمركل ل في حقيقة  ،معتُ  مرباتنا سوف عهص   ها ةناؾ مل اير راد مل باعتقدكف   ف ككت بار له ا قد مذ  
الطر تُ     كاف محل التنا س مْممان مصعل ك    إذاخاص ة  ؛الطرؼ المنا سهتخهص مل ل طرؽ غتَ نرعيةباستخدموف قد 

المنا سة نربافة، كالتي ةي في   فال م باعتقد  الآخرالطرؼ  إليمال ما تفط إذا كفي ة   ايالة لصايه. باسعص لتحقيقه
 بادكـ طوبا ن. قد  تعارض  كصراع  إلذتؤدم  ؛في ة   ايالة ايقيقة قواعدةا غائبة تدامان 

 : الصراع التنظيمي وتطور الفكر الإداريثالثالدطلب ال

كل مل المدارس   ةل تطور الف ر اادارم، كنظر مطتهر مفموـ الصراع التنظيمي ك ساليا موارمته، باخت ؼ مراح  
 .في ما باهي : )ال  سي ية، السهوكية كالموقفية( إليه. كسيت  التطرؽ لنظرة كل مدرسة عهص حدلال؛ ثة
 الددرسة الكلاسيكيةأولا: 
 ك إزالته،  ف الصراع التنظيمي غتَ مرغوب  يه، ل لك كرا تقهيهه إلذ  دنى حد مد ل  المدرسة ال  سي ية ترل    

عهص احتماؿ منع  ك التقهيل مل امور يعض  ن اؿ الصراع غتَ  دعهص اعتبار  ف ةناؾ عوامل كمبادئ غالبا ما تساع
كمل يتُ  ، توصير الواائر كإعادة التنظي ...(.ا)ااختيار السهي  للأ راد، التدربا: التي مل يينماك المرغوب  يما، 

 :(2)المدرسة في مفمومما لهصراع التنظيمي ما مظ ل إيراز  في النقاط الآتية جمهة اا تًاضات التي ترت ز عهيما ة  
 ؛إم انية تجنا كتفادم الصراع التنظيمي .1

 ؛باظمر الصراع التنظيمي يصفة  ساسية، كنتيوة ل خت  ات الفردباة يتُ العامهتُ .2

 ؛تنكأ عهص الصراع التنظيمي ردكد  عل غتَ مناسبة يتُ اير راد .3

 ؛اادراؾ كالعواطر كالسهوؾ يتُ ايرطراؼ ركز مك  ت فييْ  .4

كعدـ قدرة اادارة عهص ت وبال  ،التنظيمي مل النقص كالقصور الناتج عل الهي لبانتج الصراع إذا كاف ةناؾ نوع  .5
  .الهي ل التنظيمي المناسا

 الددرسة السلوكيةثانيا: 
                                                 

(1)
  .31 -24 حمد إيراةي   حمد، مررع سب  ذكر ، ص ص:  -

-
(2)

  .86ص:  صمحمد العزازم  حمد  يو إدرباس، مررع سب  ذكر ،  



 اع التنظيمي كمستوياته في المؤسسةطبيعة الصر :....................................................................................الفصل الثاني
 

 - 46 - 

الما  ف ةناؾ تفاع ت إنسانية داخل  باة  ف الصراع التنظيمي ااةرة طبيعية كحتمية، طالمدرسة السهوكية ترل     
مؤسسة، ة ا إلذ رانا  ف المدرسة ال  سي ية لد تتخهص مل الصراع  ك إزالته، يل  ف مذاحما با مل  ق  في كبته 
في نفوس العامهتُ. كمل يتُ جمهة اا تًاضات التي ترت ز عهيما ة   المدرسة في مفمومما لهصراع التنظيمي ما مظ ل 

 :(1)النقاط الآتيةإيراز  في 
  ؛ان حتمي ان كروب ااعتًاؼ يورود الصراع التنظيمي داخل المؤسسات  مر  .1

  ؛ةناؾ  سباب متعددة لهصراع التنظيمي، حيث مظ ل التعرؼ عهيما مل خ ؿ دراسة الموقر .2

 ؛ ان كليس بالضركرة  ف با وف ةدام، الصراع التنظيمي مل العناصر اييوباة في عمهية الت يتَ داخل المؤسسات .3

 ؛لتواكز ا مبااة العامهتُة مؤسسة، ظ عهيه داخل  باَّ ص كمضا   نمَّ باْ   ف   ةناؾ مستول  م؛ل مل الصراع، مصا .4

الصراع التنظيمي  مر ضركرم في التنظي  كا مظ ل تجنبه، ككارا اادارة مرو ذلك ةو محاكلة التعرؼ عهيه كتحدباد  .5
   .(2) ما القائمةالمستول المقبوؿ منه بما مطدـ  ةدا ما في ال ارك 

 الددرسة الدوقفية ا: لثثا
 ك، كذل ك ةدامان  قد با وف ينالان  ايرختَ ف ة ا  ك و ف  في هصراع التنظيميتتم؛ل نظرة المدرسة الموقفية بالنسبة ل    

حسا القيود كالعوامل التي تؤثر في موقر كل عمهية مل عمهيات الصراع،  في يعض المواقر قد با وف الصراع 
 يه يدررة عالية مل كل ايرطراؼ داخل المؤسسة، يينما في يعض المواقر ايرخرل، قد با وف مل اير ضل مرغوبا 

 دؼ   -كالمستقبهية  منما ايالية - تكخيص مواقر الصراع لتقهيل  ك تجنا الصراع، ل لك مصا عهص المدباربا
تطور نظرباة الصراع في الف ر  هخيص ل تعهص ة ا ايرساس مظك  هتعامل معما كموارمتما.استخداـ ايرساليا المناسبة ل
والراادارم مل خ ؿ الجدكؿ 

ْ
 :الم

 (:  الصراع في الددارس الإدارية الدختلفة55الجدول رقم )
 الاتجاىات الحديثة الددرسة السلوكية الددرسة التقليدية بيــان
 داعضركرم / محرؾ للإي طبيعي/داخل في تركيا التنظي  غرباا/ دخيل راعـطبيعـة الص
 عوامل موقفية كنخصية عوامل تنظيمية عوامل نخصية راعـأسبـاب الص

 مفيد / ضار ضػار / مفيػد ضػار خصائص الصراع
 الجميػػع رضة لهالجميع عْ  ؛تَك المتاعامْ  أطـراف الصراع
 تطػوباػر تنػا س تػدمتَ نتائــج الصراع

 كيفية ااستفادة منه عػػ ج تفػادم ةـة الدواجهـطريق
 اكفػػالتع التفػػاة  السهطة البتَكقراطية ور الإدارةد
، م كرة لمدبارباة العامة لهووازات بمدبانة الرياض"با عهص الضباط "دراسة مسحية الصراعات التنظيمية ك ساليا التعامل معماطارؽ يل موسص العتيبي،  :الدصدر

 .  16، ص: 2446، الرياض ،رامعة نابار العريية لهعهوـ ايرمنية، ()غتَ منكورة اادارباة نيل نمادة المارستتَ في العهوـضمل متطهبات 

                                                 
(1)

 .87ص:  صمررع ساي ،  محمد العزازم  حمد  يو إدرباس، -
(2)

 .314، ص: 1995"، دار الف ر لهنكر كالتوزباع، ع م اف، السهوؾ التنظيمي"مفاةي  ك سس سهوؾ اير راد كالجماعات في التنظي محمد كامل الم ربي،  -
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ز تطػور نظرباػة الصػراع يكػ ل عػاـ، آنفان  الم كورةسبعة ال المقارنة  كره  ف  ع  ( 45) باتض ح مل خ ؿ الجدكؿ      تػْ  
مػل خػ ؿ إيػراز  حيوضػو  باتوهػص ذلػك حيػث كنظرة المف ربال كالباح؛تُ الممتمتُ يظاةرة الصراع التنظيمي يورػه خػاص.

 ا يػتُ مػ قػد تػراكح ةػ ا الػدكرمذد  ف  ، كال م مطتهر باخت ؼ نظرة كل مدرسة مل المدارس ال؛ ثة، حيثدكر اادارة
ككنتيوػة  .لػهفي إطػار النظػرة ايدبا؛ػة  اسػتخداـ التعػاكففي إطار النظرة التقهيدباة لهصػراع، ك  استخداـ السهطة البتَكقراطية

يػرزت مسػاذج تحػاكؿ تقػدنً  ،تفسػتَةا لظػاةرة الصػراع التنظيمػي يكػأفالسػايقة،  المػدارس مػلكػل مدرسػة   نظرةخت ؼ ا
والر. 

ْ
         تفستَ مقبوؿ له   ايرختَة. كعهيه سيت  التطرؽ له   النماذج مل خ ؿ المطها الم

 الدطلب الرابع: نماذج الصراع
كمحاكلػػة  مممػػا كااحاطػػة بأةػػ  روانبمػػا،  ع التنظيمػػي،لقػػد كضػػع البػػاح؛وف ع ػػددان مػػل النمػػاذج لتفسػػتَ اػػاةرة الصػػرا     

كتتم؛ل بايرساس في ث ثػة مسػاذج رئيسػية ةػي: )مسػوذج عمهيػة الصػراع، النمػوذج الهي هػي لهصػراع كمسػوذج الػنظ (. كفي مػا 
  .باهي نرح له   ايرختَة يكيل مل التفصيل

 أولا: نموذج عملية الصراع
ةرة الصراع مل خ ؿ دراسة المراحل المختهفة التي مظر  ا ة ا ايرختَ، كمتايعة باتم؛ل ة ا النموذج في محاكلة  م  اا  

 عت  ة ا النموذج مفيدان . كما باْ (1) ثر كل مرحهة عهص المرحهة التي تهيما، كمل ة ا المنظور باصبح الصراع عمهية مستمرة
   ايرحداث.   كالتدخل مبانرة في ة  ،عندما ت وف ةناؾ رغبة في  م   حداث كمراحل الصراع

 ثانيا: النموذج الذيكلي للصراع 

بارْكَّز ة ا النموذج عهص الض وط كالقيود التي تك ل موقر الصراع ، حيث باعت  سهوؾ كل طرؼ مل  طراؼ   
الصراع بم؛اية استواية له   الض وط، كفي ة ا الصدد باورد  ريعة مجموعات مل العوامل  ك القيود التي تك ل موقر 

 :(2)الصراع كةي

 ؛الميوؿ السهوكية لطرفي الصراع كةي تع س نخصية كل منمما .1

الض وط كالقيود اارتماعية التي باتعرض لها طر ا الصراع، كةي تنكأ مل البيئة المحيطة  ا. كمل يتُ  ة  ة    .2
 ؛الض وط تهك التي تأتي مل الجماعات التي بانتمي لها الطر اف، كض وط المجموعات المحابادة

  ؛لدل طرفي الصراع كدررة التعارض يينمماةي ل الدكا ع  .3

 الصراع، إلذ رانا إررالات كقواعد دخوؿ طرؼ ثالث يينمما. القواعد كااررالات التي تح   التفاعل يتُ طرفي .4

نظرا يرف ة   الض وط كالقيود تتس  بال؛بات النسبي  ك  ؛النموذج الهي هي اس  عهص ة ا النموذج  باضان  طه باْ كما      
 نة. عيَّ في حالة الرغبة في إعادة ةي هة الموقر الصراعي لتسميل  مساط سهوكية مْ  عت  مفيدان بطيل، كباْ الت تَ ال

 ثالثا: نمـوذج النظــم

                                                 
(1)

مػػ كرة ضػػمل متطهبػػات نيػػل نػػمادة  "،ة العامػػة لهوػػوازات بمدبانػػة الػػرياضالصػػراعات التنظيميػػة ك سػػاليا التعامػػل معمػػا "دراسػػة مسػػحية عهػػص الضػػباط بالمدبارباػػطػػارؽ يػػل موسػػص العتيػػبي،  -
  .   14، ص: 2446المارستتَ في العهوـ اادارباة )غتَ منكورة(، رامعة نابار العريية لهعهوـ ايرمنية، الرياض، 

(2)
  . 15المررع نفسه، ص:  -
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ايرساس ال م باقوـ عهيه ة ا النموذج عهص  ف الصراع قد باؤدم إلذ نتائج امصايية  ك نتائج سهبية، كباتوقر ذلك     
 تتم؛ل في ما باهي:   ساسية اـ الصراع بات وف مل ث ثة عناصرعهص كيفية التعامل معه. كما  ف نظ

)التنا س عهص الموارد المحدكدة  ك النادرة، تعارض  : كتد؛ل مصادر الصراع المختهفة م؛ل:م دخلات النظام .1
 ؛ايرةداؼ...(

ـ  حد استخدا   ا الكأف "Follet" قتًح  وليتت: حيث لأساليب والطرق الدستخدمة في التعامل مع الصراعا .2
 ؛، كايرسهوب ايرختَ ةو اير ضل ير باما ك الت امل( ؽ: )السيطرة، ااتفا(1)الآتية ؛ ثةال ايرساليا

رجات النظام .3 : كتتم؛ل في نتائج الصراع سوال كانت اامصايية منما  ـ السهبية. كبافيد ة ا النموذج في اختيار مُ 
 ايرسهوب المناسا لهتعامل مع الصراع.   

ما يتُ راباة سب   ف لهصراع التنظيمي ر كر تارمطية كنظرباة تبهورت مل خ لها مدارس تراكحت نستخهص مدا     
حد التدمتَ؛ كراباة  إلذتقهيدباة يكأف طبيعة كخصائص ة   الظاةرة تقْ رْ بمضرته، كقدرته عهص إ راز نتائج سهبية تؤدم 

تساعد عهص التطوبار.  قي  نتائج امصايية تح  دؼ منفعته، كمل ثم محاكلة ااستفادة منه، كتوريمه إثباتحدبا؛ة تحاكؿ 
ةي ك لك ليست ااةرة ثايتة ااةرة الصراع ليست ردبادة  ك كليدة   ر  ك توره معتُ، ك   ف  باضاكما مظ ل القوؿ 

 تاختهف قد  هاا مذدة   الظاةرة  تَتفس  كتطور التنظيمات كالجماعات. كيكأفةي مت تَة اسا ت تَ   كإمساالمعالد، 
؛  الممتمتُ م؛ ن يعه  السياسة تختهر نظر   لهصراع العهمية كاتجاةا   كخهفيا    ا ؼ كرمات نظر الممتمتُباخت 

 ك؛ر  كالتعم  تعرؼكلهلصراع التنظيمي، ا بمصطهح ة   الدراسةنظران ارتباط ك  .اادارة  كعل الممتمتُ يعه  اارتماع 
رالت يه المدارس  ما إلذكالآثار المتًتبة عنه استنادان  ،المسببة لههمصادر سيت  التطرؽ ل ؛التنظيمية ة   الظاةرة لفم 

 
ْ
  والر.سالفة ال كر، كة ا مل خ ؿ المبحث الم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 نوالدترتبة ع ثارالآالصراع التنظيمي و  : مصادرالدبحث الثاني

                                                 
(1)

  .73، ص: 1999، موسوعة العهوـ اادارباة، دار الراتا الجامعية، يتَكت، ؿكير بابتٍ المدبار الفعَّاؿ  ربا  العمل الفعَّامحمد عهي رعهوؾ،   -
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ورود ة ا النوع مل ي ااعتًاؼ كروب كرود اةتمامات متعارضة  ك عهص ايرقل داخل المؤسسة باتضمل الصراع قد     
لورود الصراع،  قد باورػد الصػراع مػع عػدـ إدراؾ  م مػل  رئيسيان  التعارض، ل ل كرود ة ا التعارض كحد  ليس سببان 

  الطر تُ لورود اةتمامات متعارضة يينمما.

 الدطلب الأول: مصادر الصراع التنظيمي

 ل القوؿ ، كيعد ااط ع عهيما مظال تاب كالباح؛تُليما  غها لتعدد مصادر الصراع التنظيمي التي تطرؽ إ نظران     
مظ ل اعتبار  غهبما  رعية، كي لك ةناؾ إم انية  لصراعا  ف ةناؾ يعض المصادر التي تؤدم إلذ حدكثيكأهاا 

 هتُالمرتبطة بالع قات الكخصية يتُ العام: المصادر التنظيمية، المصادر م؛ل فيتت ث ثة المجموعات يصرةا ضمل
  كالمصادر السهوكية.

 التنظيمية للصراع لدصادراأولا: 

ا، كالتي سيت  التي تؤدم إلذ امور الصراع التنظيمي داخل المؤسسة مظ ل إيراز  مشم لمصادرةناؾ العدباد مل ا    
، كال م حد الباح؛تُ التًكيز عهيما في ة   الدراسة دكف غتَةا مل المصادر، كذلك استنادا استقرال م تبي قاـ يه 

مل يتُ  التنظيمي هصراعلمصادر  ريعةير قد  عطت  مشية قصول كايرااثغها الدراسات    ف إلذ توصل مل خ له
مصدر الموارد النادرة  ك المحدكدة، مصدر عدـ كضوح السهطة، مصدر غموض يػ: كباتعه  ايرمر. ()العدباد مل المصادر

     المصادر يكيل مل التفصيل.لهكفي ما باهي عرض  تعارض ايرةداؼ. المسؤكليات،
تتنا س جماعات العمل كايرقساـ كاادارات عهص الموارد المتاحة، التي عادة ما ت وف  الدوارد النادرة أو المحدودة: .1

)ايرمواؿ، الخامات، اير راد الماةربال...(. كيررل ذلك مضصل الصراع يتُ الجماعات  ك يتُ : نادرة  ك محدكدة م؛ل
 م  -حيث باعتٍ ة ا ايرختَ سما داخل المؤسسة،  دؼ ايصوؿ عهص  ك  قدر مل الموارد المتاحة.  راد الجماعة نف
قارية المبنية عهص المواردمْ  "fletlerle" ا  س  ح   - مصطهح الموارد

ْ
مجموع ايرصوؿ المنظورة كغتَ المنظورة » :(1)ؤسس الم

 «.المرتبطة بأنكطة المؤسسة خ ؿ  تًة طوباهة نسبيان 

 :(2)تصنير موارد المؤسسة إلذ نوعتُ مشا مظ ل ذكر ؛ ما سب  إلذنادان استك     

  : )المواد ايركلية، تجميزات اانتاج، الموارد المالية....(؛تتضملالتي : ك الدوارد الدلموسة . أ

 .: )الجودة، المعهومات، الت نولوريا، طرباقة العمل كالمعر ة...(تض  كل ملالتي : ك الدوارد غير الدلموسة . ب

                                                 
()

(؛ لي كػر مػل خ لػه 2443 -1984( مصدر مل مصادر الصراع التنظيمػي، كقػد امرصػرت ةػ   الدراسػات مػا يػتُ )43ككر ااستقرال الم تبي ال م قاـ يه  حد الباح؛تُ عل ) -
كػز اارتماعيػة رارةا مرة كاحدة، كعددةا  ريعػة كةػي: )التنظيمػات غػتَ الرسميػة، تكػايك الع قػات، الصػراع يػتُ اادارات المتكػا ة كايفيػان، تفػاكت المرا عل كرود مصادر قهيهة ايرمشية نظرا لت 

عػػدـ كضػػوح السػػهطة، غمػػوض المسػػؤكليات،   ػػأك؛ر، كةػػي: )محدكدباػػة المػػوارد، %54لهعػػامهتُ( ، كككػػر  باضػػا عػػل مصػػادر إعت ةػػا الباحػػث ذات  مشيػػة قصػػول؛ نظػػرا يصػػولها عهػػص نسػػبة 
 .(.      44 -38تعارض ايرةداؼ(؛ التي سيت  التًكيز عهيما في ة   الدراسة. ) نظر: طارؽ يل موسص العتيبي، مررع سب  ذكر ، ص: 

(1)
، 2446كهيػة ايقػوؽ كالعهػوـ ااقتصػادباة، رامعػة كرقهػة، العػدد الرايػع:   "، مجهػة الباحػث،التسػيتَ ااسػتًاتيوي لهمؤسسػات "مقػاربات مفموميػه كتحػديات التنا سػيةعبد المهيك مزةػود ،  -
 .92ص: 

(2)
، كرقػػة اػػث مقدمػػة في المهتقػػص الػػدكلر حػػوؿ التنميػػة البكػػرباة ك ػػرص اانػػدماج في اقتصػػاد المعر ػػة دكر التسػػيتَ الفعَّػػاؿ لمػػوارد ككفػػالات المؤسسػػة في تحقيػػ  الميػػزة التنا سػػيةالكػػيخ الػػداكم،  -

 .263، رامعة كرقهة، ص: 2444مارس  14 -49ت البكرباة، كال فالا
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 للأمشيػػة ال ػػ ل الػػتي ت تسػػبما المػػوارد غػػتَ المهموسػػة،  قػػد  كلتمػػا المؤسسػػات م انػػة ةامػػة لهػػا، كاةتمػػت  باضػػان  كنظػػران     
) ف ةػ    مػل  مشمػا: ، كالػتييطرباقة إدار ا بما مضق   ةدا ما، كة ا نايع يدكر  مل كرود مجموعة مل العوامل تحػت  ذلػك

 .     (حررة بالنسبة لهمؤسسة موارد ةاإلذ رانا اعتبار  ة ا ة؛مل متطهبات المنا سة ايدبا؛عت  تْ الموارد 

كما  ف حدة الصراع تزباد نتيوة اعتقاد كل طرؼ  نه  ح  يتهك الموارد مل غتَ ، حيث بابقص ة ا ااعتقاد مجرد     
 ت بار لهحصوؿ عهص رزل  ك  مل ة   الموارد، كةو مدا باقود في ايرختَ إلذ صراع طوبال المدل.

في  ف لهمسؤكلتُ داخل المؤسسة قدرة ذاتية عهص المبادرة  "Authority" تتم؛ل السهطة ح السلطة:عدم وضو  .2
اب ال بال تناكلوا السهطة ال اتباف  وليت تَّ كمل يتُ ال ْ  .(1)كالتصرؼ كاتخاذ القرارات ك رض الت تَات عهص الآخربال

دارة ال  سي ية. كفي ة ا الصدد انتقدت  وليت ، كمشا مل المتخصصتُ في  تًة اا"Follet and Bernard" يرناردك  
الع قة يتُ الرئيس ال م باتمتع يسهطة إصدار ايركامر كالمراكس ال م مصا عهيه تنفي ةا. حيث ترل  ف له ا ايرختَ 

لهتًاس كثقل سهطته عهيه. كحسا قانوف الموقر التي رالت يه ميهه الكدباد  حظة ميل لمعاداة رئيسه في حالة مْ 
ة  وليت، مصا  ف تعطص السهطة لهومة ايرك؛ر معر ة كدراباة بمتطهبات الموقر  ك الظرؼ، كسهطة ايرمر في ة   ال اتب

ايالة ليست بالضركرة صاحبة السهطة الرئاسية، كبالتالر  الموقر كليست الرتبة التنظيمية ةو ال م مضدد لمل ت وف 
 إعطائما صب ة نخصية ل ي ا ت؛قل عهص المراكستُ.السهطة، مع كروب ري  السهطة بالمتخصصتُ كالمتمرستُ، ك 

كتفادم حدكث الصراع يتُ الرئيس  ،كمل يتُ العناصر ايرساسية التي مصا تو رةا في ايرمر لقبوؿ السهطة مل المراكس
 :(2)كمراكسيه ما باهي

 ؛إدراؾ المراكس لهمعهومة  ك الرسالة التي باتضمنما اتصاؿ ايرمر -

 ؛مر باتعارض مع  ةداؼ المؤسسة كغايا اعدـ اعتقاد المراكس بأف اير -

 ؛ة ف باتطاي  ايرمر مع اةتماماته الكخصية عامَّ  -

              .كعقهيان  عهص تنفي  ايرمر ماديان   ف با وف قادران  -
عت  كل مل السببتُ عدـ كضوح السهطة كغموض المسؤكليات كثيقي الصهة يبعضمما في باْ  غموض الدسؤوليات: .3

عتٌ  دؽ لل ت وف ةناؾ مسؤكلية ما لد ت ل ةناؾ سهطة كتفوباض له   السهطة. كعهص ة ا  غها المؤسسات،  م بم
الفرد بإمذاز المماـ  ك ايرعماؿ المناسبة لطاقاته كقدراته كخ اته كمؤة ته، كالتي  لتزاـإ» :(3)ؼ المسؤكلية بأهااعرَّ ايرساس تْ 

لعمهيات التي تسب  كضع ن ل الهي ل التنظيمي في لمنصبه في الهي ل التنظيمي، كةي مل ا با هر بأدائما طبقان 
كقد باؤدم غموض المسؤكليات نتيوة عدـ دقتما كتحدباد اير راد كالجماعات المسؤكلة عل  دال مختهر «. المؤسسة

ص بالصراع. حيث كهما كانت المسؤكلية محددة يوضوح في المؤسسة، إما مل سمَّ الواربات كايرنكطة إلذ حدكث ما باْ 
 .(4)كرود الصراع لَّ هما ق   ك ال؛قا ة التنظيمية المستقرة كْ  ،سات الرسمية  ك عل طربا  غتَ رسميخ ؿ السيا

                                                 
(1)

  .45، ص: 2442، منكورات رامعة قار باونس، ليبيا، مفاةي   ساسية في عه  اارتماع كالعمل اارتماعيع؛ماف عمر يل عامر،  -

-
(2)

    .219، ص: 1998ر، ، الطبعة ال؛انية، دار المحمدباة العامة لهنكر، الجزائؤسسػةقتصػاد المػاناصر دادم عدكف،  

-
(3)

  .218ه، ص: المررع نفس 

-
(4)

 .484: مررع سب  ذكر ، ص ركيرت باركف، ربان ج،رتَالد ر 
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ااخت ؼ حوؿ اتجا  نكاط الجماعة، كالمعيار ال م بات  بموربه  ايرةداؼتعارض ي قصدباْ  تعارض الأىداف: .4
غاباة  ك غرض معتُ بامدؼ الفرد إلذ » :(1)نهؼ الهدؼ عهص  رَّ ع  كباػْ  .تنظي  ايردال  ك اامذاز، كةو  ك؛ر المصادر نيوعان 
ةناؾ عام ف باساعداف عهص امور تعارض كما مظ ل القوؿ  .«تحقيقه، كايرةداؼ تحرؾ كتحفز العامهتُ لبهوغما

في الفتًة  ااخت ؼالهدؼ كمشا: توره الوقت كالهدؼ، كالعوائ  التي تقر دكف إمذاز الهدؼ.  أما العامل ايركؿ؛ 
)ت نولوري، اقتصادم، عهمي ...إلخ( بانكأ عنمما حالة مل  ايرمد مقايل قصتَة ايرمد(، كالهدؼالزمنية )طوباهة 

التماباز يتُ جماعتتُ متفاعهتتُ  ك  ك؛ر، كفي حاؿ تفاعل جماعتتُ متمابازتتُ كالتصنيع: )توره ت نولوري اقتصادم 
 م صدران لهصراع. امقصتَ المدل(، كالبحث )توره عهمي طوبال المدل(؛  قد با وف التماباز يينم

دكف إمذاز جماعات  خرل يرةدا ما  دل ذلك إلذ عوائ   كما  نه إذا  عت  إمذاز إحدل الجماعات يرةدا ما حائ ن     
، كةػػػ ا معػػػتٌ العامػػػل ال؛ػػػاني لظمػػػور كايرقسػػػاـ امذػػػاز الهػػػدؼ، كالػػػ م باعمػػػل يػػػدكر  عهػػػص خهػػػ  الصػػػراع يػػػتُ الوحػػػدات

 التعارض. 
 حيث نفرؽ .يعض ة   ايرةداؼ مظ ل  ف تتعارض مع يعضما البعضنارة إلذ  ف ةناؾ كفي ة ا الصدد تجدر اا   

 :(2)، كالتي تتم؛ل في الآتييتُ ث ثة  نواع مل تعارض ايرةداؼ   ا الكأف
 مزايا؛ة  ةداؼ كهما تؤدم إلذ  ماـ اختيار ةدؼ كاحد مل عد   الفرد:با وف فقط مزاياأىداف متعارضة ذات  .أ 

 ةػػداؼ كهمػػا تػػؤدم إلذ   مػػاـ اختيػػار ةػػدؼ كاحػػد مػػل عػػدة الفػػردبا ػػوف : عيــوب فقــطأىــداف متعارضــة ذات  .ب 
 ؛عيوب

روانػػا إمصاييػػة  عهػػص : با ػػوف الفػػرد  مػػاـ اختيػػار عػػدة  ةػػداؼ كهمػػا تحػػومأىــداف متعارضــة ذات عيــوب ومــزايا .ج 
 كةو النوع الكائع مل التعارض. ،كروانا سهبية

يػنفس الوقػت الواحػد لػدل  كخطػتَان   ػريان عتػ  مْ  ف الهػدؼ الػ م باْ  ؤكػد عهػصاب باْ تَّػحػد ال ْ    فمذػد   خػرلمل رمػة ك    
ع اةن لصراع مل نوع خاص باػْع ر ؼْ  ؛الفرد  لهػ ا النػوع مػل الصػراع؛ كلهتوضػيح  ك؛ػر. (3)يصراع ااقداـ كااحواـ با وف م د 

والر. مظ ل تد؛يل قوة ااقداـ كااحواـ ييانيان 
ْ
 مل خ ؿ الك ل الم

 
 ثيل البياني لقوة الإقدام والإحجام(: التم57الشكل رقم )

 
 

 
 
 
 

  .364، ص: 1993 ،ايرردف ،م تا ال تا ايرردني ،الطبعة ال؛ال؛ة، المدخل إلذ عه  النفسعبد الرحمل عدس، محي الدبال توؽ،  :الدصدر

                                                 
(1)

- Nacer Boudiba, Le Management de la création à la gestion, Editions Houma, Alger, 2003, P : 14. 

-
(2)

 .137: ، ص2443التوزباع، القاةرة، لهنكر ك  دار ال تا العهمية الموافتُ،الع قات الصناعية كتحفيز إباماب صبيح محمد رزبا ،  

-
(3)

 .361، ص: 1993، الطبعة ال؛ال؛ة، م تا ال تا ايرردني، ايرردف، المدخل إلذ عه  النفسعبد الرحمل عدس، محي الدبال توؽ،  

 لهدؼا لهدؼا المسا ة المسا ة

 قوة الإحجام
 قوة الإقدام
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مل  ي ن م     ن دْ  نحدر ااقداـ كااحواـ، ال م باتضح مل خ له  ف منحدر ااحواـمْ ( 47الك ل رق  )ح وض  باْ    
 ربات  ر  منحدر ااقداـ، كذلك دليل عهص  ف قوة ااحواـ تزداد يك ل  ك  كهما  صبح الفرد  قرب إلذ الهدؼ. كما  ْ 

ص نتائج التوارب "، ال م لخ  Millerحوؿ ة ا النوع مل الصراع العدباد مل الدراسات، التي مل يينما دراسة ميههر "
  :(1)في ة ا المضمار في النقاط ال؛ ث الآتية

 ؛ ف النزعة مرو ااقداـ تجا  حا ز امصابي تتقول كهما كاف الفرد  قرب إلذ ايا ز -
 ؛ ف النزعة مرو ااحواـ مل حا ز سهبي تتقول كهما كاف الفرد  قرب إلذ ايا ز -

  . ـالفرد إلذ ايا ز مل سرعة ازدياد قوة ااقدا اقتًبتزداد قوة ااحواـ في يعض المواقر يسرعة  ك ، كهما  -

روب كضركرة التعامل مع عهص قدر كبتَ مل ايرمشية، كةو ك باػ ع ت    مر  إلذ  حد الْ تَّاب باكْتَكمل رمة  خرل     
)ااتجاةات، القي ، المعاباتَ، التفاع ت، الوال كاانتمال...(، كال م له ثقا ة : في التنظي  غتَ الرسمي المتم؛ل  ساسان 

  .(2)مع ثقا ة التنظي  الرسمي عارضتت قد تتوا    ك "Sub- culture"  رعية
ةو التنا س لهحصوؿ عهص الموارد المحدكدة،  ؛اير راد كالجماعات داخل المؤسسةالصراع يتُ در امص كما  نه مل يتُ   

لدباما موارد غتَ محدكدة، ل لك بادكر الصراع حوؿ تقسي  ايرماكل كايرمواؿ كالمعدات كاير راد،  مؤسسة   تورد 
ص  ة  يهختمظ ل كعهص ة ا ايرساس . الصراع نتيوة اعتقاد كل طرؼ  نه  ح  يتهك الموارد مل غتَ  ةكتزباد حد  
 : (3)ةالآتي النقاط التنظيمية لهصراع فيالمصادر 

  ؛الم ا ئات  ك التوميزات  ك  رص التدرباا  ك البع؛ات إلذ الخارج...الخ :محدكدباة الموارد، م؛ل -
  ؛لمتطهعتُ كالمستحقتُ لهامحدكدباة  رص التًقية مع ك؛رة ا -

  ؛يانة  ك المؤةل  ك السل  ك القرايةتحيز اادارة لبعض العامهتُ  ك ضدة  عهص  ساس الجنس  ك الد    -

  ؛زيادة قدر مسؤكلية الموار  ك المدبار مع محدكدباة سهطته  ك ص حياته -

  ؛الرقاية الم ؛فة عهص الموار مل المستول اادارم ايرعهص -

  ؛غموض المسؤكليات -

 .ز عهص يعضما البعض في إمذاز يعض المماـ  ك ايرعماؿرغبة ايرقساـ في التمي   -
التوترات  :مصا ك لك  ف باتوه التًكيز إلذ العوامل الخاررية بالنسبة لهمؤسسة، م؛ل المصادر ة   بااضا ة إلذك     

) ك اير راد( بأمساطما  عود كت ير الفردالمرتبطة بإدخاؿ الت نولوريا  ك القي  كايقوؽ الجدبادة، التي تفتقر إلذ عدـ ت
  .(4)داخل المؤسسة ذا ا

 
 

 

                                                 
-

(1)
 .362عبد الرحمل عدس، محي الدبال توؽ، مررع ساي ، ص:  

-
(2)

 .27، ص: 2445، إباتًاؾ لهنكر كالتوزباع، مصر، ، تنمية ممارات ينال كتدعي  الوال المؤسسي لدل العامهتُ في المنظمةالنصر مدحت محمد  يو 
(3)

 .345: ، القاةرة، )دكف سنة نكر(، صرامعة ينما، "نظرة معاصرة لسهوؾ الناس في العمل "إدارة السهوؾ التنظيمي حمد سيد مصطفص،   -
(4)

  .17، ص: 2442، دار الفور لهنكر كالتوزباع، القاةرة، سول السهوؾ التنظيمييوؿ طومبسوف، عبد اي    حمد الخزامي، ستيفل  كركباد  -
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  ثانيا: الدصادر الشخصية لصراع
حيػث تهعا العوامل المتعهقػة بالع قػات الكخصػية دكرا ا باقػل  مشيػة عػل الػدكر الػ م تهعبػه العوامػل التنظيميػة، قد    

ؾ الآخػػربال كتصػػر ا  ، كبا ػػوف ةػػػ ا عنػػد محاكلػػة ت باػػػر تأتي في مقدمػػة ةػػ   العوامػػل التفسػػػتَات الخاطئػػة يرسػػباب سػػػهو 
حتى  لو لد  - ك تفستَ  سباب النتائج السهبية للأدال، كإلقال الهَّوـ عهص الآخربال  ااةتماماتالفكل في ايصوؿ عهص 

 مدا باوْل دْ في  ال الا الصراع.  ،سبا ة ا الفكل  مر كاردي - با ل ذلك حقيقيان 
اطئػػة  باضػػػا دكر في الصػػراع،  توريػػػه النقػػد للأ ػػػراد يطرباقػػة سػػػيئة باكػػعرة  بالتػػػ مر الكػػػدباد كمػػا  ف ل تصػػػاات الخ    

 .، كذلك باضع حور ايرساس لصراعات قد تدكـ طوبا ن كاانتقاـال م باولَّد لدبام  نعوران قويان بايارة له؛أر 
نكػػبت الخ  ػػات كمذػػد مػػل  سػػباب  كةنػػاؾ  باضػػا عػػدـ ال؛قػػة يػػتُ اير ػػراد العػػامهتُ يرنػػه إذا مػػا قهػػت ال؛قػػة ككػػ  الخػػوؼ 

الصراع  باضا اعتقاد الفػرد  ف ك رمػة نظػر  صػحيحة، موضػوعية ككاقعيػة مقارنػة مػع كرمػات نظػر الآخػربال الػتي باعت ةػا 
متحيزة، كةػ ا مػا باسػمص "بالواقعيػة السػاذرة"، كالػتي تكػوع عهػص الميػل إلذ تضػخي  الفػركؽ يػتُ كرمػات النظػر، كةػ ا 

ة   العوامل لذ رانا كإ. (1) يينم  كيتُ مراكسيم ةو الهم المراكز العالية، مدا باعمل عهص توسيع الميل با وف قويا يتُ ذك 
ايرخػػتَ لهصػػراع صػػدر المك مات الكخصػػية لهفػرد في حػػد ذاتػػه، إذ مذػػد  نخاصػا لػػدبام  ميػػل طبيعػػي لهصػراع،  ةنػاؾ السَّػػ

 ةو اخت ؼ المفاةي  كالقي  للأنخاص داخل المؤسسة. 
ب   ف الصراع التنظيمي بانبػع مػل الع قػات يػتُ اير ػراد كمػل الخصػائص الكخصػية لهػ ، إضػا ة إلذ مدا سخهص نست    

 عوامهه التنظيمية. 
 الدصادر السلوكية للصراعثالثا: 

  :(2)صادر سهوكية ما باهيتصنيفما ضمل الممظ ل  ، كالتي التنظيمي ايرسباب ايرخرل لهصراع يتُ ملك لك   
 ؛خربالعدـ ال؛قة كالخوؼ مل الآ -

 ؛الميل الطبيعي لهصراع كإثارته -

 ؛المكاكل النفسية كالعصبية -

 .(3)ي  اير راد لهمواقر يطرؽ متعددةخت ؼ تقي  إ -
 
 
 
 
 
 

                                                 
-

(1)
 .481رتَالد ررباني ج كركيرت باركف، مررع سب  ذكر ، ص:  

(2)
 .321محمد سعيد سهطاف، مررع سب  ذكر ، ص:  -

-
(3)

 .64عادؿ محمد زاباد، مررع سب  ذكر ، ص:  
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 نة لوومظاىره والعناصر الدكو   الصراع التنظيميخصائص الثاني:  الدطلب
 اانساني منم  بمواؿ السهوؾ ة الممتمتُلقد استقطا موضوع الصراع التنظيمي اةتماـ ال ؛تَ مل الباح؛تُ، كخاص    
 دؼ تفرباقه عل خصائص ؛ هالسهوؾ التنظيمي، كتعددت ي لك كرمات نظرة  يكأف خصائص بايرحرل  ك

كإلذ رانا ة ا  باضان اةتمامم   المكاكل التي ا غتٌ لهمؤسسات عل التعرض إليما ةي ايرخرل.  ك ايرزمات
مضصل  كإمساعفويان،   كعهص اعتبار  ف حدكثه ا با وف بالصد ة  ؛ةبالمظاةر  ك المؤنرات التي تكتَ لورود  بالمؤسس

بأف با ونوا عهص بالمؤسسة  صحاب القرار بامدؼ لمساعدة  . كة ا كههمتتايعة تْ وَّف الصراعذلك مل خ ؿ عناصر 
   مظاةر بعض خصائص الصراع التنظيمي،  ةل سيت  التطرؽعهيه ك  دراباة كامهة بما مضدث داخل التنظي  مل البداباة.

 
ْ
      . يكيل مل التفصيل نة له و  كالعناصر الم

 أولا: خصائص الصراع التنظيمي
 :(1)لهصراع التنظيمي خصائص عدبادة مظ ل إيراز يعضما في النقاط الآتية    

 إلذكطاقا ا  إم انيا اتسعص المؤسسة مل خ ؿ حكد  :أولية غير متكافئة أىداف ينطوي على وجودالصراع  .1
، مل خ ؿ اير رادكا ة ة   الطاقات ال امنة لدل   إط ؽ اادارة، كالتي مل يينما محاكلة ايرةداؼهة مل تحقي  جم

الفرد    فكمل رمة ثانية مذد  .كاام انياتالعوائ  كالقيود التي قد ت بت ة   الطاقات  كإزالةتنظيمما كتوريمما، 
قي  مجموعة مل ايرةداؼ المختهفة. كمل ةنا باصبح ك لك باسعص مل خ ؿ انتمائه لهمؤسسة كالعمل  ا باطمح لتح

تبتٍ العمل ال م مصمع يتُ تحقي   ةداؼ المؤسسة، كتحقي  الرضا الوايفي لهعامهتُ في مل كارا الراسال  ك القادة 
، كالتي "Argyris and Back" ررتَس ك باؾ التي رال  ا كل مل  )نظرباة اانصمار(مل منطه   كة ا آف كاحد.
، كمبد ةا في ذلك ةو كيفية جمع عدد مل اير راد عهص اخت ؼ قدرا   ص عنصربال مشا اير راد كالمؤسسةتعتمد عه

              . كتورما  ، كرعهم  باتعاكنوف معان لتحقي   ةداؼ المؤسسة ينواح؛ كرضااة  في نفس الوقت

الصراع التنظيمي،   يعادساسيان مل  ؛ل التوتر يعْدان مظ :من خصائص الصراع التنظيمي أساسيةية لتوتر خاص  ا .2
، كالتي مل يينما: )تصها الر م، عدـ إامار المركنة في السهبية التي قد مطهفما عهص كل مل الفرد كالمؤسسة للآثارنظران 

. ككل ة ا مل ، ااحباط...(اير رادالتعامل مع الآخربال، ضعر الع قات الكخصية كالتنظيمية، سرعة ال ضا لدل 
؛ مدا باؤثر عهص ع قات العمل كإصاباتزيادة معدات الت يا كدكراف العمل، كزيادة حوادث  إلذدم باؤ   فنأنه 

     الزم ل يبعضم   داخل المؤسسة، كمل ثم  كل ة   ايرختَة في تحقي   ةدا ما نتيوة امزفاض  دال   رادةا. 

ِ  ي خ  الصراع التنظيمي .3 عهص  باةضة كت اليركبتَة نظيمي  عبال  قد باتًؾ الصراع الت :ةضف أعباء وتكاليف باىلَّ
ة القه  كالتوتر لدل العامهتُ بالمؤسسة، كما  ايرطراؼ المعنية طيهة  تًة الصراع، كة ا نتيوة ض وط العمل، كزيادة حد 

في ما مطص العمل  ك العامهتُ عهص حد سوال، كالتي مل يينما ما باهي: )ااضرار  سيئة آثارباتًتا عل ذلك مل 
تما، استئ؛ار يعض م  ر  مية كالنفسية للأ راد العامهتُ، ةدر كبتَ لهموارد التنظيمية كتحوباهما يعيدان عل ك  بالصحة الجس

                                                 
(1)

سػطير"، رسػالة دكتػورا  )غػتَ منكػورة(،  "دراسػة ميدانيػة بمطػاحل الهضػاب العهيػا التايعػة لمؤسسػة الػرياض اامررا ات اادارباة كمصدر لهصػراع التنظيمػي ك سػاليا إدارتػهحستُ يورغدة،  -
  .24 -18، ص ص: 2447 -2446الجزائر،  -رامعة  رحات عباس، سطير 
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اير راد بمصايم  الكخصية عهص حساب مصهحة المؤسسة، تكوباه ايقائ  كانتكار الكائعات، غياب ال؛قة كانتكار 
 ركح الكك يتُ   راد المؤسسة...(. 

 نظيميثانيا: مظاىر الصراع الت
إلذ الػتي تكػتَ  ل المظػاةرمػ ال ؛ػتَ  باضػان  ةناؾكرود مصادر عدبادة تؤدم إلذ حدكث الصراع التنظيمي؛  رانا إلذ   

 :(1)الآتيةفي النقاط  إيراز ما مظ ل   مشماداخل المؤسسة، كالتي مل ايرختَ ة ا كرود 
 ؛الرسمية كغتَ الرسمية تااضرابا -
 ؛العمل ، كعدـ االتزاـ بأكقاتتخفيض النكاط -

  ؛التخرباا كالتعطيل -

 ؛مسؤكليم  يركامرالمراكستُ  إطاعةعدـ  -

 ؛ عالية  ك؛ر اانتاج  ساليار ض  -

 ؛ااقهيمي  كالدباتٍ   كرقي ز الع  حي  الت   -

 ، ؛كامور يوادر اانقساـ ،ر ض العمل مع الزم ل -

 العمل مل  رل مدارسة السهطة؛ -

 ارتفاع معدؿ دكراف العمل. -

قػد تتخػػ  العدباػػد  ف المظػاةر  ك البػػوادر المػػ كورة آنفػا، كالػػتي تْكػػتَ إلذ كرػود الصػػراع بالمؤسسػػةمدػػا سػػب   خهص نسػت    
باخػػت ؼ الواػػائر الػػتي  ةػػ   المظػػاةر تختهػػريعضػػما مبانػػر كعهػػتٍ، كيعضػػما غػػتَ مبانػػر كخفػػي. كمػػا  ايرنػػ اؿمػػل 

ػػدْكف إلذباكػ هما اير ػػراد داخػػل المؤسسػػة؛ كباخػػت ؼ المسػػتويات التنظيميػة. ككم؛ػػاؿ عهػػص ذلػػ الصػػراع  ك:  ف المػػدرال باػ ع م 
 لنقػابات.يدعول مل اير راد النكطتُ في ا ك  ؛باهوأ إليما في ال الا العامهتُ قد ت، كااضرابامدارسة السهطة مل  رل

   كمل كحدة إدارباة إلذ  خرل. تتفاكت مل مستول تنظيمي إلذ آخر كبالنسبة لهمؤسسة ك ل
  التنظيمينة للصراع كو  ثانيا: العناصر الد  

 تتم؛ل في الآتي: التنظيمي داخهة في ت وبال الصراع  ساسيةةناؾ  ريعة عناصر     
 ؛ (2) كلها المصالح المتضارية يتُ اير راد كالجماعات -

 إدراؾ ة ا التضارب؛ -

 ؛(3)اعتقاد كل طرؼ  ف الطرؼ ايرخر سيمدد،  ك بامدد بالفعل اةتمامات الطرؼ ايرخر -

 التمدباد.كرود ايدث ال م باؤدم إلذ  -

م ػػونات ة عناصػر، كاعت ةػا ث ثػػ مذػد  ف ةنػاؾ مػػل البػاح؛تُ مػل اختصػرةا في العناصػر سػالفة الػػ كربالررػوع إلذ ك     
 ااستواية كالتفاعل. ، : الم؛تَ(4)، كتتم؛ل في ما باهيرئيسية لنكأة ااةرة الصراع التنظيمي
                                                 

-
(1)

  .72كر ، ص: محمد عهي رعهوؾ، مررع سب  ذ  
(2)

 .316محمد سعيد سهطاف، مررع سب  ذكر ، ص:  -
(3)

 .477، ركيرت باركف، مررع سب  ذكر ، ص: جرتَالد رربان   -
(4)

 .37ص:  طارؽ يل موسص العتيبي، مررع سب  ذكر ، -
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ع، سوال كانت ة   العوامل مل البيئة  ك المؤسسة  ك است؛ارة الصرا  إلذضي : كباتم؛ل في العوامل التي تػْف  الد ثيـر .1
  ؛الفرد

كفي ة ا  .سوال كانت ة   الردكد نفسية كرسمية  ك سهوكية ؛ردكد  عل مختهفة تجا  الصراع: كباتضمل الاستجابة .2
 د لها مل مْجيا؛باكْتَ"ايل القي  رحمه الله" بأف ايرسباب لها محل قايل،  م  ف ااستواية ايْ الصدد 

: كمضدث كنتيوة التقال العوامل الم؛تَة لهصراع مع المستويا له   العوامل، كمل ةنا بانكأ الصراع.    اعلالتف .3
كالتي تساعدة  عهص  ،سوباة اير رادكتًؾ  يما با حيث تجدر اانارة إلذ  ف دررة ااستواية تختهر تبعان ل؛ ث عوامل

         .(1))ااعتقادات، القي  كالمعاباتَ( :في لة   العوام تتم؛لك  م؛تَات،ك   حداث  م  ما مضي     مل
 أنواع الصراع التنظيمي: لثالدطلب الثا

مظ؛ل الصراع ااةرة دبانامي ية تت تَ كتتفاكت حسا عد ة عوامل، كتأخ  عهص  ك؛ر مل نوع  ك ن ل. كعهص ة ا     
 ايرساس سيت  التطرؽ يرة   نواع الصراع ك قان لبعض العوامل في ما باهي: 

 لا: أنواع الصراع وفقا لدستوياتوأو 
  :(2)، كالتي تتم؛ل في الآتيمل الصراع ك قا لمستوياته  نواع  ريعةةناؾ     
معاباتَ   ك كةو الصراع ال م مضدث عندما تتعارض  ةداؼ الفرد مع قيمه : الصراع على مستوى الفرد .1

 ؛الداخهية

خصتُ  ك  ك؛ر داخل الجماعة، كذلك نتيوة كةو الصراع ال م مضدث يتُ ن الصراع على مستوى الجماعة: .2
  ؛زباج مل ايرسباب السايقة(لمااخت  ات الف رباة  ك  ،مشما: )ااخت  ات الكخصية عوامل ك؛تَة 

كةو الصراع ال م مضدث عندما تتعارض الجماعات حوؿ الموارد التنظيمية المحدكدة  ك : الصراع بين الجماعات .3
تتعارض  ةدا ما مع يعضما البعض  ك محاكلة جماعة معينة تعظي   ةدا ما عهص النادرة بالمؤسسة، كك لك عندما 

      ؛حساب الجماعات ايرخرل

مضدث في اياات التي تتصارع  يما المؤسسات عهص  سواؽ معينة؛  ك اياات التي : الصراع بين الدؤسسات .4
   .  (3)تسعص  يما المؤسسات إلذ قيادة السوؽ، كالسيطرة عهص صناعة ما

 ثانيا: أنواع الصراع وفقا لاتجاىاتو
 :(4)ن هتُ رئيسيتُ باتم؛ ف في الآتي ك قا اتجاةاته مظ ل  ف يأخ  الصراع    
كمضدث ة ا الصراع يتُ الجماعات  ك الوحدات اادارباة التي تقع عهص نفس المستول التنظيمي؛  الصراع الأفقي: .1

لك: )الصراع يتُ المدباربال يعضم  البعض،  ك الموافتُ يعضم  دكف  ف با وف يرحدمشا سيطرة عهص الآخر، كم؛اؿ ذ
 يتُ إدارتي اانتاج كالتسوبا ...(.البعض، الصراع 

                                                 
(1)

-Margaret S. Elliott, Walt Scacchi, Cooperation and Conflict in A Virtual Organizational Culture, (Last Update: 

November 02, 2004), Source: [http://www.ics.uci.edu], (first access: March 24, 2008), 264 KB, P: 10/29. 
(2)

- Michel Amiel, Francis Bonnet, Joseph Jacobs, Op. Cit., P: 83.  
(3)

- John R. Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Op. Cit., P: 476. 
(4)

- Ana Akemi Ikeda,Tânia Modesto Veludo-de-Oliveira and Marcos Cortez Campomar, Loc. Cit. 
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: كمضدث ة ا الصراع يتُ الجماعات  ك الوحدات اادارباة التي تنتمي إلذ مستويات تنظيمية الصراع الرأسي .2
كما . المستول ال م سيت  التًكيز عهيه في ة   الدراسة مختهفة، كم؛اؿ ذلك: )الصراع يتُ العماؿ كاادارباتُ...(، كةو

لة كالقوة يتُ اير راد  ك المجموعات  ك  مل الصراع نز الصراع باورد ةناؾ اخت  ات في الم ف في ة ا ااتجا  مل 
 مات تديل إلذ المساكاة في المستويات التنظيمية المت ا ئة.   ف ة   الس   اير قي، ير

 وفقا لآثاره  ثالثا: أنواع الصراع
 مظ ل  ف يأخ  الصراع ك قا لآثار  ن هتُ رئيسيتُ باتم؛ ف في الآتي:    
بأف له  إليهف النظر  لبعض ااتجاةات ايدبا؛ة التي ترل بأف لهصراع التنظيمي آثار امصايية؛ ك  ك قان : الصراع الايجابي .1

حا ظت عهيه  إذاةناؾ مستول مقبوؿ منه   ف، كذلك ل وف في الوقت الراةل  ق  آثار سهبية تعت  نظرة محدكدة
يتُ ، كخه  رو لهمنا سة و ي لك باكوع عهص يث ركح اايت ارة، ك المؤسسة ككرمته الورمة السهيمة ستستفيد منه

كل حالة مل حاات الصراع قد تزك  د    فة ا إلذ رانا   راد المؤسسة، كمل ثم تحفيزة  لزيادة معار م  كممارا  . 
 .   (1)المزايا التي لها انع اسات  امصايية عهص المؤسسة كغتَةا مل... رصة لهتحستُ

 العمل كةو مل النوع الهداـ ال م باستند إلذ مؤثرات نخصية، كال م باؤدم إلذ تدمتَ ع قات :الصراع السلبي .2
 .(2)مدا باتسبا ينتائج سهبية عهص المؤسسة كاير راد ؛التنظيمي اايداعكخن  

  وظيفةللا رابعا: أنواع الصراع وفق
 :(3)مظ ل  ف يأخ  الصراع ك قا لهوايفة ن هتُ رئيسيتُ باتم؛ ف في الآتي    
ع  غالبان  ةداؼ الجماعة كتطور  ةدا ما، كة ا حسا  كةو ن ل مل  ن اؿ الصراعالصراع الوظيفي:  .1 با د 

 . كرمة نظر المدخل التفاعهي في الصراع

، كة ا  باضا حسا الجماعة  دالر في العادة سهبان عهص ث  ؤ  باػْ ن ل مل  ن اؿ الصراع كةو  :الصراع غير الوظيفي .2
، كةنالك ث ثة  نواع الصراع ف ما مظيز النوعتُ عل يعضمما ةو ن ل كما . كرمة نظر المدخل التفاعهي في الصراع

  الآتي: لهصراع تتم؛ل في

-  
ْ
 : كبا رتب  بمحتول ك ةداؼ العمل؛ممةصراع الم

 ات يتُ اير راد؛: كبا رتب  بالع قصراع الع قات -

 : كبا رتب  ي يفية امذاز العمل.صراع العمهية -

 
 
 
 

                                                 
(1)

-  John R. Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Op. Cit., P: 477. 
(2)

-Robert Bacal, Organizational Conflict "The Good, The Bad and The Ugly, (Last Updated not existent), Source: 

[http://www.work911.com/conflict/carticles/orgcon.htm], (first access: December 15, 2007), 92.8 KB. 
3))

 .262ص: مررع سب  ذكر ، ماردة العطية،  -
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 وخامسا: أنواع الصراع وفقا لتنظيم
 :(1)مظ ل  ف يأخ  الصراع ك قا لتنظيمه ن هتُ رئيسيتُ باتم؛ ف في الآتي    

يث بات  استخداـ ، حجماعيان  اير عاؿ التي تتطها تضامنان  كةو الصراع ال م باستخدـ لهتعبتَ علالصراع الد نظَّم:  .1
المفاكضات لهوصوؿ للأةداؼ؛ كفي حالة الفكل في تحقي  ايرةداؼ تتوه الجماعات مرو كسائل  خرل م؛ل: عدـ 

  التعاكف.  

الوسائل الفردباة لهتعبتَ عل الصراع م؛ل: )الك ول، الت مر،  كةو الصراع ال م تستخدـ  يه الصراع غير الد نظَّم: .2
 التأخر عل العمل...(.  

والرالك ل ا في مظ ل تهخيص  نواع الصراع التنظيمي ، صة لما سب ككخ  
ْ
 :لم

 
 ()يواع الصراع التنظيمـ(: أن58الشكل رقم )     

 

 

 

 
 
 
 
 
() عهص مجموعة مل المرارع. : مل إعداد الطالا ينالان الدصدر 
     

اب كالباح؛تُ، حيث با مل ة ا تَّ ال ْ مل طرؼ مختهر  إليمالتعدد ااتجاةات كالدراسات التي تم التطرؽ  نظران     
نيل حتمي مصا التعامل معما بما   هاا  ساسالصراع التنظيمي عهص  ااةرة ز عهص دراسةيعضم  بارك    ففي   ساسا

 كااستئ؛ار العدكانيةااةرة تحمل في طيا ا  إلذباتحوؿ  ا مضق  مصهحة المؤسسة بالدررة ايركلذ، كتوريمه حتى
اب تَّ مل ال ْ  الآخرالبعض   فة ا مل رمة؛ كمل رمة ثانية  السهبية تَةا مل اانع اساتبالمصالح الكخصية، كغ

نه مل  ك  ،كالباح؛تُ مذدة  قد تطرقوا لهصراع كقد حصرك  ضمل الظواةر كايرزمات التي قد تتعرض لها المؤسسات
رغوب  يه إط قا، كبالتالر في نظرة  سيل كغتَ م لصراعا،  م  ف كبته كعدـ ترؾ يوادر  تظمركالضركرم  الوارا 

ة ا  ازالةكعهيه ممما كانت له آثار امصايية؛  آثار  السهبية ت وف  ك؛ر.  - م الصراع  -مصا القضال عهيه يرنه 
  مل خ ؿ سيت  التطرؽ للآثار المتًتبة عل الصراع ؛بسالهْ 

ْ
   والر.    المطها الم

 

                                                 
(1)

 .32 -31طارؽ يل موسص العتيبي، مررع سب  ذكر ، ص ص:  -

 أنواع الصراع التنظيمي

 .عهص مستول الفرد .1
 عهص مستول الجماعة. .2

 يتُ الجماعات. .3

 يتُ المؤسسات. .4

 وفقا لدستوياتو

 الر سي. .1
 اير قي. .2

 

 وفقا للوظيفة وفقا لآثاره وفقا لاتجاىاتو

 اامصابي.  .1
 السهبي. .2

 الوايفي.  .1
 غتَ الوايفي. .2

نظَّ . .1
ْ
 الم

نظَّ . غتَ .2
ْ
 الم

 

 وفقا لتنظيمو
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  ميلصراع التنظيا الدترتبة عن : الآثارلثالدطلب الثا
مضمػل في طياتػه  يكػ ل عػاـ الصػراع لفػظ عهص الرغ  مل تعدد كرمات النظر كالتصورات المختهفة يكػأف اعتبػار  ف    

ْدمَّر ،ال ضا كالموارمةك نه مصسد غتَ مواقر  ،سهبية  ق معاني 
ةنػاؾ مػل  مجػاؿ العمػلفي  كل ػل .كالسهوؾ الفض الم

حسػا المصػادر المسػببة لػه،  ة، قد باؤدم إلذ آثار سهبية  ك إمصاييسير ذك حدبال بأنه -الصراع التنظيمي م  - باعت  
 كفي ما باهي عرض له   الآثار يكيل مل التفصيل.ككيفية امور  كتطور . 

 أولا:الآثار الايجابية للصراع التنظيمي
 :(1)لهصراع التنظيمي في النقاط الآتية ةالآثار اامصايي يعض مظ ل إيراز      

 ؛التف تَ في حهوؿ غتَ تقهيدباة لهمكاكل التي توارمما المؤسساتع الصراع عهص كو  باْ  .1

 ؛كالتطوبار ال زـ في المؤسسات باساعد كرود الصراع عهص إحداث الت يتَ .2

عهػػػص ااحبػػػاط كال بػػػت كبالتػػػالر مسػػػاعد   في الت هػػػا  ع الصػػػراع عهػػػص إنػػػباع ايارػػػات النفسػػػية للأ ػػػراد،كػػػو  باْ  .3
 ؛لدبام 

 ؛ت يتُ العامهتُ في المؤسسات المختهفةباعمل الصراع عهص تحستُ ااتصاا .4

 ؛مصادر  خ ؿ دراسته كتحهيل ع الصراع عهص اكتكاؼ حهوؿ كع ج له، كذلك ملكو  باْ  .5

باػػؤدم الصػػراع إلذ تطػػوبار مراكػػز التنظػػي  اياليػػة داخػػل المؤسسػػة كت يػػتَ  دكارةػػا كع قا ػػا، بمعػػتٌ  ف الصػػراع با ػػوف  .6
 .(2)ة( كتطوبارةا يدخوؿ ايرن اؿ التنظيمية الجدبادةمل  رل )تنمية التنظيمات ايالي تنظيميان 

في النقػػػاط  امظ ػػل إمصازةػػة الخاصػػػة بالصػػراع التنظيمػػي، كالػػتي مصاييػػاب الآخػػربال يعػػض الآثار ااتَّػػضػػير  حػػد ال ْ كباْ     
 :(3)الآتية
 ؛مضا ظ عهص حيوباة الجماعة، النقد ال اتي كاايداعية -

 ؛تحستُ رودة القرارات اادارباة -

 ؛داعية اير راد كتكويع ااةتماـ كحا ااط ع يتُ ايرعضالباست؛تَ إي -

 ؛باو ر الوسائل التي مل خ لها بات  طرح المك  ت في العهل -

 تخفير التوترات، كتو تَ المناخ الم ئ  ال م باسمح يتقيي  ال ات كالت يتَ.   -
 الآثار السلبية للصراع التنظيميثانيا: 
  :(4)مل خ ؿ النقاط الآتية يعضما بإمصاز مظ ل إيراز ؛ راع التنظيميمل ناحية  خرل ةناؾ آثار سهبية لهص  
  ؛يركز اتجاةات كسهوكات سهبية تجا  اير راد العامهتُ بالمؤسسة كيعضمما البعض .1

 ؛قد تؤدم الصراعات إلذ امزفاض اانتارية نتيوة يدكث صراع يتُ اادارة كالعامهتُ .2

                                                 
-

(1)
 .261 ص:مررع سب  ذكر ،   عبد الباقي،ص ح محمد 

-
(2)

 .151ص: ، منكأة المعارؼ، ااس ندرباة، )دكف سنة نكر(، المدخل إلذ عه  اارتماع المعاصرمحمد إسماعيل قبارم  

-
(3)

 .254ص:  ،2443دار ايامد لهنكر كالتوزباع، ع م اف،  "،هي"منظور كْ  إدارة المنظماتحستُ حرنً،  

-
(4)

 .262الباقي، مررع سب  ذكر ، ص:  ص ح محمد عبد 
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في داخػل المؤسسػػة، نتيوػة نكػول الصػراع ييػػنم  باػؤدم ذلػك إلذ امزفػػاض عػدـ نػعور اير ػراد العػػامهتُ بالرضػا الػواي .3
 ؛الركح المعنوباة كعدـ تحقي  ركح الفربا  الواحد

 ؛باؤدم الصراع إلذ إةدار الوقت كالجمد كالماؿ، نتيوة الصراع  ك نتيوة محاكات إدارة ة ا ايرختَ كع ره .4

صػػػبح مػػػل باْ  لػػػ لك  الػػػ بال بانتمػػػوف إليػػػه، ككنتيوػػػة باػػؤدم الصػػػراع إلذ تعصػػػا اير ػػػراد الكػػػدباد لهموموعػػػة  ك القسػػػ .5
مدػػػا باقهػػػل مػػػل  رصػػػة الوصػػػوؿ إلذ حػػػل لهػػػ ا خػػػر؛ الصػػػعا  ف بافمػػػ  كػػػل طػػػرؼ مػػػل  طرا ػػػه كرمػػػة نظػػػر الطػػػرؼ الآ

 الصراع. 
   الأداءثالثا: علاقة الصراع التنظيمي بمستوى 

   ل، مظْ اامصايية كالسهبية راز روانبهالتنظيمي مل خ ؿ إي الصراع المتًتبة عل ثارالآفي نفس سياؽ ايدباث عل    
يرف ايردال ةو المتأثر ايريرز  ،ة الصراع التنظيمي كمستول ايردال في المؤسساتيح الع قة يتُ ند  توض   ك لك

في كاقع عمهه  باْ قيهكما  ،سهلما مضْ  عاكسةن  ككيفية  دائه له مرآةن  ؛لصراعات الداخهية عهص اعتبار  ف عمل الفردبا
والرالك ل  مل خ ؿفي ما باهي توضيح له   الع قة ك  بمؤسسته.

ْ
 : الم

 
 ة الصراع ومستوى أداء الدؤسسةالعلاقة بين شد   :(59الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

 أداء الدؤسسةمستوى  صائصالخ نوع الصراع ة الصراعشد   الوضعية
 منخفض الخموؿ/غياب التفاعل/عدـ كرود    ار ردبادة غتَ كايفي طفير أ
 مرتفع التودباد/اايت ار/اايداع/النقد البػ نَّال كايفي معتدؿ ب
 منخفض غياب التعاكف/قه ة الفم  المتبادؿعدـ ااستقرار/ غتَ كايفي حػاد ج

  : 391.P ,.Op. Cit, : Stephen Robbins, David Decenzo, Philippe GabillietSource   

 
مرةػػوف   ف ةػ ا ايرخػػتَ يػدكر ع قػػة كطيػدة بمسػػتول ايردال؛ ك  لهصػػراع التنظيمػي ف   عػ   ح مػػل خػ ؿ الكػػ لباتض ػ   

بأحػػد النػػوعتُ )الصػػراع الػػوايفي  ك  الصػػراع مػػرتب   ساسػػان  ف   باضػػا مظ ػػل القػػوؿ. كمػػا بمسػػتول الصػػراع داخػػل المؤسسػػة
  غتَ الوايفي  ك كهيمما(، كذلك بخصائص متمابازة في كل كضعية.

 

 مرتفع

 توى أداء الدؤسسةمس

 منخفض

 أ ب ج

 طفير عتدؿم
 الصراعة شـدَّ 

 حػاد
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 ال؛ ثة الآتية: ستوياتالم مل يتُ اخل المؤسسة قد يأخ  مستول معتُالصراع ديصورة عامة مظ ل القوؿ بأف ك     
 ؛مستول الصراع المرغوب  يه -
 ؛مستول  عهص مل المرغوب  يه -

 مستول  قل مل المرغوب  يه. -
الصػػػػراع التنظيمػػػػي  مػػػػر مرغػػػػوب  يػػػػه في يعػػػػض ايػػػػاات، عهػػػػص اعتبػػػػار  ف غيايػػػػه كْهيػػػػان في  نسػػػػتخهص مدػػػػا سػػػػب   ف   

بػػػت التف ػػػتَ اايػػػداعي. ك باضػػػان المؤسسػػػات باكْػػػتَ إ لذ عػػػدـ مبػػػااة العػػػامهتُ كتخهػػػيم  عػػػل المكػػػاركة،  ك  ف المؤسسػػػة ت   
 عهيػػهك  ،الصػػراع الكػػدباد  مػػو باعيػػ  كباريػػك العمػػل، يرنػػه باضػػر بالمعنػػويات كمضػػوؿ دكف تحقيػػ  العػػامهتُ يرةػػدا م  ي فػػالة

ةػػ ا في مػػا مطػػص الصػػراع عهػػص مسػػتول  ات ينػػالةن. الصػػراع المعتػػدؿ باعتػػ  مناسػػبا لتنكػػي  العػػامهتُ كتػػوريمم  في اتجاةػػ
كةػػو مػػا  ؟الصػػراع في المؤسسػػة  ك باتحػػدد مػػل خ لهػػا يأخػػ ةا  فسػػتويات الػػتي مظ ػػل المعػػل  الآف  مػػاذا ؛التنظػػي  ك ػػل
والر.  إليهسيت  التطرؽ 

ْ
  مل خ ؿ المبحث الم
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 في الدؤسسة التنظيمي الدبحث الثالث: مستويات الصراع

داخػل  ؛ كباخػت ؼ طػرفي الع قػةإليمػامتعددة تختهر باخت ؼ الدررة الػتي كصػهت  وران صْ  التنظيمي الصراعباتخ      
يعػػض  ل  ب ػػل خػػت ؼ اياصػػل يكػػأف تقسػػيمات الصػػراع التنظيمػػي ك نواعػػه الػػتي تم التطػػرؽ إليمػػا مػػل ق   كنظػػران  المؤسسػػة.

مْصمعػػوف اتضػح  هاػ  عهػص يعضػما  عطػ اايعػد هػص كرػه الخصػوص؛ ك اب كالبػاح؛تُ الممتمػتُ بالسػهوؾ التنظيمػي عتَّػال ْ 
الجماعػػة الواحػػدة كالصػػراع يػػتُ الجماعػػات    ػػراد لصػػراع عهػػص مسػػتول الفػػرد كالصػػراع يػػتُتتعهػػ  باعهػػص مسػػتويات ث ثػػة 

 ف امور مستول معتُ منما قد باؤثر  آخربمعتٌ   مكما  ف ة   المستويات ةي في ايقيقة متداخهة،   يعضما البعض.
الجماعػػة   ف، عهػػص اعتبػػار  ساسػػان يظمػػور مسػػتول آخػػركػػاف مرتبطػػا   ؛  ك  ف امػػور  حػػدةايقيػػة المسػػتويات امػػور عهػػص

ا تخهػػو مػػل كرػػود جماعػػات يردال الممػػػاـ  ات عهػػص اخػػت ؼ كاائفمػػا ك نواعمػػاف المؤسسػػ تت ػػوف مػػل مجموعػػة   ػػراد، ك 
تعمػ  اليػة    ي   كرػوب التطػرؽ لهػ   المسػتويات يكػيل مػل التفصػيل زامػان سػباب كغتَةػا كػاف ل  كلهػ   اير كتحقي  ايرةداؼ.

لصراع الر سي ال م ةو  ساس ة   الدراسة؛ الناتج عل ع قػات الراسػال بالمراكسػتُ )سػوال كػانوا   ػردان  ك ا لفم   ك؛ر
  .جماعات(

 الدطلب الأول: الصراع على مستوى الفرد

عاني مل الكعور بالتعارض يتُ قول عدبادة داخل نفسػه، إلذ عوامل عدبادة تجعهه باْ داخل جماعته باتعرض الفرد قد     
عػػػدـ  ،  كمكػػػاكل العمػػػللػػػدكر الػػػ م باهعبػػػه داخػػػل الجماعػػػة، ك نػػػعور الفػػػرد يتعػػػارض في ا لعػػػل مػػػل يػػػتُ ةػػػ   العوامػػػلك 

التطػرؽ إليمػا يكػيل مػل التفصػيل  العوامػل ايرخػرل الػتي سػيت كغتَةػا مػل  ،لجماعػةاإم انية إنباعه ياراته مل خػ ؿ 
  في ما سيأتي. 

 على مستوى الفرد كأحد أىم مصادر الصراع  الوظيفي الإحباطأولا: 
حيث في عدـ قدرة الفرد عهص القياـ يدكر  في المؤسسة يسبا عوائ  البيئة التي باعمل  ا،  ااحباط الوايفي باتم؛ل     

  باعتمػػػد، ك لػػػوايفي، كمؤة تػػػه كخ اتػػػه كموقعػػػه في البنػػػال التنظيمػػػيباتحػػػدد دكر الفػػػرد في المؤسسػػػة مػػػل خػػػ ؿ الوصػػػر ا
في حالػػة عػػدـ إنػػباع الفػػرد يارػػة مػػل   نػػه كمػػا دكر الفػػرد عهػػص توقعاتػػه مػػل المؤسسػػة، كتوقعػػات المؤسسػػة منػػه. كػػ لك

حارتػػػه  ك حػػػل مكػػػ هة مػػػل مكػػػ  ته،  ػػػنف ةػػػ ا الفكػػػل بانػػػتج عنػػػه نػػػعور غػػػتَ سػػػار باصػػػرؼ انتباةػػػه عػػػل موارمػػػة 
، كقد باؤثر عهص  دائه الفعهػي.  م كنتيوػة لهػ ا ااحبػاط سػيتعرض الفػرد إلذ موقػر الصػراع، كالػ م الوايفية هتمسؤكليا

 بانكأ ك   خطوات مظ ل توضيحما مل خ ؿ الك ل الآتي: 
 

 على مستوى الفرد الصراع خطوات نشوء :(15) الشكل رقم
 

 
 
 
 
 .  263: ص، 2443، ااس ندرباة، لهنكر الدار الجامعية"، ل المماراتالسهوؾ التنظيمي "مدخل ينا  حمد ماةر، :الدصدر     

لفرد تعارض يتُ اةتمامات ا
 كاةتمامات الآخربال

ااحساس بأف الآخربال باعوقوف 
 ة   ااةتمامات

 ااحساس االة التعارض

قياـ الآخربال يتصر ات  عهية 
 تعوؽ تنفي  ااةتمامات

 نكأة الصراع
 تؤدي إلى
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نكول الصراع عهص مستول الفرد، كالتي تبد  عندما تتعارض اةتمامات ة ا  ة  خطوات  (14رق  ) ح الك لوض  باْ      
خػربال سػوؼ يتولػد حينئػ  لػدل الفػرد الكػعور  ػ ا التعػارض، كمضػس بأف تصػر ات الآ؛  ايرختَ مع اةتمامات الآخػربال

تعػػتًض تحقيػػ  اةتماماتػػه كرغباتػػه. كفي حالػػة ايػػدكث الفعهػػي لػػبعض التصػػر ات الػػتي تعػػتًض اةتمامػػات الفػػرد مػػل قبػػل 
 الآخربال، ت وف نتيوة ذلك نكول الصراع. 

 الوضع النار  عل إثارة دا عتُ  ك حا زبال معان » :(1)نهبأول الفرد ػلصراع عهص مستمظ ل تعربار امدا تقدـ ذكر  ك      
ا باورد صراع يتُ إنباع )عندم  م يصورة  دؽ«.كبعا معان  ك باْ  ا مظ ل  ف باتعاباكا معان  ثكفي نفس الوقت، اي

 حا زبال،  نف إنباع كاحد منمما باؤدم إلذ إحباط الآخر(. دا عتُ  ك 
كعه   كالصحة النفسية عه  النفس تلقد قدَّـ يعض الباح؛تُ، كخاصة الممتمتُ منم  بمواا: مفهوم الإحباط .1

 في ما باهي:   يعضما ت  ااقتصار عهص سي لمصطهح ااحباطة تعاربار دَّ اارتماع ع  
كرود عائ  مضػوؿ دكف إنػباع حارػة مػل ايارػات،  ك  مضدث نتيوة» : (2)عهص  نهااحباط اب تَّ باػْع رَّؼْ  حد ال ْ  -

 اانتبػػػا  عػػػل مسػػػؤكلياتهحػػػل مكػػػ هة مػػػل المكػػػ  ت، كباػػػؤدم بالفػػػرد إلذ الكػػػعور بالتػػػوتر كالقهػػػ ، كمػػػل ثم صػػػرؼ 
 «.   دالاتهايرخرل، كالتأثتَ في اتجاةاته ك 

في  ايركؿبا مػل المعػتٌ » :(3)باسػتخدـ بمعنيػتُ كمػا باهػي "Frustration" الآخربال  ف مصطهح ااحباط كاتابارل  ك  -
فس الفرد نتيوة لكعور  ك الخ ة التي تت وف في ن ي مل في ا ال؛اني ما المعتٌ  ؛إعاقة رمود الفرد مرو تحقي   ةدا ه

 د في الػػنفس نػػعوران ولَّػػباسػػود ااعتقػػاد لػػدل ال ؛ػػتَ مػػل البػػاح؛تُ  ف ااحبػػاط باْ ك «. إعاقتػػه عػػل الوصػػوؿ إلذ الهػػدؼ
 بالعدكاف مرو مصدر ااحباط، كما قد باتحوؿ ة ا الكعور إلذ  عل عدكاني.

ةنػػاؾ ااحبػػاط ايركلر الػػ م ف  عهػػص اعتبػػار  نػػه لػػيس كػػل إحبػػاط باػػؤدم إلذ صػػراع، كاسػػا  حػػد كرمػػات النظػػر     
 مػػػػا  ؛كااحبػػػػاط الػػػػ م باصػػػػيا العطكػػػػاف في الصػػػحرال لعػػػػدـ كرػػػػود ق المػػػػال  ،با ػػػوف الكػػػػيل المسػػػػتمدؼ غػػػػتَ مورػػػود

ااحباط ال؛انوم ال م باتو ر  يه الكيل المستمدؼ، كل ل ةناؾ عوائ  تحوؿ دكف الوصوؿ إليه، كبالتالر  نف ااحبػاط 
، يػػػل مظ ػػػل  ف با ػػػوف لػػػه نتػػػائج كمػػػا  ف ااحبػػػاط لػػػيس بالضػػػركرة دائمػػػا سػػػهبيان   .(4)ال؛ػػػانوم ةػػػو الػػػ م باػػػؤدم إلذ صػػػراع

    .الهدؼ المنكود، كي لك باتحسل  داا  كإنتاريتهبهوغ لرد إلذ السعي المتواصل  قد باد ع الف ؛امصايية
ػػػتُ، مظ ػػػل إررػػػاع العوائػػػ  المسػػػببة للإحبػػػاط إلذ عػػػامهتُ: الـــوظيفي العوائـــلم الدســـببة ل حبـــاط .2 ؛ ف في باتمػػػ مْم م 

 :(5)الآتي

: كالػتي تكػمل عهػص كػل العوائػ  الػتي تعػتًض الفػرد في ييئتػه الخارريػة المادباػة، كالػتي تحػوؿ ارجيةالخبيئية أو العوامل ال . أ
دكف كصوله إلذ  ةدا ه. بااضا ة إلذ  ف ةناؾ عوامل ييئية مل نوع آخر قد مصد الفػرد نفسػه في موارمتمػا كةػو مضػاكؿ 

 ؛ العوامل ال؛قا ية كاارتماعيةتحقي   ةدا ه، كتتم؛ل في

                                                 
(1)

 .364عبد الرحمل عدس، محي الدبال توؽ، مررع سب  ذكر ، ص:  -
 .247، دار النمضة العريية لهنكر، يتَكت، )دكف سنة نكر(، ص: عهػ  الص حػة النفسيػة مصطفص خهيل الكرقاكم، -(2)
(3)

 .112ص:  ررع سب  ذكر ،م ع؛ماف عمر يل عامر، -
(4)

 .25 موسص العتيبي، مررع سب  ذكر ، ص:طارؽ يل  -
(5)

 .248 -247، ص ص: ذكر  مصطفص خهيل الكرقاكم، مررع سب  -
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، كخاصػػة عنػػدما تتعػػارض مػػع الػػدكا ع احبػػاط الفػػردك؛ػػتَا مػػا ت ػػوف مصػػدرا : كالػػتي  العوامــل الشخصــية الدَّاخليــة . ب
ح، كل ل ا مظ نه إنباعه مبانرة لتعارضه مع ال ؛تَ ه  في إنباع دا ع مْ الفرد بارغا   ف بمعتٌ  دؽ كايوا ز الخاصة.  م

لت ػوبال  اةن ع  د  سػي وف م ػكة ا مدػا  .(1)ة التي تورد لدل الفرد )الرغبة في التصرؼ حسا المعاباتَ ال اتية(مل القي  ال اتي
 ف الفػػرد قػػد باقػػع في صػػراع يػػتُ التنػػازؿ عػػل  :ذلػػك عػػل م؛هػػةايركمػػل يػػتُ صػػراع نخصػػي داخهػػي عهػػص مسػػتول الفػػرد. 

، كيتُ تحستُ ع قاته مع الآخربال حتى مضق  سهوكه المتعالر ال م مضق  له إنباعا نخصيا بارضي مكاعر النقص لدباه
 ةدؼ تقبل الآخربال له.  

 ف الفرد باتعرض إلذ موقر ااحباط، إذا كرػدت معوقػات كعراقيػل تدنعػه مػل تحقيػ   ةدا ػه، الػتي نستنتج مدا سب      
نتائج مرغوية لهفرد  لل تتاح له  رصة الوصوؿ إليما ما لد با ل رد  عهه مناسا. مع إم انية  ف باؤدم ة ا ااحباط إلذ

   إذا كاف ةناؾ تواصل كسعي ح؛يث مل طر ه لتحقيقما.
 الوظيفي ردود الفعل تجاه الصراع والإحباطثانيا: 
باتضمل موقر الصراع في طياته ااحباط يك ل رئيسي، عهص اعتبار  ف الفرد مضاكؿ كباسعص لهتخهص مل المواقر     

اتخاذ رد  عل مناسا تجا  موقر ااحباط في حالة التعرض إليه. ك في  التي تسبا له ااحباط،  ك عهص ايرقل كروب
   :(2)في ما باهييعضما نفس ة ا السياؽ ةناؾ ال ؛تَ مل ايرساليا التي باهوأ إليما الفرد في الموقر ااحباطي تتم؛ل 

بيل لهت ها قد باستطيع الفرد المحب  تجاكز المعي  عل طربا  موارمة الموقر بالبحث عل س مواجهة الدوقف: .1
عهيه، حيث مظ ل اعتبار رد الفعل ة ا كموقر لهمك هة التي تحتاج إلذ حل. كتجدر اانارة ةنا إلذ القوؿ باف 
السهوؾ ال م باقوـ يه الفرد قد ا بانوح في الوصوؿ يه إلذ ايل المرغوب  يه، كبالتالر ت وف الفرصة مميأة لظمور 

 ايرمساط ايرخرل مل ااستوابات.

باؤدم ااحباط إلذ الزيادة في دررة التوتر كااضطراب لدل الفرد، كلعل ة ا التوتر  ضطراب:التوتر والا .2
ف احتماؿ امور نكااضطراب  ك دررة منه باظمر في كل مواقر الصراع كااحباط. كعندما بازداد التوتر كااضطراب  

 العدكاف بازداد  باضا.

و رد  عل قوم تجا  ااحباط. كما  ف العدكاف قد با وف باتف  ال ؛تَ مل الباح؛تُ عهص  ف العدكاف ة العدوان: .3
)موره مرو مصدر آخر له ع قة  )موره مبانرة مرو المصدر ايرصهي للإحباط(،  ك قد با وف غتَ مبانر مبانرا

 مبانرة  ك رمزباة بمصدر ااحباط(، كتعرؼ ة   الظاةرة في العادة ي بش الفدال. 

نه في  في الموقر ااحباطي، إا  النك  ةو  ك؛ر ردكد اير عاؿ اموران  عهص الرغ  مل  ف العدكاف :ةاللامبالا .4
 ك غتَ ممت  بالموقر. حيث بابقص سبا ة ا  باؿ  يعض ايرحياف باستويا الفرد يك ل مختهر تداما  يظمر كأنه ا مْ 

 الة. عهص كره العموـ في ة   اي ممان مْ  ف التعه  باهعا دكران التصرؼ غتَ معركؼ، كل ل ةناؾ اعتقاد بأ

                                                 
 -

 . 364عبد الرحمل عدس كمحي الدبال توؽ، مررع سب  ذكر ، ص: (1)
(2)

 .366 -365ص ص: المررع نفسه،  -
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قد باظمر يعض اير راد سهوؾ اانسحاب تجا  موقر ااحباط، في محاكلة منم  ل يتعاد عل ة ا  الانسحاب: .5
نوع مل السهوؾ الموره مرو ةدؼ اانسحاب   مالموقر عل طربا  تجنا ااتصاؿ المبانر مع اير راد الآخربال،  ك 

 مل الموقر.  

 الابتعاد - بمواقف الصراع باستخدام مفهومي الاقتراثالثا: 
يتحدباد  ريعة  نواع مل الصراع باستخداـ مفمومي ااقداـ كااحواـ،  1935سنة  "Living" لقد قاـ ليفتُ    

 :(1)رغ  مركر سنوات عدبادة عهيه. كتتم؛ل ة   التصنيفات ايرريعة في ما باهي دان ي  حيث ا بازاؿ ة ا التصنير ر
كباتم؛ل ة ا النوع مل الصراع يرغبة الفرد في   Approach Conflict-:Approach  الاقتراب - صراع الاقتراب .1

تحقيقمما معا. كة ا  هتحقي  ةد تُ امصاييتُ  ك متعادلتُ مل حيث الصفات المرغوية في كل منمما، كل ل ا مظ ن
 ب النوع مل الصراع باعت  مل  خر ايرنواع، ذلك  ف الفرد عندما مضاكؿ  ف باتوه إلذ  حد الهد تُ،  اف عوامل الج

، كك لك اياؿ بالنسبة لهمدؼ ايرخر، باعتبار  ف عوامل الج ب ل ل مل الهد تُ متساكباة.  يه تبدك  ك؛ر كضوحان 
نه باعمل في كايفة ح ومية  عندما باعرض عهص موار عقد عمل متميز في نركة خاصة، رغ   :ذلك عل م؛اؿكك 

وقر مل الصراع ةو نعور الفرد بالندـ عقا اختيار بمرتا معقوؿ كله م انة كايفية متميزة. كمل يتُ مخاطر ة ا الم
    ؛ حد البدباهتُ كترؾ الآخر

كباتم؛ل ة ا النوع مل الصراع يرغبة الفرد في Avoidance Conflict   -  :Approachالابتعاد -صراع الابتعاد  .2
الصراع با وف ندبادا،  تجنا ةد تُ ك مشا سهبي  ك غتَ مرغوب  يه، كل نه ا باستطيع تجنبمما معا. كة ا النوع مل

ذلك  ف الفرد عندما مضاكؿ اايتعاد عل  حد الهد تُ  ك الموقفتُ،  ننه مصد نفسه بالضركرة متوما إلذ الهدؼ الآخر، 
 ، يحاكؿ اايتعاد  باضا عل ة ا ايرختَ نظرا لما  يه مل عوامل سهبية. كله ا باكتد إحباط الفرد يسبا حالة الت ي ب

في ة   ايالة  ف تضح كبا .عندما بافاضل الفرد يتُ قرار ااستقالة كااقالة :ذلك عل م؛اؿككالتًدد يتُ الهد تُ. ك 
   ؛اختيار  حد البدباهتُ لل مضل الصراع، كإمسا قد باؤدم إلذ الوقوع في صراع ردباد

 يرغبة الفرد في عكباتم؛ل ة ا النوع مل الصرا  Avoidance Conflict  - :Approachالابتعاد -صراع الاقتراب  .3
تحقي  ةدؼ  ك دا ع معتُ، كل نه بانطوم عهص عوامل امصايية كعوامل سهبية في نفس الوقت. ك الواقع  ف ااحباط 
النانئ عل ة ا النوع مل ااحباط ندباد التأثتَ عهص الفرد، حيث ا مصد ة ا ايرختَ في ال الا ح  له ا الصراع إا 

 عطي  رران عندما باقرر الفرد قبوؿ كايفة يرهاا تْ  :ذلك عل م؛اؿكي بت  ك إن ار الهدؼ كهية  ك رانا مل روانبه. ك 
)الر ض(. كباتطها حل ة ا الصراع إعطال كزف نسبي يرحد  غتَ  هاا في منطقة نائية يعيدة عل  سرته ؛)القبوؿ( مرتفعان 
  ؛)القبوؿ  ك الر ض( العناصر

كباتم؛ل ة ا النوع مل  Avoidance Conflict - :Double Approach  الابتعاد الدزدوج - صراع الاقتراب .4
الصراع في  ف الفرد با وف  ماـ ةد تُ  ك موقفتُ ك مشا امصابي كسهبي في نفس الوقت. كما  نه مل النادر  ف با وف 

ااحواـ كما باسميه البعض يسيطا، يرف ةناؾ عوامل تؤثر في الرغبة في  -اايتعاد  ك صراع ااقداـ  -صراع ااقتًاب 

                                                 
-

(1)
 .251 -249مصطفص خهيل الكرقاكم، مررع سب  ذكر ، ص ص:  
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كمل  صعا  نواع  دان ق  ع  عت  ة ا النوع مل الصراع مْ وامل  خرل تؤثر في الرغبة في ااحواـ، كله ا باْ ااقداـ كعدة ع
والرلمكفي ما باهي عرض  .الصراع ح ن 

ْ
 :واقر الصراع عهص مستول عهص الفرد مل خ ؿ الك ل الم

 
 (: مواقف الصراع على مستوى الفرد11)الشكل رقم 

 
 
 

  
 
 
 
 
(، الفصل الخامس، ص 2447)مارس ، رامعة القاةرةمركز تطوبار الدراسات العهيا كالبحوث، ، )ت وبال الف رؽ كالعمل الجماعي زاباد،عادؿ محمد : لدصدرا 

 .65ؾ ب(، ص:  213)(، 2448 يفرم  12 كؿ إط ع: تارباخ ، )[http://www.pathways.cu.edu.eg](، المصدر: 74 -57ص: 
 

ع عهػػص مسػػتول الفػػرد باسػػتخداـ مفمػػومي ااقػػتًاب كاايتعػػاد، الػػتي تم التطػػرؽ مواقػػر الصػػرا  عػػ   ح الكػػ ل وض ػػباْ     
 كالآتي:موقر الفرد في ث ثة حاات   باػ بػ رْز إليما  يما سب . حيث

 ،( مصػا عهػص الفػرد ااختيػار يينممػاال؛ػانيك ايركؿ  : في ة   ايالة باورد يدباهتُ مرغػويتُ )الهػد تُ) ( موقر القبوؿ -
 ؛كقبوؿ كاحد منمما

مصا عهص الفرد ر ض كاحد كال؛اني( ايركؿ )الهد تُ : في ة   ايالة باورد يدباهتُ غتَ مرغويتُ )ب( وقر الر ضم -
 ؛منمما  ق 

 في ةػػػػ   ايالػػػػة باضػػػػطر الفػػػػرد إلذ اختيػػػػار  ك ر ػػػػض يػػػػدبال كاحػػػػد لػػػػه آثار امصاييػػػػة :)ج( الػػػػر ض ك موقػػػػر القبػػػػوؿ  -
 )الر ض(. كله آثار سهبية ،)القبوؿ(

 لصراع على مستوى الفرد ل الأخرى ابسبرابعا: بعض الأ
حػػػدكث  إلذقػػػد تػػػؤدم   خػػػرل  سػػػباباالػػػوايفي كمصػػػدر ممػػػ  لهصػػػراع؛ تورػػػد ةنػػػاؾ  ااحبػػػاطموقػػػر  إلذ بااضػػػا ة  

 في إيػراز يعضػما يكػيل مػل التفصػيلكالتي مظ ل  .الصراع النفسي  باضاكما اصطهح عهيه    كالصراع عهص مستول الفرد 
 :ما باهي

كيتُ ما بافممه كما باكعر  نه  ؛الفرؽ يتُ ما مصا  ف باؤدباه الفرد داخل كايفتهمضدث نتيوة كال م  ر:صراع الدو  .1
كباعػػود ذلػػك إلذ عػػدـ  مػػ  الػػدكر كعػػدـ كرػػود توصػػير سػػهي  لوايفػػة، كايركامػػر المتعارضػػة مػػل الراسػػال  ،ا  ف باؤدباػػهمصػػ

لفػرد باػت  تقيػي  اايرمشية ناجمة عػل  ف  ف ة  ير نظران  المؤسسات،كلتعارض الدكر  مشية بال ة في  .(1) ؛تَةك عبال العمل ال
 مػا عهػص  كما باؤدباه بالفعل داخل كايفتػه. ، دائه ك اعهيته، كباعتمد ة ا عهص مدل التطاي  يتُ ما مصا  ف باؤدباه الفرد

                                                 
(1)

- Florence Allard-Poesi, Op. Cit., P: 18.  

 (1ةدؼ)

( أ)
 قبولال

X (2ةدؼ) (1ةدؼ) 

( ب)
 رفضال

X (2ةدؼ) 

 (ج)
 القبول
 أو
 رفضال 

X 
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مستول المعتقدات كالقي  الكخصية؛ مذد  ف العامهتُ بالقطاع المصرفي باوارمػوف ف صػراع الػدكر إذا كػاف لػدبام  اعتقػاد 
في كرود نبمات ريوباة  ك العامهتُ مع الجنس الآخر مع اعتقادة  يتحػرنً عمػل النسػال، كباتعػارض الػدكر مػع الظػركؼ 
الكخصية لهفرد عندما باتحت  عهيػه العمػل في منػاكبات مسػائية  ك السػفر لمسػا ات يعيػدة  ك الت يػا عػل المنػزؿ لفػتًات 

 .  (1)طوباهة، مع كونه زكج  ك  ب  ك عائل
الػتي مػل يينمػا ايارػات ايركليػة ك ، باكػبعما  ف لفػردةناؾ ال ؛ػتَ مػل ايارػات الػتي بارغػا ا الحاجات:عدم إشباع  .2

ػػه  الصػػادرة  ساسػػا عػػل حارػػات ييولوريػػة مْ  ػػإضػػا ة إلذ حارػػات مكػػتقة ت  ؛ ة م؛ػػل: )الطعػػاـ، المػػأكل، الراحػػة...(ح  ر دْ ص 
هػػة، مػة  ك الم م   مػا ايارػػات المتم   ،ولوريػا...( ساسػا عػل طبيعػػة كنػركط كاقعػه اارتمػػاعي م؛ػل: )الػدبال، اله ػػة، الت ن

ل الفػرد مػل   ػ)التعاكف، تبادؿ الخدمات، التنظي ...(، حيث  ف ة   ايرخػتَة تدْ  التي يدكرةا تعت  مممة كضركرباة م؛ل:
لذ تجػدر اانػارة في نفػس ةػ ا السػياؽ إكمػا . (2)مدارسة عمهه داخل المؤسسة ضمل جماعته ي ل ارتياح كبأك   اعهيػة

ػػمػػل خػػ ؿ سػػه  ايارػػات الكػػمتَ، كالػػ م ق   "Maslow"  ف ايارػػات سػػايقة الػػ كر قػػد تطػػرؽ إليمػػا ماسػػهو    يػػه سَّ
والررئيسيةمجموعات خمس ايارات اانسانية إلذ 

ْ
 :. كمظ ل توضيح ذلك مل خ ؿ الك ل الم

 
 (: التدرج الذرمي للحاجات عند ماسلو12الشكل رقم )

 
   

 
 
 
 

Source: Michel Amiel, Francis Bonnet, Joseph Jacobs, Op. Cit., P: 62. 

 

 ف الفرد ا مظ نه الوصػوؿ إلذ باقػي  ال م كضعه ماسهو، كال م باػْ   زْ  سه  ايارات الك ل  ع   خ ؿتض ح مل با      
لهوصػػػوؿ إلذ  - ؛ػػػاؿعهػػػص سػػػبيل الم -إذا قػػػاـ بإنػػػباع ايارػػػات الػػػتي قبهمػػػا. حيػػػث باتورػػػا عهػػػص الفػػػرد إاَّ  ؛ايارػػػات

 ايرمػػل ارػػاتمػػركران ا بإنػػباع كػػل مػػل حاراتػػه ايرساسػػية حارػػات تحقيػػ  الػػ ات الػػتي تد؛ػػل  عهػػص السػػه ،  ف باقػػوـ  كان 
 . ؛ ثم حارات ااحتًاـ كالتقدباراارتماعيةكايارات 

سهوؾ مد وع بانتج  قد -سالفة ال كر - الفرد ينقص في إحدل حاراته نعور  فكمظ ل القوؿ في ة ا الصدد     
  .(3)كعندما باتعرض تحقي  الهدؼ إلذ عائ  باؤدم ذلك إلذ ااحباط كموره ناحية ةدؼ  ك عائد  ك حا ز معتُ،

                                                 
(1)

 . 143، ص: 1994عْم اف، العدد ال؛امل كالخمستُ: سبتم   - ، مجهة اادارم، معمد اادارة العامة، مسق إستًاتيويات التعامل مع الض وطك يَّة  حمد الهنداكم،  -
(2)

- Andy Rockall, Op. Cit., P: 12. 

-
(3)

 .364مررع سب  ذكر ، ص: عبد الرحمل عدس، محي الدبال توؽ،  

 يولوجية(س)الف الحاجات الأساسية

 حاجات 
 اتتحقيلم الذَّ 

 حترام والتقديرالإحاجات 

 الاجتماعيةالحاجات 

 والسلامة الأمنحاجات 
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حيث  ف  ،نتيوة لورود مكاكل عدبادة في العمل عادة؛ كنزاعه داخهي ضباكعر الفرد يتعار  مشاكل العمل: .3
مل يينما خمسة  ، كالتيباتعرض إليما الفرد يك ل عاـالتي مظ ل  ف  تقدـ  م؛هة مل مكاكل العمل ك؛تَة  عناصر ةناؾ

 :(1)عناصر كالآتي

 ؛عدـ قدرة الفرد عهص التحدباد الواضح لهمك هة -

 ؛عدـ  م  الفرد لهمسببات كالعناصر الم ونة لهمك هة -

 ؛عدـ قدرة الفرد عهص تحدباد يدائل المك هة -

 ؛عدـ قدرة الفرد عهص تحستُ  دائه -

 .تقدات الفردتعارض يتُ إررالات العمل كمع -

  ال ؛تَ مل  ف ةناؾ رانا إلذة ا     
ْ
 ، كالتي مظ ل تهخيصالصراعات الفردباةالتي لها  ثر باْ كر في يركز سببات الم

    :(2)في النقاط الآتية يعضما
 ؛تبابال نخصيات اير راد كقيمم  ك خ قيا  ، ايرمر ال م با؛تَ المكاحنات كتعارض  ك تصادـ كرمات النظر -

 ؛تعارض ايرةداؼ كالمصالحاخت ؼ  ك  -

ايرنانية حيث باسعص كل طرؼ  ك  ك؛ر إلذ اامرياز ال امل لمصايه الكخصية غتَ عايئ بمصالح الطرؼ الآخر،  -
 ؛عهيما تعديان  ك مْ 

 ؛ت الكخصية غتَ الطيبة مع الآخربالالع قا -

 ؛خصائص الفرد كصفاته مع خصائص الآخربالوا   عدـ ت -

  عه كسول تفستَ  للأمور.سول إدراؾ الفرد لظرك ه كدكا  -

ص يصراع سمَّ مظ ل  ف باتعرض الفرد داخل جماعته إلذ صراع مل نوع خاص باْ  ()كفي ال الوال المؤسسي   
 كة  ا. ...، كالمتم؛ل بايرساس في تعارض الوال الكخصي لهفرد مع كائه الممتٍ  ك كائه المؤسسي(3)الوالات

كبتَ   تأثتَباضان الصراع النفسي، له  كما  طه  عهيه    كص مستول الفرد، الصراع عه  ف ذكر  مدا سب خهص نست    
ااحباط، كالتي تعت  مصادر  ك؛تَة ا مظ ل تعرض الفرد لمواقر  إذاكخاص ة  عهص ع قات الفرد مع زم ئه في العمل،

حدكث ف   . كماالمختهفةاارتماعية   كالنفسية  حاراته إنباععدـ  -عهص سبيل الم؛اؿ  - حصرةا، كالتي مل يينما
 دعاةن لد بات  التح    يه سي وف م   إذامع  ةداؼ الآخربال باؤدم يدكر  إلذ الصراع، كال م الفرد   ةداؼتعارض يتُ 

، الصراع عهص مستول الجماعة ز  رْ بػ  باػ    ف، كمل ثم مظ ل ايرخرل ايرطراؼمصالح   ك بأةداؼر ضَّ تْ  لظمور سهوكات قد
امذاز  ك  دال  ، كباؤدكف  دكاران مختهفةباتفاعهوف في ما يينم  دما ةي إاَّ مجموعة مل اير را عهص اعتبار  ف ة   ايرختَة

  يكيل مل التفصيل الجماعة مستوللهصراع عهص كعهيه سيت  التطرؽ عمل معتُ. 
ْ
 والر.    مل خ ؿ المطها الم

 بين أفراد الجماعةالدطلب الثاني: الصراع 

                                                 
-

(1)
 .444: ، مررع سب  ذكر ، ص"نظرة معاصرة لسهوؾ الناس في العمل "إدارة السهوؾ التنظيمي  حمد سيد مصطفص،  

(2)
 .434: المررع نفسه، ص -

()
  .باعمل  ا كالمؤسسة التي ،بااخ ص كاالتزاـ كاارتباط ال م بابدباه الفرد مرو عمهه كعورال باقْصد بالوال المؤسسي:  

 -
 .44مدحت محمد  يو النصر، مررع سب  ذكر ، ص: (3)
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يورػود  داخػل الجماعػة، الػتي تعتػ   الت يػر مػع المحػي  الػ م باعػيش  يػه، إاَّ  عد ا باسػتطي ف الفر  باعْت   مر طبيعي    
يعػػػدة  ضػػػركرة حتميػػػة في حياتنػػػا المعاصػػػرة.  ػػػالفرد قبػػػل  ف بانضػػػ  إلذ جماعػػػات العمػػػل داخػػػل المؤسسػػػة، با ػػػوف قػػػد مػػػرَّ 

المدرسػػة كالنادم..كغتَةػػا مػػل  تاعػػاجمثم  ته؛ سػػر  ايركليػػة المتم؛هػػة في تجماعػػات خػػ ؿ  ػػتًة حياتػػه، الػػتي منمػػا الجماعػػا
إلذ اانضػماـ إلذ جماعػات العمػل كالجماعػات  هْ ت ػه  ةَّ الجماعات التي اكتسػا مػل خ لهػا الفػرد تجػارب كخػ ات عدباػدة    

تعتمػد عهػص ، كةػ   ايرخػتَة يػدكرةا عا(نْ  ك )كحدات،  قساـ مختهفة داخل المؤسسة  الممنية، ضمل كحدات تنظيمية
   تسػػػي  مشيػػػةداخػػػل المؤسسػػػة ت العمػػػل ماعػػػاتالتطػػػرؽ لجكمػػػا  ف  مشيػػػة   يػػػ   ةػػػدا ما كإمذػػػاز  عمالهػػػا.الجماعػػػات في تحق

. كفي مػا باهػي سػيت  التطػرؽ ة   الدراسةالجوانا المممة في   حد كبتَة؛ لما ل لك مل ع قة بالصراع الر سي ال م مظ؛ل
ةػ   ايرخػتَة  سػهوؾ إلذ إضػا ة طػور الجماعػة ثر الصػراع مػل خػ ؿ مراحػل مسػو كتكك لك ، لمفموـ الجماعة كخصائصما

  كمعاباتَةا الجماعة يكيل مل التفصيل.
 مفهوم الجماعة وخصائصهاأولا: 

ة اب في عػد  تَّػلقد ارتب  مصطهح الجماعة بالعدباد مل ااختصاصات، كاستقطا اةتماـ العدباد مل البػاح؛تُ كال ْ     
   اادارباة...كغتَةا مل المجاات ايرخرل. ـس، العهو النف  عه  اارتماع، عه :خاصة منما مختهفة؛ مجاات

 في ما باهي:يعضما  عطيت لمصطهح الجماعة مظ ل إيراز تعاربار ة ةناؾ عدَّ : مفهوم الجماعة .1
مػػل اير ػػراد بمػػا مظ ػػنم  مػػل التفاعػػل المسػػتمر مػػل خػػ ؿ  ان عػػدد قهيػػل نسػػبي» :(1)اب الجماعػػة بأهاػػاتَّػػؼ  حػػد ال ْ رَّ ع ػػباػْ  -

)كرمػػا لورػػه(، كباكػػعركف بالتوػػاكب النفسػػي  يمػػا ييػػنم  مػػل خػػ ؿ إحساسػػم  باانتمػػال  المبانػػرةالهقػػال كالموارمػػة 
 «. كالعضوباة في الجماعة

كل ػل  ػرد نم  ع قة صرمضة، كحدة ارتماعية، تت وف مل  ردبال  ك عدد مل اير راد يي» :(2) ما آخر عهص  هاارَّ ع  كباػْ  -
في تنظػي  معػتُ مػل المعػاباتَ  له ع قاته مع غتَ ، كباكػتًكوف جميعػان  مل   راد الجماعة دكر  ال م باؤدباه، كال م بانظ 

 «.كاير  ار بانظ  سهوؾ كل  رد

عػػل نخصػػية  م  ػػرد  يمػػا،  ك  كاضػػحان  زان زةػػا تديي ػػي   ف لهوماعػػة نخصػػية تدْ خػػ ؿ التعػػربافتُ السػػايقتُ، باتض ػػح مػػل      
؛ حػتى كلػو اختهفػت يػع   ػراد الجماعػة الواحػدةباكتًؾ  يما جم ، كة ا مل خ ؿ كرود معاباتَنخصية  م جماعة  خرل

ق ػة ا باعػتٍ يكػ ل تهقػائي  ف كػ   ف إط ؽ تسمية الجماعة عهػص  هاػا   ر  كما . الم و نتُ لها دكمعتقدات اير را تاتجاةا
ل تد؛ػػ ايرخػػتَةةػػ     فونػػة؛ عهػػص اعتبػػار   ػػرؽ يػػتُ الجماعػػة كالهَّ   باضػػان  ةنػػاؾ  فرانػػا  إلذةػػ ا . المصػػطهحتُ متكػػا تُ

جماعة رسمية قد ت وف ذات صفة دائمػة  ك مؤقتػة، كتت ػوف مػل اختصاصػات متنوعػة يع ػس حػاؿ الجماعػة؛ ك باضػا لهػا 
ػػوالر كالكػػ ل . (3)نػػةرئػػيس كمْق ػػر ر، كتتبػػع في ارتماعا ػػا قواعػػد رسميػػة كإرػػرالات معي  

ْ
ػػباو الم  لمقارنػػة يػػتُا كرػػه ح يعػػض ض  

 الجماعة كالفربا .
  مااعات العمل وف رخق العملمقارنة بين(:  13الشكل رقم )

                                                 
(1)

 .135ص: مررع سب  ذكر ، ماردة العطية،  -
(2)

- Michel Amiel, Francis Bonnet, Joseph Jacobs, Op. Cit., P: 37. 
(3)

  .47محمد عهي رعهوؾ، مررع سب  ذكر ، ص:  -

 عهوماتالمكاركة بالم

 محابادة ) حيانا سهبية( 

 الذـدف

 أثر التجميع

 الدسـؤولية

 الدهـارات

  دال جمػاعي

  ػردباػة

 ت ػامهية عكوائية كمتنوعة

 امصػػابي

  ردباة كمكتًكة

 

 جماعات العمل   ر ؽ العمل
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: 265.P, .Op. CitStephen Robbins, David Decenzo, Philippe Gabilliet,  :ourceS 

 
توهػص ، حيػث باايرمػورفي يعػض  كل مل الجماعػة كالفرباػ  باتميػزاف عػل يعضػمما   ف  ع  ح مل خ ؿ الك ل تض  با      

. ةػ ا ثػر بالنسػبة لهفرباػ لهػ ا اير تاـ غيػاب لهوماعة؛ يينمػا  ف ةنػاؾ كرود  ثر لهفركؽ الفردباة بالنسبةذلك يوضوح في 
 ك  يقيػادة رسميػة الجماعػة قػد ت ػوف رسميػة  ف؛ في حػتُ لها قائػد الفربا  ةو عبارة عل جماعة رسمية  ق   ف إلذ بااضا ة
الجماعػة الػتي با ػوف  يمػا ةػ ا يكأف  ثر التوميع  مػو امصػابي بالنسػبة لهفرباػ ، بخػ ؼ   ما .يقيادة غتَ رسمية غتَ رسمية

    حيانان.باتميز بالسهبية   كايرثر مْحابادان 
  :(1)يعضما مل خ ؿ النقاط الآتية مظ ل إباراد ؛صائص مختهفةبخلجماعة تتمي ز ا: خصائص الجماعة .2
 ؛عدد  عضال الجماعة  ردبال  ك  ك؛ر -
 ؛ؿ(حدكث تفاعل ارتماعي يتُ   راد الجماعة )تأثتَ كتأثر كاعتماد متباد -

  ؛كرود رسالة  ك ةدؼ مكتًؾ يتُ   راد الجماعة، بااضا ة إلذ معاباتَ كقي  كدكا ع كميوؿ مكتًكة -

 ؛كرود  داة اتصاؿ يتُ   رادةا تسمل عمهية التفاعل المتبادؿ يينم  -

 ؛ةناؾ قواعد كمعاباتَ محددة تنظ  سهوؾ   راد الجماعة -

   ؛يتُ   رادةا تجا  الجماعة لنعور مكتًؾ باانتما -

 ل ل  رد مل   راد الجماعة دكر محدد كم انة معينة، باسعص كل كاحد منم  لتحقي  ايرةداؼ المكتًكة. -

نة تؤدم لتك يل عي   ك  سباب مْ  باقود إلذ القوؿ بأف ةناؾ سببان  ؛ ف كرود ةدؼ تسعص الجماعة لتحقيقها نك ك       
   :(2)سباب ال؛ ثة الآتية، كالتي مل يينما ايرالجماعة

 عهص متطهبات تنظيمية؛ ل الجماعة ينالان بات  تك ي -
 مسار العمل؛ عهص متطهبات عمهية تد   العمل/ بات  تك يل الجماعة ينالان  -

 بات  تك يل الجماعة لتهبية حارات نخصية معينة. -

 
 الصراع من خلال مراحل نمو وتطور الجماعةأثر ثانيا: 

                                                 
()

  لرسمية كقياد ا. احظ الفصل ايركؿ مل ة   الم كرة.لمعهومات  ك؛ر تفصي ن عل الجماعة غتَ ا -

-
(1)

 .14 -49، مررع سب  ذكر ، ص ص: العهوـ السهوكيةمحمد نفي ،  
(2)

 .136ماردة العطية، مررع سب  ذكر ، ص:  -
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ة مراحػل خػ ؿ  ػتًة حيا ػا، م؛همػا  ف التطػور، كتدػر يعػد  ل الجماعة تصبح لها القػدرة عهػص النمػو ك يتك بات   يعد  ف    
في تداسػ ما كانػتداد ركايػ  ال؛قػػة كالتفػاة  يػتُ   رادةػػا.  لهمؤسسػة ك ػل دكرة حيػاة. حيػػث با مػل مسػو الجماعػة  ساسػػان 

راحػل كعهص الػرغ  مػل اتفػاؽ البػاح؛تُ كال تػاب عهػص  ف الجماعػات تنمػو كتتطػور، إا  ف ةػ ا ااتفػاؽ لد مضػدد ةػ   الم
ػػػػقػػػػد ق   "chultez" ك تً ػػػا كتتايعمػػػػا. كفي ةػػػػ ا الصػػػػدد مذػػػػد  ف نػػػػولتز   مراحػػػػل مسػػػػو جماعػػػػة العمػػػػل إلذ ث ثػػػػة مراحػػػػل  سَّ

       :(1)كالآتي

ز بأف كػل  ػرد مػل   ػراد الجماعػة مضػاكؿ  ف با ػوف انطباعػا مبػدئيا عػل اير ػراد الآخػربال، تتمي  كالتي  مرحلة الاحتواء: .1
عهيه مسػتول  دائػه، كمػا تتميػز مكػاعر اير ػراد في ةػ   المرحهػة بالصػداقة كااةتمػاـ.  مػا  ل ي مضدد ما بانب ي  ف با وف

في ةػ   المرحهػة با ػوف محهػه  ه نػ يكأنه يم ل القوؿ  ؛مل ناحية الصراع الدائر يتُ اير راد حوؿ مراكزة  داخل الجماعة
  ؛كا كرود له في الواقع ،ذةل اير راد  ق 

ز بأف اير راد عندما مطتاركف مراكزة  كبا ونوف   ػرة عػل نػوايا الآخػربال، بابػد  تتمي  تي كال )التحكم(: مرحلة الضبط .2
الصراع لت يتَ المراكز،  يحاكؿ يعػض اير ػراد تحقيػ  الم انػة عػل طرباػ  كضػع المقتًحػات  ك تعػدبال اتجػا  المناقكػة كمػا إلذ 

النػوع مػل الموارمػة سػيعمل عهػص التقهيػل  ذلك مػل الطػرؽ الػتي تزباػد مػل حػدة الخػ ؼ يػتُ   ػراد الجماعػة، كمػا  ف ةػ ا
      ؛لدل اير راد، كبا وف الهدؼ ةو تحقي  الم انة داخل الجماعة لمل  مشية المحتو 

ل الجماعػة مرحهػة النضػج  ك دخْ ز بأف   ػراد الجماعػة عنػدما باتقبهػوف مراكػزة  ت ػتتمي ػكالػتي  (:اد  ـوخ )التخـ ضجمرحلة الن   .3
نتبا  مل الصراع حوؿ المركز إلذ تركيز اانتبا  كالجمد عهػص الموضػوع  ك المممػة ذا ػا. كمػا التواد، كالتي بات   يما تحوبال اا

تعتػػ  ةػػ   المرحهػػة  عهػػص مراحػػل الجماعػػة إنتاريػػة، ايػػث  ف مػػدل انسػػواـ الع قػػات يػػتُ اير ػػراد باتوقػػر عهػػص مقػػدار 
 المسا ة التي مضا ظ عهيما اير راد  يما يينم .   

 ريعػة باظمػر مػل خ لهػػا الصػراع في مرحهػة ثانيػة،  م يعػد مرحهػػة  مراحػلحصػػرةا في  اب مػلتَّػال ْ ةنػاؾ مػل   فمذػد ك    
  :(2)تػ ع ر ؼ اير راد عل يعضم  كعل مماـ الجماعة كالآتي

 الجماعة؛عمل كمماـ باتعرؼ اير راد عهص يعضم ، كباتعر وف عهص : حيث الت وبال -
 نة كالسيطرة كااتجا  المناسا لهوماعة؛ الصراع حوؿ قضايا الم ا ةنا بانكأك : مراحل الصراع -

معػاباتَ كقواعػد سػهوكية لهوماعػة تػنظ  كتضػب  سػهوؾ اير ػراد، كمػل ثم تنمػو  : كال م باتحقػ  مػل كرػودالتماسك -
 مكاعر التعاكف يتُ اير راد؛ 

 النتػػائج ، كمػػل ثم تحقيػػ العمػػليػػتُ   ػػراد الجماعػػة؛ باػػت  امذػػاز  ت امػػل ايردكار الوايفيػػةمػػل خػػ ؿ : تحقيػػ  النتػػائج -
 .كيهوغ ايرةداؼ

 

 

 ومعاييرىا الجماعة سلوكثالثا: 

                                                 
1))

 .246 -245، ص ص: 2444، ةااس ندربا"، دار المعر ة الجامعية لهنكر، طرباقة العمل مع الجماعات " ساسيات كمفاةي  لهممارسةعبد ايميد عطية،  -
(2)

-Michel Amiel, Francis Bonnet, Joseph Jacobs, Op. Cit., P: 39. 
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ةناؾ العدباد مل العوامل التي تؤثر عهص سهوؾ جماعات العمل داخل المؤسسة، كفي إطار مرحهة العمل  نف الجماعة    
س لهػػ  مكػػاعر ك حاسػػي تسػػعص ي ػػل رمػػدةا إلذ تحقيػػ ، كمناقكػػة المكػػ  ت الػػتي باتعػػرض لهػػا  عضػػال الجماعػػة كػػأ راد

. كمػػػػا  ف ةنػػػػاؾ مجموعػػػػة مػػػػل السػػػػهوكات كالمعػػػػاباتَ الػػػػتي تنكػػػػأ ضػػػػمل الجماعػػػػة، تكػػػػ ل بايرسػػػػاس كحاريػػػػات مْتبابانػػػػة
                  :(1)باهي امل يينما م التيمسؤكليات ككاربات مصا إدراكما كتحقيقما مل طرؼ  عضال الجماعة داخل المؤسسة. ك 

عنػػدما تصػػل الجماعػػة إلذ مرحهػػة العمػػل،  ػػنف مسػػتول ال؛قػػة  مػػل الم حػػظ انػػه ثقــة الأعضــاء ومســتوى الدشــاركة: .1
باػػزداد كيأخػػ  نػػ   متقػػدما يػػتُ  عضػػائما، حيػػث باسػػاة  مسػػو الكػػعور بال؛قػػة في مناقكػػة كعػػرض مكػػاعرة  كانفعػػاا   
 ي ل حرباة. كما باقوـ  عضال الجماعة يتو تَ الدع  كالتأكيد لبقية ايرعضال، كػوف  ف ايرعضػال باكػعركف بأهاػ  رػزل مػل
الجماعة.  ما عهص مستول المكاركة خ ؿ ة   المرحهة  ت وف حاضرة كيصفة قوباة، ت ز مدل تداسك الجماعػة ككعيمػا 

     ؛بايرمور التي  مما ك   مستقبهما في المؤسسة

إف مل  ة  ما مظيز مرحهة العمل، التي تعت  مل آخر مراحل مسػو كتطػور الجماعػة ةػي كرػود  التفاعلات الداخلية: .2
تفاع ت الداخهيػة يػتُ اير ػراد، المتم؛هػة بايرسػاس في ااصػرار عهػص التعامػل مػع الظػركؼ كالمكػ  ت الػتي باوارموهاػا. ال

لمناقكػػة الآخػػربال   ن بْ ق ػػصػػبحوا  ك؛ػػر تػ  كةػػ  يػػ لك باراقبػػوف مسػػتويات ردكد اير عػػاؿ الػػتي تحػػدث ييػػنم . كمػػا  ف اير ػػراد باْ 
تًكيػػز عهػػص اانتقػػادات كالتقهيػػل مػػل قيمػػتم . كقػػد تتضػػمل تفػػاع ت الجماعػػة كمحاكلػػة التػػزكد بخػػ ا   كتجػػار  ، كلػػيس ال
)يػػتُ اير ػػراد كالجماعػات(، حيػػث ت ػوف ير ػػراد الجماعػػة في ةػ   المرحهػػة القػػدرة  التعامػل مػػع الصػراع عهػػص كػػل مسػتوياته

، كتعهػ  طػرؽ ردباػدة في عهص تحدباد طبيعة الصراع، كمناقكػته  بمػا ييػنم  بأسػهوب ينػال مصعهمػ  قػادربال عهػص الػتعه  منػه
  ؛التعامل معه

تػ  حوػ  الجماعػة مػل يػتُ العوامػل المػؤثرة عهػص السػهوكات ال هيػة لهوماعػة. ع  باػْ  حجم الجماعة ومعـدل ااسـكها: .3
حػػدَّد يعضػػم   ف العػػدد ايرم؛ػػل ير ػػراد الجماعػػة مػػا يػػتُ خمسػػة كسػػبعة  عضػػال،  ػػنذا نقػػص العػػدد عػػل ذلػػك قػػد  حيػػث
  .(2)طرة عهيما؛  مَّا إذا زاد العدد عل ذلك قد باؤدم إلذ عدـ ااتفاؽ  ك اانقساـحد اير راد مل السي باتم ل 

(  سرع في إمذاز المماـ مل )سبعة   راد تقربابان   ف الجماعات ايرص ر المؤنرات يعضفي نفس ة ا الصدد قد ييَّنت ك      
مكػػ هة معينػػة،  ػػنف الجماعػػة ايركػػ    ػػرد  ك  ك؛ػػر(.  مػػا إذا كانػػت الجماعػػة يصػػدد حػػل راثػػتٍ عكػػ) الجماعػػات ايركػػ 

ػ
ْ
مػل يػتُ   فرانػا  إلذةػ ا  .دخ ت لػدباماتحصل عهص دررات  عهص مل الجماعػات ايرصػ ر، كذلػك يسػبا تنػوع الم

 
ْ
 لوا باػ ب ػكػتَ إلذ ميػل اير ػراد يرف ص بال سػل اارتمػاعي، كالػ م باْ سػم  اوػ  الجماعػة مػا باْ  كػ لك  ممػة المرتبطػةالنتائج الم
باعمهوف ضمل الجماعة، مقارنة يعمهم  عهص نػ ل   ػراد.  م بمعػتٌ آخػر محاكلػة يعػض اير ػراد في  ف  قل حينما  رمودان 

ة عنػػدما باعتقػػدكف  نػػه ا اب بالمجػػاف"، حيػث مصعهػػوف الجماعػػة ةػي الػػتي تبػػ ؿ الجمػود امذػػاز العمػػل، خاص ػكَّػػصػبحوا "رْ باْ 
 .             (3)مظ ل قياس مسامشا   في العمل ضمل الجماعة

                                                 
(1)

 .184 -183،  ص ص: 2445، المؤسسة الجامعية لهنكر كالتوزباع، يتَكت، الممارسة العامة في الخدمة اارتماعيةحستُ حسل سهيماف، ةكاـ سيد عبد المجيد،  -
(2)

 .44رعهوؾ، مررع سب  ذكر ، ص: محمد عهي  -
(3)

 .145 -144ماردة العطية، مررع سب  ذكر ، ص ص:  -
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؛ دررة تداسك الجماعة، كالتي تعتٍ دررة امذ اب اير راد لبعضم  البعض كد عم  لهبقػال في الجماعػة صا  يما مط مَّ     
اعتبػػار  ف الجماعػػة المتماسػػ ة سػػت وف  عهػػص إنتاريػػة مػػل ، عهػػص يسػػبا ع قتمػػا بإنتاريػػة الجماعػػة ممػػان مْ  عتػػ  عػػام ن  ػ تْ 

كل ػػل المعػػاباتَ منخفضػػة،  ػػنف ذلػػك باػػؤدم إلذ  اؿ   ف التماسػػك ع ػػ ، كالع ػػس صػػحيح في حالػػةالجماعػػة ايرقػػل تداسػػ ان 
 يػػػتُ  ك  ك؛ػػػر مػػػلعامػػػل امزفػػػاض اانتاريػػػة. كمػػػا مظ ػػػل زيادة تداسػػػك جماعػػػة العمػػػل داخػػػل المؤسسػػػة، في حالػػػة تنفيػػػ  

 :(1)لآتيةاالعوامل 
 ؛رعل الجماعة  ص ر حومان محاكلة  -
  ؛تكويع التوا   مع  ةداؼ الجماعة -

 ؛باقضيه اير راد مع يعضم  البعضزيادة الوقت ال م  -

 ؛زيادة مركز الجماعة، كزيادة إدراؾ صعوية ايصوؿ عهص العضوباة منما -

 ؛تحفيز المنا سة مع الجماعات ايرخرل -

 كليس العمل الفردم.  ،منح الم ا آت عهص  ساس العمل الجماعي -

ل المػ كورة سػايقان، ك نػه لػيس كػ لك مػل ح مدا سب   نه ليس مل الضركرم  ف تدر جميع الجماعات بجميع المراحباتض      
مع  ةداؼ التنظي ، عهص اعتبػار  ف ةنػاؾ الجماعػات الرسميػة الػتي باػت   كسهوكيا ا الضركرم  ف تنسو   ةداؼ الجماعة

تكػػ يهما حسػػػا النظػػاـ، كبمػػػا مضقػػػ  اانسػػواـ يػػػتُ  ةػػدا ما ك ةدا ػػػه؛ إلذ رانػػػا الجماعػػات غػػػتَ الرسميػػة الػػػتي قػػػد ا 
كمػػا  ف مػػدل تداسػػ ما باع ػػس إلذ حػػد كبػػتَ مػػدل قػػدر ا عهػػص موارمػػة   دكمػػان مػػع  ةػػداؼ التنظػػي . تتطػػاي   ةػػدا ما
 المستقبهية. ك اةنة منما التحديات الرَّ 

نسػتخهص مدػا سػب  ذكػر   يمػا مطػص مناقكػة  ثػر الصػراع مػل خػ ؿ مراحػل مسػو كتطػور الجماعػة،  ف امػور الصػراع     
عهػػص  اير ػػرادتَة لعػػل مػػل  مشمػػا سػػهوكات كمعػػاباتَ الجماعػػة كحوممػػا، كقػػدرة يػػتُ   ػػراد الجماعػػة تػػتح    يػػه عوامػػل ك؛ػػ

دررػة  ، كالػتي مػل يينمػا: خرل لها  مشيتما لمت تَات الت ير مع ة   المعاباتَ كالسهوكات التي تختهر دررتما ك لك تبعان 
 . طبيعة قياد ا كصفتما داخل المؤسسةك الرسمية 
  وىاري(الجماعة )نافذة ج  خرين ضمن أنماط التفاعل بين الفرد والآرابعا: 
ضػػمل  داير ػػراتفاعػػل  الناتجػػة عػل الصػراع مػػل خػػ ؿ مراحػل تطػػور الجماعػػة، كالمعػاباتَ كالسػػهوكيات يرثػػريعػد التطػػرؽ     

 إحػػدل ػػل الآف إيػػراز  مسػػاط ةػػ ا التفاعػػل كاحتمػػاؿ امػػور الصػػراع مػػل خ لػػه، كةػػ ا اسػػتنادان إلذ الجماعػػة الواحػػدة؛ مظ
إلذ  بةن س  وةارم ن  رْ نا  ة  سمص يػ:كال م باْ ، تساعد عهص تحدباد  مساط التفاعل يتُ الفرد كالآخربالطة التي البسينماذج ال

وةػػارم تت ػػوف مػػل كهمػة رْ ك  اف قػػاـ يتطوبارةػػا؛ الهَّػ "Harry Inghamاـ "مػػ" ك ةػارم إمذJoseh lauft" و ػػت  روزباػر لْ 
والر: ة ا النموذجمظ ل توضيح عهيه ك  .اسميمما مل ايركلذ ايرحرؼ

ْ
 مل خ ؿ الك ل الم

 اري ـذة جوىـناف (:14الشكل رقم )

 
 

                                                 
(1)

 .146المررع نفسه، ص:  -

(1) 
 الذَّات الدكشوفة

(2) 
 الذَّات الخفيـة

(3) 
 الذَّات العميـاء

(4) 
غيـر الذَّات 

 شفةتكالد

 أشياء يخـع ر ف ها الفرد 
 عن نفسو

 أشياء لا يخـع ر ف ها الفرد 
 عن نفسو
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 .26موسص العتيبي، مررع سب  ذكر ، ص: : طارؽ يل الدصدر
 

إلذ مدل معر ػة    قيان  كتَتْ  )مْريعات( تحتوم عهص  ريع حاات وةارمنا  ة رْ  ح مل خ ؿ الك ل  ع    فباتض      
 ، كالمتم؛ػل في  فالتي باقوـ عهيه النمػوذج  تًاضكة ا استنادان إلذ اا .عر ة الآخربال يهمدل مكعموديان إلذ  ،الفرد ينفسه

ككػػػ لك  نػػػيال باػ ع رْ مػػا الآخػػػركف عنػػػه، ك نػػػيال ا  نػػاؾ  نػػػيال باػ ع رْ مػػػا الفػػػرد عػػل نفسػػػه، ك نػػػيال ا باػ ع رْ مػػػا عػػل نفسػػػه؛ة
  :(1)الآتي ؿ نرح اياات ايرريع في وةارم مل خسيت  استعراض ما تعنيه نا  ة رْ عهيه ك  ا عنه.وهاباػ ع ر ْ 

نفسػه ريػدان، كةػو عهػص ك ع ػي بمكػاعر  كإدراكاتػه كدكا عػه،  ؼْ ر  ع ػالفػرد باػ    فتتضػمل الػتي ك  :ات الدكشـوفةالـذَّ  حالة .1
كبمػا  ف مكػاعر الطػر تُ كاضػحة  احتمػاؿ امػور الصػراع في ةػ ا  الػ بال باتعامػل معمػ . الآخربالكك لك بمكاعر كدكا ع 

   ؛، كة   ايالة ةي   ضل اياات ايرريعةضئي ن  الموقر با وف

 يمػػا الفػػرد عهػػص ك ع ػػي بمكػػاعر  كإدراكاتػػه كدكا عػػه، كإمسػػا المكػػ هة ةنػػا ت مػػل في با ػػوف كالػػتي  :ات الخفيــةذَّ حالــة الــ .2
 لآخػربالاكسهوكاته خو ان مػل رد  عػل  ك   ار ككبت مكاعر   إخفال الفرد مضاكؿ  فعدـ معر تما مل ق ب ل  الآخربال. كما 

  عم ، مدا باساعد عهص امور الصراع في ة ا الموقر؛ ال بال باتعامل م

عاليػػػان؛ يينمػػػا  كدكا ػػػع اير ػػػراد الػػػ بال باتعامػػػل معمػػػ  الفػػػرد إدراؾكالػػػتي با ػػػوف  يمػػػا مسػػػتول  :ات العميـــاءذَّ حالـــة الـــ .3
له ضػػا مػػل خػػ ؿ الفػػرد قػػد با ػػوف م؛ػػتَا   فه با ػػوف منخفضػػان. ككم؛ػػاؿ عػػل ةػػ ا كسػػهوك  كػػاعر مسػػتول إدراؾ الفػػرد لم

. كفي إحرارهمل رمتم  ا مضاكلوف ايدباث عل ة ا الفرد ي ية عدـ  كالآخركفسهوكاته كتصر اته كةو ا بادرؾ ذلك، 
، كباكػوعم  باتفاعل الفػرد مػع الجماعػة  فباضان احتماؿ لظمور الصراع، كايل با مل ةنا في كروب  ة ا الموقر باورد 

ُْ عهص تزكباد  بمعهومات عل نفسه ل ي ا با    ؛عهيم  كعر بأنه غرباا عنم   ك  نه عالْ

 الآخػػركفكالػتي ا با ػػوف  يمػا الفػػرد عهػص كعػي بمكػػاعر  كإدراكاتػه كدكا عػػه، ككػ لك  :ات غـير الدكتشــفةذَّ حالـة الــ .4
، كة   ايالة تد؛ل  سول ايػاات في ةػ ا النمػوذج، كةنػا لهت هػا عهػص ال بال باتعامل معم  الفرد ا باعوف  م نيل عنه

لة مصا عهػص الفػرد  ف باتفاعػل مػع الآخػربال، مػل خػ ؿ تكػويعم  عهػص التعبػتَ عػل ذاتػه كالتعبػتَ عػل مكػاعر  ة   ايا
 يدكرةا تزباد مل معر ته ينفسه. ايرمور، كة   الآخربالتجا  العمل كتجا  

                                                 
(1)

  .272 -268"، مررع سب  ذكر ،  ص ص: السهوؾ التنظيمي "مدخل ينال الممارات حمد ماةر،  -
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سػػول  مػػ   قػػ  ل إرراعمػػاالجماعػػة ا مظ ػل    ػػرادمصػادر الصػػراع يػػتُ   ف إلذفي نفػػس ةػػ ا السػػياؽ  اانػػارةكتجػدر     
  ػػػراد هصػػػراع يػػػتُ مصػػػادر ل قػػػد  كرد حػػػد البػػػاح؛تُمذػػػد   كإمسػػػامسػػػوذج روةػػػارم،   كرد الع ػػػس كمػػػا   ك للآخػػػربالالفػػػرد 
 : (1)، كالتي مل يينماؿ كل مصدر منماما مصا  عهه حيا مقايل ذلك ، كاقتًحالجماعة

 ؛عدـ م ئمة ممارات المراكستُ ال زمة لهعمل -
 ؤسسة، عدـ توا   قي  العامهتُ بالم -

 اررالات العمل نتيوة غموضما، كعدـ كرود دليل م توب يكأهاا.سول  م  المراكستُ  -

 الدطلب الثالث: الصراع بين الجماعات 
ػيتحهيػل مختهػر العناصػر الػتي باقػوـ عهيمػا )ينػال الجماعػة(، مْ  "Homans" لقػد قػاـ ايرمربا ػي ةومػانس     في  مان تخد  س 

حيػػث  ثبػػت مػػل خ لهػػا  ف ينػػال الجماعػػة باعتمػػد  صػػ  عهػػص مجموعػػة مػػل  مسػػاط  ذلػػك ال ؛ػػتَ مػػل المنػػاةج كالدراسػػات،
لتفاعػػػل كنتيوػػػة ك . (2) ايرعضػػػال كغيػػػاب اير ػػػرادالسػػػهوؾ المت ػػػررة، كةػػػ ا ةػػػو  سػػػاس ثبػػػات الجماعػػػة كدكاممػػػا رغػػػ  ت ػػػتَ  

با ػػػوف ةنػػػػاؾ عػػػادة مػػػػا  ، كت امػػػػل ايردكار في مػػػا يػػػػتُ الوحػػػدات كايرقسػػػػاـ كااداراتجماعػػػات العمػػػل داخػػػػل المؤسسػػػة
؛ مدػػا باػْع و ػػل يظمػػور حػػاات التعػػارض  ك ااخت  ػػات عهػػص السػػطح. المختهفػػة اخػػت ؼ يػػتُ كرمػػات نظػػر الجماعػػات

في  التي تساعد عهص امور   التطرؽ لخصائص الجماعات المتصارعة، كمصادر ة   الصراعاتتسي ايرساسكعهص ة   
 ما يينما يكيل مل التفصيل. 

 تصارعة في الدؤسسةخصائص الجماعات الدأولا: 
 :(3)ود الجماعات المتصارعة نورز  مشما في ما باهيسْ ة خصائص ت  ةناؾ عد      
"ة " )خارج الجماعة(ةناؾ تدي   .1   ؛يز كاضح يتُ "مرل" )داخل الجماعة( ك 

باؤدم نعور جماعة معينة يصراع مع جماعة  خرل إلذ زيادة تداس ما كتوحدةا لتك يل ربمة متًاصة لتمزـ  .2
 ؛ايرخرل الجماعات

المكػػػاعر اامصاييػػػة كالتماسػػػك داخػػػل الجماعػػػة ا تنتقػػػل إلذ  عضػػػال الجماعػػػة ال؛انيػػػة، كبانظػػػر إلذ  عضػػػال الجماعػػػة  .3
 ؛ايرخرل عهص  ها   عدال

    ؛ عضال الجماعة الممددة باكعركف  ها  متفوقوف، كغالبا ما بابال وف كباقههوف مل قوة  عضال الجماعات ايرخرل .4

  ؛ماعات المتصارعة، كحتى إذا كاف ةناؾ  م اتصاؿ  مو باتصر بالفتور كالنقد السهبية ااتصاات يتُ الجقهَّ  .5

 يما يينم ، كبالتالر بابح؛وف عل كبش  متزابادان  إذا كانت الجماعة خاسرة، باقل تداسك  عضائما كباعيكوف قهقان  .6
  . كهم  ةحال في وـ دال ليهقوا عهيه الهَّ 

                                                 
(1)

- Nadine Ryan-Bannerman, Causes of Conflict Within Organizations, (Last Update: October 23, 2007), Document  

Online at: [http://www.ryanbannerman.com/pdf], (first access: March 16, 2008), 95 KB, P: 3/3. 
(2)

 .532 -531محمد إسماعيل قبارم، مررع سب  ذكر ، ص ص:  -
(3)

 .  185"، مررع سب  ذكر ، ص: ظمات ايرعماؿ"سهوؾ اير راد كالجماعات في من السهوؾ التنظيميحستُ حرنً،  -
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عناصػر لهموارمػة كرػود  مػل ةػ ا ا بان ػر  ف إاَّ ا الجماعػات المتصػارعة،  ػ تتمي زكرود خصائص  كعهص الرغ  مل    
قػػػػد  كرد ككلتػػػػوف ك مرػػػػو كضػػػػع مرغػػػػوب  يػػػػه مضقػػػػ  مصػػػػايما.   ةػػػػدا ماكبالتػػػػالر توريػػػػه  ،الجماعػػػػات ةػػػػ   المنتوػػػػة يػػػػتُ

"Walton (1)الآتيةالنقاط  في ةاإمصاز مظ ل " سبعة عناصر لهموارمة المنتوة، كالتي: 
بي المتػػػوازف، كذلػػػك لهتأكػػػد مػػػل  ف الجػػػانبتُ باسػػػتفيداف مػػػل حػػػل الصػػػراع  ك؛ػػػر مػػػل اسػػػتفاد ما مػػػل التحفيػػػز اامصػػػا -

 ؛استمرار 

إمصػػاد تػػوازف يػػتُ قػػوتي الجػػانبتُ، يرنػػه في حالػػة عػػدـ التػػوازف قػػد با ػػتً القػػوم يقوتػػه كباػػرل الضػػعير  نػػه ا  ائػػدة مػػل  -
 ؛البحث عل حهوؿ

 ؛ة المكاكل، كةو ما باسمل عمهية البحث عل ايهوؿ المناسبةإمصاد الوقت المناسا لهطر تُ لقياممما بموارم -

ا قػد باػؤدم إامار صور ااخت ؼ كاانػدماج في خطػوات م ئمػة، حػتى ا تط ػص  كرػه اانػدماج عهػص ايػوار، مدَّػ -
 ؛إلذ تجنا المكاكل، كبالتالر الفكل في إمصاد ايهوؿ الضركرباة لها

دراكػا   كمكػاعرة ، معتمػدبال في إف مل اا صاح عل  حاسيسػم  ك تسميل عمهية اانفتاح، حتى باتم ل المكاركو  -
  ؛ذلك عهص يعض الممارات المساعدة عهص تسميل ااتصاات يتُ الجماعات مل ارل إمذاح ايوار

الر ع مل مصداقية إنػارات ااتصػاؿ نتيوػة عػدـ ال؛قػة في ال ػتَ يسػبا الصػراع القػائ . كمظ ػل تػدخل طػرؼ ثالػث  -
 ؛الر ع مل مصداقية اانارات الصادرة مل الطر تُلتوضيح النوايا، ك 

قد باؤدم إلذ غياب الرغبة في الت يتَ.   انعداـ كرود ة ا ايرختَ  ك قهته؛ف ، يرصراع؛هص مل الالمحا ظة عهص دررة مْ  -
  قداف الرغبة في العمل. مل ثم ك  ،ؤدم إلذ مكاكلباقد كرود  بمستول عاؿ  كما  ف 

 )الوحدات التنظيمية( ماعاتبين الج الصراعمصادر ثانيا:   
 :(2)ما باهي فييعضما  ن كر ة  نواع لهصراع يتُ الجماعاتةناؾ عدَّ     

، كبالتالر  الجماعات داخل المؤسسة تتنا س مل  ك نادرة محدكدة  هاا: مل سمة الموارد الصراع على الدوارد الدتاحة .1
 ؛، الخامات...(اير راد، المعدات، الميزانية"ايرمواؿ " ك : )ك  ضهماك  قدر مد ل منما  رل ايصوؿ عهص  

 حد ،  نف  خرلكحدة معينة بأدال نفس العمل التي تقوـ يه كحدة : عندما تقوـ على الأداء الأفضلالتنافس  .2
  ؛ الجماعة ايرخرلإلذ ااسالةتفوقما مل خ ؿ  إامارك ، كفال ا  إيرازقد تحاكؿ لوحدات    اة

اخت ؼ يتُ كرمات النظر كالتصر ات  ايرحياف: قد مضدث في ال ؛تَ مل ميةالاختلاف بين الدستويات التنظي .3
 بينما تحاكؿ المستويات التنظيمية ايردنى ايصوؿ عهص  ك  قدر مل الموارد تحاكؿ المستويات يتُ المستويات التنظيمية، 

نكوب الصراع حوؿ السهطة   إلذااخت ؼ يتُ المستويات التنظيمية  باضان قد باؤدم  كما  ف ايرعهص ترنيد ايرمر.
 ؛(3)كمدؼ جماعي باسعص إليه كل طرؼ  ك جماعة داخل المؤسسة

                                                 
(1)

   .153 -152، مررع سب  ذكر ، ص ص: مبادئ التسيتَ البكرميو هوة غيات،  -
(2)

 .26: ، ص2446، ااس ندرباة، لهنكر لجامعيةا، الدار كير تسيطر عهص صراعات العمل حمد ماةر،   -

-
(3)

 .561قبارم محمد إسماعيل، مررع سب  ذكر ، ص:  
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 إدارة  فسبيل الم؛اؿ  صكااضط ع  ا، كعه ايرعماؿ: قد تتنا س الجماعات  باضان عهص تنفي  الصراع على الدهام .4
ك في حالة استحداث كحدة المخازف، كك لعل  اانراؼ  كعمهيات التخزبال  إدارةالكرال كالبيع باتنا ساف عهص 

  ؛تنظيمية ردبادة؛ مذد  ف يعض الوحدات القدمظة تتصارع مل  رل ض   ة   ايرختَة إليما

بالخ ة الواسعة كالدراباة ال ا ية كرغبة في  عادة ااستكارباوفز تدي   إف :الصراع بين التنفيذيين والاستشاريين .5
ؤدم إلذ تعارض يينم  كيتُ التنفي باتُ ال بال بامجاؿ العمل؛ قد المناسبة في مساعدة التنفي باتُ، كتقدنً ااقتًاحات 

   ؛ةي نوع مل التدخل في  عماله  له  باعت كف  ها  عهص خ  السهطة، ك ف مساعدة  ااستكارباتُ

قد مضدث لدل العامهتُ نوع مل الصراع ": Organizational loyalty conflict" (1)صراع الولاءات التنظيمية .6
ة في المؤسسات ال بتَة. حيث باتوسد ذلك في التنا س  ك التعارض يتُ الوحدات اادارباة، خاص  الداخهي نتيوة 

باعتقدكف ي لك  ف مصهحة الوحدة ك مل اارتباط بالمؤسسة ك ل،  ان د  ارتباط يعض  عضال المؤسسة يوحد   اادارباة ي  
رر تح مشية إلذ نا تجدر اانارة ةض المصهحتاف. ك اادارباة  ك؛ر  مشية مل المصهحة العامة لهمؤسسة ك ل، كبالتالر تتعار 

 ة مل انتمالا   الضيقة مرو إدارا   كمل تحيزا   تجاةما.كالمدباربال يصفة خاص   ؛ةالعامهتُ يصفة عام  

المستويات التي تم  ف داخل المؤسسة، ك ا سب  ذكر   ف الصراع قد مضدث عهص  ك؛ر مل مستول مد خهصنست    
،  الفرد دكف جماعة باعمل معما كباتفاعل مع باقي   رادةا مصعهه مضس ا تعهقان متسهس ن  قة يبعضمامتعه إليماالتطرؽ 

، كحياته الكخصية عهص حد سوال كمل ثم إلذ صراع نفسي قد تؤثر عهص حياته الممنية ،محالة بااغتًاب الوايفي
كلذ، كعدـ كرود المساندة كسول كذلك باررع بايرساس إلذ عوامل نخصية تخص الفرد في حد ذاته بالدررة اير

 ا باعاني مل  م ض وط داخهية  ك خارريةع قاته مع باقي   راد التنظي  بالدررة ال؛انية.  ما إذا سهمنا بأف الفرد 
الفرد في  ، كإمسامل راسائه كزم ئه في المؤسسة ةمساندباتهقص ، ك كبالآخربال حسنة ع قاته مع زم ئه، ك ف ذاتيان تخصه 

منا  ، الجماعي كمظيل إلذ ايياد لة مذد  ا بامت  إا بمصايه الخاصة كالكخصية، كا باعْطي  مشية لهعملة   ايا
كاف مل باقوـ       إذا؛ خاصة ظمور يوادر الصراع يتُ   راد الجماعة الواحدةل كبتَ  نستطيع القوؿ  ف ةناؾ احتماؿ

مظ ل  عة باتحدد  ساسان بالمميزات الفردباة. كإلذ رانا ة ا، يرف الصراع يتُ   راد الجماكاحد التصر ات  ك؛ر مل  رد
عهص عار ن  ـ آر ن القوؿ  ف يركز الصراع يتُ   راد الجماعة الواحدة، كك؛رة حاات ااخت ؼ كالتعارض سينع س 

 رتماعيةالصراع  يما  ساسان بالمميزات اا دكع قا ا مع يعضما البعض، كالتي باتحد الجماعات ايرخرل ك دكار عمل
 (.كغتَةا: )المعاباتَ كالسهوكيات، ايردكار، القي ، المواقع التنظيمية...م؛ل
    
 
 
 
 :الفصل لاصةخ  

                                                 
(1)

  .45مدحت محمد  يو النصر، مررع سب  ذكر ، ص:  -
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يرسػباب مختهفػة،  لمؤسسػةبا مػل اير ػراد العػامهتُ باعْ    الصػراع التنظيمػي عػل خػ ؼ  ك تعػارض يػتُ طػر تُ  ك  ك؛ػر    
لورود تفاعل يتُ مختهر اير ػراد كالجماعػات، كتكػايك الع قػات  متعددة. حيث باظمر كنتيوة ك يعادان  خ   ن اان كيأ   

العػالد اليػوـ كعهػص كػمدةا لهت تَات الػتي با   كقت مضص، نظران مل  م  ك؛ر  . ل لك زاد ااةتماـ يه حاليان يينم  كتداخهما
قد ساعد عهص يركز حرباػة رتفاع المستوباتُ العهمي كال؛قافي للأ راد العامهتُ؛ مدا مختهر المستويات كايرصعدة، كك لك ا

 .، كةي مؤثرات لها  مشيتما، كا مصوز ااؿ مل ايرحواؿ إمشالها  ك تجاةهماالخ ؼ  ك ااخت ؼالر م كالتعبتَ عل 
ف آذلك ةو إقػرار القػر  هصا باورد  ق  في المؤسسة، كالدليل القاطع ع ان طبيعي ان  مر باعْت  في ايقيقة  الصراع  فَّ  كما    

ةػػو كيفيػػة  مػػا مطػػص المؤسسػػة؛ض الآيات  ف النػػاس سػػيختهفوف كا نػػك في ذلػػك، كل ػػل ايرمػػر الممػػ   ييعػػفي ال ػػرنً 
ْعػ َّ عنػػه بالخػػ ؼ  ك التعػػارض كمعالجتػه بأسػػاليا مْ 

كاسػتًاتيويات مدركسػػة  ػػدؼ التعامػػل  ،نػػةعيَّ توريػه ةػػ ا الصػػراع الم
، عهػػص اعتبػػار  ف بالمؤسسػة  طرا ػػه جميػع فادة.  ػػنذا مػػا تحقػ  ذلػػك سػيزباد احتمػػاؿ اسػػتس عهميػػة صػحيحة   سْػك ػػ هْ معػ

ا رػػال يػػه المػػدخل لمػػك قػػان  ، كةػػ اانػػا امصاييػػةو رعهػػص الصػراع سػػوال كػػاف مصػػدر  تنظيمػػي؛ نخصػػي  ك سػػهوكي بانطػػوم 
 ثبت  صحايه بأف الصراع  مر صحي لهتنظيمات إذا ما كانت ةناؾ رغبة كاستعداد ل ستفادة منه.  التفاعهي ال م 

رمػػػة السػػػهيمة كاامصاييػػػة المررػػػوة منػػػه، مونػػػه الو  ور   مػػػل كارػػػا القػػػادة بالمؤسسػػػات  ف باتعػػػامهوا معػػػه كباْ  بْاصػػػبحعهيػػػه ك     
المنػوط  ػ ؛ بمػا مضقػ  اانسػواـ كتقوباػة الػركاي  يػتُ اير ػراد سي ةو  دائم  لػدكرة  القيػادم كذلك مل خ ؿ نرط  سا

ظػػران لمػػا لهػػ  مػػل قػػدرة تأثتَباػػة عهػػص مراكسػػيم . كةنػػا كالجماعػػات، يرف ذلػػك مػػل يػػتُ مسػػؤكليا   الػػتي باضػػطهعوف  ػػا، كن
با مل كروب اةتماـ القائد يسهوكه تجا  مواقر الصػراع الػتي توارمػه؛ حػتى ا تنفهػت مػل باػد  زمػاـ ايرمػور، كباضػعر 

، كت ػوف لهػا انع اسػات تػدكـ طػوبا ن قػد صػدران لصػراعات موقفه، كتتأزـ ايركضاع إلذ حد امور  مراض قيادباػة ت ػوف م  
ػػح ايارػػة إلذ التطػػرؽ لػػدكر القيػػادة في إدارة الصػػراع التنظيمػػي، كةػػ ا مػػا كنتػػا ئج كخيمػػة عهػػص المؤسسػػة. كػػل ذلػػك باوْض  

والر.  
ْ
 سيت  التعرض إليه مل خ ؿ الفصل الم

 
 
 
 
 
 
 
 

ها يخـع رف  أشياء  (1) 
 الآخرون عنو

ها يخـع رف  أشياء لاخ 
 الآخرون عنو

ها يخـع رف  أشياء 
 الفخرد

 نخـف سخو   عن 

ها يخـع رف  أشياء لاخ 
 الفخرد

 نخـف سخو   عن 
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 :الفصل قدمةم  
 مػػه ع يػػ ة دراسػػاتسػػلولية في اي تنظػػيأل لػػ لن مذػػ  اف  رنػػاؾ يعُتػػد دور القا ػػ  مػػه  ػػد ارػػأ الدوار وا ق  ػػا م    

. ومظكػػه إراػػاع سػػ   رػػ   مخت ػػا الد يػػات  ع ػػأ الػػنرةل الإدارة وع ػػأ اهاتمػػاع وت رػػاهم ةػػ  اع ػػ  لػػه امشيػػة   ػػ ة
ارتمػػاـ    ع ػػس سػػ  ة المػػر والن ػػي دوفعتمػػي تق يػػ  ً  قي ػػالػػيمهل والػػ ي   عػػد   المشيػػة ازتيايػػ ة إو ت ػػ ر دور القا ػػ

سػػت عي ايتيااػػاً الػػت تدوار مخت رػػةل و يضػػ  ع أا ػػ  احػػ   بالعلاةػػات دا ػػل ازلسسػػة. ومػػه رنػػا ي ػػ و وا ػػ اً اف الق
مػه  ين ػا م ػارات التعامػل مػع  وفػق ازسػتا ات الرارنػةل والػتو تتماشس مػع ال اةػع التنظيمػي  لكي اي اً مه از اراتمتي 

 
ُ
ػػػالصػػػراع الػػػ ي احػػػ   مػػػه  ػػػد الولػػػ  ت التنظيميػػػة از  ه مصػػػ  اف يسُػػػت اف  ػػػه وبااعكاسػػػاته السػػػ  ية او ييػػػ ةل  م 

   تتأ إدارته وفق اسة واسالي  ع مية وا  ة ازعا .  التغا ي عه تكاليرهل وبالخص ص إفْ 
و اف سػػػ  ؾ القا ػػػ  وةػػػ  يػػػ وث الصػػػراع لػػػه امشيػػػة بالغػػػةهم تكمػػػه في تجػػػ ر الإشػػػارة في ارػػػة رػػػ ا السػػػياؽ إ مػػػا      

واػػػػػ ب تاػػػػػ يل الصػػػػػراع ل  ةػػػػػ ؼ ع ػػػػػس مصػػػػػادر  انقيقيػػػػػةل والع امػػػػػل ازسػػػػػ  ة لػػػػػهل ومػػػػػه   ا تيػػػػػار السػػػػػ  ب او 
ػػػي العلاةػػػات  ػػػد مخت ػػػا ال ػػػراؼل وه مصعػػػل مػػػه رػػػ ا  الإسػػػياتياية ازناسػػػ ة ل م ةػػػاهم لػػػ ؼ ال حػػػ ؿ إو يػػػل مضرِّ

ار اف يك ف ر  في ي  ذاته مص ر لصراعات ا رى ة  ت وـ   يلًال والت مظكه اف تق د إو فق  وفال القادة اه تي
في ادا  أ ل وررأ القيادي ازن ط لأ في ر ا الاأفل ومه   تيداد ايتماهت ظ  ر   ادر  عض المراض الإدارية الت 

ا ػػػرىهم مظكػػػه إ ػػػافت ا إو ازصػػػادر التق ي يػػػة الػػػت    مصػػػادر ةػػػ  تييػػػ  مػػػه يػػػ ة الصػػػراع بازلسسػػػةل و ػػػ لن تصػػػ    
 . سا قاً الت رؽ إلي ا 

ولتسػػػ يل الضػػػ   ا هػػػر عػػػه رػػػ ا الػػػ ور از ػػػأ في ازلسسػػػة وامار ازيت ػػػة عنػػػهل  اح ػػػة فيمػػػا يتع ػػػق  دارة الصػػػراع     
  الت رؽ في ر ا الرصل إو ما ي ي:التنظيميهم سيتأ 

 همسةمدارسة ال ور القيادي في ازلس -

  عض امراض القيادة الإدارية الناجمة عه فال ادوار القادةهم -

 إدارة الصراع التنظيمي. -
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 ممارسة الدور القيادي في المؤسسة :المبحث الأول
اؿ وإيػػػ اث تنميػػػة يقيقػػػة في اتجارػػػات ومرػػػاريأ وم ػػػارات العػػػام د في  ػػػاهت إيػػػ اث ت ػػػ ير اػػػ ري وفع ػػػ إف       

  فضػػػ  عيةػػػادة  واػػػ د تسػػػت عي همريعة التغػػػ  في العصػػػر انػػػ ي ال يئيػػػة السػػػوم ا  ػػػة الت ػػػ رات  لسسػػػاتلواااػػػ ة از
ل وبمػػا مضقػػق مػػه  ػػلاؿ مػػا مظ كػػ ف مػػه م ػػارات هزمػػة ل عم يػػة القياديػػة ل ورػػ اةدا ػػل ازلسسػػادواررػػأ  رعاليػػة مارسػػة بم

مػع ازاػا ل الػت ت ااػه ازر،وسػدل والػ يه  التعامػل ايضػاً  الغرض مه امتلا  ا.  ما اف مدارسة القادة لدواررأ يت  ػ 
بمػا لػػ ي أ مػه مػػلرلات  -اي القػادة  -تػػ    أ  وإمسػارػأ في يااػة زسػػاا ة ةػادجأ لتااوزرػػال ولػية ذلػن ف سػػ ل 

 ا  ػ ور  يت ةػا ع ػس ع امػل  . ورػدا ل ازلسسة مه مست ى ا هروة رات تأ  ية نل الصراعات الت مظكه اف تأ   
 ػ لن مػع مر،وسػي أ في مخت ػا از اةػا الػت ي اا   ػال و   أتعػام مسػل ن ػا القػيأ الا صػية ل قػادة و  ه ةل لعل مػه  ي

 ا  لاع أ أدواررأ.  ااا  م أ مه ا اا   ي يعتدال الصراع التنظيميس    أ تجا  
 والمهارات الإدارية المستخدمة في القيادة ةيدوار القيادأىم الأ: الأولالمطلب 
مراتػ  وظيريػة تسػت عي  إومه الدوار الت مص  اف ي ع  ػا القػادة اتياػة إيػرازرأ ل قيػادةل ووحػ  أ  رناؾ الكه     

 التػأ   ا هػر دا ػل ملسسػاجأل ةػادريه ع ػس الدوفع ػ يك اػ ا عم يػدّ  يػىبالج اا  از ت رة ل ظػا ر أ  اهرتماـ ع ي أ
. ويت ةا ذلن   ه ع س وا ب ع س ا هر مه مست ى اتا ع انااويُ  لالر اؼبما مضقق  واستمالت أ في مر،وسي أ

في ادا  ػػػػأ لعمػػػػا أل  زر،وسػػػػدا مضتػػػػ ي  ػػػػه مهػػػػاهً تجعػػػػل مػػػػن أ  مخت رػػػػة وأوزاف واسػػػػ  متراوتػػػػةهم يتمتعػػػػ ا بم ػػػػارات اف
 وعلاةاجأ مع  عض أ.  

 في المؤسسة ةيدوار القيادالأأىم أولا: 
في ر ا الجي  ادوار القيادة  نستكمل تلافات  د القا   واز يرل وسا لق    الت رؽ في الرصل الوؿ إو اف رناؾ    

رػ   الدوار رػي: مع ػأل و في تراع ػه مػع ازر،وسػد في  يئػة العمػلل   قا ػ   الساسية الر عة الت مصػ  اف ي ع  ػا ازػ ير
 :(1)ع س ي ىة  ل دور وامشية   يع مع إ راز لكل من ام اي وفيما ي ي شرح  مت  ث باسأ.و مستاارل ةاض 

يت ا  ع س از يريه ال يه ي م  ف هعتلا  ازناح  القيادية امذاز دور القيادة التع يميل وذلن  :كمعلم  المدير .1
لعم  ػأل و ػ لن السػ  ؾ ازق ػ ؿ والقػيأ التنظيميػة الػت مه  لاؿ تع ػيأ مر،وسػي أ از ػارات ال ظيريػة اللازمػة لدا  ػأ 

مػػه لإدارة. ويػػنعكة رػػ ا الػػ ور مػػه  ػػلاؿ ةيػػاـ ازػػ يريه  سػػ   ات تع يميػػة تحقيػػق مكاسػػ  ا يػػ ة تسػػتري  من ػػا لػػ
مضتػػػػ ي  ػػػػه ةػػػ   أ مس ذاػػػػاً اجاتجارػػػاجأل ومػػػػ اةر أل وسػػػ   ة لػػػػأل ورنػػػا تعتػػػػد الخاح ػػػ ةالي ميػػػػ رأ لعمػػػا أ ػػػلاؿ تنريػػػػ 

 ئد بم اد مِّ مُ  -اي از را   -ل  ارط اف يك ا ا ازر،وسد مه  لاؿ ر ا ال ور از أ ل عم ية القيادية

 (ل والت تساع رأ ع س تحقيق دوررأ التع يمي أ د فعالية.وت را...())الت ري ل اظرية التع أ
ةياـ ازػ ير   ملايظت ال والت مه  ين ا ع س ا اا   ه ة مظكه ل مر،وسد مل ر ا ال ورتيا :كمستشار المدير .2

 الإشارةوتج ر  .  ايت  ل نفي ياؿ ي و  ا و  لازاا لر ظ   نع ز سعيه إو ااا ر ا  تق يم النصي ةلو بالإحغا  

                                                 
1))

 .636ل ص: 3771ل عَمّافدار الررةاف ل نارل "ل ت  يقات -وظا ا  -"مراريأ الإدارة ان يهة مص رس مذي  شاويشل  -
((

إو يقيقػة مُلَد ارػػا اف التقػ يم ازتكػرر ل مُاػكلات ذات الاػػكل ازتاػا ه مصعػل الرػرد يػػنا    راػة متيايػ ة في تع ػػأ  " to learn Learningيُاػ  مُص  ػػ  الػتع أ او تع ػّػأ  يػا اػتع أ " -
اكلاتل اي يتع أ  يا يتع أ

ُ
 .(. 121ل صل 1883ل الإسكن ريةل ال  عة الهاايةل دار ازعرفة الجامعيةل أػم ادئ التع )ااظر: احم  محمد ع   الخالقل  . يا مَضُل ر   از
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يقتصػػر رػػ ا  وإمسػػا مستاػػار ه يعػػا ةيامػػه  ػػل جميػػع ازاػػا ل الػػت تعػػيض ازر،وسػػدل  ازػػ ير دور اف إولػػ ا الاػػأف 
لػػ ا  يريه ازػ ةيػػاـ ف مػا ا  تقػ يم ازسػػاع ة في تح يػ  ازاػكل الر يسػػي وال  ػ  في ان ػػ ؿ ازمكنػة.ع ػػس  اساسػاً الػ ور 

ل  ا اػػازازسػاع ة في يػل و  همد ػأفرا دإدراؾ والعنايػة بازر،وسػ) :يتمػهلاف فيل مر،وسػد  د مّػمُ  يهر الػ ور إمسػا مضقػق امػ
 .(الت ت اا  أ

ع ػس ا ااػ   هػ ة تخػل العمػل والعػام دل والػت مػه  ين ػا:   قاض از ير مل دورتيا: كقاض أو كحكم  المدير .3
ل تسػػ ية الػػت تسػػاع  ع ػػس يسػػه سػػ  العمػػل تنريػػ  السياسػػات والإاػػرا ات والقػػ ااد والاظمػػةتقيػػيأ ادا  ازر،وسػػدل )
 (. د ازر،وسد وإةامة الع ؿصراعات ال

ع س اقل اةيايات وارتمامات   نا قد أسما  ازر،وسداز يريه   ياتمل دور :كمتحدث أو ناطق باسم المدير .4
ع ػس ال اػه از  ػ ب ين غػي اف تكػ ف  ػأ  القيػادي  ػ وررأازػ يريه ر وةيػاـ ل ومه اال ترعيل ر ا الػ و رله  ال  يه

. وةػػ  يناػػأ رػػ ا اه ػػتلاؼ الرت ػػة في تدهيػػل وا ػػات اظػػر مر،وسػػي أهم يػػى في يالػػة عػػ ـ اتراة ػػا مػػع وا ػػات اظػػررأ
 . لكل مه از ير وازر،وس مراريأ مخت رة ل م ةاإذا  اف  هموع ـ اهتراؽ رنا

 عقػػ  ومتعػػ د الج ااػػ ل و ػػ لن هدور مُ  رػػ  الإاسػػايدور القا ػػ  في الجااػ   افاب مػػه ياُػػ  إو رنػاؾ مػػه الكُت ػػو     
ةػػػ  ياػػػمل دور   مػػػر،وس مطضػػػع  وإمسػػػا   قا ػػػ  في علاةاتػػػه مػػػع مر،وسػػػيه ف سػػػ ل ع ػػػس دور  الإاسػػػاييقتصػػػر الػػػ ور 

مضػػافم مػػػه  ا الػػ ور سػػػ   اً ييػػ  يرػػػرض ع يػػه رػػػ (. Followershipس  ػػ ور الت عيػػػة )سػػػمّ ورػػػ  مػػا يُ ل اع ػػيلسػػ  ات 
رػػػ  مػػػه ت اي ػػػات    ر صْػػػل و ػػػد مػػػا يُ الع ػػػسمػػػه ت اي ػػػات مػػػه السػػػ  ات  إليػػػه لالػػػه ع ػػػس التػػػ ازف  ػػػد مػػػا يصػػػ ر 

مػه  ػلاؿ  نا ػه علاةػات  ي ػة  (Peer role يميل ل قادة ام ػريه )  اف يق ـ   ور  القا   مص  ع س و  لن زر،وسيه.
  .(1)  دعم أ و ماف تعاو أ معهل وبالتالي تعييي ا هر ز ةره دا ل التنظيأمه ارة ازست ى ل ؼ  سظرا ه اُ مع 
 "Wallace Warfieldواهس وارفي ػ  "ل ِّػ  يف اما في ما مطل دور القػادة في التعامػل مػع م اةػا الصػراع التنظيمػيهم   
ه في يػػاؿ اػػارايػػه يكمػػه في  عأ لػػمهػػاهً  اع ػػسييػػ  ل (دور القيػػادة)وةػػرار  رػػ ا ال ػػ  ف ازرقػػ د في دراسػػة ازكػػ ِّ  اف

ر،يػة ازلسسػة   إوت   ا تديػل ا اف مذ  هم ع امل التنظيمية الت تس   الصراعل وا ات النظر الت ت رة  معظأ تر ل
 تامػع ل مصػػالم ازتنافسػػةل القػيأل الهقافػػاتل انااػػات ازتيايػػ ةل ولكن ػا تعػػيؿ دور القيػػادة فيمػا يتع ػػق  ت ػػن الع امػػل 

ي ع ي ػػا في ر ِّػل والػت  ػػاف يُ   الصػػراعا اػأف ردود فعػػل القػادة وةػػراررأ تجػ)واهس(  الػت ذ ررػػا الدواره  ػػد ومػ .(2)نادراً 
د  ػػرؼ الػػ  لت كػػيأ الصػػػراع ا تيػػار و ػػلا  إدارة الصػػراعل تعيػّػػ لووسػػػيل : )دور القا ػػ   مرػػاوضيصصػػه الت ري يػػة

      ومتا عة اتا ج دور (. 
والػت  لواسػعةدوار تجع  أ في و ع يسم   أ بممارسة عم  أ القيادي  صلاييات ا ل قادة افمدا س ق    لستا    

وربمػا مظكػه  مه  ين ا دوررأ تجا  م اةا الصراع الت تح ث دا ل التنظػيأ وردود افعػا أ وةػراررأ  اػكل  ػاص تجارػه.
 لرالدوا  القػادة لترعيػل رػ مضتاا ػا  مخت رػة تػ عم  بم ػارات ما إذا همامتلا  ا مه غرضالر   الصلاييات تحقق  اف

                                                 
1))

  .339 -336ل مراع س ق ذ ر ل ص ص: القيادة الإداريةا اؼ  نعافل  -
(2)

-Wallace Warfield, Leadership Roles in Conflict and Conflict Resolution, (Last Update: January12, 2001/Revised:  

July 11, 2008), Document  Online at:: [http://www.icar.gmu.edu/CONF745FA02.pdf], (first access: July 29, 2008), 

169 KB, P: 1/9. 
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 ػػ   الدوار القػػادة .  مػػا اف ادا  ولعػػ  تعػػ د ع ػػس ازلسسػػة  را ػػ ة   ػػ ةامصا يػػة تحقيػػق اتػػا ج الػػت ةػػ  تسػػاع  ع ػػس و 
بمسػلولية ز اا ػة الظػروؼ اناليػة وازرتق ػة الػت  سارَ   تُدػ فهم لػه تحقػق اتا ا ػا إالخاحة لأ دوف ت رأ ع س اسػت قاؽ

   .لسسةازل دا ة  تح ث 
 لمهارات الإدارية المستخدمة في القيادةاثانيا: 

والػػػت يت ةػػػا ادا  القا ػػػ  لػػػ ور   راع يػػػة  ة لإمذػػػاز ال ظػػػا ا والدوار الإداريػػػةلي ػػػرور ر يسػػػية  م ػػػاراترنػػػاؾ  لا ػػػة     
 في "Katz" اتي  م ا   الت ةَ  س اماتالإمه واةع  و را ة دا ل ازلسسة ع س الق ر ازت افر من ا. وتتمهل ر   از ارات

 : (1) لاث اا اع ري  امتي
إو مسػت ى ازعرفػة الرنيػة ازت صصػة ازرت  ػة بماػاؿ  "Technical Skills"ا  از ػارات الرنيػة تُ  :المهارات الفنية .1

اػا ل معدل وتح د ة رة از ير ع س ادا  الاا ة الرنية ازرت  ة بمااؿ اااط ازلسسة وفػرص تػ  ل ازػ ير لعػلاج از
 صػػا ل تدييرػػا عػػه   م عػػة  مػػا مظكػػه انصػػ ؿ ع ي ػػا بال راسػػة والخػػدة والتػػ ري ل و ػػا  الرنيػػة الػػت تظ ػػر في العمػػل.

 :  (2)ل والت مه  ين ا الخصا ل الر عة امتيةاز ارات ال رى
 هممظكه الت قق مه ت افررا في القا    س  لةل اي ا ا ا هر تح ي ا مه از ارات ال رى -
  همالقا   بمعرفة فنية عالية تيي  مه مق رته ع س الت  يل في  اؿ تخصصه تدتع -

 هممأل فة ا هر مه ت را مه از ارات -

 س  ة اه تساب والتنمية مه از ارات ال رى. -
 ا   ػ ى القػػ رة ع ػػس العمػػل مػػع ام ػػريه سػػ" بمػػHuman Skills" از ػػارات الإاسػػاايةرت ل تػػ :المهااارات الإنسااانية .2

او زملا  او مر،وسدل اي اف تػ افر رػ   از ػارة يلرػل الرػرد لف يكػ ف عضػ ا فعػاه في الجماعػةل ومػه     اا ا ر،سا 
وبالتالي يكػ ف  لفإف از ير ال ي مظت ن يظا ا د مه ر   از ارات يك ف ا هر ة رة ع س إدراؾ  يا يركر ام روف

 ق  ػػد ارػػ اؼ ازلسسػػة وارػػ اؼ العػػام د.يػػسػػت يع الت في هم يػػىواهتصػػاؿا هػػر فعاليػػة في القيػػادة والت ريػػي والت ايػػه 
 (3)بالسػاس بم ػارات التراعػل الا صػي او از ػارات اهتصػالية تتع ق از ارات الإاساايةتج ر الإشارة رنا إو اف  ما 

"Communication skills ة م ػةهم رػ  مػه يسػت يع اف مضَُ ػع س اعت ار اف القا ػ  الػ ي يتمتػع بم ػارات اتصػالية عاليػ"ل
  ه  دافعية مر،وسيه مر  العمل.ويُ 
بالق رة ع س الت  يػل  "Conceptual skills" ترت ل از ارات الإدرا ية او الركرية :المهارات الإدراكية )الفكرية( .3

 والي يي ع س ال عاد الإجمالية واهرتماـ بالر،يػة الاػام ةل لوالتا يل واه تكار مه  لاؿ ت ةع ازاا ل ة ل ي و  ا
وتجنػ  الت  يػ ات ا﵀تم ػة  لالرػرص ازت ةعػة اةتنػاصمػه الراػ ع إو الخ ػا لػ ؼ  هً  َ وترضيل التعامل مع ازستق ل  َ 

بم ػػارات يػػل ازاػػػا ل او ايضػػػاً رػػ   از ػػارات  وتسػػػمس مػػه  ػػلاؿ القيػػػاـ بالتصػػرؼ ازتػػ ازف في  ػػػ     يعػػة از ةػػا.
 . (4)تخاذ القرارات ازلا مة وفي ال ة  ازناس از ارات القراريةل والت تعنى ة رة از ير ع س ا

                                                 
(1)

  .16 -12ل ص: 3777ل الإسكن ريةدار الجامعة الج ي ة ل نارل ل م ادئ الإدارة  د النظرية والت  يقمحمد إسماعيل  لاؿل  -
2))

  .71مارر محمد حالم يسهل مراع س ق ذ ر ل ص:  -
(3)

 .187ل ص: ل مراع س ق ذ ر  ارؽ  ه -

-
(4)

 .138ص:   ارؽ  هل مراع س ق ذ ر ل 
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 وإمسػال ارػاً آازػ   رة  هلا ػةالا اع الاز ارات القيادية ه تت ةا فقل ع س  اف إو " وزملا، Robbinsرو نة "يرى و     
الت تعا م ى و  "لPolities Skills" باز ارات السياسية المر ويتع قل ادةػامشيت ا بالنس ة ل ق ا  ا رى ت ا  م ارات

ل  ى تقػػػ ير  ل صػػػالم العػػػاـزػػػتقػػػ ير القا ػػػ  ل تنظػػػيأ الػػػ ي يقػػػ د   اػػػي  م ػػػأ مػػػه اكتمػػػع الػػػ ي يناػػػل فيػػػهل و ػػػ لن 
ا )إعػادة في  تالمػ "Bolman and Deal   ػل مػه   زػاف وَديػل " يل ِّػ ا ػرىومه ا ػة  .(1)ةػة ل  ولول سياسات العام  
ل والت مه  ين ا لكل واي  من ا ح رة  احّة  را ار عة  التنظيمية تت    تاكي ة القضا افع س  تاكيل ازنظمات(

ي يعمل بانيـ اتياة تديّ  اف"(. يي  مص  ع س القا   Metaphor Jungleوح رته )استعارة: تا ة "  السياسي الإ ار
اػػ ب تدتعػػه بم ػػارات لت مػػل و  ا هػػرل ورػػ  مػػا مضػػتأ "Coalitionsواه تلافػػات "  يئػػة ازلسسػػة بالقػػ ة والصػػراع وازنافسػػة

   .(2)الت تا    ال يئتد ال ا  ية والخاراية ل ملسسة الق ة والتضارب
تخت ا في دراة امشيت ا با تلاؼ ازست ى  سالرة ال  رلالهلاث  الإدارية ف از اراتمدا تق ـ ذ ر  مظكه الق ؿ أو     
مست  ت الفراد في العمل واز ارات اللازمة  أل والت  ل اي اف رناؾ علاةة  داو ازر ي ال ظيري ل ررد تنظيميال

 الي
ُ
 :مظكه ت  ي  ا مه  لاؿ الاكل از

 
   

 
 
 
 

  
 .08ص:  ل 3777 لالإسكن ريةدار الجامعة الج ي ة ل نارل  لم ادئ الإدارة  د النظرية والت  يق: محمد إسماعيل  لاؿل المصدر      
 

  مػا اتج نػا ل مسػت  ت الع ػػسل   تػيداد انااػة ل م ػػارات الركريػة )الإدرا يػة(اف  مػه  ػلاؿ الاػكل اعػلا يتضّػ      
ي تػػاج فامػػا بالنسػػ ة ل م ػػارات الإاسػػااية   نػػا ل مسػػت  ت الإداريػػة الػػ ايال ينمػػا تػػيداد انااػػة ل م ػػارات الرنيػػة   مػػا اتج

ااية ري ا هر امشية بالنس ة لجميع ازػ يريهل إلي ا جميع از يريه  ق ر متساويل ويرى  عض ال ايهد اف از ارات الإاس
 لا. واف از ير ال هر فعالية يك ف ا هر تدتعاً 

ل للأفػػػراد العػػػام د بازلسسػػػة في تاػػػكيل از ػػػارات اللازمػػػةا ػػػر وا ػػػ    مسػػػت ى التنظيمػػػيمدػػػا سػػػ ق اف ل  ل اسػػػت    
مناحػ   إو إعػ اد وجيئػة ازػ يريه ل يةػي في اً من قيػ اً تػ راشغل ال ظا ا القيادية تست عي  اف  ف ويتا س ذلن في  

 صػػرة اساسػػيةهم والركريػػة )الإدرا يػػة( از ػػارات الإاسػػااية   أ ع ػػستر يػػي تػػ ري مػػه  ػػلاؿ واػػ ب ورػػ ا ل اع ػػس تنظيميػػة

                                                 
(1)

- Stephen Robbins, David Decenzo, Philippe Gabilliet, Op. Cit., p: 38. 
(2)

- Christian T. K.-H. Stadtländer, Reframing Organizations "Artistry, Choice, and Leadership",(Electronic Journal 

of Business Ethics and Organization Studies (EJBO) Vol. 12, No. 1 (2007), P P: 48-49), Source: 

[http://www.ejbo.jyu.fi], (first access: April 03, 2008), 63.4 KB, P: 48. 

 اػالإدارة الع ي

 الإدارة ال س س

 ا اػيالإدارة ال

 م ارات فنية م ارات إاسااية م ارات فكرية

 تنظيميةوالمستويات ال الإدارية العلاقة بين المهارات(:15الشكل رقم )
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مػػػه  ا هػػػر ضػػػرورة اااػػػغا أ بالعم ميػػػاتاظػػػراً ل همفي رػػػ   ازسػػػت  ت لُ قِػػػع ػػػس اعت ػػػار اف يػػػاات أ ل م ػػػارات الرنيػػػة تَ 
 بالتراحيل. اهااغاؿ
 في إبراز الاختلافات الفردية بين القادة الشخصية  العواملأثر و  القيمأهمية : ثانيالمطلب ال

ل قيأ الإاسااية اتصاؿ و يق بم   عات  ه ةل لعل مه امش ا  رؽ التصرؼ ازتاية إزا  الع ي  مه ازاكلات الت     
ت ػ  تصػرؼ معػد ييا ػال فػإذا تصػرؼ الرػرد  اػااعة في م ةػا ل وع ػس الإاسػاف اف يي مياً  والجماعات دالفرات ااه 

مضتأ ذلنل فإف الاااعة ري إي ى ةيأ ر ا الررد. و  لن ما يتع ػق أرػ اؼ انيػاة ازتايػة للا تيػار الإاسػايل اي 
ل  راػ يرة بالػ   بالغػة  امشيػة مه الا صيةما ل متغ ات ااا   إور ا  اف يسعس إليه. الرردا  ؼ ال ي مص  ع س 

الػػت تديػّػي القػػادة عػػه  عضػػ أ تجػػا  مخت ػػا از اةػػا الػػت الخصػػا ل  في رػػ   ال راسػػة مػػه  ػػلاؿ إ ػػرازوع ػػس الخصػػ ص 
    ي اا   ال والت مظهل م ةا الصراع واي  من ا. 

 أولا: أهمية القيم على المستويين الفردي والجماعي 
ايػ    ػايػُعَرفُّ ورنػا اعي يكػ ف مػه الفضػل اف اعػرؼ القيمػة. ة ل الت رؽ لمشيػة القػيأ ع ػس ازسػت يد الرػردي والجمػ    
اعتقاد راسخ أف التصرؼ   ريقة معينة ر  افضػل مػه التصػرؼ أي  ريقػة ا ػرى متايػةل او »  :(1)ع س ا ااب ت  الكُ 

 «.تاحاف اتخاذ ر ؼ معد يك ف افضل مه اتخاذ اي م ةا آ ر مُ 
 ػ ا اهرتمػاـ ينصػرؼ إو دور القػيأ في السػ  ؾل وتأ ػ  ذلػن رػردي والجمػاعي لمشيػة القػيأ ع ػس ازسػت يد الاظراً و     

مػػه  عتػػد وايػػ اً مػػع معظػػأ ال ارسػػد في رػػ ا ازيػػ اف ع ػػس اف ريكػػل القػػيأ الا صػػية ل رػػرد يُ ع ػػس ادا  ازلسسػػاتل ومصُ 
 : (2)امش ا في ما ي ي الع امل الت تل ر ع س س   ه في العمل. وفي ر ا الاأف رناؾ  م عة مه اهةيايات تتمهل

يسيشػػػ  الرػػػرد  قيمػػػه الا صػػػية في تح يػػػ  الصػػػ ي  والخػػػا ت مػػػه التصػػػرفاتل ولػػػ لن تعتػػػد القػػػيأ ايػػػ   ػػػ ا ل  -
 همالس  ؾ الإاساي

معرفػػػة اه تلافػػػات في القػػػيأ الا صػػػية للأفػػػراد تسػػػاع  ع ػػػس ترسػػػ    يعػػػة الصػػػراعات  ػػػد رػػػله  الفػػػراد في اف  -
 همازلسسة

لجماعػػات   مػػا زادت دراػػة التما ػػل في ةػػيأ رػػ   الجماعػػاتل ويقػػل التعػػاوف   مػػا زادت دراػػة يػػيداد التعػػاوف  ػػد ا -
 همالتنافر في ةيأ ر   الجماعات

تػػيداد فعاليػػات الػػ ور القيػػادي ل مػػ ير   مػػا تدا  ػػ  ةِيَمُػػهُ مػػع ةػػيأ مر،وسػػيهل وتقػػل الرعاليػػة القياديػػة ل مػػ ير   مػػا  -
 ا ت ر  ةِيَمُهُ مع ةيأ مر،وسيههم

الا صػػية ل مػػ ير تػػل ر في ا تيػػار  للأرػػ اؼ الخاحػػة بازلسسػػةل  مػػا تػػل ر ع ػػس ةراراتػػه الي ميػػة في ارػػة  إف القػػيأ -
 ال ة .  

تحتػػل امشيػػة بالغػػة في ت ايػػه السػػ  ؾ العػػاـ والخػػاص للأفػػراد والجماعػػات ع ػػس يػػ  سػػ ا ل اف القػػيأ مدػػا ه شػػن فيػػه و     
 : (1)ض امشيت ا ع س مست ى  ل مه الررد والجماعة في امتيف ي   لن الساس الس يأ ل نا  من ج متمييل وسيتأ عر 

                                                 
1))

 .01ص:  ل1888 لمصر نار والت زيعل دار ال فا  ل"ل الس  ؾ التنظيمي"دراسة لس  ؾ الفراد والجماعات دا ل منظمات العماؿاحم  ااد ع   ال رابل  -
2))

 .00ازراع ارسهل ص:  -
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لس  ؾ الرردل يي  ااه إذا تا   عنه رػ    تعتد القيأ م ا ا ومحر ا اساسياً  :أهمية القيم على المستوى الفردي .1
ا في عػػه ذاتػػه وعػػه الجماعػػة الػػ ي يعمػػل مع ػػا.  مػػا ت عػػ  القػػيأ دورا رامػػ القػػيأ سػػيرق  دوافعػػه ل عمػػلل ويصػػ   تري ػػاً 

تاػكيل وتح يػ  الا صػية الررديػػةل ورػي  ػ لن تسػاع  ع ػػس ت سػيع إ ػار  ازراعػي لر ػػأ يياتػه وعلاةاتػهل وتػ يي لػػه 
 هم كيرية التصرؼ امي وازستق  ي

تعتد القيأ م مة بالنس ة ل اماعاتل ع س اعت ػار اف رػ   ال ػ ة تحتػاج إو أهمية القيم على مستوى الجماعة:  .2
لُ لػػا سػػ   اجا وير اجػػال ورػػي  ػػ لن تسػػاع  ع ػػس انرػػاظ ع ػػس اسػػتقرار و يػػاف الجماعػػة في إ ػػػار ةػػيأ ومعػػاي  تَضْػػ ِ 

م يػػ ل ورػػ ا مدػػا يييػػ  مػػه امصا يػػة التعػػاوف  ػػد افرادرػػا وازسػػاع ة ع ػػس اسػػتمراررا. و اعت ػػار مُ ػػأ في رػػ ا الصػػ د تعُتػػد 
والتػززر  ػد مخت ػا الفػراد والجماعػاتهم مدػا يييػ   فتعػاو القيأ وال ػلاؽ الرا ػ ة بمها ػة الر يػية الساسػية لتاسػي  روح ال

    .مه فرص تحقيق ا للأر اؼ الت تسعس مه اا  ا

  بين القادة الاختلافات الفردية إبراز في أثر العوامل الشخصيةثانيا: 
ًً راماً في إ ػراز الخصػا ل او الصػرات الػت تديػي      أ الػ عضل والػت عػه  عضػ القػادة ت ع  ازتغ ات الا صية دوراَ

مػع ازاػا ل الإداريػة ازتكػررةل ويػى ازاػا ل  أتعػام    أ ا نػا مظكه اف تك ف  ا تأ ػ ات امصا يػة او سػ  ية ع ػس سػ   
الا صػية ايػ  ازكػ نات   ُ عَػالس   ية الت تظ ر اتياة التراعل ازستمر لفراد التنظيأل وع س مخت ا مست  ته.  ما تػُ 

يأ الشػػيا  وتقػ ير المػػ ر ةػ  تخت ػػا مػه ةا ػػ  إو لررديػػةل ع ػس اعت ػػار اف وا ػات النظػػر وتقيػّا تالساسػية للا تلافػا
 . رآ
لقػػ  اع ػػس ازنظػػروف الإداريػػ ف امشيػة   ػػ ة ل ا صػػية عنػػ  دراسػػت أ ل سػػ  ؾ الإاسػػايل ورػػ ا تعريااا الشخصااية:  .1

لتعػػػ د  صػػا ل وا ااػػػ   فروعػػه. واظػػراً  في ع ػػأ الػػنرة ومخت ػػػا فم ا الع مػػا  وال ػػػايه  اسػػتناداً للإسػػ امات الػػػت ةػػ   
الا صيةل وا تلاف ا با تلاؼ الفرادهم اعل مه الصع  وا د تعريا واي  مترق ع يه  د ال ػايهد وازمارسػد في 
 ػػػاهت دراسػػػة السػػػ  ؾ الإاسػػػاي   اػػػه عػػػاـ. وفي مػػػا ي ػػػي محاولػػػة اسػػػتعراض  عػػػض التعػػػاريا الخاحػػػة لػػػا ع ػػػس الن ػػػ  

 :  (2)امتي
التنظػيأ الػػ ينامي دا ػل الرػػرد لت ػػن الا ػية النرسػػية والجسػػمية »" الا صػية ع ػػس ا ػػا: Allportال ػػ رت "يػُعَػر ؼ  -

 هم«الت تح د  صا ل س   ه وفكر 

 «.ننا مه التن ل بما سيرع ه الا ل عن ما يُ  ع في م ةا معدك  ما مظَُ »ا ا:  "Kattel" وري  س   اتل -

ت ػػن الصػػرات والخصػػا ل النرسػػية ال ا  يػػة الػػت تحػػ دهم : »(3)ل ف ػػيا ػػرى ا ػػة اظػػرامػا تعريػػا الا صػػية مػػه و  -
وتعكة  يرية تصرؼ الررد وس   ه مرػ   افػة ازن  ػات ال ا  يػة او الخارايػة ال يئيػة الػت يتعػرض  ػا  اػكل دوري 

 «.او منتظأ

 :(1)ما ي ي ا في  اؿ العمل تساع  ع س ف أ ام ر  ه ةل والت مه  ينالخصا ل الا صية اف ا ير بال  ر و 
                                                                                                                                                             

1))
 -87ل ورةة    مق مة في از تقس ال ولي ي ؿ: التنمية ال اػرية وفػرص اهاػ ماج في اةتصػاد ازعرفػة والكرػا ات ال اػريةل ا ر الإدارة بالقيأ في التنمية ال ارية ازست امةال ي  ال اوديل  -
 .  110ورة ةل ص: ل اامعة 1880مارس  38

2))
  . 171ل ص: 1881ل الإسكن ريةال ار الجامعية ل نارل ل م ادئ التس يقع   السلاـ ا   ة ال  -

3))
  .376)دوف سنة اار(ل ص: ل عَمّافل والت زيع دار وا ل ل نار"ل س  ؾ ازست  ن "م  ل اسياتيايمحمد إ راريأ ع ي اتل  -
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 هملخصا ص أ الا صية وفقاً   أتصنيروإمكااية  دا ل ازلسسة وحا وف أ ش صية الفراد -

 همتح ي   رؽ تراعل الررد مع ام ريه ومع ازلسسة -

محاولة التن ل  س  ؾ الررد في م اةا معينةهم ع س اعت ار اف  صػا ل الرػرد الا صػية تدهػل مصػادر مسػتقرة وا تػة  -
   هماس ياً ل س  ؾ

يقػػػة إدراؾ الرػػػرد ل يئػػػة عم ػػػه وفي تقييمػػػه واسػػػتاا ته ل عمػػػلل ع ػػػس اعت ػػػار اف سػػػ  ؾ الرػػػرد رػػػ  محصػػػ ة التراعػػػل  ر  -
 ازستمر  د الررد واز ةا.  

 أهمية الشخصية في التنبؤ بسلوك القادة .2

 ػ لن  يػن أل و وتأ  اجػا ع ػس تراعػل الفػراد فيمػا  لتكمه امشية دراسة الا صية وف م ا والإيا ة أرأ ا اا  ا    
دوررػػا في التن ػػل بالسػػ  ؾ الػػ ي مظكػػه اف يت ػػ   القػػادة في از اةػػا از ت رػػةهم مػػه  ػػلاؿ تعػػاملاجأ مػػع مر،وسػػي أ في 

 :(2)تتمهل في امتية  لا ام ر 
 بالت كأ ال ا  ي او الخاراي في ا اتج س   ههم   قا  م ى اعتقاد ال -
 ازيل والنيوع مر  السي رة وا يمنةهم -

 از ا ر.دراة تحمل  -

عػه  عضػػ أ  يػي القػػادةةػ  تدهػػل اػ رر تديّ  عػػض اه تلافػات الجسػمااية والنرسػػية الػت  إ ػرازمظكػه رػ ا ازن  ػػق  ومػه    
  ال عض

ُ
   الي:مه  لاؿ الاكل از

 
 ادةاتداياز الق(: 16الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

  ) تصرؼ(. .11ل ص: 1881ل القاررة  ار الجامعية ل نارلال" ل إدارة از ارد ال ارية "ر،ية مستق  ية: راوية يسهل المصدر          
     
عػػه  عضػػ أ الػػ عضل والػػت القػػادة ي  عػػض الخصػػا ل الا صػػية ال هػػر شػػي عاً الػػت تديػِّػ (36رةػػأ )   الاػػكل ّ ػػيُ     

مظكػػػه اف تتمهػػػل في اه تلافػػػات الجسػػػمااية  القػػػ رات واز ػػػاراتل و ػػػ لن بالنسػػػ ة للا تلافػػػات النرسػػػية مػػػه ييػػػ  
والإدراؾ وما إو ذلن مه الخصا ل الػت تتميػي باسػتقرار و  ػات اسػ  تجعػل مػه السػ ل التن ػل  تالا صية واهتجارا

 ومه رنا تدز امشية الع امػل الا صػية الػت تت    ػا   يعػة العمػل القيػاديل اظػراً  س  ؾ الررد في  عض از اةا ازعينة. 
    اجأ. لتعامل القادة مع  ار مخت رد في ااناس أ وس

 كقادة في التعامل مع المشاكل الإدارية  اءلمدر نماط اأ :لثالمطلب الثا

                                                                                                                                                             
1))

  .13ل ص: 1881ل ال ار الجامعية ل نارل الإسكن رية ل"رية "ر،ية مستق  يةإدارة از ارد ال اراوية يسهل  -
2))

  .11ص: ازراع ارسهل  -

 الق رات.• 

 از ارات.• 

 لخصا ل الجسمااية.ا• 

 أ()قائد 

 (ب) قائد

 (ج) قائد

 اه تلافات الجسمااية

 اهتجارات.• الا صية.    • 

 التع يأ. • الإدراؾ.       • 

 اه تكار.• 
 

 اه تلافات النرسية
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ات  الكرػػا تسػػاوت في  رايػػة اتخػاذ القػػرارل فكػػل مػ ير ولػػه اسػ   ه يػػى لػ  إف السػ  ؾ الا صػػي يػل ر تأ ػػ ا م اشػراً    
ة الررحػة للا تلافػات الررديػة لإتايػ  هػ ة  اف رنػاؾ ا عػاد "Reymond Mackleod" رامظ اػ  مك يػ دواز ػاراتل ويػرى 
از يريه مطت رػ ف في والتعامل مع ال وذلن ع س اعت ار اف  اس  ب الإيساس بازاك ةل والت مه  ين ا مه م ير م ر

 صػ رة  رػ ا اه ػتلاؼ زرُ  ػْ يػَ يي  مظكه اف  اسالي  تعام  أ مع ازاكلات الإدارية الت تعي  أ في يياجأ العم يةل
 .(ازلا مة ل تص ي ن  ػا الإسياتيايةا تيار  م ى الإيساس بازاك ة والتااوب مع اهم) :تيدام يهة في المر  اح  

 ل عض ر   السالي   اي  مه الترصيل.وفي ما ي ي سيتأ الت رؽ 
 الإحساس بالمشكلة والتجاوب معهاأولا: 
 : (1)في ما ي ي امش ال م يريهل مظكه إ راز متع دة و   ه ة  امساطرناؾ     
يػػػ رؾ ازاػػػك ة فػػػ ر وة ع ػػػال وةػػػ  يتن ػػػأ   ة ع ػػػا اييػػػانا ة ػػػل اف ي مػػػة ظ ارررػػػا  الػػػ ي رػػػ و  المااادير المتجااااوب: .1

 ػػػل اهرتمػػػاـ وآاررػػػال في ػػػادر إو اهعػػػياؼ لػػػال وإمصػػػاد ان ػػػ ؿ ازلا مػػػة  ػػػال ورػػػ  ي ػػػتأ بازاػػػك ة ارسػػػ ا وبمعالجت ػػػا ةَ 
 .عن ا زسلولدبا

اػك ة  ػرد فعػل عػ وايل فيغضػ   ػل يهػ ر ويكيػل اهرتمامػات لأ ػريه ع ػس ا ػأ ف ػ  يقا ػل از :المدير العدواني .2
ال يه س   ا ر   ازاك ةل إما لإمشا أل او ل ا د ار اؼ تخري ية ل ي أل وي  د ويت ع  بمعاة ػة ازسػلولد  ػ ه مػه اف 

ليت رى عه الج ة الت مضم  ا مسلولية  ي ادر إو تح يل ازاك ة وإمصاد ان  ؿ ازلا مةل ور    لن ييؾ ازاك ة ااا ا
 همي و  ا

ف ػػ  يقا ػػل ازاػػك ة  ػػرد فعػػل ااسػػ ا ل يتػػدا من ػػا مكتريػػا بالإيعػػاز إو اع ااػػه  مصػػاد ان ػػ ؿ  الماادير الإنسااحا : .3
تػه ازناس ةل وتحمي  أ ازسلولية الناجمة عه التقصػ  في ذلػنل ورػ  ياػعر أاػه عنػ ما يع ػي المػر  مصػاد انػل أف م م
وفي  ة  اات  ل وتخ ل مه ازسلولية والقارا ع س ت  ل وه فػرؽ عنػ    عػ  ذلػن إذ  ػاف انػل  ةػ  واػ  وارػ  اـ ه.

ال يه مظي  ف للااعياؿ او اها  ا  ي تم ف ا هر بالم ر الت تخل يياجأ او مصان أ  مقا ل ذلن مذ  اف الش اص
  هم(2)الخاحة

رػػي الػػ افع  ة ل ملسسػػةوتغ يػػ  ازصػػ  ة الا صػػية ع ػػس ازصػػ  ة العامّػػسػػتئهار الإلػػ ا الاػػأف مظكػػه القػػ ؿ أف و     
   .ع س اهاس اب مه العاي او ع ـ الق رة ع س تحمل ازسلولية تال اً  ال ا    ليلوال لال د

عػ   ػ  يَ بالتد، مه السالي  والي يي ع ػس ج  ػة از ةػال ف ف   ي ااه ازاك ة  رد فعل دفاعيل المدير الدفاعي: .4
بال راسػػة وو ػػع ان ػػ ؿل وةػػ  يللػػا لجنػػة  احػػة زعالجػػة از  ػػ ع ازهػػارل والناػػاح عنػػ   اف يػػتمكه مػػه التغ ػػ  ع ػػس 

رػا يسػت  ـ ارػة السػ  ب تكرر  في يالػة يػىو از ةا بالتس يال وازما  ػة وتػرؾ آار ازاػك ة تترػاةأ ا هػر فػأ هرل 
 همشكل آ ر ف او  َ  ِ  -ور  التس يا  -

                                                 
1))

 .360ل ص ص: 3771ل دار  لاس ل  راسات واليجمة والنارل دماقل م ارات القا   الإداري ماؿ ا ر اللهل  -
2))

  .186محمد إ راريأ ع ي اتل مراع س ق ذ ر ل ص:  -
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ور  ال ي ي ااه ازاك ة  رد فعل إحراريل فيه   عن  از ةا ال ي ااأت عنه ازاك ةل وه  صرراري:المدير الإ .5
إو اسػػالي  الق ػػر والإذعػػاف واسػػت  اـ السػػ  ة ل تغ ػػ  ع ػػس الاػػا د   ُ مَػػعْ مضػػاوؿ تر ػػأ وا ػػة اظػػر ام ػػريهل  ػػل يػَ 

 وازت مريه.

ورػػػ  ازتاػػػاوب مػػػع  لإمصا يػػػاً  وايػػػ اً  ط از ت رػػػة مس ػػاً اف مػػػه  ػػػد رػػػ   المسػػػامػػػه  ػػػلاؿ مػػػا سػػػ ق ذ ػػر    ل اسػػت    
 ازاك ة مع محاولة إمصاد انل ازلا أ  ا.

 اختيار الإستراتيجية الملائمة في التصدي للمشكلةثانيا: 
 : (1)تيةامش ا المساط الر عة ام همفي ر ا اكاؿ ايضا ت ا  امساط  ه ة مه از يريه     

يعػة ازنتمػد إو رػ ا الػنمل اف يك اػ ا مرررػي الإيسػاس امػاـ ازاػا لل ف ازػا ي مسػ ف ومػه    المدير المتسرع: .1
ظػػاررة معينػػة ت ػػػد عػػه واػػػ د ماػػك ة مػػال بالغػػػ ا في تقيػػيأ رػػػ   الظػػاررةل وفي النتػػا ج الػػػت مظكػػه اف تػػػناأ عن ػػا ورػػػأ 

أ ازاػك ة انقيقػي. وه شػن في اف ي ادروف إو اتخاذ إارا ات سريعةل وتال ا ما تك ف مرتج ةل وت  متلا مة مع ياػ
 لالفػرادذلن عه ع ـ ت ازف الا صيةل وع ـ الهقة بالنرةل وامهاؿ رله  تال ا ما يت ر  ف في ا  ا     ة ته  ة ػق 

وة  تلدي إو افتعاؿ ماا ل يقيقيةل  س   تص ر وا د ماا ل ومشيػةل مدػا يػلدي إو إحػا ة ازلسسػة الػت يق دو ػا 
 همأ رار فادية

ومػػه   يعػة مػا ينتمػ ف إو رػػ ا الػنمل ا ػأ عنػػ ما ي مسػ ف ظػاررة معينػة زاػػك ة مػال يراة ػ ف رػػ    المادير اذا:ر: .2
الظػػاررةل ومػػ ى تكراررػػا وع ام  ػػا واسػػ الال   يق مػػ ف  ت  ي  ػػا واتخػػاذ ان ػػ ؿ ازلا مػػة ل قضػػا  ع ي ػػا ة ػػل تراةم ػػا. 

ا مصعل رد فع ه إزا   ل ماك ة م از  تداما لمشيت ا وآاررػا ازرتق ػة ور ا النمل ي ؿ ع س الت ازف في ش صية از يرل مد
 همانقيقية

ومه   يعػة رػ ا الػنمل عػ ـ اهرتمػاـ بالظػ ارر الػت يعتدرػا  سػي ةل اسػتنادا إو  قتػه  ق رتػه ع ػس  المدير الواثق: .3
ورػػ   ػػ لنل  وتعرةػػل اعما ػػا.ومظكػػه اف تػػل ر ع ػػس ازلسسػػة  لو ػػع يػػ   ػػا يازػػا ياػػعر أ ػػا احػػ    ماػػك ة فعػػلا

واسػػتنادا إو  قتػػه ع ػػس اتخػػاذ القػػرار في ال ةػػ  ازناسػػ ل ياػػاع ع ػػس تنػػامي الظػػاررة وازد درػػال إو اف تصػػ   يقيقػػة 
واةعػػة مضسػػػ  يسػػالال وه شػػػن في اف رػػ ا الػػػنملل  ػػرتأ  را تػػػه و يقظتػػه مظكػػػه اف مط ػػت في تقػػػ ير ال ةػػ  ازلا ػػػأ 

 همتص   ف ؽ ة رته ع س إمصاد ان  ؿ ازلا مة  ا ل  سأل فتتعاظأ ازاك ة يى

ومػػه   يعػػة ازنتمػػي إو رػػ ا الػػنملل تػػرؾ المػػ ر ع ػػس يا ػػا يػػى تتراعػػل ازاػػا ل مػػع الػػيمه  الماادير اللامبااا : .4
أف ان ػ ؿ  ااػ   أَ عَػتراةمػ  زَ  والظروؼل والقيادات الع يا او العناحر ذات العلاةةل فػإف   ي  ػا ف ػ  محظػ ظل وإفْ 

تعػػ رةل لتاػػا ن ازاػػا ل وازد د الضػػغ ط او ااػػه   يكػػه في سػػ  ته اتخػػاذ ان ػػ ؿ ازلا مػػةل ورػػ  لػػ   ال ريقػػة ي ػػتأ م
 ت  عا ت بماا ل العمل. ااه ل ايباه تعاد عه إة اـ ارسه في ماا ل ة  تدسه ش صياً 

ال راسػات الػت ةػاـ لػا ع مػا   مػه اساسػاً  القػادة تد ضػ  لمساط ازتع دةف التصنيرات و اكل عاـ مظكه الق ؿ أ   
 الرػػ اؼمضقػػق  افمسػػل ل قيػػادة مظكػػه ل قا ػػ  باسػػت  امه  او اسػػ  ب افضػػليػػ ؿ تح يػػ   هموالػػنرة واهاتمػػاع الإدارة

                                                 
1))

 .362 ر اللهل مراع س ق ذ ر ل ص:  ماؿ ا -
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ةادة  إو: تصنيا القادة مه يي  اتجاراجأ ومي  أ اهاتماعية (1)ر   التصنيرات ارأ. ومه وفعالية  كرا ةاز    ة 
 إومػه ييػ  ا عيػة علاةػاجأ بمر،وسػػي أ  ا ػرىوذوي اتجارػات ش صػيةهم وتصػنير أ مػه ناييػة  لمحػافظد ويساسػد

  . الإةناعتق ـ ع س  إاساايةذوي مي ؿ  وآ روفةادة ذوي مي ؿ تحكميةل 
 الق رات الإدارية والقيادية انقيقية ل قا ػ  او ازػ ير ه تظ ػر في ظػل الظػروؼ الجيػ ةل اف ذ ر  مدا س ق  ل است    

وه يػػػى في الظػػػروؼ العاديػػػةهم وإمسػػػا تظ ػػػر القػػػ رات انقيقيػػػة في ظػػػل الزمػػػات وازاػػػكلات الصػػػع ةل والػػػت مػػػه  ين ػػػا 
 قػػادة ع ػػس ا ػػتلاؼ ش صػػياجأسػػ  ؾ الالقػػ ؿ أف ازاػػا ل السػػ   ية الػػت مظهػػل الصػػراع التنظيمػػي ايػػ را. ورنػػا مظكػػه 

ت عػػاً ل  يعػػة ازاػػا ل الػػت ي اا   ػػا مػػه ا ػػةهم ومػػ ى ةػػ رجأ  اتت ػػايه  هػػ   اامسا ػػةػػ  ذ ػػ   الررديػػة  يػػن أهم توالرروةػػا
 هم اويـ واهمصا يػػػة ػػػد مس ػػػد شػػ ي ي التنػػػافر يتمػػهلاف في: )انػػػيتػػأرا   وتجػػاولأ مع ػػػا مػػه ا ػػػة اايػػػةل ورػػ ا السػػػ  ؾ

ؿ ة مػػه  ػػلا صػػرة  احّػػ لسػػ  ؾ القا ػػ  وةػػ  يػػ وث الصػػراعسػػيتأ الت ػػرؽ ع ػػس رػػ ا السػػاس العنػػا والع واايػػة(. و 
 الي. 

ُ
 از    از

 قائد وقت حدوث الصراعالسلوك  :المطلب الرابع

ا اف وبمػػ .ال ػػرى ز امػػه القياديػػة ع ػػ ـ السػػ  ؾ الإاسػػاي  ػػرورة ه تقػػل امشيػػة عػػه إيا تػػه بالج ااػػ  القا ػػ  إزػػاـ إف   
 ؾ القػادة في التعامػل مػع ازػ ا ل ازرسػرة لسػ  إو اوهً  الت ػرؽ الاػ رسػ   ية يكػ ف مػه  ظػاررةلصراع التنظيمػي رػ  ا

ػػ اظػػراً  همازر،وسػػد د او  ة او ال  ػػلتعػػ د المسػػاط الػػت مظكػػه اف يت ػػ را القػػادة في تعػػام  أ مػػع مر،وسػػي أ مػػه ييػػ  الاِّ
 .انيـ
 في التعامل مع المرؤوسين رة لسلوك القادةالمداخل المفس   أولا: 
ل ع ػس سػػ  ؾ القا ػ  تجػا  مر،وسػػيه يرّ ػتُ  عػ داً مػه المسػػاطلقػ  افػرز الركػر الإداري مػػه  ػلاؿ ال راسػات ازت احػػ ة     
ػػ - . وتأ  رػا()ازرػػاريأ الإداريػة الػت اسػ م  في ت ايػه امسػػاط القيػادةمػه  الػت تد ضػ  اساسػاً و  رة اي ازػ ا ل ازرسِّ

نػا سػ  ؾ في ر ا الاأف  اف مػه باب اسػتكماؿ ف ػأ العلاةػة  ػد القا ػ  ومر،وسػيهل وبالخصػ ص ر -ل س  ؾ القيادي 
 اظػػراً ل فكػػرة وايػػية عن ػػاولػػ  القا ػ  وةػػ  يػػ وث الصػػراعل وم ةرػػه منػػه. ورنػػا اود اف اشػػ  إو رػػ   ازػػ ا لل وإع ػػا  

 .  القيادي ور  الس  ؾ لر   ال راسة فيم أ بجاا   ال  ةلتع ق ر   
ل ت نػا  القػادة الإداريػ ف مسػل" اوؿ Hard Approachالاػ ة "مسػل مظهػل : (لاددارةدة )النظرة السلبية مدخل الش    .1

يي  اف ظ  ر   اف اتياة ل ظروؼ السا  ة في العصػ ر الق مظػة وال سػ سل اينمػا  ااػ  العلاةػة  ػد ال اػر   اػه عػاـ 
  اتيػا ع ي ػا مر ػ ـ السػي  وازسػ دل رػػ ا إو اااػ   غيػاف مسػل الاػ ة في تعامػػل القػادة مػع مر،وسػي أ   اػه  ػػاص.

رػ ا ازػ  ل عػ د مػه اهفيا ػات  تع يػل عػه اسػت  اـ القػادة  ػ ا الػنملل  إ ارفي  رةالإدااب ت  ع د مه  ُ  اورد  وة
  : (2): )ما ارمص رل سامظ ف وَارا س(ل وتتمهل في امتيوالت مه  ين ا ت ن الت و ع ا  ل مه

                                                 
1))

  .318ل مراع س ق ذ ر ل ص: القيادة الإداريةا اؼ  نعافل  -
()

 القياديةهم ااظر الرصل الوؿ مه ر   از  رة. ط لاع ا هر ع س المساللإ -
2))

  .319 -310ل مراع س ق ذ ر ل ص ص: القيادة الإداريةا اؼ  نعافل  -
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الفػراد  اهعتقاد أف ع ـ ت  ل القا   مػه  ػلاؿ اسػت  امه لسػ  ؾ الت  يػ  والضػغل لت ايػه العػام دل ةػ  يظػل -
  همس  يد في ادا  م ام أ لت قيق ار اؼ الإدارةهم  ل يعم وف زقاومت ا في الكه  مه اليياف

تأ ػػػ  الػػػنظأ العا  يػػػة وال  قيػػػة السػػػا  ة في  عػػػض اكتمعػػػات الناميػػػةل والػػػت عػػػادة مػػػا تعػػػيز في القػػػادة إت ػػػاع الػػػن ج  -
  همراجأ وس   اجأالتا دي في التعامل مع ازر،وسدل ومه   التأ   في اتجا

 هم أ ا نا  مري ة  ر لت أ ع س  اعة الش اص ال يه يعُتدوف رمياً  الفراد دْ  ُ عَ تػَ  -

إو ازيػل هسػت  اـ مسػل الاػ ة وانػيـ همذػاز از ػاـ الػت  القيػادي ع ػس القا ػ  ازر ػيدفػع ازسػلوليات الػت يرر ػ ا  -
 هميت مل مسلولية امذازرا وي  

 أ في ك  ش صية القادةل والت ت  و مظارررا ا يػة مػه  ػلاؿ إيساسػ أ بالعظمػة وشَػ ظ  ر  عض اهمررافات في -
  همس  ؾ ام ريه

 الت  يػ  بالجػيا  مػه ال سػا ل اوالعقػاب يعُتػد رنػا ل و ازسػلوليةالكسل والخمػ ؿ وعػ ـ تحمػل  إو الفرادميل  عض  -
   .(1)الساسية ل فع أ إو العمل

 إوالعػػام د مضتػػػاا ف  الفػػػرادف أ لػػلإدارةا ػػات الػػػت ةامػػ  ع ي ػػا النظريػػػة السػػ  ية  مػػه  ػػػلاؿ رػػ   اهفي ت ػػدّ ويَ    
ل  إشػػػراؼ واف القا ػػػ  ه مظكنػػػه اف يهُػػػ  لػػػ ى مر،وسػػػيه الػػػ افع همذػػػاز العمػػػل لت قيػػػق الرػػػ اؼل او اف يكػػػ   يػػػازـ

 رػرض مسػ ذج عقػلاي رشػي  افيا ػات رػ ا ازػ  ل احػ    تػػُلْمه ا هػر اي اف  امررافاجأ دوف إت اعه لنمل الاػ ة.
وع ػػػس رػػػ ا . (2)وةػػػ ي ع ػػػس العػػػام دل في محاولػػػة ل سػػػي رة والػػػت كأ في السػػػ  ؾ تػػػ  ازرتػػػ ب فيػػػه دا ػػػل ازلسسػػػات

مرػػػ  و ػػع افيا ػػات ا يػػػ ة تكػػ ف ا هػػر ملا مػػػة لػػلإدارة ان يهػػة مػػػه  الإدارة  تػػاب   عػػض السػػاس وا ػػ  ااظػػػار
   اهفيا ات السا قة.

عقػ  ازز ػػ  واهاتقػػادات " Soft Approachد "ال  ػ الػػنمللقػػ  ظ ػر : ة اذديثااة لااددارة()النظاار  الل  ااين مادخل .2
از ا ة ز  ل الاػ ةل ييػ  ااػأ عػه ذلػن از رسػة السػ   ية واظر جػال والػت اسػ م  في ت ػ ير مرػاريأ الإدارة مػه 

وةػ  اورد عػ د مػه  تػاب الإدارة   لاؿ إةامة ف أ ا ي  ل علاةة  د القا   ومر،وسيه ع س اسة وافيا ات ا يػ ة.
في إ ار ر ا از  ل ع د مه اهفيا ات  تع يل عػه اسػت  اـ القػادة  ػ ا الػنملل والػت مػه  ين ػا ت ػن الػت و ػع ا  

 :  (3)تتمهل في امتيماي ل ما ارمص رل اراية وَماس  (ل و  ل مه: )
 همدل ازتا ّ ع س العملل ولية النم الفرادري الت تحري  الإاساايةانااات  -

 همداستاا ة ازر،وسد ل ضغ ط اهاتماعية ا هر مه استاا ت أ لضغ ط القا   ذوي الس  ؾ ازتا ّ  -

 التعامػل بالاػ ة ع ػس عكػة لػلإدارة أدا  متميػيهمللاسػتاا ة  التعامػلالتعامل بالد والت ريي اهمصا  يػ فع بالرػرد  -
   همالت ريي الس  و 

 همل  فإذا اشُْ ع  يااة من ا ظ رت ال رىل عملل وري مُرَت ة ترتي اً ررمياً ري الت ت فع  الإاساايةانااات  -

                                                 
(1)

- Philippe Migani, Op. Cit., P: 21. 
2))

  .10ل ص: 1881الإسكن ريةل ال ار الجامعية ل نارل "ل تالإدارة "از ادئ واز ارال احم  مارر -
3))

  .301 -308ل مراع س ق ذ ر ل ص ص: القيادة الإداريةا اؼ  نعافل  -
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 .(1)الضغ ط الخاراية والت  ي  بالجيا لعملل وليس  ا ريرأ ع سوايتيااات ري الت تحدوافع للأفراد  -

ا ػػق الػػت ت ااػػه جػػ ؼ لرفػػع الع   ا ػػافي إ ػػار النظػػرة ان يهػػة لػػلإدارة    مػػه  ػػلاؿ اهفيا ػػات الػػت و ػػع يتضّػػو      
للأفػػراد العػػام د  ريػػة العمػػل  ا هػػرل ومػػه   تاػػايع أ ع ػػس النمػػ  والتقػػ ـ.  مػػا اف الػػنمل ال ػػد ةػػ  يسػػم  العػػام د

إفرا ه في الي يي ع س ما اسػ ته النظػرة السػ  ية في از أ  اأف ر ا از  ل يكمه في  ازز   اف إه والتع   عه آرا  أ.
ؼ الررد وار اؼ التنظيأل ع س اعت ار اف الصراع  ػد الرػرد العامػل والتنظػيأ   يكػه اتياػة ما مطل التعارض  د ار ا

اتياػة تعػارض الجماعػات ال اػرية  ر  اي  مه حراع عاـ مض ث مػه اكتمػعالت  ر ال ي ش  ته الإدارة ان يهةل وإمسا 
 ة  تك ف   قية او دينية او  قافية...او ت را.س اب مخت رة ل
الكهػ  مػه العػام د ه يصػ   مع مػا رػ ا  افمسػل ال ػد    عػ  ت  يػقلقػ  ت ػدّ  )النظرياة التعديلياة(: زممادخل اذا .3

اف يت عه القا ػ  نػل جميػع ازاػا لل والتعامػل مػه  لالػه مػع ات ػ  از اةػا.  الي اؿالنملل وه مظكه أي ياؿ مه 
 Firm" مسػػػل وسػػػػلل ورػػػػ  الػػػػنمل انػػػػازـ دلإمصػػػػاو ػػػ لن القػػػػ ؿ بالنسػػػػ ة لػػػػنمل الاػػػػ ة. ومػػػه رنػػػػا  ااػػػػ  الضػػػػرورة 

Approach"  ةاـ ع ػس ر،يػة  عػض ال ػايهد والكتػاب اتياػة محػاوهجأ ازسػتمرةل والػت تر ػيت ع ػس تعػ يل  عػض ال ي
وةػ  اورد عػ د مػػه   .اهفيا ػات الػت ظ ػرت في إ ػار النظػرتد السػ  ية وان يهػة  ػمه مػ  ل سمػي بازػ  ل التعػ ي ي

ر ر ا از  ل ع د مه اهفيا ات  تع يل عه است  اـ القادة   ا النملل والت مه  ين ا ت ػن  تاب الإدارة في إ ا
 :  (2)(ل وتتمهل في امتيليكرتوَ ما م ري الت و ع ا  ل مه: )ما ارمص رل 

 هم ة وال دافضل اس  ب في الإدارة ر  ال ي مصمع  د الاّ  -
 ارػ اؼانػازـ يػ ا أ  ػد النم ػد السػا قدل و ػ لن فػالنمل  عض الفراد ه يص   التعامػل مع ػأ أي مػه رناؾ  -

 همر اؼ التنظيأاالررد و 

التضػ ية لػ   اهفيا ػات  افع ـ ة  ؿ جميػع افيا ػات الػنمل ازتاػ د  مػا ه مظكػه رفضػ ا   يػةهم ع ػس اعت ػار  -
 هم ية ل ررد في الإدارةة  مصرد القا   مه س  اته الرسميةل والت تعتد  رورية ل تعامل مع الا صية ال  وةرا

 د في م اةا مخت رة.   ة وال ِّ الاِّ  ااتقاله  داستاا ة الفراد لمساط مخت رة مه اسياتيايات القا  هم اتياة  -

مته مه افيا ػات في ت ايػه مه  لاؿ ما ة   فضل     ل نظرية التع ي ية أف  ل اأف ر   از ا لمظكه اف يػُقَاؿ و     
وةياسػػاً ع ػػس رػػ ا  مػػع ظػػروؼ وع امػػل از ةػػا الػػ ي يت   ػػه. يػػتلا ـالػػ ي  الإداريال ػػ  بالػػنمل  مرػػ  همامسػػاط الإدارة

يسػػ  الظػػروؼ القا مػػةل مػػه  ػػلاؿ تعػػ يل سػػ    أ  ل ورػػ ايكػػ ف القػػادة م ػػال د ا هػػر بالتعامػػل مػػع م اةػػا الصػػراع
    ػ حتا ػس ت في رػ ا الاػأف ةػ و  لاً نريّ  اً عتد امر يُ  ه ف  اف ذلنإر ي جميع ال راؼل و يُ  لالت حل ن  ايضمن يى

  العم ية القيادية.اساس والت تدهل  لة رات القادة ع س التأ   والإةناع
 قا الصراعاتجاه مو  ثانيا: سلوك القائد

ةل سيتأ امف الت رؽ  ص رة عام   رة لس  ؾ القادة في التعامل مع ازر،وسدمه  لاؿ اهستعراض از اي ل م ا ل ازرسِّ 
سػػ  ؾ الفػػراد دا ػػل  رػػ  القا ػػ يعي ػػا  افالػػت مصػػ   المػػ رمػػه  ػػد  وه شػػن رنػػا اف .في مػػا مطػػل الصػػراع  ألسػػ   

                                                 
(1)

-Philippe Migani, Op. Cit., p: 11. 
2))

   .328 -309ل ص ص:  ر ل مراع س ق ذ القيادة الإداريةا اؼ  نعافل  -
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معينػػاً يػػتلا ـ مػػع از ةػػال     اً ةػػ  يت ػػ  او ػػاعا  لا ػػة محتم ػػةل والػػت ع ػػس اساسػػ ا مصػػ  اف يت ػػ  سُػػالػػ ي  ازلسسػػة
يي  يػُعْتد الس  ؾ (. ال ة ؼ ع س انياد او زلسسةهمالتناةض مع ار اؼ ااو  همالتعاوف): (1)وتتمهل ر   الو اع في

اػػك ة السػػ   ية" 
ُ
انيػػادي ا  ػػر ااػػ اع السػػ  ؾ لعػػ ـ و ػػ ح اتجارػػه بالنسػػ ة لرػػ اؼ ازلسسػػة.  مػػا يسػػت  ـ تع  "از

 ص ر عه الفراد. ل  هلة ع س وا د ت ايه  د مسل الس  ؾ الت ترض ه ازلسسة عه الس  ؾ الرع ي ال ي يَ 

. ر ا مع ال رىه  ص د م اا ة ماك ة س   ية تخت ا عه ازاا ل التنظيمية وفقاً   ا مص  اف ير أ القا   ااو      
از اةػا الػت تػ اا  أل ورػأ  ػ لن  وإدرا ػاجأ تجػا مااعررأ    يعت أل مطت ر ف مه يي  ازر،وسد اف وا ب إدراؾ
سػػػ   ات ة. ودا مػػا مػػػا يػػػنعكة رػػػ ا التعامػػػل با ػػػتلاؼ يتعامػػػل ويتراعػػػل مع ػػػأ وفي م اةػػػا مخت رػػػ ةا ػػػ  إوفي يااػػة 
 . أازل رات ا﵀ي ة لالفراد و 

بال راػػة  هماب اف تغ غػػل وااتاػػار امسػػاط السػػ  ؾ الج يػػ ة رػػي عم يػػات ااتماعيػػةت ػػيػػرى ايػػ  الكُ مػػه ا ػػة ا ػػرى و     
سػ  ؾ ا يػ  سػ ؼ مضػ ث  فػالررد الػ ي ي ػ ا اوه  ت ػا مسػل لتت ةا ع س  رػا ة عم يػات اهتصػاؿ الا صػي الوو

الفراد مه يي  تق   أ لمساط الس  ؾ الج ي ة إو خمة  همتأ    ع س افراد آ ريه ورك ا. وةَْ  ةَس أ ع ما  اهاتماع
 :(2)فئات  امتي

اَ ديه )از تكريه( ورأ اوؿ مه يػُقِْ لُ ع س ت ا الس  ؾ الج ي هم -
ُ
 از

قَ  يه الوا ل ورأ الرئة التالية الت  -
ُ
 ويسارع افرادرا إو تق ي رأهم لتااع  ر،ية اك ديهاز

َ كرةهم -
ُ
 الت  ية از

 الت  ية ازتأ رةهم -

 اةل الفراد ةػَُ  ه ل س  ؾ الج ي .   أْ رُ ازيدديه وَ  -

 :(3)مظكه اف يتمهل في س  ؾ مه  د الا اع الهلا ة امتية همالصراع ي وث لقا   وة اس  ؾ اما في ما مطل      
: ورػػ  التع ػػ  عػػه الفكػػار وازاػػاعر  صػػ ؽ وامااػػة و  ريقػػة م اشػػرةل ويتصػػا رػػ ا السػػ  ؾ أاػػه ازمالساالوك اذاا .1

 همامصا 

: ورػػػ  يعػػػا عػػػ ـ القػػػ رة ع ػػػس التع ػػػ  عػػػه الفكػػػار وازاػػػاعر واهيتيااػػػات  صػػػ ؽ وامااػػػة السااالوك اااام اذاااازم .2
 همو  ريقة م اشرةلور ا الس  ؾ ت  امصا  )س  (

وه يراعي فيه الفكػار وه ازاػاعر وه اهيتيااػات الخاحػة  لالس  ؾ ال ي يت    القا   : ور السلوك العدواني .3
 . (4)ا ر ا الس  ؾ أاه ال هر س  يةررأ ومضاوؿ إي ا رأ اسمااياً ولرظيالً ويتصّ  ْ بام ريهل ومضل مه ةَ 

مر،وسػػيههم او باليػرى في تعام ػػه  ف السػػ  ؾ الػ ي يت ػ   القا ػػ  في التعامػل مػعمظكػه القػ ؿ أا سػػ ق و  لاحػة زػ    
ل و مهاؿ عه ال ي يت نا  الت تح ث دا ل التنظيأ يعكة إو ي      النمل القياديياهت التعارض والخلاؼ مع 

                                                 
1))

 .190ل ص: 3700 لالقاررةال  عة الهالهةل دار تري  ل نار والت زيعل ل الس  ؾ التنظيميع ي الس ميل  -
2))

  .106ازراع ارسهل ص:  -
3))

 ل 1880ل الر ضكت ة ارير ل   اعة والنارل م"ل ترجمة: مكت ة اريرل فه ترك  الاظمة "م ارات اساسية للإ  اع ويل ازاكلات ا زيا او ن رل ا ف ما  ر م تل -
 .13ص: 

(4)
 .11ا زيا او ن رل ا ف ما  ر م تل مراع سا قل ص:  -
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 ػالي الػػ ي مُ ذلػن اف السػ  ؾ انػازـ يعكػػة   يعػة القػادة ذوي ازيػػل ل ػنمل الوتػ ةرا يل و ػ لن بالنسػػ ة ل سػ  ؾ اللا  
وع يه مظكػه القػ ؿ اف الػ ور القيػادي الػ ي ي ع ػه  القادة ذوي ازيل ل نمل الر   ي )انر(. يعة يعكة ر  ام ر   

الػت تخػل  ػل مػه العمػل والعػام د. م ى ارتمػام أ بم ت ػا الج ااػ   إ رازبالغة في  امشيةالقادة دا ل ازلسسات له 
 ا عػه مػ ى ةػ رة رػله  القػادة واػ ارجأ مضكمػ اف ػراؼ الراع ػة دا ػل ازلسسػة و ارا ػا ومه  لاؿ ذلن مظكه للأ

وا ػػ ة ع ػػس  آارل والػػت  ػػا في ال ةػػ  الػػراره ت ػػ  التنظيمػػاتاعػػاي من ػػا المػػراض القياديػػة الػػت ت  ػػسفي التغ ػػ  ع
الناجمػة عػػه  وسػػيتأ الت ػرؽ مار  عػض امػػراض القيػادة الإداريػػةظ ػ ر الصػراعات واهاقسػػامات دا ػل التنظػػيأ ال ايػ . 

 الي.مه  لاؿ لقادة فال ادوار ا
ُ
 از    از

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 دوار القادةأالناجمة عن فشل بعض أمراض القيادة الإدارية  :المبحث الثاني
يػ    ػ  مػ ى  إويعكػة ع ػس ال اػه از  ػ ب ازن  ة لأ وم ام أ  إف فال القادة الإداريد في ادا  أ لدواررأ    
و ػػعا  جػػأالناجمػػة عػػه سػػ   إدار  "Diseases management Leadership"القيػػادة الإداريػػة   عػػض امػػراض  رتجػػ

ومظكػػه إراػػاع  مػػع مر،وسػػي أ.منػػاخ تنظيمػػي يسػػم  بالتراعػػل اهمصػػا  عػػه تحقيػػق  جأـ ةػػ ر بالإ ػػافة إو عػػ ل  أإشػػراف
متمه ػػة في  همَ رَػػاظ ػػ ر آار سػػ  ية اَر ااسػتر ا ال و   م عػػة مػه الع امػػل الػػت تسػػاع  ع ػػس ظ ػ ر المػػراض القياديػػة إو
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 عػػض ال ػػػراؼ محاولػػػة  يػػلدي رػػػ ا ال  ػػع إو افيػػػ  اه مطرػػػس ع ػػس .  مػػا ـ ويػػاهت التعػػػارضااهاقسػػػ  ػػ ادر  ػػروز
ةصػ ر ادا  القػادة  ت ػا آ ػ يه ع س يسػاب  ػرؼ او ا ػراؼ ا ػرىهم  ةومزرب  اح  استغلاؿ الررص لت قيق ميا  
  .وم اةر أ فاجأتصر   ريعة لتدير  الإداريد ز ام أ في ازلسسة

 الأمراض المتعلقة بالجوانب القيمية والأخلاقية )الفساد الإداري( :المطلب الأول

رة الت تػناأ عػه ظػاررة الرسػاد الإداريل إه اف رػ   ال ػ ة تسػت ق ع س الرتأ مه ال رار وامار الخ  ة واز مِّ    
ف سػػ ل  ػػل يػػى ع ػػس مسػػت ى ازػػ ا ه العػػادي. ف ػػي اهرتمػػاـ لػػية ع ػػس مسػػت ى راػػاؿ الركػػر والسياسػػة والإدارة 

  لن ليس  مه المراض الت است    ا ر ا العصرل  ل ري ظاررة ااتماعية عاا  من ا يضارات سا قة أ م  ا 
.  مػػا يظيػػ  رػػ   الظػػاررة بارتمػػاـ الكهػػ يه مػػه بايهػػي الإدارة  عػػ  اف  ػػاف اُػػل اهرتمػػاـ ويػػى إو ال ةػػ  انػػالي

 ل وما إو ذلن مه اكاهت الإدارية ال رى.التنمية الإدارية والت  ير الإداريمُنْص اً ع س 
 لو رةالمداخل المفس   أولا: مفهوم الفساد الإداري و 

ينظر منهل وتعق ت اا اعه. ولرم الرساد بال غة  يلق  تع دت تعاريا الرساد الإداري  ل يس  رايه وازنظ ر ال    
اي  سر شي  مال وة  يك ف ر ا الاي   "Rumpere" اتق مه الرعل اللاتياور  مُ  "Corruption" اعْ اهمذ ييية يػَ 

. (1)مػا تكػ ف ةاعػػ ة إداريػة ل  صػ ؿ ع ػػس  سػ  مػػادي او تال ػػاً  هم واػة سػ  ؾ ا لاةيػػة او ااتماعيػةازػراد  سػر  رػػ  مُ 
   ما سيأتي  عض التعاريا الت اع ي  زص    الرساد الإداري.وفي
إسا ة استعماؿ ال ظيرة العامة ل كس  الخاصل فالرساد مض ث : »(2)ل نن ال ولي الرساد الإداري أاهؼ ار  عَ ق  ل    

عنػػ ما يقػػ ـ م ظػػا  ق ػػ ؿ او   ػػ  او ا تػػياز او رشػػ ةل لتسػػ يل عقػػ  او إاػػرا   ػػرح زناةصػػة عامػػةل  مػػا يػػتأ عنػػ ما 
ه سياسػػات او إاػػرا ات عامػػة ل تغ ػػ  يعػرض و ػػلا  او وسػػ ا  لاػػر ات او اعمػاؿ  احػػةل تقػػ يم رشػػ ة للاسػػترادة مػ

ع ػػس ازنافسػػد وتحقيػػق ارباح  ػػارج إ ػػار القػػ ااد ازت عػػةل  مػػا مظكػػه ل رسػػاد اف مضصػػل عػػه  ريػػق اسػػتغلاؿ ال ظيرػػة 
فػػػه  اتػػػ  آ ػػػر ر  في يػػػد عَ هم «العامػػػة دوف ال اػػػ   إو الرشػػػ ةل وذلػػػن  تعيػػػد الةػػػارب او سػػػرةة امػػػ اؿ ال ولػػػة م اشػػػرة

اسػتعماؿ تػ  . اي بمعنى آ ػر «ؿ واهستعماؿ ت  ةاا ي وت  ا لاةي ل ق ااد وازصالم وال ظا ااهستغلا:» (3)أاه
 ة.ة لت قيق مصالم  احّ ةاا ي او ت  مق  ؿ او يى ت  مناس  ل  ظيرة العامّ 

اي مسعس  "لSmith's invisible hand" ()ة ي  سمي  الخريةكالرساد ع افف ى " Garibaldi"  ال ييتار اما     
 . Public calamity"(4)العام ة " ع س يساب الإ رار بازص  ةول   لج   مص  ة  اح ة

                                                 
1))

ل ص: 3777 دية: السػعازع ػ  الإسػلامي ل   ػ ث والتػ ري ل ازم كػة العر يػة ل ا لاؽ العمل وس  ؾ العام د في الخ مة العامة والرةا ة ع ي ا مه منظ ر إسػلاميفلاد ع   الله العمرل  -
00  . 
(2)

 .11ل ص: 1883 لافمّ عَ دار وا ل ل نار والت زيعل ل الإحلاح الإداري  د النظرية والت  يقةاسأ القري تيل محمد  -
3))

لي الوؿ يػ ؿ: ا عػاد الجيػل الهػاي مػه الإحػلايات ل ورةػة  ػ  مق مػة في از تقػس الػ و ا ػر الرسػاد الإداري ومحاولػة الإحػلاح ع ػس التنميػة اهةتصػادية )دراسػة يالػة الجيا ػر(من  اػ ريل  -
 . 116ص:  اامعة   مرداسل ل1886ديسمد  82 -80 اهةتصادية في ال وؿ الناميةل

()
 ةاً  يػ   ريػة سُػةل اي  أاػه مَ ةل ورػ   ػ لن يعمػل دوف وعػي منػه او تػ    مُسْػ ق لت قيػق مصػ  ة الجماعػمص  ته الخاح   ر ه س ىتحالررد ه  افلي  الخرية يس  آدـ سمي  يقُص  با -

   ي اً مه مقص  .تق د  إو تحقيق تاية   تكه اُ 
(4)

- Jose Alberto Garibaldi, The Institutions of Corruption "A governance approach to administrative corruption and 

its control",(Last Updated not existent), Document  Online at: [http://www.danai.popovic. ekof.bg.ac.yu/106.pdf], 

(first access: April 03, 2008), 99.8 KB, P: 1/30.     
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في الكهػػ  مػػه ذ ػػر  مػػه  ػػلاؿ  هف مصػػ    الرسػػاد يسػػتم   اػػكل عػػاـ معاايػػه منػػالقػػرآف الكػػريم مذػػ  ا إووبالراػػ ع   
الة عه ذلن ما ي ي مهو  ور    ليل ع س    رة ر   الظاررة ع س الفراد والجماعاتل ام تل  : د ام ت ال  

ػػ هَ  اللهُ و لَ النسْػػوَ  ثَ رْ انػَػ نَ  ػِػ ْ يػُ ا وَ يَ ػػفِ   َ سِػػرْ يػُ لِ  ضِ رْ  الَ س في عَ  سَػػو   َ ا تػَػػذَ إِ : ﴿وَ  ة لػػه - ﴾ )سػػ رة ‹182›ادَ سَػػالرَ   ُ مضُِ
 همال قرة(

(‹03...›الن اسِ  ي ِ يْ اَ   َ  َ سَ ا  َ بمَِ  رِ  ْ ال َ وَ ال ػَرِّ  في  ادُ سَ الرَ  رَ  َ : ﴿ظَ ايضاً   وة له -  هم﴾ )س رة الروـ

ُ     مضُِ  هَ  اللهُ ا وَ ادً سَ فَ  ضِ رْ في الَ ًِ  فَ  ْ عَ سْ يَ   لن: ﴿...وَ  وة له  -
 ﴾ )س رة ازا  ة(.‹60›يهَ  ِ سِ رْ از

مػػػه  ػػػلاؿ ام ت القرآايػػػة السػػػا قة اف الله تعػػػاو مُضػػػ ر مػػػه الرسػػػاد وين ػػػس عنػػػهل إ ػػػافة إو اف رنػػػاؾ مػػػه تضػػػ  ي    
ػَػإِ ﴿: د حػػراية اػػيا  ازرسػػ يهل ومن ػػا ة لػػه عػػي واػػلام ت مػه تحػػ  في ًِ  فَ  ْ عَ سْػػيَ وَ  هُ  لَ سُػػرَ وَ  اللهَ   فَ  ُ ارِ مُضػَػ يهَ الػػ ِ  ا ُ يَ ا اَػػمس 

ًُ يْ ِ ػػ َ ػُػأْ  نَ لػِػذَ  ضِ رْ الَ  هَ ا مِػػ ْ نرَػػيُ  وْ اَ ؼٍ لاَ ِ ػػ هْ أ مِػػُ ػػ ُ اُ رْ اَ وَ  أْ ي ِ  ِ يػْػاَ  عَ   ػػقَ تػُ  وْ  ا اَ  ُ    صَػػيُ  وْ  ا اَ  ػُػتػ  قَ يػ   فْ ا اَ ادً سَػػفَ  ضِ رْ الَ  في ًِ  يُ
 )س رة ازا  ة(. ﴾‹11›يأظِ عَ  اب َ عَ  ةِ رَ ام ِ في  ِ أْ  َُ يا وَ اْ ال   
واسػػتناداً إو مػػا سػػ ق ذ ػػر  مذػػ  اف رنػػاؾ فػػرؽ  ػػد الرسػػاد والإفسػػاد يكمػػه في اف الرسػػاد رػػ  ظػػاررة   يعيػػة يػػتأ     

  ػػات الإفسػػاد الػػت تاػػرؼ ع ي ػػا عصػػابات الجرمظػػة مقاومت ػػا ت قا يػػال وتحمػػل  ػػ ور فنا  ػػا في  ايت ػػاهم  ينمػػا ظػػاررة مخ
 .(1)ازنظمةل يك ف ة  مَارَسَ شكلًا مه اشكاؿ الرساد الإداري

ل رسػػاد ااػػ اع متعػػ دة لكػػل اػػ ع اسػػ ا ه واتػػا ج  اح ػػة  ػػهل وللأتػػراض الت  ي يػػة  مػػا تجػػ ر الإشػػارة ايضػػاً إو اف     
الإداري والرسػػػاد السياسػػػيل وي ػػػ و اه ػػػتلاؼ  ين مػػػا اف الرسػػػاد والعم يػػػة يكػػػ ف مُريػػػ  التميّيػػػي  ػػػد  ػػػل مػػػه الرسػػػاد 

السياسي مض ث في ان  الع س مه س  ة عامةل  ينما الرساد الإداري يظ ر في مسػت ى الت  يػقل ومهػل رػ ا الإدعػا  
 .(2)" ل ا د فروؽ  د السياسة والإدارةWeberian assumptionمستن  ع س فر ية ويد "

 :(3)اف رناؾ  لا ة مَ ا ل ل رساد الإداري تتمهل في ما ي ي اي  الكُت ابا  لسياؽ يُ وفي ارة ر ا ا    
: ويق ـ ع س اساس اف الرساد ر  ماك ة امرراؼ الفراد عه النظاـ القيمي السا   وازعتم  في المدخل التقليدي .1

 ازلسسات انك ميةل وذلن مدا ي فع بالفراد إو مدارسة س   ات من رفةهم

عػه ة اعػ  العمػل الرسميػة ازعتمػ ةل ولػية  ؼ: ويقػ ـ ع ػس اسػاس اف الرسػاد رػ  ماػك ة اهمرػراخل الاوييفيالمد .2
 النظاـ القيميهم

ل فػػالت  ر الك ػػ  ا ػػ  يظُ ػػر اف تنظيميػػاً  : وفػػق رػػ ا ازػػ  ل مظكػػه اف ذ ػػ  الرسػػاد  ا عػػاً الااوييفي د  ع ااالماادخل با   .3
 الرساد ظاررة متع دة الس اب وال عاد. 

 مظاىر الفساد الإداري وبعض أسبابو ثانيا:

                                                 
1))

 .119من  ا ريل مراع س ق ذ ر ل ص:  -
(2)

- Mari-Liis Liiv, The causes of administrative Corruption Hypotheses for Central and Eastern Europe, Thesis is a 

partial fulfillment of the requirements for the Master's Degree in public administration, University of Tartu: Faculty 

of Social Sciences, 2004, Source: [http://www.utlib.ee/ekollekt/diss/mag/2004/b16707606/Liiv.pdf], (first access: 

March 04, 2008), 331 KB, P: 11/64. 
3))

  .113- 139ل ص ص: 1888ل القاررةازنظمة العر ية ل تنمية الإداريةل ل ا لاةيات الإدارة في عا  متغ مذأ ع  د مذأل  -
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مظكه تصنيا مظارر الرساد الإداريل او المساط از ت رة الػت مظكػه اف ذ ػ را رػ ا ال ػ  إو ار عػة  م عػات     
 :    (1)اساسية  امتي

بالاػػكل : والػػت مػػه امش ػػا: )عػػ ـ ايػػياـ اوةػػات العمػػلل امتنػػاع از ظػػا عػػه ادا ػػه ل ظيرتػػه الانحرافااات التنظيميااة .1
از  ػػػػ بل  ػػػػروز اليا ػػػػي وعػػػػ ـ الج يػػػػة في اهلتػػػػياـ أوامػػػػر وتع يمػػػػات الر،سػػػػا ل عػػػػ ـ تحمػػػػل ازسػػػػلولية وإفاػػػػا  اسػػػػرار 

 العمل...(هم 

: والػػت مػػه امش ػػا: )سػػ   اسػػتعماؿ السػػ  ة واسػػتغلاؿ النرػػ ذل جػػاوف وعػػ ـ محافظػػة ازػػ ظرد الانحرافااات الساالوكية .2
أ  ػػد وظيرػػت أ اناليػػة و ػػد وظػػا ا او اعمػػاؿ ا ػػرىل التعامػػل ع ػػس اسػػاس ع ػػس  رامػػة وظػػا ر أ إو يػػ  جمػػع  عضػػ 

 ا﵀اباة وال سا ة...(هم 

: والػت مػه امش ػا: )مخالرػة الق اعػ  واليكػاـ ازنصػ ص ع ي ػا  قػ ة القػاا ف او دا ػل ازلسسػةل الانحرافات المالياة .3
 ا اا ية الرةا ة ازالية...(همالإسراؼ في است  اـ ازاؿ العاـل مخالرة التع يمات الت تقُِررَُ 

 : والت مه  ين ا: )الرش ةل التيوير وا تلاس ازاؿ العاـ(.الم خال فات الجنائياة .4

ازظارر )المساط( مظكه القػ ؿ أف امسػاط الرسػاد الإداري متعػ دة ومتغػ ة باسػتمرار لت ا ػ  مػا  ر   بالإ افة إوو     
نػاؾ امسا ػاً واشػكاهً ا ػرى تػُعَػ  ي يهػة اسػ يالً والػت مػه  ين ػا ع ػس سػ يل مض ث في العا  مه تغػ  وت ػ رل ذلػن اف ر

)إةامة مااريع ومشيةل إسا ة است  اـ ام اؿ ازساع ات والقروض الخارايةل إسا ة ت ايه الم اؿ الناجمة عه  :(2)ازهاؿ
 الخص صة...(.

 :(3)النقاط امتية في  عض اه إ راز مظكهم ل ف ي  ه ة ومتن عةلرساد الإدارياما في ما مطل اس اب ا    
 همااع اـ ال لاؽ وع ـ اهمتهاؿ ل قيأ الع يا -
  هموا د تاريعات ة مظة وااظمة إدارية معق ة تخ ق فرحا له في ازمارسة -

 همة في ال وؿ النامية والناشئةت ي الا ر و عا ازكافزت في الق اع العاـل  احّ  -

  هموالت ايه ال و عا فعالية سياسات الت ظيا اا اعالغم ض في الق ااد والسياسات بم ت ا  -

) ػُػرؽ اتخػاذ القػػرار في ازلسسػػةل اظُػأ ازسػػلولية الإداريػػةل  تنظيميػة تسػػم   ػػدوز الرسػاد الإداري مهػػل: ل افر ع امػػتػَ -
 هموا د ريا ل تنظيمية وإدارية  عيرة(

ع الػػػة  : )عػػػ ـ(4)السػػػ اب امتيػػػة يراػػػع ل ايػػػ  او ا هػػػر مػػػه  ػػػد الإداريف الرسػػػاد " أMauroويسػػػ  اظػػػرة "    
     (."Level of Honestyل يا  ازع  مات وتض ي  ال ة  ة ازسلولية ومست ى المااة "يان اف

ه الخصػ صهم اف التع د والتن ع الك   زظػارر او امسػاط الرسػاد الإداري ع ػس واػه ومظكه اف يػُقَاؿ في ر ا الص د     
واظػراً  .ازلسساتل  ل ر  في س اؽ مػع الػيمه وم ا  ػة لكػل ت ػ ر ولكػل ا يػ يقا عن  شكل او مسل معد دا ل 

كػػه مظ السػػا  ة  ػػد افػػراد التنظػػيأ ال ايػػ هم ال نيػػة اهاتماعيػػةع ػػس  السػػ  ية هوااعكاسػػات للخ ػػ رة مػػرض الرسػػاد الإداري
                                                 

1))
  .72 -70 ل ص ص:مراع س ق ذ ر  يسد   رت ةل -

2))
 .132مذأ ع  د مذأل مراع س ق ذ ر ل ص:  -

3))
 .33 -38من  ا ريل مراع س ق ذ ر ل ص ص:  -

(4)
- Jose Alberto Garibaldi, Op. Cit., P: 5 .  



  دارتهإة في التعامل مع الصراع التنظيمي و داريدور القيادة الإ ......................................................................:الفصل الثالث
 

 - 79 - 

الت سيتأ  العلاةات الإاساايةازتع قة  دارة  يتع ق المر بالمراضو رناؾ امراض ه تقل    رة عنهل الق ؿ   لن اف 
 الي. إلي االت رؽ 

ُ
  مه  لاؿ از    از

 الأمراض المتعلقة بإدارة العلاقات الإنسانية :لمطلب الثانيا

سػػ ا   ػػد الر،سػػا  وازر،وسػػدل او  ػػد ازر،وسػػد و عضػػ أ الػػ عض مػػه ارػػأ  صػػا ل  يئػػة العمػػل  عػػ  العلاةػػاتتُ     
مدػا  همامصا يػا في العمػل يسػ د  اهاسػااـ والتعػاوف زنتسػ د في رػ   ال ػ ة منا ػاً دا ل ازلسسةل يي  ياػكل جميػع ا

ل ورػ ا الػت  ػا علاةػة بازلسسػةوز ت ػا ال ػراؼ الراع ػة  لمضقق التماسن دا ل التنظيأ وتحقيق مػيا   هػ ة ل عػام د
   اية. يئت ا الخار ع س مست ى لية ع س مست ى  يئت ا ال ا  ية ف س ل وإمسا ايضاً 
   ة أولا: الفرق بين العلاقات الإنسانية والعلاقات العام  

لكػػػل اقػػ ـ تعريػػا ع ػػس الةػػل  اف مصػػ   ػػل مػػه العلاةػػات الإاسػػااية والعلاةػػات العامػػةهم  ة ػػل الت ػػرؽ ل رػػرؽ  ػػد    
و  ريقػػة  مُعػػد   لفي م ةػػا عمػػااػػ ماج الفػػراد » (1)في اكػػاؿ الإداري أ ػػا: ةؼ العلاةػػات الإاسػػاايعػػر  تُ ييػػ  . من مػػا

هم في يػد «إش اع ياااجأ اهةتصادية والنرسية واهاتماعيػةل ؼ  ل وذلن كرا ة عاليةمع  عض أ تعاوف ت فع أ ل 
ف أ مايؾ  د ازلسسػة وجم  ررػا وانرػاظ ع يػه  لإااا ا   مخ ل وم روس : »(2)ع س ا اة العلاةات العام    فر  عُ 
الجم ػ ر الػ ا  ي: ويتكػ ف مػه  ) :ل ومشاوا د ا عاف مه الجم  ر إور ا الص د  في الإشارةمع وا ب  «.امكهما 

امػػا  وف وظػػا ر أ دا ػػل رػػ   ال ػػ ةهمورػػأ يػُػلد   ل والفػػراد الػػ يه يتصػػ  ف دا  يػػاً ةازػػ ظرد الإداريػػد العػػام د بازلسسػػ
 .(ام د مع ايػُقْص   ه الفراد وازلسسات ازتعال ي الجم  ر الخاراي: الن ع الهاي ف   

الرػروؽ الج رريػػة از اػػ دة  ػػد  ػل مػػه العلاةػػات الإاسػػااية   عػػضمظكػػه ت  ػػيل مػه  ػػلاؿ رػػ   الإشػػارة ازػ اية و     
  :(3)ما ي ي ة فيوالعلاةات العام  

ف  ػاف رػ ا الجااػ  إتخػتل بالعػام د بازلسسػاتل و  إذةهم اااػ  مػه ا ااػ  العلاةػات العام ػ الإاساايةالعلاةات  .3
عتػػد اػػي  م ػػأ في اهتصػػاؿ بالعػػا  الخػػػارايل ف الجم ػػػ ر الػػ ا  ي يُ ةل وذلػػن لمق مػػة  ػػرامج العلاةػػات العام ػػ يعُػػ  في
 هم احة في ازلسسات الض مة اع ادرأولكهرة 

ت  ػ   الإاسػاايةالعلاةػات  افة ت    في علاةػة ازلسسػة بجم  ررػا الػ ا  ي والخػارايهم في يػد العلاةات العام   .1
 افعالػػهم مػػة في علاةػػات العامػػل وارسػػيته في حػػ ررا از ت رػػةل وردود  ادواراً الػػت تػػلدي  والػػ وافع ايالإاسػػفي السػػ  ؾ 

 همس  ية اوامصا ية   اا س ا   

و ػد ازلسسػةل  والإداريفي اكػاؿ الع مػي  الإاسػافمػع  التعامػلل تع ػ  عػه  الإاسػاايةمص    العلاةات  يست  ـ .1
 افعر  بالر ػػػسهم في يػػػد اْػػػمػػػه الرعايػػػة مػػػا يُ  ال ػػػ ةعهل وتػػػلدي لػػػه رػػػ    يػػػ  يػػػلدي العامػػػل ل ملسسػػػة مػػػا يسػػػت ي

 عه ازلسسة.      اضٍ الخاراي تت     ن اة لتك يه جم  ر رَ  اومه الجم  ر ال ا  ي    اي ة تتناوؿ الررد  العلاةات العام  

                                                 
1))

 . 26ل ص: 1886 لالر ضاامعة نايا العر ية ل ع  ـ المنيةل ل م  ل إو العلاةات العامة والإاساايةع ي  ه فا ي الج ال  -
2))

   .338محمد ع ي اع  ؾل مراع س ق ذ ر ل ص:  -
3))

 .91 -91 ل ص ص: ل مراع س ق ذ ر ع ي  ه فا ي الج ا -



  دارتهإة في التعامل مع الصراع التنظيمي و داريدور القيادة الإ ......................................................................:الفصل الثالث
 

 - 70 - 

قػػادة النػػاا د في ال ةػػ  انا ػػر ةػػ  اظ ػػرت اف ارػػأ سمػػة ل  تراسػػااب أف  عػػض ال ّ ت ػػيػػ  الكُ ال ػػ  يُ وفقػػاً  ػػ ا و     
مه  لاؿ س   ه الجي  في التعامل مع أ.  ما  يّن  رػ    ي ة مع مر،وسيه ري  را ة القا   في  نا  علاةات إاسااية 

 . (1)مات ال رىمة ا هر امشية مه السّ ر   السّ  افراسات ال ّ 
  ىم الأمراض المتعلقة بهاأثانيا: أسس العلاقات الإنسانية و 

ل والػػت مػػه  ين ػػا مػػا العلاةػػات الإاسػػاايةرنػػاؾ الع يػػ  مػػه السػػة الػػت تقػػ ـ ع ي ػػا : لعلاقااات الإنسااانيةأسااس ا .1
 : (2)مظكه إمصاز  في النقاط امتية

 إزامػهل ورػ ا يت ةػا ع ػس واػ ب للأمػ رري محص ة است  اـ القا   لخدتػه وتقػ ير  الصػ ي   الإاساايةالعلاةات  -
  هممهل: )ع أ النرةل ع أ اهاتماع...وت را مه الع  ـ الس   ية ال رى( لإاساايةا  عض از ادئ العامة ل ع  ـ 

 والإشػػػػ اعل الإاتاايػػػػة ػػػػرورة ل كرايػػػػة  الييػػػػافتعتػػػػد ازاػػػػار ة انقيقيػػػػة ل مر،وسػػػػد في اتخػػػػاذ القػػػػرارات في تالػػػػ   -
 همالإاساي

لع ا ػػػق الػػػت تعرةػػػل عم يػػػة اهتصػػػاؿل ا إزالػػػةواػػػ ب ع ػػػس القػػػادة  مضػػػتأالقصػػػ ى للاتصػػػاؿ في ازلسسػػػةل مدػػػا  المشيػػػة -
 هموت ادؿ ازع  مات دا ل ازلسسة

لتعػػ د وتنػػػ ع دوافػػػع العػػػام د  امشيػػة اسػػػت  اـ القػػػادة لػػ عض التقنيػػػات الرنيػػػة في مدارسػػػة العلاةػػات الإاسػػػاايةهم اظػػػراً  -
    وإدرا اجأ. 

ػػعتػػ عأ وتُ  ع امػػل  هػػ ة ةػػ  ت اػػ : بالعلاقااات الإنسااانية أىاام الأمااراض المتعلقااة .2 ل  ظ ػػ ر المػػراض الػػت تتع ػػق اِّ
 :(3)في النقاط امتية  عض ا مظكه إمصازل والت  دارة العلاةات الإاسااية

 همتع د مست  ت التنظيأ و يق ا اؽ التمكه ل م يريه مه مر،وسي أ -
 همتات  اةساـ ووي ات التنظيأ الإداري ال اي  -

 هماريةالتكرار واهزدوااية في ا تصاحات وحلاييات الا ية الإد -

 وا د التنظيمات ت  الرسمية دا ل الا ية الإدارية. -

ا  في ومه ااا  آ ر مذ  اف اي  ال ايهد ة  ت رؽ ل عض المراض ازتع قة  دارة العلاةات الإاساايةل والت تُ       
لعلاةػػػات ع ػػػس ال اػػػه از  ػػػ بهم عامػػػل م ػػػأ يػػػلدي إو تػػػ ر ر ا  ػػػ ور  م  ػػػا إو اف عاػػػي القا ػػػ  وفاػػػ ه في القيػػػاـ 

 :(4)ما ي يل ومه  د ر   المراض يرال في إدارة الصراع التنظيميو  يعاي مدا مصع ه ايضاً  الإاسااية بازلسسةل
 همفي العلاةات  د الش اص النرسية ازسافات عاي القا   عه تح ي  -
اولة مػن أ هاتػياع  دور القا  هم في مح ع س الش اصفق اف ال ور القياديل وال ي ة  مض ث اتياة استيلا   عض  -

   هم ل الصلاييات الت يتمتع لا

                                                 
1))

  .79مارر محمد حالم يسهل مراع س ق ذ ر ل ص:  -
2))

  .60ل ص: 1880ل القاررةدار الن ضة العر ية ل نارل ل العلاةات الإاسااية وع زة الس  ؾمحمد ع ي ش ي ل  -
3))

   .000 -002ل مراع س ق ذ ر ل ص ص: القيادة الإداريةا اؼ  نعافل  -
(4)

  . 79 س ق ذ ر ل ص: يسد   رت ةل مراع -



  دارتهإة في التعامل مع الصراع التنظيمي و داريدور القيادة الإ ......................................................................:الفصل الثالث
 

 - 77 - 

ترااع  إومياايةل مدا يلدي  اوش صية مرت  ة  ظروؼ ذاتية  اسةالعقاب( ع س  اوتق يم القا   الجيا  )اله اب  -
 هم ه الفرادمست ى  قة 

وبالخصػػ ص في  تركػػن الجماعػػات وزعيعػػة اسػػتقراررال إوفاػػل القا ػػ  في م اا ػػة الصػػراع التنظيمػػي يػػلدي يتمػػاً  -
   ال تحقيق مصالم ش صية.امه  لإ قا  اتعم    او لس الا ه ي ة تجار

العلاةػات الإاسػااية رػي عنصػر م ػأ هسػتمرارية الت احػل و ػماف التعػاوف  ػد مخت ػا افػراد مدا سػ ق اف   ل است    
هم م مػػػا  ااػػػ  ةػػػ راجا تامػػػاً  التنظػػػيأل ييػػػ  اف القيػػػادة لػػػه تػػػنا  إذا مػػػا اتر ػػػ  اااػػػ  العلاةػػػات الإاسػػػااية إترػػػاهً 

فالقيادة  لا س  ؾ إاساي مضكػأ علاةاجػا مػع ام ػريه تعتػد ةيػادة اةػرب إو الراػل من ػا ل ناػاحل واةػرب  وإمكااياجا.
إو الإدارة والرئاسة الت تحرؾ الفراد وفق منظ ر المر والن يهم ُ  ػ اً مػه اااػ  اعت ػار شػع ررأ واياسيسػ أل وإشػ اع 

الج اا  الػت تػ عأ اهسػتمرارية والت احػل  ػد الفػراد  ما تدهل اهتصاهت واي ة مه ت تن  ق فيه القيادة.ياااجأ ال
ل ع ػػس اعت ػػار اف افػػراد ازلسسػػة تػػر   أ ي عضػػ أ الػػ عض علاةػػات إاسػػااية يترػػاع  ف مػػه  لا ػػا ويت ػػادل ف والجماعػػات

سػيتأ الت ػرؽ للأمػراض الناجمػة عػه فاػل القػادة في  السػاسوع س رػ ا ايضا التأ   والتأ ر مه  لاؿ عم ية اهتصاؿ. 
 الي. 

ُ
   اهرتماـ باهتصاهت التنظيمية مه  لاؿ از    از

 التنظيمية الأمراض المتعلقة بالاتصالات :المطلب الثالث 
ة فا قػة ع ػس ق  سارأ اهتصاؿ في تس يل يياة الفراد والجماعات والتنظيمات وازنظمات  رعل ما  س ه مه ةػ ر ل   

ومه ر ا ازنظػ ر الت ػ ري اعتػد اهتصػاؿ التنظيمػي  اقل الرسا ل وت ادؿ ازع  مات و  لن تغي  الفكار واهتجاراتل
اي  ارأ اكاهت الت تعنى لا ازلسسات العصرية ع س ا تلاؼ تخصصاجا وذلن في عم يػة التراعػل و نػا  العلاةػات 

 . ل  د ازلسسة ومحي  ا الخارايدا ل ازلسسة او في تاكيل الروا 

     ةالتنظيمي تالاتصالاخصائص  أولا:
 افمذػ  . ييػ  عم يػة اهتصػاؿل ايػتعر تقػ يم  الاػ ريكػ ف مػه هت التنظيميػة اهتصػال   صا إوة ل الت رؽ     

ازسػتق   ف ل رسػا ل في العم ية الػت مػه  لا ػا مضػ ث تراعػل  ػد ازرسػ  ف و » :(1)اهأ ؼ اهتصاؿر  عَ اي  الكُت اب ة  
ت ػػػػادؿ ل مع  مػػػػات والفكػػػػار وانقػػػػا ق ويػػػػى » : (2)في يػػػػد يػُعَرفِّػػػػه  اتػػػػ  آ ػػػػر ع ػػػػس ااػػػػههم «معػػػػد   ااتمػػػػاعيإ ػػػػار 

واهتصاؿ  كأ التعريا ي ػ ؼ إو إيػ اث ا ػر في السػ  ؾ  ػد  «.اهارعاهت  د العام د ع س ا تلاؼ مست  جأ
  .ر  ْ او  لاـ ة  ه يك ف له ا ر يُ  رد عم ية إ  اراح     ا راؼ ر   العم ية وإه  

ل ييػػ  يعُػػػ  عنصػػرًا رامًػػا بالنسػػػ ة ل مػػ يريه في مدارسػػػاجأ الي ميػػة ل عم يػػػة امشيتػػػه لػػهفي ازلسسػػػة  فاهتصػػاؿوع يػػهل     
مػػاررًا يسػػت يع ازػػ ير اقػػل وت  ػػي  ر،يتػػه وينسػػق ا ػػ د مر،وسػػيه  ناػػاح مػػا   يكػػه  ايضػػاالإداريػػةل الػػ ي مػػه  لالػػه 

يػػلدي دور  ع ػػس ال اػػه  اف ال ػػ . و ػػ لن القػػ ؿ بالنسػػ ة ل قا ػػ ل ييػػ  لػػه يسػػت يع رػػ ا في اتصػػاهته لػػأ متمكنػػاً و 
  .اؿل ر وفع  باتصاؿ مُ  إه   همإ رأفي مر،وسيه ومحريًا  ل راً   يكه م از   ب ما

                                                 
(1)

  .306 )دوف سنة اار(ل ص: لالإسكن ريةازكت  الجامعي ان ي ل  لمق مة في الس  ؾ التنظيميمص رس  امل ا   العيـ ع يةل  -
2))

    .180ل ص: 3771ل عَمّافدار الاروؽ ل نارل  ل"الإدارة "النظر ت وال ظا اازراريأ ان يهة في ةاسأ القري تيل  محمد -
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 إمصػازتتميي بخصا ل معينةل والت مظكه  ةت التنظيميمظكه الق ؿ أف اهتصاهمه  لاؿ ر ا اهستعراض از ايل و    
 : (1)امتيةفي النقاط  امش ا

  .تتأ في تتا ع ت  منتظأ اية مح دةل و  ا اق ة   اية و لية يالة تغ  دا أ و  في اهتصاؿعم ية  :ل ينامكيةا .3

  ستمرار.ل تمكه مه اه م ف عد للاتصاؿ   عض أ ال عض  ص رة ت قا يةات الجماعالفراد و : الت قا ية .1

 هتصػػػاؿاو  وسػػػي ة لت قيػػػق رػػػ ؼ معػػػد او  م عػػػة مػػػه الرػػػ اؼ.ورػػػ   ػػػ لن  عم يػػػة رادفػػػةل اهتصػػػاؿ: رادفػػػة .1
: )ر ؼ ت اي يل ر ؼ تع يميل ر ؼ تهقيريل ر ؼ (2)امتية الر اؼمه  ا هر اوواي  قق ة  مضالتنظيمي 

 ور ؼ ااتماعي(. إداريترفي يل ر ؼ 

جميػػػع ليسػػ  ةاحػػرة ع ػػػس فػػرد دوف آ ػػر او جماعػػة دوف ا ػػػرىل  ػػل تاػػمل  عم يػػة اهتصػػػاؿ: الاػػم ؿميػػة و العم   .0
 . ارا ا يى الجماعات ف ي  ما ا ا ليس  ةاحرة فقل ع س دا ل ازلسسةل  ل تتأالفراد و 

ل ارػ اؼة عػ   تحقيػق  إوقػ د سسػاتل يالجماعػات او ازل يقيقة واةعة  د الفراد و  اهتصاؿ : ال اةعيةاز   عية و  .2
ه  اهتصػػاؿ اف إو الإشػػارةرػػ ال مػػع واػ ب  وت رػا(....إشػ اع انااػػات لم اا ػػة ازاػػكلات)  ين ػا: والػت مػػه

 . (3)إمسا مطضع ل ع امل از   عيةو  لاتيةمطضع ل ع امل ال   

 . مستق لرناؾ مرسل و  اف رؼ واي ل اي بمعنى  تك ف مهه  اهتصاؿعم ية  :ذات اتجارد .6

 يػػػ ر  او الرػػػ اؼ ازراػػ ة من ػػا مصػػ  اف ير ػػػأ ازسػػتق ل الرسػػالة  اهتصػػاؿم يػػة علكػػي تحقػػػق : ترسػػ يةإدرا يػػة و  .9
 .بازعنى ال ي اراد  ازرسل ويرسررا

تأ ػ ات ااذ يػة   دي و ػيرت ا ع ػس ال اػه از  ػ ب   مػا ادى ذلػن إوتػ اهتصاؿاسالي    ما  اا  : الجاذ ية .0
 .ع س افراد ازلسسة

وسػي ة لت قيػق الػيا ل و التماسػن  ػد الفػراد في ازلسسػةل مػه  اهتصػاؿعتػد يُ : تحقيق اليا ل  ػد افػراد ازلسسػة .7
 ديض الس  ؾ و التصرؼ السيت ال ي يضر  علاةات دا ل ازلسسة. لاؿ م اا ة الاا عات و 

 
 ثانيا: عوائق عملية الاتصال التنظيمي 

الػػت ةػػ  تعػػيض عم يػػة اهتصػػاهت  ػػد التاػػارب ع ػػس اف رنػػاؾ  عػػض ازع ةػػات و  الكهػػ  مػػه ال راسػػات  لقػػ  دل ػػ   
 :(4)في  م عتد مشا القا   ومر،وسيهل والت تل ر ع س فاع ية اتخاذ القرار. وتن رج ر   الع ا ق

: ) د ياأ التنظيأ وااتاػار مه  ين ا : ومظكه إرااع ا لس اب نا عة مه   يعة التنظيأل والتالعوائق التنظيمية .1
في الي يػي  الإفػراطل عػ ـ سػلامة العلاةػات  ػد القا ػ  ومسػاع يهل الإداريػةع د ازست  ت ل تمتع دة اما هاةسامه في 

ه تترػق مػع  الرسمية الػت تسػت  ـ ةنػ ات اتصػاؿ تػ  رسميػة ت  التنظيمات ظ  ر ع س التنظيأ الرسمي ال ي ة  يساع 
 هم(   ط اهتصاؿ الرسمي الت يست  م ا القا  ...

                                                 
1))

             .373 -307)دوف سنة اار(ل ص ص: ل الإسكن ريةازكت  الجامعي ان ي ل ل مق مة في الس  ؾ التنظيميمص رس  امل ا   العيـ ع يةل  -
(2)

 .30ل ص: 1881ل الإسكن رية ازكت  الجامعي ان ي لل  د النظرية والت  يق اهتصاؿرنا  يافم   ويل  -
3))

 .10ص: ازراع ارسهل  -
4))

  .087 -089ل مراع س ق ذ ر ل ص ص: القيادة الإداريةا اؼ  نعافل  -
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: )ع ـ ارتماـ القا ػ  بماػاعر مر،وسػيه مرػ  از ا ػيع الػت امش اة اس اب إرااع ا إو ع    ومظكه :العوائق النفسية .2
للأ  ػػار الس ػػارة  لاسػػتاا ةليعر ػ ال واػػ د فػػروؽ في ازكااػػة اهاتماعيػػة  ػػد القا ػػ  ومر،وسػػيهل ميػػل الكهػػ  مػػه القػػادة 

    .(رات الس  يةعه الدا  دوف ال  ار ت  الس ارةل تديي  عض القادة   عض اهتجا
تصػػي   ةػػ  الػػت لمػػراض ازتع قػػة باهتصػػاؿ التنظيمػػيا  م عػػة مػػه رنػػاؾ مػػه ال ػػايهد مػػه اورد ومػػه ا ػػة ا ػػرى    

مظكػه والػت ل و  ادر الضعا والقصػ ر ع ػس الج ػاز الإداري  عض امار السيئةور ا مه  لاؿ ظ  ر الإداريل القا   
ل تجارػل القا ػػ  ةن اتػه ػعا عػ ـ و ػ ح   ػ ط اهتصػاؿ و  لسػ   الر ػأ) ػا:  هػ ةل لعػل مػه  ين  اسػ اب إو ػا إرااع

ػػػػل  ظ ػػػػ ر يػػػػاهت تعػػػػارض همالسػػػػ  ية في العمػػػػل إو ازر،وسػػػػداااػػػػ  ميػػػػل  إو. رػػػػ ا لرا  مر،وسػػػػي أ...(  لمدػػػػا يػُعَاِّ
امة و لافات في  الإداري لقا ػ ة  تل ر ع س علاةاجأ بمسلولي أ. ومػه  ػد امار السػيئة الػت ةػ  تناػر عػه فاػل ا ر  

    :(1)ي ي ت ايه عم ية اهتصاؿ وفق السة الس يمة واز   عية ما
 همام ريه إةناعع س  الإداريعاي القا    -
 هم بام ريه عا م اراته في اهتصاؿ  -

 همع ـ و  ح افكار  وتم   ال مدا يناأ عه ذلن حع  ة ف أ ازر،وسد ﵀ت ى الرسالة ازراد إيصا ا  أ -

    ع ـ ا وارا وحلاييت ا. هعاةتنا في يالة ل والتعص  ل ركرة يىلرايباالتا    -

ؿ ع ػس  ُ ورػ ا يػَ رػي إيػ ى ازاػا ل الر يسػية الػت تػ اا  أ في اعمػا أل اهتصػاؿف حع  ة أاست  ل مدا س ق     
ذلػػن اتػػا ج سػػيئة  فإاػػه سػػييت  ع ػػس لاتياػػة الصػػع بات از ت رػػة الػػت يتعػػرض  ػػا اهتصػػاهتااػػه في يالػػة تعهػػر اظػػاـ 

 .ت  ق ازلسسة
 
 
 
 
 

 الأمراض المتعلقة بإدارة الوقت :المطلب الرابع

ال ةػػػ  مػػػ رد نادر في انيػػػاة ه مظكػػػه شػػػرا،  او اسػػػتئاار  او تق مظػػػه او تأ ػػػ   او ز دتػػػه او تق ي ػػػه ف ػػػ  يسػػػ  إو     
فػإذا  ػاف الإاسػاف يعػيش في مكػاف معػدل  الماـ  سرعة ا تة ومح دةل  ما ااه  ع  اساسػي مػه ا عػاد واػ د الإاسػافل

 ف     لن يعيش في زمه معد.
 وقواعد إدارتو زة للوقتأولا: بعض الخصائص المتمي   

                                                 
(1)

   .388يسد   رت ةل مراع س ق ذ ر ل ص:  -
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سػه إدارتػهل ه مظكه ل ملسسة الػت كأ فيػه إه مػه  ػلاؿ يُ  ل والتم ارد الإدارة  د ال ة  م رد يساس مهمظهل     
يسػت يع عػه  ريقػه ت ايػه سػ  ؾ الفػراد العػام د همذػاز  هماؿالرع ػ لقا ػ ت اوتع  إدارة ال ةػ  م ػارة اساسػية مػه م ػارا

  العماؿل وتحقيق النتا ج والر اؼ الت تسعس ازلسسة لت قيق ا.
 :(1)ال ة  ازتميية ما ي ي  صا ل ارأمه  د : بعض الخصائص المتمي  زة للوقت .1
 همه مظكه اسيااع الجي  ازنقضي منه -

 همه مظكه تخيينه هالرا ض منو استعارتهل و ه مظكه إعارته ا -

 همامتلا ه وتد كه يتأ دوف مقا ل ودوف ا   -

ع س جميع ال ار  ع الةل يي  اف  ل فػرد ع ػس واػه الرض مظت ػن مػه رػ ا ازػ رد  عال ة  ر  از رد ال يي  از ز  -
 ار عاً وعاروف ساعة.

 الإاسػاف افل الرار والعصر وال يل والن ػار وت رػا.  مػا مه أايا  منه ة  اةسأ الله  وامشيتهال ة   امرولعظأ     
: ة ؿ الرس ؿ  والت مه  ين ا: ة ايادي  ا  ية شريرةلع    هل ور  ما دل  ع يه ايضاً وةتمسلوؿ مسلولية    ة عه 

عػه مالػه ه تيوؿ ة ما ع   ي ـ القيامة يى يسأؿ عه ار ع  صاؿ: عػه عمػر  فيمػا افنػا ل وعػه شػ ا ه فيمػا ا ػلا ل و »
: )مػه امضػس أف عظػأ ال ةػ  اػ ةػ  ةػاؿ امػا ايػ  انكمػا  «.مه ايه ا تس ه وفيمػا اارقػهل وعػه ع مػه مػاذا عمػل  ػه

ي مػاً مػػه عمػر  في تػػ  يػق ةضػػا ل او فػرض اد ا ل او  ػػ  ا ِ ػػهل او حمػ  يص ػػ هل او  ػ  اس سػػهل او ع ػأ اةت سػػهل فقػػ  
 عق  ي مه وظ أ ارسه(. 

 :(2)ال ة  مظكه ت  يص ا في النقاط امتية إدارةرناؾ ة اع  في قواعد إدارة الوقت:  .2
إدارة ال ةػػ  الناا ػػة ه تعػػػا بالضػػرورة تخرػػػيض ال ةػػ  الػػػلازـ لتنريػػ   ػػػل ااػػاط معػػػدل  ػػل تعػػػا ةضػػا  الكميػػػة  -

 همازناس ة منه لكل اااط

 همة مه المشيةاف تك ف جميع العماؿ في دراة واي هم لاه مه ازست يل   مه ترتي  الول  ته ُ  -

 همل وع ـ اعل ال ة  ر  ازت كأت كأ في ال ة  ازتاحمه  لاؿ ال ز الررصابالعماؿ واات  ةدر از ا -

  همفي ت  وةت ا  اع   ْ  َ لكل وة  ما مظ ل  مه العملهم بمعنى اف لكل وة  واا اتهل فإذا فعُِ  -

 همعات ال ة     ؿ ا رية ه وةتيةضي  مُ مص  اف تػُعَالََ  -

  .وع ـ تر ه يضيع في ام ر تاف ة هانرص ع س استغلالا ل ازهل هستهمار ال ة  ل ؼ ت  يق ال س -

 الوقت بالنسبة للقادة الإداريين إدارة فاعلية ثانيا: تباين
يهم يكمػػه في والػػ  تػػ  متميػِّػ ي وآ ػػر اةػػل تديػػياً رؽ  ػػد ةا ػػ  متميػِّػالرَػػ ف  إ: ت عيااق التمي ااز العواماال الم ااي  عة للوقاات .1

 ع امػل ل رأاوز  ل من أ ع س ترشي  ويسه إدارة الوةات ازتاية ل ي أل ور ا   ور  يت ةا ع ػس مػ ى تجػ  م ى ة رة

                                                 
1))

  .110محمد العيازي احم  إدريةل مراع س ق ذ ر ل ص:  -
)2)

 )تاريػػخ اوؿ ا ػػلاع:، [lty.Kfupm.edu.sa/swailem.pdfhttp:/www.facu] تػػ  م اػػ د(ل ازصػػ ر: :آ ػػر تحػػ ي تاريػػخ ) لتنظػػيأ ال ةػػ  وإدارتػػهاػػا ر الػػ ي يل  -
 .9/36-1ؾ ب(ل ص:  190(ل )1880افريل  31)
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اهتصػاهت  عػ ـ فعاليػة اظػأ ازع  مػاتلاهاتماعػاتل  ز دة ع د السيئةل الإدارة): (1)ل والت مه  ين اعة ل  ة ازضيِّ 
  (.ت  الضرورية...

ل والػػت تحػػ  مػػه تحقيػػق الإداريػػةالقيػػادة  امػػراضيػػ  اعػػ  اسػػت  اـ ال ةػػ  تُ  إسػػا ة اف إويػػ  ال ػػايهد ااػػ  ورنػػا يُ     
لػه ع ػس  وادا ػه القا   ل ور  ازنػ ط  ػه را ة عتد ملشر ع س  الت كأ في ال ة  واستغلاله يُ يي  اف . لر اف ا الإدارة

ل ف لن دليػل  اأاهارتماـ  دياه يع  عات ال ة ل و القا   ه يكيث بمضيِّ   اف  إذاال اه از   بل وفي مقا ل ذلن 
 الدوارتتعػارض ةػ   ل ومػه  إلػي أل اا اجأ واز اـ از   ػة  الفراد ادا مدا يعيق مسلولياته. ور ا  يضاً ع س تد صه مها

تمرة تسػت عي الرةا ػة وازتا عػة ازسػ ظػأ الدوار في ازلسسػة متكام ػة ومرت  ػة   عضػ اف معاة و  احّػ هموتتع ل اهمذازات
  مه ازسلولد.

تكػ ف مرتكػياً  افمظكػه  اساسػيةرنػاؾ  ػلاث يقػا ق مظكػه القػ ؿ أف أىم مرتكزات تحقيق فاعلية إدارة الوقات:  .2
 :(2)امتيوتتمهل في  لالإداريد ال ة  بالنس ة القادة إدارةلت قيق فاع ية 

:  ين ػامػه والػت تت كأ فيه ع امػل  هػ ةل ف است  اـ القا   ل ةته اوا د تراوت في امشية ال ة  بالنس ة ل قادةل و  -
 )ياأ ازلسسةل   يعة عم  ال اس  ب القا   في التعامل مع مر،وسيه...(هم

  يت كم ف في ر ا ال ة هم   آ ريه واش اص ا رىف رناؾ ع امل إفوةتهلتنظيأ واستغلاؿ م ما ياوؿ القا    -
تػه ل عمػل ويػ  ل ويكػ ف ذلػن ع ػس يسػاب ال ةػ  تقتضي فاع ية القا   في إدارة وةته است  اـ  ػل او معظػأ وة -

 اللازـ له ش صياً مع ار هل وعلاةاته اهاتماعية  ارج  يئة ازلسسة.
مػػه  بالسػػاس ا عالن ػػو  لفي مر،وسػػي أ والتػػأ   الإةنػػاعوةػػ رجأ ع ػػس  ل قػػادة اضػػ اط الػػ اتياه افاسػػت  ل مدػػا سػػ ق     
 اوا ػػػ لاع أ باز ػػػاـ از   ػػػة إلػػػي أل وت صػػػررأ  كػػػل مػػػا ي ػػػأ العمػػػل في ل والػػػ عي بازسػػػلولية دور م ػػػأ عازمػػػةالرادة الإ

  ذلػػن مػػا  فػػإذا. دا ػػل ازلسسػػةمػػه ا ػػة اايػػة  و ػػماف اسػػتمراررا العلاةػػات  نػػا  مػػه ا ػػةل و ػػل مػػا مطػػل الإاتػػاج
  ةػاؿ لػا  ػل مػهوفػق النظريػة الػت از    ة بما مضقق مص  ة ازلسسة والر ػا الػ ظيري ل عػام د النتا ج  ققت رعالية ست

رنػاؾ  فإفػهم از  ػ بفي يالػة فاػل القػادة في ادا  ػأ لدواررػأ ع ػس ال اػه  امػا ل"Argyris and Backاراػرية وَباؾ "
مدػػا يييػػ  مػػه ورػػ ا القياديػػةل والػػت  ػػ وررا تسػػ   ظ ػػ ر الصػػراع بازلسسػػةل  المػػراض  عػػض لظ ػػ ر   ػػ وارد و  ايتمػػاؿ

ال ػػػ  والتعامػػػل معػػػه. وع ػػػس رػػػ ا رػػػ ا  إدارةيتمهػػػل في  اػػػ ير باهرتمػػػاـ رآ ػػػ اااػػػ اتياػػػة  ػػػروز مسػػػلوليات القػػػادة 
 الي الساس سيتأ الت رؽ لإدارة الصراع التنظيمي مه  لاؿ

ُ
 .از    از

 
 إدارة الصراع التنظيمي  :المبحث الثالث

مايؾ مه  لاؿ تنظيأ  ة إو ااه مص  ت ايه اااط  م عة مه الفراد مر  ر ؼا  مر  ـ الإدارة  صرة عام  يُ     
ا  د رله  الفراد وتنسيق ا واستهماررا أةصس  اةة مدكنة ل  ص ؿ ع س افضل النتا ج أةل ا   ووة  مدكهل 

الر يية  ر  العنصر ال اري افهعت ار  واظراً  مح ر عم ية الإدارة. تدهل الجماعةفراد اوالي يي ع س العلاةات  د 
                                                 

1))
 .381 يسد   رت ةل مراع س ق ذ ر ل ص: -

(2)
   .030ل مراع س ق ذ ر ل ص: القيادة الإداريةا اؼ  نعافل  -
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 از أ. العنصر ر ا الر اؼ ه مظكه اف تتأ او تت قق إه مه  لاؿ    غ العماؿ او ف إمذازال و الساسية للإدارة
ف العلاةات اة و ااا  مه اهرتماـل  اح   وإع ا هالتنظيمية والنرسيةل ياااته  وإش اع ل ه ـاهرتماا    ا و و 

متن عة ز اا ة مخت ا  م ارات مه  لاؿ ما يتمتع ف  ه مه ل وذلنالقياـ   اا اجأ متاا كة تست عي مه القادة
ل وال ي مظهل الصراع التنظيمي واي  من ال ع س اعت ار اف  د ازسلوليات والدوار الت يض  ع لا القادة از اةا

إذا ايسن  إدارته تح ؿ إو ظاررة ت ع  ع س الإ  اع  -اي الصراع  -ال   ر ا هف إدارة الصراع التنظيمي. 
 . كل  ةازلسسالعام د و  وتن ع اهات اد ال ي يع د بالرا  ة ع س لوازنافسة الاريرة
 التنظيمي اكتشاف وتشخيص الصراع :المطلب الأول

مظهػػل الصػػراع    يعتػػه عم يػػة ديناميكيػػة يكػػ ف مػػه الصػػع  وحػػر ا او يصػػررا بماػػاؿ زمػػا محػػ دل اي اق ػػة   ايػػة    
 عػض انػاهت اف مظتػ  في ػا الصػراع إو فػيات   ي ػة المػ .  مح دة واق ة  اية مح دة لػه. باعت ػار ااػه مػه ازمكػه في

رػ ا إو اااػ  إمكاايػة اف يت ػػ ؿ الصػراع مػه شػكل  سػػيل وا ػ  ازعػا  وال عػاد إو شػػكل مُعقػ  تػ  وا ػ  ازعػػا  
 اػأ ا   وال عاد. وفي رػ ا الصػ د مظكػه القػ ؿ أف ا تاػاؼ الصػراع التنظيمػي مػا رػ  إه إ ػراز زرايػل يسػ د اهعتقػاد

 اف اي حراع تنظيميهم و اكل  اص مظر لا.
 التنظيمي اكتشاف الصراعأولا: 
 و صا ل و  يعة عد   ا ع د مُ  مخت رة ع س الرتأ مه ا تلاؼ وا ات اظر الكتاب وال ايهد في و ع مرايل   

 الصراع مه  لاؿ اا   هع جمةاللايقة النا مرايل لالت رؽ  مه سن اوؿ يصر امش ا اا لاةاً  همتخل  ل مري ة من ا
 الي:الاكل 

ُ
 از

 
 الصراع نشوءمراحل (: 17) الشكل رقم

 
 

  
 
 
 

 .161: ل صذ ر  ل مراع س ق"از اراتالس  ؾ التنظيمي "م  ل  نا   احم  ماررل: المصدر         
    

اع فإاه مظر   عض ازرايلل ارأ ازرايل الت مظر لا الصراعل يي  ااه عن ما يناأ الصر  (39رةأ )   الاكل  ّ يُ     
يي  سيلدي ذلن إو ظ  ر افكار واارعاهت مه ة ل ا راؼ الصراع ال يه ي ر  ف وا د ل و ع  ا تياررأ 
للأس  ب او ال ريقة ازناس ة الت سيت ع  ا في محاولة من أ لكس  از ةا او إ ا  الصراع لصان أ او ع س الةل 

الرع ي مه اي  ال راؼ ازاي ة في الصراعل ور ا الس  ؾ سيقا  ه رد فعل مه  أدنى  سارة مدكنةل سيتأ التصرؼ
 ال رؼ ام ر. و نرة ال ريقة تتكرر مرايل الصراع. 

 نشأة الصراع

 

 الصراعافكار واارعاهت ا راؼ 
عق  النية ع س التصرؼ 

 معدأس  ب عػ ا ي 

مه اي   الع ا ي فعلاً  ؾالقياـ بالس   
 ال راؼ ازاي ة في الصراع

 رد فعل ال رؼ ام ر"الخصأ"
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 ل وازتمه ػػة فيالصػػراع دز مػػه  لالػػه ازرايػػل الػػت مظػػر لػػاقػػ  اةػػيح مس ذاػػاً يػُػف" Louis Pondy  اػػ ي " لػػ يةامػػا     
 :(1) امتيخمسة مرايل  

او اه ػػتلاؼ في الظػروؼ والاػروط الػت تغػ ي الصػراع  التنػافة ع ػس ازػ ارد  تتضػمهو  :الصاراع ال امي مرحلاة .1
همزرػاض يػ ة الصػراع او عػ ـ  اظػراً  ل(2)بمري ة الصراع الخامػل وتسمس ر   ازري ة   لن ار اؼ الفراد او الةساـ.

الػػػت تػػل ر ع ػػػس ل و ازرت  ػػػة بالصػػراع الضػػمااسػػتع اد ال ػػرفد لخػػػ ض عم يػػة الصػػػراع. ييػػ  اف رنػػاؾ  عػػػض انػػاهت 
   :(3)العلاةة  د  رفد او ا هر تتمهل في ما ي ي

 همسعي  ل  رؼ ز دة اصي ه مه از ارد ا﵀ ودة ع س يساب ال راؼ ال رى -

مدارسة الرةا ة ع س ااا ة يعتدرا آ ػروف دا  ػة في ا ػاؽ عم  ػأل او اف مضػاوؿ ايػ   ؼعن ما مضاوؿ اي  ال را -
 همال راؼ اهارصاؿ عه مهل ر   الرةا ة

ال حػػػػ ؿ إو إجمػػػػاع يػػػػ ؿ القػػػػرار  - از  ػػػػ ب مػػػػن أ التعػػػػاوف لإمذػػػػاز عمػػػػل ماػػػػيؾ - عنػػػػ ما ه يسػػػػت يع الفػػػػراد -
 ازناس . 

والت مظكه في ا إدراؾ إمكااية الصراع مػه ة ػل الرػرد او الجماعػة والػت ت عػ   :ظلاح  ك أو الم  ر  د  مرحلة الصراع الم   .2
  هم ما في اكاؿ الإدرا ي ل صراعمُ  مات ذات العلاةة بم   ع اهتصاؿ دوراً ازع   

وتعتػػػد رػػػ   ازري ػػة مت ا  ػػػة مػػػع ازري ػػػة السػػػا قة وتال ػػا مػػػا يصػػػع  الرصػػػل  ين مػػػال  :مرحلاااة الشاااعور بالصاااراع .3
لغػرض تخريػا رػ ا الق ػق مضػاوؿ النيػل منػه  مر يػاً  ف ينما يت ل  الق ق عن  الررد  اأف الصراع از رؾ يص   امامه رػ فاً 

   هموإزالته

الصػراع  اػكل ظػارر يت  ػ ر في سػ  ؾ ع ػا  صػ ر متعػ دة   اكم عػةوفي ػا مظػارس الرػرد او  :مرحلة الصراع العلي .4
او ال اعػة العميػػا   ةاللام ػاه وةػ  ذ ػ  شػكل ل اكالػة والعػ اوات وازاػاينات الع نيػة الػت تحرم ػا الق اعػ  التنظيميػة

  هممه العصيافل ق اع   ن ع 

. يي  مه ازت ةع في ر   ازري ة اف يسػ د اػ  مػه التعػاوف ايضا بانرب الع نية سسم  تُ و  :مرحلة ما بعد الصراع .5
 ػػد ال ػػراؼ إذا  ااػػ  اتػػا ج يػػل الصػػراع مر ػػية ل اميػػعل امػػا إذا  ااػػ  اتػػا ج ي ػػه تػػ  مر ػػية او ةيػػاـ ال ػػراؼ 

ت الكامنػػػة سػػػتتراةأ وتنراػػػر في حػػػ رة ا هػػػر   ػػػ رةل وةػػػ  تنت ػػػي شػػػع ررأ تجػػػا  الصػػػراعل و ػػػ لن فػػػإف انػػػاه  ك ػػػ 
  .(4)إو فسخ العلاةة  د ال راؼبالتص ي  او 

اف مري ة ما  ع  الصراع ري ازري ة اناسمةل الت ت ػ و في ػا اتػا ج الصػراع ا يػة تض  مه  لاؿ ما س ق ذ ر  يو      
 :امتد اي  المريه   ازري ة ع س تحقق ووا  ة لكل ال راؼ. إ افة إو إمكااية اف تن  ي ر

                                                 
1))

: (ل ازص ر1886س تمد  17(ل )تاريخ آ ر تح ي : 3010ذو القع ة  ل187ل الع د بالسع دية از ايةالخ مة    ة وزارةل )إدارة الصراع التنظيميع   العييي  ه محمد ال  يافل  -

[006.htm_http://www.gov.sa/html/Mag/essays] ، :ؾ ب(. 07.0(ل )1889ا فمد  86)تاريخ اوؿ ا لاع 
2))

  .63عادؿ محمد زاي ل مراع س ق ذ ر ل ص:  -
3))

 .02ا   إدريةل مراع س ق ذ ر ل ص:  محمد العيازي احم  -
 4))

 .02محمد العيازي احم  ا   إدريةل مراع سا قل ص:  -
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وةػ  يقػ د ذلػن إو تح ػيأ  لإف از ةا الصراعي ة  ي رؾ ع س اسػاس ااػه ه مظكػه ي ػه او إحػلايه :الوؿالمر  -
 همإرلا  ا او ازلسسة

 فينص  في ال    عه  رؽ و  ا ل نل الصراع. همور  ال هر ايتماهً  :المر الهاي -
الصراع أس  ب تحقيق الر ا لجميع ال راؼ )الت افق( زاد ذلن مه ايتمػاؿ تعػاو أ الػ ظيري.   يل اه إذا ا ما      

والت ري  -او  نق يالة الصراع دوف ي هل او ياول  إمصاد ي  ؿ اي ية او ت  شام ة    اما إذا ياول  الإدارة  
 دا مػػه ازري ػػة الوو إو ازري ػػة التاليػػة فػػإف الي ػػة تػػ  ا﵀  لػػة سػػ ؼ تعيػػ  مرايػػل الصػػراع  ػػ - السػػا  ة مػػع السػػا

مػػه  ومظكػه ت  ػػي  مرايػل الصػراع يسػػ  النمػ ذج الػ ي و ػػعه   اػ ي يػ ة الصػػراع. تاػت ومػرورا بازرايػل ال ػػرى 
 الي لاكل لاؿ ا

ُ
 :از

 
 حسب نموذج لويس بوندي (: مراحل الصراع18الشكل رقم )

 
 
 
 
 

     
 .61ص:  ر لمراع س ق ذ  زاي لعادؿ محمد : المصدر

 
ػيُ       ازرايػل الػػت ةػػ  مظػر لػػا الصػػراع وازتمه ػة بالسػػاس في مرايػػل خمسػة او ػػا الصػػراع الخامػػل او اعػػلا    الاػػكل   ِّ

ػ
ُ
   رؾْ الضما ازتميية بامزراض ي ة الصراع. لتأتي  ع  ذلن مػري ت  ػل مػه الصػراع از

ُ
والصػراع ا﵀سػ س  لملايَػاو از

. وع س الػرتأ مػه تػ ا ل رػاتد ازػري تد إو يػ  حػع  ة الرصػل  ين مػا في  عػض الييػافل مه ة ل الررد او الجماعة
مظكه الق ؿ ااه بمارد إدراؾ الصػراع مػه ة ػل ايػ  ال ػراؼل يت لػ  الاػع ر أف رنػاؾ رػ ؼ مصػ  تحقيقػه والنيػل منػه. 

إو  ت رػػة مػػه ة ػػل ا ػػراؼ الصػػراعيػػنعكة في سػػ   ات مخ ل والػػ يو ػػل رػػ ا يت  ػػ ر في ظ ػػ ر الصػػراع الع ػػا او الػػ اةعي
 تكػ ف رػ   ازري ػة ةػ  او لجميػع ال ػراؼهم مر ػية  ريقػة  إمػاوالػت تنت ػي في ػا عم يػة الصػراع  مػا  عػ  الصػراعلمري ػة 
    مه ا ي .صراع ال ظ  ر   اية ل

 افهم سػػ ى تعػارض ه ي اػ   اػأ ا إلي ػامرايػل الصػراع التنظيمػػي الػت   الت ػرؽ  مظكػه القػ ؿ في رػ ا الصػ د افو     
ايػ  ال ػايهد ةػ   مذػ  اف ع ػس رػ ا ال عض يصررا في خمػة مرايػلل والػ عض ام ػر ا تي ػا في  لا ػة مرايػل. و نػا اً 

 :(1)امتيمرايل   ة لا اجم  ا في 

                                                 
(1)

  .16 -12 ارؽ  ه م سس العتي ل مراع س ق ذ ر ل ص ص:  -

الصراع 
 الخامل

الصراع 
ْ رَؾ

ُ
 از

ما  ع  
 الصراع

الصراع 
 ا﵀س س

 الصراع 
 الع ا
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سيتأ  تراد  ل تكرار   الت رؽ إلي ا آارال و  مرايل فرعية ع س  لاث   وررا تاتمل: و الصراع عملية مرحلة ما قبل .أ 
ْ رؾ والصراع ا﵀س س(. 

ُ
 ذ ررا دوف شرح. ويتع ق المر  ػ: )الصراع الكامهل الصراع از

وت ػ ا عنػ  اتخػاذ ةػرار فع ػي بالػ   ؿ في عم يػة الصػراعل وتتػألا عم يػة الصػراع مػه  مرحلة عملية الصاراع نفساها: .ب 
 ار عة مك نات تتمهل في ما ي ي:

  رفد متعار دهمتتضمه عم ية الصراع ع س الةل : الصراع ا راؼ -

 : وتعا سعي  ل  رؼ إو تع يل و عه لينساأ مع و ع ال رؼ ازتعارض معههمديناميكية عم ية الصراع -

: يي  مظكه اف يتسع  اؿ الصراع او يتق ل مه  لاؿ تاكل ا تلافػات او ظ ػ ر تحالرػات تحػاوؿ   اؿ الصراع -
 عم ية الصراعهم س  الصراع لصان ال ور ا   ه يت ةا اساسا ع س ديناميكية 

 نة.است  اـ اسالي  او اسياتيايات معي  ور ا مه  لاؿ  :ل تعامل مع الصراع الإدارةت  ل  -

 ال ػػراؼ  ريقػػة مر ػػية لجميػػع  إم ػػاورػػي ازري ػػة الػػت ينت ػػي في ػػا عم يػػة الصػػراع  مرحلااة مااا بعااد عمليااة الصااراع: .ج 
اتياػػة  بالسػػاس تػَػُ وـ  ػػ يلًال ورػػ اةػػ   ا ػػرىعات لصػػرا   ريقػػة يكػػ ف في ػػا الصػػراع انػػالي سػػ  اً  وإمػػا همازتعار ػػة

   اتا ج مر ية. إوالك   وع ـ الت حل 
 تشخيص الصراع التنظيميثانيا: 
دا ل ازلسسة مه ارأ    ات معالجة الصػراعل لاػه مػه " Diagnosis Conflict" تعتد مري ة تا يل الصراع    

.  إو اتػا ج  ا ئػة تمػاً اف التاػ يل الخػا ت يقػ د يَ ر ا إو اااػ   ل تعالج ا اف تا ل انالة اوه   اً ازن قي اِ 
 هموتح ي  ازاك ة   ةة مع  ياف العناحر ازس  ة  ا لر   ازري ة بالساس جمع ازع  مات وتح ي  ا ما تتضمه   لن 

الصػراع دا ػػل  سػياتيايات ال ااػ  ا تياررػػا او اسػت  ام ا زعالجػػةلإوا للأسػػالي ليػتأ  عػ  ذلػػن و ػع تصػػ ر وا ػ  
مػه ناييػة  إليػه" إو اف تا يل الصراع مظكه النظػر Aloul and Karem  ؿ وَ ريم "ياُ   ل مه عَ يي   ازلسسة.

افع  - ل والػ ي  ػ ور ل صػراع ازسػ  ة صػادرازمػه تح يػل  ذتيع ػس اعت ػار اف عم يػة التاػ يل تعُتػد إاػرا اً . تح يل ال  
ازع  مػػات الناتجػػػة تسػػػاع  رػػي ال ػػػرى ع ػػػس رػػػ   اف فيػػػة ل تعامػػػل مػػع الصػػػراعل و  ايُ لػِّػػ  مع  مػػات   -اي التاػػ يل 

يصػػػر و ل الصػػػراعمصػػػادر ل ةػػػ ؼ ا هػػػر ع ػػػس دوافػػػع و تسػػػم  با تكػػػ يه ةاعػػػ ة  يػػػانات مػػػه  ػػػلاؿ إ ػػػافة  نػػػ د ا يػػػ ة
    .    (1)الع امل الت اد ت إو ي و ههم مدا يساع  ع س دعأ القرار  اأف ا تيار الس  ب ازناس  ن ه

     
 :(2)ة ام ر م مة تتمهل في امتياف يراعي القا   ع ّ  تست عيوع يه مظكه الق ؿ اف عم ية تا يل الصراع     
 همو ا اس الا ةومت ةع ة  يعي ري ام ر في ازلسسة وياهت التعارض اف ي وث الخلافات -

  هما يل دةيق ومُحْكأ  يكه رناؾ ت ما  ا ت قا ياً ه مظكه ي    وياهت التعارض اف الخلافات -

                                                 
(1)

- Fadi A. Aloul, Karem A. Sakallah, An Experimental Evaluation of Conflict Diagnosis and Recursive Learning in 

Boolean Satisfiability, (Last Updated: July14, 2008), Source: [http://www.aloul.net/papers/Faloul_iwls00_sat.pdf], 

(first access: July 29, 2008), 43.7 KB, P: 2/5. 
)2(

 .300 -301ص: ص ل 1883لقاررةل ا لل دار ة ا  ل   اعة والنار والت زيع13العماؿ وتح  ت القرف  إدارة امد ع   العييي يسهل -
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في يػػد تكػػ ف  لػػية بالمػػر ا ػػدهم التعامػػل مع ػػا في مػػا  ػَعْػػ  يك فسػػوتعمق ػػا  ؿ ظػػاررة الصػػراعلفي يالػػة اسػػتر ا -
 هم  الإاتااية ا  وتَ  لالتعاوف ل  وةَ  لمعن  ت العام د ة  امزرض 

   همروب من ا او محاولة إ را  امص  اف يتسأ اس  ب القا   في التعامل مع ا باكالة والتص ي  ال ولية با  -

 همهم يك ف مه الا ر يصررا ومعرفة اس الاة  يكاا الصراع عه اقاط  عا في ازلسسة -

ْ  رة في الخلاؼ  د العام د إو  اهت التنافة ال نػا  تحػ  إشػرافه  مص  اف يسعس القا   إو تح يل -
ُ
ال اةات از

 بما يع د ع س ازلسسة  ر ا  هم

ي ا ر  ِّ يُ  مه القا   اف لتنظيمي  را ة حع ة تت   الصراع ا إدارة - ة اعػ  يى يكػ ف ناا ػاً في تع ػأ  م اراته وينُمِّ
 .(1)مع ام ريه هيك ف حرمضاً ومااعاً  ص ؽ في تراعلات اف شرط ل معإدارته وفق اسة ع مية

يكػ ف مػه از ػأ عػ ـ تجار  ػا رناؾ س ع متغ ات تجري ع س  ػرى اي حػراع تنظيمػيل  اف إووتج ر الاارة ايضاً     
 :(2)عم ية التا يلل وال    عد اهعت ار ف م ا وال ة ؼ عن رال والت تتمهل في ما ي ي ا نا 
 م احرات ا راؼ الصراع مه يي : )ةيم أل م اةر أل ت ةعاجأل ياااجأ وإدرا اجأ(هم -
 ؼ عه ام رهم يرية ت  ر العلاةة  د ا راؼ الصراعل اي النظرة الت يك  ا  ل  ر  -

 همازصادر ازس  ة ل صراع -

 ا﵀يل اهاتماعي الت ت  ر الصراع   ا  ه مه يي : )الدوارل از اةعل ازعاي  والقيأ(هم -

 مصالم الجماعة ازتمه ة   رؼ فاعل في ر ا الصراعل ومص  ة ر ا الراعل ارسههم -

 الت تست  م ا ا راؼ الصراعهم او الإسياتيايات  السالي -

 صراع وا ررا ع س تصرفات ا رافه. ت عات ال -
  لا اػػػمعالجػػػة اي از افل ع ػػػس اعت ػػػار المشيػػةع ػػػس ةػػػ ر   ػػػ  مػػػه  امػػرعم يػػػة التاػػػ يل  افمدػػػا سػػػ ق   ل اسػػت    

ل ومه رنػا تػدز امشيػة اتا ج مرت  ة إو تا يل دةيق ل  ح ؿ  إهه يك ف ل وع س الخص ص الس   ية من ا التنظيمية
ف  اف ل تػأ   القيػادي دور ايضػا م مػا إلتا يل الت تخت ا با تلاؼ از اةا الت ت اا  أل و إزاـ القادة  تقنيات ا

هست  اـ اسالي  او اسياتيايات ل ت حل إو يل ير ي جميع ال راؼل وبالتالي محاولة التق يل ومنػع ظ ػ ر ت عػات 
   .  لاً تق َ سْ الصراع ة ر الإمكاف والت ة  يك ف  ا تأ   ع س تصرفات ال راؼ مُ 

 
 التنظيمي أساليب التعامل مع الصراع :المطلب الثاني

في  ػػػػ   ازعػػػػارؼ الإاسػػػػااية ازت ػػػػ رة مذػػػػ  اف اسػػػػالي  يػػػػل الصػػػػراع ةػػػػ  اسػػػػ م  في مذػػػػاح ازلسسػػػػاتل وتحقيق ػػػػا    
رية الػت ت نت ػا لر اف ا  كرا ة وفعالية. وة  ت  رت السالي  الع مية زعالجة الصراع وفقا ل مت   ػات الركريػة والر سػ

اسػػ  ب إ ػا  الصػػراع والقضػػا  ع يػػه  ا يػػال ومنػػع ي و ػػه  ةازػ ارس الإداريػػة از ت رػػةهم إذ اعتمػػ ت ازػػ ارس الكلاسػػيكي

                                                 
(1)

- Howard M. Guttman, Conflict Management as a core Leadership  Competency, (Previous version: November 

2005), Document  Online at: [http://www.guttmandev.com/237201.pdf], (first access: March 21, 2008), 270 KB,    

P: 36/39. 
2))

 .78ل ص: 3776 ل  وتازلسسة الجامعية ل نار والت زيعل ال  عة الهاايةل ل ترجمة: اظ  اارلل اهتصاؿ -الس  ة -الجماعة ا. م رافلل د.ليرينل ج.ب. ر غ -
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باسػػت  اـ السػػ  ة او القػػ ة. امػػا النظػػر ت ان يهػػة فقػػ  اعتمػػ ت إسػػياتجيات مغػػايرة تدامػػال ومػػه ا ػػة ا ػػرى مذػػ  اف 
ه امر يتمي ه    مه وا د ل ويقيقة اساسػية ه مَرَػر مػه اسػتهماررال وااػه ظػاررة الركر ان ي  اظر ل صراع ع س اا
 ػػد الفػػراد دا ػػل ازلسسػػةهم فع ػػس رػػ   ال ػػ ة اف تسػػي ر ع ي ػػا إف  اهاتمػػاعييقيقيػػة ومُعػػدّة عػػه   يعػػة التراعػػل 

 ال  يعي. زادت عه ان  ازق  ؿل واف ترفع ا إو ازست ى ازرت ب في ياؿ امزرا  ا عه ان  
 أولا: تنشيط درجة الصراع

إو اف ل صراع ازعت ؿ )ازرت ب فيه( آار واتا ج امصا ية ل ملسسػةل لف الصػراع الةػل او في ما س ق تد  الإشارة     
الع س مه ازرت ب فيهل سيل ر س  ا ع س مست ى الدا . ويعتد م   ع استهارة او تحريي الصراع مه از ا يع ان يهة 

 يا وازه ة ل ا ؿل لاه في يالػة ة ػ ؿ ازػ را    ا ػة النظػر التراع يػة مرػ  الصػراعل سػتدز  ػأ ماػك ة مػا مظكػه فع ػه اس
إو ااػه يصػ   مػه وااػ  إدارة ازلسسػة التػ  ل  الإشػارةوفي ارة رػ ا السػياؽ تجػ ر  لتاايع الصراع في ملسساجأ.

 :(1)ل  راظ ع س مست ى مناس  مه الصراع في يالتد مشا
ا ر  مرت ب فيهل فإف مه واا  الإدارة الت  ل لتنايل الصراعل واهرتقػا   ػه إو إذا امزرض مست ى الصراع عم   -

  همازست ى ازرت ب فيه

إذا زاد مسػػت ى الصػػراع عػػه ازسػػت ى ا﵀ػػ د او ازرتػػ ب فيػػهل فػػإف مػػه وااػػ  الإدارة التػػ  ل لت ريضػػه ل مسػػت ى  -
 ازرت ب فيه. 

لق ؿ أف الإدارة الجي ة ل صراعل ووفقاً ل م  ل ان ي  ال ي مضمػل شػعار"الإدارة الجيػ ة ن  ق مظكه امه ر ا ازو     
ة مه محاولة القضا  ع يه" ةػ  تتضػمه اف يقػ ـ  عػض ازػ يريه بخ ػق اػ ع مػه الصػراع  ػد العػام دل و احّػ هً  َ ل صراع  َ 

 :  (2)في اناهت الت يت    المر في ا
ة الجمػػ د والت  ػػا الإداري  ػػرؽ واسػػياتيايات عمػػل ا يػػ ة  ػػد العػػام د لػػ ؼ  سػػر يػػ ّ  العمػػل ع ػػس ت ػػ ير -

 السا   في ازلسسةهم

 ز دة دراة اه تكار والإ  اع نل ازاا ل الإدارية. -
ل  حػػ ؿ إو  ل واسػػتهارته  ػػد افػػراد التنظػػيأ ا   ا ػػالصػػراع  دراػػة تناػػيل اػػأف تػػ  ل الإدارة في محاولػػة من ػػا ل امػػا    

 :(3)ع امل  ه ة ا رد  عض ا في النقاط امتية ازست ى از   ب منه مه  لاؿ
 همتغيّ  اظاـ اهتصاهت و ص حا القن ات ت  الرسميةل وتعم را إفاا   عض ازع  مات ازضّ  ة او الناةصة .3

 هم ...(إي اث  عض التع يلات الس   ية مهل: )الصراع  د الدوارل تنمية التناةض دا ل ال ور ال اي .1

مهػل: )ت زيػع ا تصاحػات ال يػ ة او ز دة يام ػال اقػل  ةة  ت اػأ ازلسسػة إو إاػرا   عػض التغيػ ات التنظيميػ .1
 ...(. عض الفراد

                                                 
(1)

 .138ازغر ل مراع س ق ذ ر ل ص:  امل محمد   -
(2)

  .27عادؿ محمد زاي ل مراع س ق ذ ر ل ص:  -
(3)

 .100 ل مراع س ق ذ ر ل ص: محسه ع ي الكت -
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مصػػ ر او ا هػػر مػػه  ػػل ازلسسػػة رػػ  محاولػػة إمصػػاد مػػه  ػػد ال سػػا ل ازت عػػة في اسػػتهارة او تحريػػي الصػػراع داايضػػاً و     
ل والػت من ػا ع ػس سػ يل ازهػاؿ: )الي يػي ع ػس مصػ ر اه ػتلاؼ في معػاي  التقيػيأ واظػأ مصادر الصراع ازػ   رة سػا قاً 

 لاو مصػػ ر تاػػ يه اهتصػػاهت...(لػػي دة اهعتماديػػة  ػػد ال يػػ اتل  تػػ   افيػػة ل عمػػل ةزػػ ارد اللازمػػاعػػل االع ا ػػ ل 
  .(1)ه يتااوز دراة اهعت اؿ ر ا مع شرط  قا  الإدارة يقظة في متا عة مرايل ت  ر الصراعل وال ي مص  افو 

مػػ  لاف مظكػػه ل ملسسػػات اسػػت  ام ا لتاػػايع افرادرػػا ع ػػس تحػػ ي النظػػاـل  رنػػاؾ اف ا ػػة اظػػر ا ػػرى  و ل ِّػػتُ و     
 : (2)وت  ير آرا  ا ي ة يتمهلاف في امتي

عتق وف لػال يػى : ويكمه في تاايع ازناقد ومكافأجأل او الفراد ال يه يتمسك ف بآرا  أ الت يالمدخل الأول .أ 
 ت ن الفكار ازرف  ة مه ة ل الإدارةهم

: ويكمه في مكافأة ازناقد ومعاة ة ال يه يتان  ف ازعار ػةل وازترقػ ف دا مػا مػع الإدارةل و ػ لن المدخل الثاني .ب 
ولػػية  فػإف رػػ   ال ػ ة تاػػاع وتكػافت الفػػراد الػػ يه ينق ػ ف لػػلإدارة ال  ػار السػػيئة يػػ ؿ مػا مصػػري دا ػل ازلسسػػةل

 ال  ار الت ترت  الإدارة في سماع ا.   

لج   ازلسسة إو رػ ا النػ ع مػه الإاػرا ات مصػ  اف تكػ ف مُقياػة   اػ د  عػض ازلشػراتل والػت في ياؿ ت  اف     
 :(3)مه  ين ا

 هم اعة ازر،وسد لر،سا  أل وتنري رأ ما يُْ    من أ  س  لة ويسُْر ش ي يه -

 همللإدارة لع ـ وا د مظارر ل صراع م ما تت    المر تػََ اّ السياسة الع يا -

 لة  ت اأ ازلسسة إو تنايل الصراع دا   ا إذا ساد ل ى ازر،وسد  ػ ؼ مػه إظ ػار عػ ـ معػرفت أ او ا   ػأ -
 هموع ـ التأ   ل ي أ

س رّة -
ُ
 همافتقار ازلسسة ل ركر الإ  اعي الَخلا ؽْ  د العام د في امذاز وتحقيق الر اؼ از

 عتماد الإدارة الع يا ع س اس  ب از افقة الجماعية دا ما في إح ار ةراراجا.ا -

 ػا مه  لاؿ ما س ق اف مهل الهقافة الت تك   الصػراع وه تاػاعه ةػ  تكػ ف مق  لػة في السػا قل ولكن    ل است    
ز دة مسػت ى وعػي افسػة ويػ جال شراسػة ازن ين ػا: ) لس اب ع ي ة لعػل مػه عتد ت  مق  لةل اظراً في ال ة  انالي تُ 

وع ػػػس رػػػ ا  (....التغػػػ ات ال يئيػػػة الػػػت تعػػػيض ات ػػػ  ازلسسػػػات اليػػػ ـ مػػػه  افػػػة النػػػ اييل والجماعػػػات وتع ػػػأ الفػػػراد
وإمسػا  همتخ ػ  مػه الصػراع لسسػةت اػ  م ييػ  ه لزاك ة ليس  في واػ د الصػراع مػه ع مػهأف االساس مظكه الق ؿ 

 . عة ْ تح ي ه زنافسة شريرة مُ مه   و  لر ا الصراعة    تخريا يِ في  يرية  تأ ي تكمه بال ازاك ة انقيقية
  ثانيا: تخفيا حدة الصراع

يت ات   ال راسات ا نا  تناو ا لسػالي  التعامػل مػع الصػراع التنظيمػي ع ػس اف تصػرفات وسػ  ؾ ا ػراؼ لق  ر       
نَاسِػ 

ُ
ة زعالجتػػهل وذلػن مػه  ػلاؿ واػػ ب الي يػي ع ػس امسػاط ش صػػياجأ  الصػراع  ػا ا ػر   ػػ  في اسػت  اـ السػالي  از

                                                 
(1)

  .120"ل مراع س ق ذ ر ل ص: "منظ ر   ي إدارة ازنظماتيسد يريمل  -
(2)

 .193ماا ة الع يةل مراع س ق ذ ر ل ص:  -
(3)

 .326ل ص: مراع س ق ذ ر  ل دع  اظأ  ض    -
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 نػل الصػراع اا لاةػاً  ()سػالي " خمسػة اEiseman أفراد او القيأ الت يتاػ ع ف لػال وفي رػ ا الصػ د يػ  د إيسػماف "
والاػػكل ازػػ الي  .(ازيػػل إو إشػػ اع يااػػات ام ػػريهو  ازيػػل إو إشػػ اع انااػػات ال اتيػػةهم) :(1)مػػه  عُػػ يه اساسػػيد مشػػا

 ي  ِّ  ذلن.
 التنظيمي لإدارة الصراع أساليب ة(: خمس19الشكل رقم )     

 
 
 
 
 
 
 

 
: 86.P, .itCp. OJacobs, : Michel Amiel, Francis Bonnet, Joseph Source 

 
ال اتيػػةهم وازيػػل مػػه ازيػػل إو إشػػ اع انااػػات  لإدارة الصػػراع التنظيمػػي اا لاةػػاً  سػػالي خمسػػة ااعػػلا  يُ ّ ػ  الاػػكل    

لإش اع يااات ام ريه. فإذا  اف ميل ا راؼ الصراع إو إش اع ياااجأ ال اتية  ػعيرال وا ػأ ليسػ ا ع ػس اسػتع اد 
لإش اع رت ات ام ريه ف أ مطتاروف مسل التان هم وا تياررأ لػنمل التكيػا في يالػة مػا إذا  ااػ  يااػات ام ػريه 

ميػل ا ػراؼ الصػراع إو إشػ اع يااػاجأ ال اتيػة   ػاف  اػاجأ ال اتيػة. امػا إذامُ مة إو ااا   ػعا مػي  أ لإشػ اع يا
ل وا ػػػأ ليسػػػ ا ع ػػػس اسػػػتع اد لإشػػػ اع رت ػػػات ام ػػػريه ف ػػػأ مطتػػػاروف مسػػػل التنػػػافة او السػػػي رةهم وا تيػػػاررأ لػػػنمل ةػػػ  ً 

 اتيػػة. امػػا إذا  ػػاف التعػػاوف في يالػػة مػػا إذا  ااػػ  يااػػات ام ػػريه م مػػة إو اااػػ  ةػػ ة مػػي  أ لإشػػ اع يااػػاجأ ال
وفي مػا ي ػي شػػرح  ف ػػأ مطتػاروف التسػ ية )انػل ال سػل(. مػي  أ إو إشػ اع يااػاجأ ال اتيػة ويااػات ام ػريه مت سػ اً 

     السالي   اي  مه الترصيل.
لػ ا و  لتغا ي عه اس اب الصػراعل واف يسػتمر الصػراع تحػ  ظػروؼ معينػة ومُحْكمػة.اتضمه يو  التجنب:أسلوب  .1
 اأف تُ ال

ُ
ة رػأ مػه الػ يه يتان ػ ف  را  ال يه تدكن ا مه ال ح ؿ إو القم ػا  اي  وا ات النظر أف اس ة    ة مه از

. اي بمعػػنى آ ػػر يكمػػه سػػ   وحػػ  أ إو القمػػة (2)الصػراعل والػػ يه ه يرت ػػ ف  سػػماع السػػ  يات او يػػى التركػػ  في ػا

                                                 
()

(هم ليكاػا 1881 -3701ي  التعامل مع الصراع التنظيميل وةػ  امرصػرت رػ   ال راسػات مػا  ػد )( اس  باً مه اسال32 اا اهستقرا  ازكت  ال ي ةاـ  ه اي  ال ايهد عه ) -
عػه  لا ػة اسػالي  اعتدرػا  الت كػيأ(ل و اػا ايضػاً و  مه  لاله عه وا د مصادر ة ي ة المشية اظرا لتكراررا مرة واي ةل وع درا ار عة وري: )يل ازاا لل التراعل ا﵀ ودل تػَقَ  ػل الخػلاؼ

% فػأ هرل ورػي: )التعػاوفل التنػافة والتانػ (هم الػت سػيتأ الي يػي ع ي ػا في رػ   ال راسػة. )ااظػر:  ػارؽ  ػه م سػس العتيػ ل مراػع 28نص  ا ع س اسػ ة   اي  ذات امشية ةص ىهم اظراً ال
       .(.00 -09س ق ذ ر ل ص: 

1))
 .381ل ص: ج.ب.ر غل د.ليرينل ا.م رافل مراع س ق ذ ر  -

(2)
 .193 -198الع يةل مراع س ق ذ ر ل ص ص:  ماا ة -

 ميل لإش اع يااات ام ريه

اتية
 ال 

ات
ناا

ع ا
ش ا

ل لإ
مي

 

 الوسط( تسوية )اذل

4 

تكي ا 
 )تهدئة(

تنافس 
)سيطرة
) 

 تعاون

تجنب 
 )إهمال(

 ر / خ ر / ر

 خ / خ خ / ر

+ - 

2 

5 

1 3 

+ 

- 

   ػ= را  ر 
    =  اسر خ
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رػي:  ػرؽل و  ػلاث ع ػس التانػ  اسػ  ب مل تاػيو  ازلسسػة. في ع ـ إزعاا أ ل قية الفراد الػ يه يتعػام  ف مع ػأ في
  اي  مه الترصيل.ال رؽ الإمشاؿل الرصل الجس ي والتراعل ا﵀ ود. وفي ما ي ي شرح     

ارل از ةا   يال ومظيل فيه الفراد عادة إو التغا ي عػه التصػرفات الع ا يػة إو اف تت سػه مػه ويعا تج الإهمال: .أ 
ر ال ةػػ ل ورػػ ا السػػ  ب تػػ  فػَع ػػاؿ لف الصػػراع مظكػػه اف يسػػتمر  ػػل ةػػ  يت ػػ ر لف مصػػادر    ت قػػا  ارسػػ ا مػػع مػػرو 

 . ً تح دل و  يعالَ ازاكل ازس   ل صراع ا ر 
ويعا إ عاد اكم عة ازتصارعة عه  عض ا ال عض  كأ اف ع ـ التراعل  ين ا  :الفصل الجسدي لأطراف الصراع .ب 

  ب ت    ي ايضال ف الإ افة إو ع ـ تح يػ   زصػادر الصػراع الرصػل الجسػ ي يػل ر يييل الصراعل ولكه ر ا الس
 .اعتماد ً  في ياؿ  اف العمل دا   ا جماعياً  لسسةع س الرعالية الك ية ل م س  اً 

يسػػػم  للأ ػػػراؼ ازتصػػػارعة بالتراعػػػل  صػػػ رة محػػػ ودةل ويػػػتأ التراعػػػل  يػػػن أ في ال ريقػػػة في رػػػ ا  التفاعااال ادااادود: .ج 
 .ةةا رسمية فقل  اهاتماعات الرسميةل و    ال ريقة ارة س  يات ال ريقة السا قم ا

في ياؿ اشت اد الصراعل وحػع  ة ال حػ ؿ إو يػل  ايياناً  اً ك ف مناس ية   التان  اس  بوتج ر الإشارة إو اف     
سػػػارأ في يمػػه الييػػػاف في وةػػ  وايػػػيل وتأايػػل انػػػل يػػى تت سػػػه الظػػروؼ وتكػػػ ف ا هػػر مناسػػػ ة. ولكنػػه في  هػػػ  

 .(1)لدي إو ااتاار الر  سيشع ر ا راؼ الصراع بالإي اطل و وينُمي ل اوتراةم  ةاستر اؿ ازاك 
هم التعػػرؼ ع ػػس مصػػادر السػػ  ب: ويعػا اسػػت  اـ القػػ ة لإ ػػا  الصػػراعل ويسػػ  رػػ   التنااافس )القااوة(أساالوب  .2

 اسػػػ  بتضػػػمه ية ازاػػػكل أسػػػرع وةػػػ  مدكػػػه. و هسػػػت  اـ رػػػ ا انػػػلل فا ػػػ ؼ من ػػػا رػػػ  معالجػػػ الصػػرع لػػػية شػػػر اً 
ل ػػريقتد مشػػا: تػػ  ل السػػ  ة الع يػػا والسياسػػة. وفي مػػا ي ػػي شػػرح  ػػ يه ا ػػريقتد مػػه  ػػلاؿ اسػػت  اـ القػػ ة التنػػافة 

  اي  مه الترصيل.
يتضػػمه رػػ ا السػػ  ب تػػ  ل السػػ  ة الع يػػا زسػػلوؿ اع ػػس في مر ػػي ةػػ ةل ومعالجتػػه ز ةػػا  :تاادخل الساالطة العليااا .أ 

 )إ ػػػا ( ضالصػػراع   سػػا ة أمػػر ال ػػػراؼ   ػػا  الصػػراعل وإا ػػار  ػػػل ال ػػراؼ او ايػػ را ع ػػس ة ػػػ ؿ يػػل معػػد لرػػ
 .(2)الصراعهم او ة  يػَتّأ إ عاد ال راؼ ازتصارعة عه از ةال وتعيين أ في وظا ا ا رى

رػػ   الإسػػياتياية تسػػت  ـ رػػ   ال ريقػػة تعتمػػ  ع ػػس إعػػادة ت زيػػع القػػ ى  ػػد ال ػػراؼ ازتصػػارعة. وفي  :السياسااة .ب 
الإدارة النمل الوت ةرا ي في القيادةل وبالرتأ مه ا ا تحقق السرعة في امذاز العماؿ وتقُ  ل الج   از ػ وؿ في الصػراعل 
وت ا ػػػه إو العمػػػلهم إه ا ػػػا تػػػلدي إو تػػػ ر ر العلاةػػػات الإاسػػػااية دا ػػػل ازلسسػػػة. ما ا ػػػا ه تسػػػاع  ع ػػػس تنميػػػة 

 .(3)كاري والإ  اعيل وتلدي إو ااتاار اللام اهةالترك  الإ ت

بالتعػػػاوف مػػػع  عضػػػ ا الػػػ عضل والعمػػػل ع ػػػس مناةاػػػة  ةوالػػػ ي بم ا ػػػه تقػػػ ـ ال ػػػراؼ ازتعار ػػػ :أسااالوب التعااااون .3
 ما اف   .اه تلافات از ا دة  ين ا  كل حراية وو  حهم يى يتأ ت ظيا الصراع لصالم ال راؼ از ت رة بازلسسة

دور   ػػ  مػػه ااػػل تػػ عيأ اعتقػػاد ال ػػراؼ ازتعار ػػة أف ارػػ اف أ مت افقػػة ومرت  ػػة   عضػػ ا ارت ا ػػاً امصا يػػاً  ل قا ػػ  رنػػا

                                                 
(1)

 .106محسه ع ي الكت ل مراع س ق ذ ر ل ص:  -
(2)

 .322 ض   اظأ ع  دل مراع س ق ذ ر ل ص:  -
(3)

 .100ق ذ ر ل ص:  محسه ع ي الكت ل مراع س -
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ورنا  .(1)مساع ة ام ريه ع س ال ح ؿ إو ار اف أ و يقالً اي بمعنى اف تحرؾ اي رأ لت قيق ر ؼ معدل يلدي إو
س واػ د ةيػادة ايػ ة ةػادرة ع ػس تػ ف  ازنػاخ اهمصػا ل ورػ ا ا  فري رؾ وزملا،  اف فاع يػة رػ ا السػ  ب يت ةػا ع ػيُ 

 :(2)مه  لاؿ تس يل س ل التعاوف عه  ريق امريه مُ مد مشا
 : دعأ مص  ة ال راؼ الراع ة مه  لاؿ اس  ب "العصا والجيرة" يس  ازقتضيات التنظيميةهمالأمر الأول .أ 
ؿ القيػػادة الجيػػ ةل والتصػػرؼ يسػػ  القػػيأ الغال ػػػة في تػػ ف  الإيسػػاس بال ػػراؼ الراع ػػة مػػه  ػػلا: الأماار الثاااني .ب 

 ازلسسة.   
 :(3)ما ي ي التعاوف ومه  د از اةا الت مظكه اف تست  ـ في ا الإدارة اس  ب    
 همعن  الرت ة في إمصاد يل شم ليل و احة في ياهت ز دة المشية النس ية ل رفي الصراع -
 همهعن ما يرت  الفراد في التع أ مه ام ري -

 عن ما يرت  الفراد في التعرؼ ع س وا ات اظر ام ريه. -

لكسػ  ال ةػ  يػى إتدػاـ ا ػ و   ػد ال ػراؼ السػ  ب  رػ ا اسػت  اـ الإدارة مػه ورا تسػعس : التهدئةأسلوب  .4
 ػ لن تسػ ية اقػاط اه ػتلاؼ الهاا يػة ع ػس السػ  ب  تضمه ر   يوالت تر  ين أ.  ما ة الصراع ي ّ  تَخاازتعار ةل و 

 ػػػ لن  ريقتػػػاف مشػػػا: الت ريػػػا   السػػػ  ب اف تػػػيؾ النقػػػاط الج رريػػػة لت قػػػس او يتنػػػاةل   ررػػػا بمػػػرور ال ةػػػ . و ػػػ ا
 والتس ية )الت فيق(. وفي ما ي ي شرح  اتد ال ريقتد  اي  مه الترصيل.

 هل : يتضػػػمه رػػػ ا السػػػ  ب التق يػػػل مػػػه شػػػأف اقػػػاط اه ػػػتلاؼ  ػػػد ا ػػػراؼ الصػػػراعل وإ ػػػراز اواػػػه الاَػػػالتخفياااا .أ 
وازصػػػالم ازاػػػي ة  ين مػػػا في ارػػػة ال ةػػػ ل وفي ػػػا  ػػػ لن يػػػتأ شػػػرح مخت ػػػا وا ػػػات النظػػػر  ػػػي ير ػػػأ  ػػػل  ػػػرؼ مػػػه 

 .(4)ال راؼ وا ة اظر باةي ال راؼ

رػػي علاةػػة "اَْ ػػ  وع ػػا " مت ادلػػة  ػػد  ػػرفدل وه ينػػتج عن ػػا را ػػ  او  اسػػر. رػػ   ال ريقػػة و : (التوفيااقالتسااوية ) .ب 
اية تقسيأ ا  ؼ او ازػ رد م  ػ ع الصػراع  صػ رة او أ ػرى  ػد اكم عػات ازتنافسػةهم او ةػ  وتُست  ـ في يالة إمكا

تكػ ف مناسػ ة  ال ريقػة تت  س إي ى اكم عات عه ميية وتحصل ع س ميية ا ػرى مقا ػل مػا تخ ػ  عنػه.  مػا اف رػ   
التنظيمػػيل وتحسػػد اػػ دة   ػػ لن في يالػػة السػػعي إو تحقيػػق منػػاخ تنظيمػػي ايػػ  يسػػاع  ع ػػس تخرػػيض دراػػة الصػػراع

عػػ ـ ال حػػ ؿ إو الر ػػا التػػاـ  ػػد مػػه ة ػػل اي مػػه  ال ريقػػةالعلاةػػات دا ػػل ازلسسػػة. ومػػه النقػػاط الساسػػية في رػػ   
ل صػػػػراع مػػػػه ا يػػػػ  في  ف الجميػػػػع ةػػػػ  تنػػػػازل ا ل  حػػػػ ؿ إو التسػػػػ يةل وةػػػػ  يكػػػػ ف ذلػػػػن باعهػػػػاً ال ػػػػراؼ ازتعار ػػػػةل ل

 .ي ياً سارأ فقل في يل ازاكلات اُ ملةتةهم تُ  ريقة . وبالتالي ف ي (5)ازستق ل

                                                 
(1)

   .78 -07محمد العيازي احم  ا   إدريةل مراع س ق ذ ر ل ص ص:  -
(2)

- Frédérique et d'autre, Op. Cit., P: 199- 201. 
(3)

  . 67عادؿ محمد زاي ل مراع س ق ذ ر ل ص:  -
(4)

 .106محسه ع ي الكت ل مراع س ق ذ ر ل ص:  -

-
(5)

 . 190 -199ل ص ص: 3773 ازم كة العر ية السع ديةلمع   الإدارة العامةل ل ترجمة: اعرر ا   القاسأ احم ل الس  ؾ التنظيمي والدا مارؾ اي وهسل ل اا رو سييهةي 
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اػػتمل ع ػػس  لا ػػة ييػػتأ معرفػػة ازصػػالم ازاػػي ة ل مام عػػات ازتعار ػػة والي يػػي ع ي ػػال و وفيػػه  المواجهااة:أساالوب  .5
: ت ادؿ از ظردل الي يي ع س ر ؼ ساـل عق  ااتماعات نل ازاكلات عه  ريق از اا ػة. وفي مػا (1)ريو   رؽل

 السالي   اي  مه الترصيل. ي ي شرح    
: تتضمه ر   ال ريقة ز دة اهتصاؿ والترارأ  د جماعات العملهم  ت ادؿ العػام د لرػية مػه الػيمه تبادل المويفين .أ 

ةص  التعرؼ ع س الجماعة ال رىل واقل اا  اعاجأ وافكاررأ عن ا لجماعت أ الـ )الح ية(. ور ا الس  ب مح ود 
ف العػام د الػػ يه  ضػع ا لعم يػػة الت ػػادؿ يُصػ   ف تػػربا  عنػ  عػػ دجأ إو جمػاعت أ الحػػ يةل مدػػا وملةػ ل إ ػػافة إو ا

 يَصْعُُ  اهسترادة مه افكاررأ ومعرفت أ وآرا  أ  ص رة تامة.
الي يػي ع ػس الرػ اؼ الع يػا ازاػي ة ذات المشيػة القصػ ى ل  رػاظ وتعػا رػ   ال ريقػة  :التركيز على ىدف ساام .ب 

تعار ػةل فػالي يي ع ػس  ع س  قا 
ُ
ازلسسة واستمراررال وال ي ه مظكه تحقيقه إه  تعاوف  ل جماعات العمػل بمػا في ػا از

تعار ة. 
ُ
 ا  ؼ السمس ازايؾ مطر ا ويقُّ ل مه امشية الخلافات  د ال راؼ از

ت ازتصػػارعة في يضػػ ر الجماعػػاال ريقػػة   تضػػمه رػػ ت: عقااد اجتماعااات ذاال المشااكلات عاان طريااق المواجهااة .ج 
م اا ػػػة رسميػػػػةل وذلػػػن لػػػػ ؼ إتايػػػة الررحػػػػة لعػػػػرض وا ػػػات اظررػػػػال وإ ػػػرا  النقػػػػاش في رػػػ   اهاتماعػػػػات يػػػػ ؿ 

يت ةػا بالسػاس ع ػس واػ ب تح يػل ازاػػك ة ال ريقػة   ازاػكلات از رويػة وان ػ ؿ ازمكنػة  ػا.  مػا اف فاع يػة رػ 
 ةالػتػ  فعّ   ال ريقة ك ف ر تعاؿ مه اهلتياـ. وفي ازقا ل ة   ومست ى هم  يلا تح يلا شاملال ور ا ما يست عي وةتاً 

 احة إذا  اف م   ع الصراع ناتجا عه مسا ل ةػَيْمِيَة تتع ق بالفػراد او الجماعػاتهم مدػا مصعػل امػر  ػ  اه تلافػات 
 . (2) د وا ات النظر وازراريأ في تاية الصع  ة

   .من االصراع  وم اةا  رفي لمة في إدارة الصراع التنظيميست  سالي  ازلا لرأ في ما ي ي ت  يلو    
 

 إدارة الصراع التنظيميالمستخدمة في ساليب ىم الأ(: أ66الجدول رقم )
 مواقا طرفي الصراع أساليب معالجة الصراع

 ويتمسن  ه. ال رؼ ام ر يت   م ةرا مح داً  Competing           التنافس 
 اوض.  ػال رؼ ام ر مضاوؿ تجن  التر Avoidance             التجنب
 ال رؼ ام ر يستس أ.      Accommodation     التنازل
 او تس ية.      ال رؼ ام ػر يقيح يلا وس ػاً           Compromise التسوية
 ؼ ام ر عمل الاي  ذاته.   ع ال ر ايػ  ال رفيػه يكاا ما ل يػه مه مع  مات ويااِّ          Collaboration       التعاون 
 .300ص: ل 1880ل افمّ عَ دار انام  ل نار والت زيعل  "ل"س  ؾ الفراد والجماعات في منظمات العماؿ يالس  ؾ التنظيم: يسد يريمل المصدر
د عه  رورة اف يك ف للإدارة الق رة ع س معالجة الصراعل وتق يل دراة ي ته إف زا (86رةأ )   مه الج وؿيتضّ      

لعػػل مػػه  اسػالي ازسػت ى ازق ػػ ؿل وذلػػن ة ػل اف تػػنعكة آار  السػػ  ية ع ػس الدا  التنظيمػػي. ورػػ ا مػه  ػػلاؿ عػػ ة 
التنػػػػافةل التعػػػػاوفل ل وازتع قػػػة بالسػػػػالي  الخمسػػػػة امتيػػػة: )"Eiseman" يسػػػػمافإدرا الػػػت يػػػػ    المسػػػػاط ت ػػػػن همامش ػػػا

                                                 
-

(1)
  .108مارؾ اي وهسل مراع س ق ذ ر ل ص: ل اا رو سييهةي 

(2)
 .103ازراع ارسهل ص:  -
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مػه اسػت  اـ الإدارة لكػل اسػ  ب ع ػس  ايضػا م ةػا  ػرفي الصػراع .  ما يدز ر ا الج وؿ(التان ل الت   ة و لتس يةا
ما  د م ى تا د  رؼ معد تجا  تحقيػق مصػانه الخاحػة مقا ػل مػ ى  -اي از اةا  -ي ىل وري   لن تياوح 

 تعاواه لت قيق مصالم ال رؼ او ال راؼ ال رى. 
 المطلب الثالث استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي

لية باليسػ  مػه اوةػات ازػ يرل ييػ      ظاررة التعامل مع الصراع التنظيمي مه الم ر الت تأ   وةتاً لق  اح    
مه وةته ل تعامل مػع الصػراع التنظيمػي  مطصل اي اً  ااه إو ااا  ال ظا ا الإدارية الساسية الت يت هرال فإاه ايضاً 

.  Schmidt and"  ػػل مػػه شميػػ ت وت مػػاس ا الاػػأف  ياػػ  لػػو  الػػ ي احػػ   ظػػاررة تعػػايش ات ػػ  ازلسسػػات اليػػ ـ

Thomas" مػػػػه اوةػػػػاجأ في إدارة الصػػػػراع  (٪10) إو اف ازػػػػ يريه في مخت ػػػػا ازسػػػػت  ت التنظيميػػػػة مطصصػػػػ ف يػػػػ الي
   .التنظيميل وال ي اح   مه ال اا ات الساسية الت يض  ع لا از ير في عم ه الي مي

   ()التنظيمي أولا: أىم استراتيجيات إدارة الصراع
ة ل الت رؽ هسياتيايات إدارة الصراع التنظيمي تج ر الإشارة إو اف رناؾ  لا ة م ا لل والت ع س     ا يق ـ     

 :  (1)القا   با تيار الإسياتياية ازناس ةل وتتمهل ر   از ا ل في ما ي ي
تمع  ػل  ػرؼ مػه ال ػراؼ ازتعار ػة إو ر ِّػي ع ػس واػ ب اف يسػويُ ": Consensus approach"از  ل الر ا ي -

 مقييات وآرا  ام ريهل و ع  ت ادؿ وا ات النظر يتأ اهتراؽ ع س يل يرُ ي ال رفد لإ ا  الصراعهم
ر ِّي ع س وا ب اف يضػع  ػل  ػرؼ الت حػيات الخاح ػة  ػهل وذلػن ويُ : "Dialectical approachاز  ل الج لي " -

ت سي ااه لا ال رؼ ام ػرل ومػه   يػتأ تعػ يل رػ   الت حػيات الظنيػة الػت   ته ػ   نا اً ع س مقيياته وآرا،  ال
  ع . لين  ق الج اؿ  د ال رفد ع س امل الت حل نل يناس  و عية  ل  رؼهم

  ل لػه ارػة م ػ ا ازػ  ل الجػ ليل إه اف رػ ا ازػ  ل يػتأ عػه ورػ  مَػ": Type approach" ازػ  ل النمػ ذاي -
 يقػػ ـ  نقػ  ازقييػات والت حػيات الظنيػػة الخاحّػة  كػل  ػرؼل وع ػػس  ػ   ذلػن يقػ ـ ال سػػيل  ريػق وسػيل مُعػد  

  تع ي  ا وا تيار ايسن ا ل ؼ است  ام ا  نم ذج نل الصراع أس  ب ر ا ي  د ال رفد.  
إدارة  اسياتيايات تست  ـ فياب وال ايهد ع س اف رناؾ خمسة ت  الكه  مه الكُ  عُ مِ مصُْ ووفقاً     از ا ل الهلا ة      

  :(2)سياتيايات الهلا ة امتيةالإالت مه امش ا ل و ازلسسةدا ل التنظيمي  الصراع
وري تعا الج  د الت ي   ا م ير ازنظمة  غية تػ عيأ اعتقػاد العػام د أف ارػ اف أ متناتمػة  :ستراتيجية التعاونإ .1

العام د إو مناةاػة اه ػتلاؼ از اػ د  يػن أ  صػراية وو ػ حل المػر ا هر من ا متنافسة ويكمه مردود ذلن في دفع 
ل  حػػ ؿ إو تسػػ ية او  ماػػي ةاي العمػػل معػػاً  صػ رة  لالػ ي يكػػ ف مرػػاد  ت ظيػا الصػػراع زصػػ  ة ال ػػراؼ از ت رػة

  ي  ؿ اتراةيات يستري  من ا الجميع.

                                                 
()

والتانػ (. ورػ ا   ػه  نػا اً : )التعػاوفل التنػافة سيتأ الت ػرؽ إو  لا ػة اسػياتيايات فقػلل اظػراً هةتصػار رػ   ال راسػة ع ػس  لا ػة اسػالي  في التعامػل مػع الصػراع التنظيمػيل وازتمه ػة في 
  .  از  رة(مه ر  330 ع س اهستقرا  ازكت  ال ي ةاـ  ه اي  ال ايهد. )ااظر الصر ة رةأ

(1)
- Florence Allard-Poesi, Op. Cit., P: 115. 

(2)
- Michel Amiel, Francis Bonnet, Joseph Jacobs, Op. Cit., P P: 85-88.    
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إا ػػػار ازر،وسػػػد ع ػػػس اهمتهػػػاؿ ل ا ػػػة اظػػػر   سػػػياتيايةالإرػػػ   مػػػه  ػػػلاؿ  ازػػػ ير مضػػػاوؿ :ساااتراتيجية التناااافسإ .2
 مػا    .سػلولي أ في ر   انالة   ا د ارت اط س    د ار اف أ وارػ اؼ مدوتال اً ما يعتق  ازر،وس لومقيياته وة ته

ومػه    لاف يتنػازؿ ايػ  ال ػراؼ عػه شػي  مقا ػل انصػ ؿ ع ػس شػي  آ ػر لا ػا ة  ييت  ع س إدارة الصػراع مػه 
مظكػه  ما والػت مظكػه اف تسػاع  ع ػس إدارة الصػراع. لالت ادؿ  ػد ال ػرفد محا اة ؼ في ر   انالة ر  تح ي  فإف ا 

سػػياتياية في انػػاهت الػػت يكػػ ف الصػػراع في ػػا ناتجػػاً عػػه اقػػل ازػػ اردل في يػػد تقػػل فعاليت ػػا  اهعتمػػاد ع ػػس رػػ   الإ
)ازػػر،وس ع ػػس  لتنػػازؿ عػػه السػػ  ة اظػػراً لف ال ػػرؼ ال ػػعاسػػياتياية نػػل الصػػراع في انػػاهت الػػت يكػػ ف في ػػا اإ 

 ه ي ا  ل يه ما يتنازؿ عنه. س يل ازهاؿ(

وبالػرتأ مػه  تجارػل مسػ  ات الصػراع بالػرتأ مػه اسػتمرار ي و ػه. ويقص  ل   الإسػياتياية :ستراتيجية التجنبإ .3
اف يسػارأ في يػل الصػراع فػإف  عػض ال ػايهد اف تجارل الصراع يق ـ ع س فر ية ملدارا إف الإتراؿ والتاارػل مظكػه 

 Duboseaul and" و رمذػػل ل د ػػ زهػْػامػػا مِ . ل ومػػه   حػػع  ة الػػت كأ فيػػهالصػػراع يػػ ة مطاػػ ف مػػه إمكاايػػة ز دة

bringle "أف التان  مظكػه اف تكػ ف  ػا اتػا ج إمصا يػة في ت ػن انػاهت الػت مضتػاج في ػا ازر،وسػ ف إو مػ ة  فيق هف
 ت إو ي وث الصراع.وإعادة النظر في الم ر الت اد   لل ترك زمنية  افية 

ع س  مه ر   اهسياتجيات  ّ اف مطتار اَ القا   اف ع س الهلا ة اعلا   سياتياياتو مل الق ؿ مه  لاؿ تح يل الإ     
الػ ي ي اا ػهل  م ةػال  ة  ػل إسػياتيايةمناسػ   نػا اً ع ػسذلػن الهلا ة سالرة ال  رل و  د مه از ا لع  مُ  م  ل    

 عض الكتاب وال ايهد يضير ف  عػض اهسػياتيايات ال ػرىل ويػروف  افااا   إور ا  وة رجا ع س يل الصراع.
 عػػػض  قيػػػتحقهم إو اااػػػ  ر ػػػي جميػػػع ال ػػػراؼتُ ةػػػ  ي ػػػ ؿ  إوبمناسػػػ ت ا في يػػػل الصػػػراع التنظيمػػػيل وذلػػػن ل ت حػػػل 

 .  ا الاأفل ةوالخاح   ح ؿ إلي ال  لالر اؼ الت تسعس الإدارة 
   ثانيا: بعض الاستراتيجيات الأخرى لإدارة الصراع التنظيمي

إسياتيايات ا ػرى ةػ  تسػت  ـ لإدارة الصػراع التنظيمػيل والػت سػيتأ اهةتصػار ع ػس  عضػ ا في عِ  ة  رناؾي ا      
 ما ي ي:

الصراع  اكل ياد  د ال رفد ل وفي ياؿ   ه ا ما تست  ـ ر   الإسياتجية عن ما مضت ـ إستراتيجية الوساطة: .1
ويػتأ ذلػن مػه  ػلاؿ تػ  ل  ػرؼ الػ  يقػ ـ  ػ ور ال سػيل  لوح ؿ الج  د از  ولػة ل ػت  ل منػه إو  ريػق مسػ ود

وجمػػع ا ػػراؼ الصػػراع ع ػػس  اولػػة النقػػاش  لالسػػعي لتقريػػ  وا ػػات النظػػر . ويكمػػه دور  في(1)ازتعار ػػة ؼ ػػد ال ػػرا
في إح ار اليكػاـ.   هراظه ع س عنصر انيادل وع ـ تسرعي هم مع  رورةد مس ق   ا الغرضمه  لاؿ إع ا وان ار

 :(2)امتيمرايل تتمهل في  ار عةال سا ة ع س  إارا ات ما تدر 

ل ه  ػي  دور  ويػ ود  و ػاهت ت   ػهل مدػا يعكػة دراػة يياديتػتحقيق ال سيل لج  مناسػ  ل نقػاش وانػ ارل وت -
   هماع ة في إدارة الصراعوة رته ع س تق يم ازس

                                                 
(1)

   .170ل ص: 1882 لالإسكن ريةال ار الجامعية ل نارل "ل التراوض الناا  "م  ل إسياتياي س   يكرل مص رس محم د ا     -
(2)

  .318 -317 يسد   رت ةل مراع س ق ذ ر ل ص ص: -
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 إعػػػادةل صػػراع القػػػا أل ومػػػه    انقيقػػػة السػػػ ابل ػػػتمكه مػػه تح يػػػ   الدلػػػةتقػػػ يم  ال ػػراؼي  ػػ  ال سػػػيل مػػػه  -
 لت ريض ي ة الصراعهمل وتق يم اهةيايات  اأ اتص ر  ا ي  إمصادماك ة الصراع بم   عية ل ؼ 

تاػػايع النقػػاش او انػػ ارل ورػػ ا لػػ ؼ إمصػػاد ولػػ  ي ػػ ؿ مضػػاوؿ ال سػػيل  ػػرح النقػػاط الوو للاترػػاؽ مػػه  ػػلاؿ  -
 هماي ية تتع ق   عض الخص حيات الت ة  تسارأ في إمصاد يل  ا ي ل صراع

رػػ ا اهترػػػاؽ  ومظهػػليػػتأ الت حػػل إو اترػػاؽ  يػػ  يقػػ ـ ال سػػيل  اػػػرا ات: )تحريػػر ل حػػياتتهل  تا تػػه وإمضػػا، (ل  -
  الرا ع إليه مستق لًا. الصراعل وال ي مظكه ا راؼازكت ب عق   د 

ااتمػػػاع رسمػػػي ل اماعػػػات ازتعار ػػػةل وا  سػػػ أ إو  اولػػػػة  الإسػػػػياتيايةتتضػػػمه رػػػ    :إساااتراتيجية التفااااوض .2
والتراوض وازناةاة از اشرة لسػ اب الصػراع. وفي رػ   انالػة يت ػادؿ ازتراو ػ ف العػُرُوض والتنػازهت وال ػ ا ل الت اور 

 :(2)ل ومشال تراوض رناؾ م   د اف ما  .(1)هِ د  ريقة م اشرة او عه  ريق مدَُ 
: ويسمس   لن   ع ة الناتج حررل اي بمعنى اف ما ير ه  رؼ مطسػر  ال ػرؼ ام ػرل والعكػة التفاوض التوزيعي .أ 

حػػ ي . ولػػ لن فاػػ رر الترػػاوض التػػ زيعي رػػ  اف الػػرا   يييػػ  يصػػته مػػه ازػػ اردهم في مقا ػػل اف مطسػػر ال ػػرؼ الهػػاي 
 همن ااُي اً م

: ويسػػمس  ػػ لن   ع ػة النػػاتج ازتغػػ ل اي بمعػػنى اف م  ػػ ع الترػاوض يػػ رؾ ع ػػس ااػػه  م عػػة التكاااملي ضالتفاااو  .ب 
مه از ارد ازتغ ةل وفي ر   انالة يت ا  ع س  ل  رؼ مه ا راؼ الصراع اف يسعس لت قيق اع س دراات الإش اع 

  والر سل و  لن في ر   ال ع ة ه ي ا  إه را  ف.

ل ويُػ  دت اقػاط اهترػاؽ ازاػي ةل شػاملاً    تح يل ازاك ة تح ػيلاً  ما  هر فعالية إذا  الإسياتياية اك ف ر توة      
لت قيػق النتػا ج  اسػ ياً   ػ يلاً  مه اهلتػياـ ووةتػاً  ت    مست ى عاؿٍ التراوض ي وةُ  م    ا ل تك ف ةي  النظر.  ما اف

 : (3)ة مت   ات مه امش اهر إمصا ية إذا ما ت فرت ع   ازرا ة منهل وتك ف ر   ال ريقة ا 
 هماستع اد ا راؼ الصراع ل ي يي ع س الس اب الساسية ل صراعل وتجاوز الس اب الجاا ية له -
 همم ى إدراؾ ال راؼ ازتعار ة ل  سا ر الناجمة عه ع ـ اهتراؽل وما ينتج عنه مه تكاليا وتض يات    ة -

 هملأ عاد ازعن ية الت يتك  را ال رؼ الخاسر )سمعته في الس ؽ او سمعته اهاتماعية(إدراؾ ا راؼ الصراع ل -

 همإذا  اف رناؾ استع اد عن   ل  رؼ لق  ؿ وا ات النظر الإمصا ية في يل الصراع -

  اسػتع اد ال ػراؼ ازتعار ػػة لتاارػل النيعػػة ازتعارفػةل واسػػت  اـ القػ ة وال اػػ   إو سػ ل العقػػل وازن ػق والتركػػ -
 الس يأ في ازعالجة.

  .(4)  يل ة  الاليستغرؽ   يت    إمكاايات    ة و  إذا  لتراوض تت قق فعالية ا -

                                                 
1))

 .006: ل صذ ر  رو رت باروفل مراع س قل ا ال  اريندج -
(2)

-Frédérique et d'autre, Comportements humains et management, 1
em

 édition, Pearson éducation, France, 2006,  

P 182. 
(3)

 .108مارؾ اي وهسل مراع س ق ذ ر ل ص: ل اا رو سييهةي -
(4)

- John R. Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Op. Cit., P: 486. 
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ع ػػس   ل صػػراععػػد  ورػػي ع ػػارة عػػه إاػػرا ات يقػػ ـ لػػا  ػػرؼ الػػ  يسػػت يع فػػرض يػػل مُ  إسااتراتيجية التحكاايم: .4
رفد. ولػػػ ا مظكػػػه القػػػ ؿ أف ا ػػػ د ال ػػػرؼ او تق مظػػػه زقييػػػات ة يػػػة  عناحػػػر اترػػػاؽ يػػػل الصػػػراع  ػػػد ال ػػػل ال ػػػرفد
في يل الصراع مقاراة باست  اـ ا  د ال سيلل ع س اعت ار اف ال سيل يقيح شػروط او  نػ د ة ة وتأ  اً  ا هرالهال  

شػا عة  اا اع ار عةورناؾ  شروط او  ن د اهتراؽ ع س  رفي الصراع. اهتراؽ ع س  رفي الصراعهم في يد ا﵀كأ يػَرْرض
 :(1)امتيالت كيأ تتمهل في مه 

ْ يـِ  تنري  القرارات الت يتّ  -
ُ
   را ا﵀كأهمالت كيأ از

 الت كيأ اه تياري ال ي يعُ ي يق رفض اهتراؽ ال ي اةييه ا﵀كأهم -

 التق ي ي ال ي يست يع مه  لاله ا﵀كأ تق يم ازقييات الت يرت  في اهم اوالت كيأ العرفي  -

م ا  ة الػػ ي ين صػػر في ػػا عمػػل ا﵀كػػأ ع ػػس ا تيػػار ايػػ  العػػروض ال ػػ ة الػػت ةػػ   الت كػػيأ ع ػػس العػػروض ال ػػ -
 ال رفاف نل الصراع. 

مظكػػه القػػ ؿ أف ازػػ اي لػػ عض الإسػػياتيايات ازسػػت  مة في يػػل الصػػراع التنظيمػػي سػػتعراض هومػػه  ػػلاؿ رػػ ا ا   
يػل الصػراعل ورػ   في   - ازػ   رة آارػاً  - اتياياتالإسػي مػه  ػد  ار عػة ميت ػة عػه اسػت  اـية رناؾ ار ع اتا ج متميِّ 

 :(2)النتا ج تتمهل في ما ي ي
 (همرا ػ  -را ػ  ): والنتياة ا﵀تم ة ازقا ل  ا التعاوفإسياتياية  -
 (هم اسػر - اسػر ): والنتياة ا﵀تم ة ازقا ل  ا إسياتياية التان  -

 (همرا ػ  - اسػر )ا : والنتياة ا﵀تم ة ازقا ل  ةالت   إسياتياية  -

 (. اسػر -را ػ  ): والنتياة ا﵀تم ة ازقا ل  ا التنافةإسياتياية  -

القػػ رة ع ػػس التعامػػل مػػع الصػػراع التنظيمػػيل و  ريقػػة امصا يػػة محرػػية ع ػػس  عػػ  روح ل قا ػػ   افاسػػت  ل مدػػا سػػ ق     
 افواعػل مصػ  ت ا فػ ؽ  ػل اعت ػار.  مػا الدوار لت قيػق ارػ اؼ ازلسسػةل التنظيأ في ظل تكامػل  افرادالتعاوف  د 

سػػه ا تيػػار السػػ  ب ازناسػػ  في التعامػػل مػػع الصػػراع يعكػػة إو يػػ    ػػ  رت ػػة القػػادة في تحسػػد العلاةػػات  ػػد يُ 
اليملا  في العملل وتحقيق  يئة عمل تتسأ بمناخ تنظيمي ة  مضقػق  عػض ازػيا  التنظيميػة الػت ةػ  تسػاع  ازلسسػة ع ػس 

ل وا هر مه ذلن تحقيق الر،  ازستق  ية  عي اً عه ا  ازااينات وياهت التعػارض الػت ه  ير واه تكارالتغي  والت 
ولػػ ا الاػػأف مظكػػه القػػ ؿ أف التنػػ ع الهقػػافي ه يكػػ ف في حػػالم  م ي ػػا   اػػه عػػاـ.  تييػػ  التنظػػيأ إه  تعقػػ اً وترككػػاً 

 الي.في التعامل مع م ا بارز دورو  ا ر يُ  ر بازلسسة له
ُ
     ةا الصراعل ور  ما سيتأ الت رؽ إليه مه  لاؿ از    از

 
 

  في المؤسسة التعامل مع مواقا الصراع من وجهة نظر التنوع الثقافي :المطلب الرابع

                                                 
(1)

  . 071 -073ص:  ل صذ ر  رو رت باروفل مراع س قل ا ال  اريندج -
(2)

- John R. Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Op. Cit., P P: 484- 485.  
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هقػافي في عػ  الهقػافي في إدارة ازػ ارد ال اػرية إو الػ ور الػ ي ي ع ػه التنػ ع الا  تال ية ال   ث ازي ااية الخاحة بال ُ تُ     
ييػػ  تعُتػػد علاةػػة التنػػ ع الهقػػافي والتعامػػل مػػع م اةػػا الصػػراع التنظيمػػي التػػأ   ع ػػس  ػػر ت العمػػل دا ػػل ازلسسػػة. 

في  ػر امسا ػا متن عػة ظْ الػت ت حػ   إو اف الهقافػات از ت رػة تُ و  ل(1)وإدارته دا ل ازلسسػة مػه  ػد ارػأ رػ   ال  ػ ث
مه  ي و هل التراعل معهل  يرية تجن هل  يرية ي ه ومعالجة ما ة  ينتج عنهادر مصاظرجا ل صراع التنظيمي مه  لاؿ )

هم والهاايػة تخػل الهقافػة ة ا تد ل نظرل اي مشا تخل الهقافتد المريكيػة والياباايػسيتأ الت رؽ لوفي ر ا الص د  (.آار
 الإسلامية. 

  ةيابانيأولا: التعامل مع الصراع من وجهة نظر الثقافتين الأمريكية وال
ل تجػػػ ر الإشػػػػارة إو   اػػػاف التعامػػػل مػػػع الصػػػراع ةة ػػػل الت ػػػرؽ لػػػ ا ت اظػػػر  ػػػل مػػػه الهقػػػافتد المريكيػػػػة والياباايػػػ    

يرػػا عػػه باةػػي وتنرػػرد لػػا وتديِّ  الر سػػرة الإداريػػة والتنظيميػػة بازلسسػػات الياباايػػة تسػػتن  ع ػػس عػػ د مػػه الػػ عا أ الساسػػية
   ْ  بازلسسات المريكية الرا  ة ري ال رى في العا .ازلسساتهم  اح ة إذا ما ةُ راَِ 

  :(2)مه  ين ا ما ي ي والت زة للمؤسسات اليابانية:الدعائم الأساسية الممي    .1
بالعػػام د معػػػه مػػػه  ػػلاؿ ازاػػػار ة بالج ػػػ   ه ياػػػعر  ػػل فػػػرد ااػػػه ا هػػر ارت ا ػػػاً  ػِّػػسػػيادة اظػػػاـ الإدارةل والػػ ي في ظِ  -

   هملخإا ل...والركر والتعاوف ويل ازا

جماعيػػة الإدارة او الإدارة بالإجمػػػاعل والػػت تديػػػي اظػػاـ الإدارة في ازلسسػػػات الياباايػػةل مػػػه  ػػلاؿ التعػػػاوف والتكامػػػل  -
   هم"Hand in hand"  ي  إو ان   ل ي اً  والعمل ان اً 

ماػك ة تػرت ل بالعمػل يل ازاكلات الخاحة  مذػاز العمػل يػتأ في ازسػت  ت الػ ايا او  ػد الفػرادل بمعػنى اف اي  -
ه يػػتأ تصػػعي را دا مػػا إو ازسػػت  ت الع يػػا ورا  انصػػ ؿ ع ػػس ي ػػ ؿ مقييػػة  ػػال إه في يالػػة فاػػل ازسػػت  ت 

   همالتاغي ية في إمصاد يل ملا أ

الوامػػر از نيػػػة ع ػػػس الق ػػ ؿ والهقػػػة والإةنػػػاع افضػػل لإمذػػػاز العمػػػل مػػه الوامػػػر از نيػػػة ع ػػس تػػػ رج السػػػ  ة بمر  م ػػػا  -
  همالتق ي ي

 رية   راة ا د مه اهتصاهت الراسية. ْ سيادة اهتصاهت الجاا ية واهتصاهت القُ  -

لػت راسػة ا" مػه  ػلاؿ ال ّ Weiszورد وايي "  الق :مقارنة بنظرة الأمريكيين وتعاملهم معو لصراعنظرة اليابانيين ل .2
  : (3). ومه  د النتا ج الت ت ح ل إلي ا ما ي يةاـ لا

 همالياباايد مظي  ف  اكل وا   مر  التسام  عن  تعام  أ مع الصراع اف   -

في ازلسسػػػة الياباايػػػة اةػػػل  كهػػػ  مػػػه مهيلاجػػػا في ازلسسػػػة المريكيػػػةل ذلػػػن لف  والع ػػػا رص الصػػػراع الظػػػاررفػُػػ اف   -
  همل ياباايد ميل ا د مه ت رأ مر  تجن  الصراع ومحاولة   ل النرة في  ه  مه از اةا

                                                 
(1)

 .301ل ص: 1882ل مصرمنا رات ازنظمة العر ية ل تنمية الإداريةل ل إدارة التن ع الهقافي في از ارد ال اريةع   الناحر محمد ع ي حم دةل  -
(2)

 . 20 -22ل ص ص: 1888ل الإسكن ريةمكت ة الإشعاع الرنيةل "ل مق مات النااح -ال عا أ -ر ة الإدارة في الياباف"النظاـتجع   السلاـ ا   ة ال  -
(3)

 .301ع   الناحر محمد ع ي حم دةل مراع س ق ذ ر ل ص:  -
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مػػل اليػػابااي ف  نػػأي وا ػػ  عػػه فكػػرة السػػي رة ع ػػس ال ػػرؼ ام ػػرل  ينمػػا يرضػػل المريكيػػ ف م اا ػػة  ػػل مػػه يتعا -
 يعيض تحقيق ار اف أ.

الػ ه ت  ع ػس  ػل مػه اارارػاراسػة ازقاراػة الػت مػه  ػلاؿ ال ِّ  "Ting-Toomy" تينػ  تػ مية  ت ح ل ومه ا ته     
 :  (1) اأف الت  ل في الصراع و يرية ي ِّه إو يقيقة ملد ارا والياباف والصد و  ر  وتاي اف( ازت  ة

سي ية تديػل في تعام  ػا مػع الصػراع مرػ  ارػ اؼ الجماعػة ا هػر مػه مي  ػا مرػ  إشػ اع رت ػات ش صػية الهقافة ام اف   -
 ة  تنتج مه ال   ؿ في الصراعهم

 رااتههمإ اوعه تحق    الإمكافر  ق  أىوذاته وتن ام رتديل مر  ايياـ ح رة  الهقافة امسي ية اف   -

نرػػم مػػا وا ػػهل  ينمػػا اف المريكيػػ ف ا هػػر مػػيلًا  إتايػػة ا ػػد فرحػػة امػػاـ )الخصػػأ(امسػػي يد عام ػػة يرضّػػ  ف  اف   -
ل وارتمػػام أ الك ػػ  ي ػػأ  اػػكل م  ػػ ظ عػػه ان ػػ ؿ الت فيقيػػةنأ إو إ ػػافةل سػػي رة والتغ ػػ  ع ػػس ال ػػرؼ ام ػػرل 

       ةا مه م اةا الصراع.بالخروج منتصريه في اي م
 الإسلاميةمن وجهة نظر الثقافة  والتعامل معحقيقة الصراع )الخلاف( و ثانيا: 
مػػػه  ػػػلاؿ  لةوعػػػ ـ التررةػػػ الاػػػمل جمػػػعويهػػػه ع ػػػس  لالفػػػراديػػػريل ع ػػػس تنظػػػيأ العلاةػػػات  ػػػد  نيػػػاديننػػػا انإف      

لافػاتل وتاػاع عػل ازنافسػة الاػريرة الػت تكػ ف في والخ وا ب التمسن بالهقافة الإسلامية السم ة الت تن   العنػا
اشػػػار ايػػػ  ال ػػػايهد إو اف الػػػياث الإسػػػلامي يسػػػت  ـ مصػػػ    ةػػػ  في رػػػ ا الصػػػ د و  .مصػػػ  ة الرػػػرد والجماعػػػات

 .(2)الخلاؼل وه يست  ـ مص    الصراع ا نا  تناوله   ا از   ع
 ذلػن اعتػداػه ايػ   إول لاؼ او اه ػتلاؼ  ػد ال اػرالخػ يػ وث  ينكػر  مذػ   من انا الإسػلامي إووبالرا ع     

 ا َ شَػػ  ْ لػَ﴿وَ : ه ل والػػت مػه  ين ػا ة لػػة عػػه يقيقػة وا دمشػاعػدِّ والػػ ليل عػه ذلػن  هػػرة ام ت القرآايػة از .شػي  ف ػري
 ف  لأَ مْػػلَ  نَ   ػػرَ  ةُ مَػػ ِ  َ    ْ تَد ػػوَ  أْ َ َ قَُ ػػ نَ لِ  َ لػِػوَ  نَ   ػػرَ  أَ يِػػرَ  هْ مَػػ ه  إِ ‹ 330›دَ رِػػ ِ تَ مخُْ   فَ الػُػيَ يػَ  هَ وَ  ةً  َ ايِػػوَ  ةً م ػػاُ  اسَ الن ػػ لَ عَػػلجََ  نَ   ػػرَ 
اي شػػي  يعػػ د اسػػأ الإشػػارة في  إوا ت ػػا ازرسػػروف ييػػ   ﴾ )سػػ رة رػػ د(.‹337› دَ عػِػجمَْ اً  اسِ الن ػػوَ  ةِ ن ػػالجِ  هَ مِػػ أَ ن  َ ػػاَ 

 إو ق ػأ لي ت رػ ا(ل ومػن أ مػه ذرػ  اه ػتلاؼل اي )  إوة له تعاو ]ول لن   ق أ[هم فمن أ مػه ةػاؿ: ااػه يعػ د 
اه نػد معػالً اي  إويعػ د  الإشػارةاسأ  اف إوالرحمةل اي )  ق أ ل حم أ(ل و عض أ ذر   إويع د  الإشارةاسأ  اف

 ضِ رْ الَ وَ  اتِ  َ مَ السَػػػ قُ ْ ػػػ َ  هِ تػِػػآ َ  هْ مِػػػوَ ﴿ ايضػػػاً:  وة لػػػه .(3)(لي ت رػػػ ا ولػػػ يأ مػػػه سػػػ ن ال ريػػػق الصػػػ ي )  ق ػػػأ 
 عَ  ْ لِ  تم َ  نَ لِ  ذَ في  ف  إِ  أْ كُ ااِ  َ لْ اَ وَ  أْ كُ تِ نَ سِ لْ اَ  ؼِ لاَ تِ ا ْ وَ 

َ
 (.الروـ﴾ )س رة ‹11› داز

رناؾ يكمة ربااية بالغة مه ا تلاؼ الناس دوف ت رأ مه از   ةاتل  اف - رحمه الله -(  ه ةيأ الج زية)ويرى      
 عػ   إهوسػا ر الػ واب تتاػا ه يػى ه يرػرؽ  ػد ايػ  من ػا اني اف  النعأ وال ي ش وال    احناؼلايم اف ن تا  إف
 أل واف انكمػة مػه ذلػن تكمػه في تِ قَػ ْ  ررأ و ِ  علامة ظاررةهم ع س عكة الناس ال يه مطت رػ ف في حُػ اوتأمل  ؿ  

                                                 
(1)

 .300ع   الناحر محمد ع ي حم دةل مراع سا قل ص:  -
(2)

  .18ل ص:  ارؽ  ه م سس العتي ل مراع س ق ذ ر  -
(3)

   .266ل ص: 1883ل  اك   الهال ل  وتدار الكتاب العر ل ل تحقيق: ع   الرزاؽ از  يل ترس  القرآف العظيأا  الر ا  إسماعيل ا ه  ه ل  -
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 وتاػػػت  ايػػػ ا ألرسػػػ ت  از اػػ د  يػػػن أ لػػػ ه الرػػػرؽ واه ػػػتلاؼو العلاةػػػات فيمػػا  يػػػن أل  وإةامػػػةايتيػػاا أ ل تعػػػارؼ 
 .(1) ر  ا ال حاوه يُ  لتنا ا الع ارة  رروؽ هن أ رؽ  ياز و س  ااه فم أل فااظ
ػػػػػ لارتمػػػػػاـ الػػػػػياث الإسػػػػلامي اهسػػػػػتعراض ازػػػػ اي فيمػػػػػا مطػػػػػل رػػػػػ ا ومػػػػه  ػػػػػلاؿ      الخلافػػػػػات   مػػػػػهوم ةرػػػػػه ال ا ِّ

انػػ ود  إوالخلافػػات يػػريل ع ػػس واػػ ب التق يػػل مػػه  ايضػػاً  ازػػن ج الإسػػلامي مذػػ  القػػ ؿ أف هم مظكػػه واه تلافػػات
 :(2)امتيازق  لةل يي  يق ـ في إدارته ل  لاؼل والتعامل معه مه  لاؿ اس   د يتمهلاف في 

انػ  مػه الظػ ارر السػ  ية والسػيئة امػا المػر الوؿ فيتع ػق   اػ ب  :المريه امتيد ويتمهل في: الوقائي بالأسلو  .1
)الن ػػي عػػه سػػ   الظػػه بالغػػ  والتاسػػة مػػه  ػػلاؿ: الخلافػػات في ش صػػية الرػػرد ازسػػ أل والػػت تسػػاع  ع ػػس ظ ػػ ر 

المػػر الهػػػاي يتع ػػق ايضػػػاً  اففي يػػػد  هموالغي ػػةل تحػػريم النميمػػػةل الن ػػي عػػػه اهسػػت يا  بام ػػػريهل الن ػػي عػػػه الظ ػػأ...(
الخلافػات لتق يػل  باليسػهل وا ػ  الخػلاؼ والاػقاؽ مػه  ػلاؿ: )الػ فع الفػرادتق يػة روح ا﵀ ػة والتعػاوف  ػد   ا ب 

  ػػػػق روح ال ػػػػ ةل  ػػػػ  روح ا﵀ ػػػػةل ا ػػػػ  الخػػػػلاؼ وإشػػػػاعة روح التعػػػػاوفل التعامػػػػل بازػػػػ دة والرفػػػػق  ػػػػد ل الفػػػػراد ػػػػد 
    .(...الفراد

 ما ي ي:  ويتمهل في :الأسلوب العلاجي .2

  اللهِ وَ إِ  و ُ د  رُ فػَػػ  ٍ يْ  شَػػفي  أْ تُ عْ ازَ نػَػتػَ  فْ إِ فػَػ﴿لق لػػه تعػػاو:  مصػػ اةاً  :حاال الخاالاف بالرجااوع إ  كتاااب ب وساانة نبيااو  .أ 
 (.نسا ﴾ )س رة ال‹27› يلاً وِ تأَْ  هُ سَ يْ اَ وَ  رٌ يػْ  َ  نَ لِ ذَ  رِ ام ِ   ِـ ْ اليػَ وَ  ﵁ِ باِ   فَ نُ مِ لْ تػُ  أْ تُ نػْ  ُ   فْ إِ   ؿِ سُ الر  وَ 

﴾ ‹10›   فَ قُ رِ نْ يػُ  أُ ارُ نَ ةػْ زَ ا رَ مد  أ وَ  ُ نػَ يػْ ى  ػَ  رَ شُ  أْ رُ رُ مْ اَ وَ  ةَ لاَ  ا الص  امُ ةَ اَ وَ  أْ لِِّ رَ  ا لِ ا ُ اَ تَ اسْ  يهَ ال ِ وَ ﴿: : ةاؿ الله المشورة .ب 
 (.الا رى )س رة

 باِ  وفَ رُ مُ ذَْ وَ  ْ ِ الخَ  وَ إِ   فَ عُ  ْ يَ  ةم  اُ  أْ كُ نْ مِ  هْ كُ تَ لْ ﴿وَ :  الله : ةاؿاستخدام أىداف عليا مشتركة .ج 
َ
 فَ  ْ  َ نػْ يػَ وَ  وؼِ رُ عْ ز

  هِ عَ 
ُ
  أُ رُ  نَ ئِ ولَ اُ وَ  رِ كَ نْ از

ُ
 آؿ عمراف(. ﴾ )س رة‹380›  فَ  ُ  ِ رْ از

ا يػػػ َ رِ يُ  فْ ا إِ َ ػػػ ِ رْ اَ  هَ مِػػػ امًػػػكَ يَ وَ  هِ  ػِػػرْ اَ  هَ مِػػػ مػػػاً كَ يَ   اهُ عَ ا ػْ فػَػػا مَػػػ ِ نِ يْ  ػَ  اؽَ قَ أ شِػػػتُ رْػػػ ِ  فْ إِ وَ ﴿ : الله : ةػػػاؿاساااتخدام وسااايط .د 
  (.النسا  ﴾ )س رة‹12›ا  ً  ِ ا  َ يمً  ِ عَ  افَ  َ   اللهَ  ف  إِ ا مَ  ُ نػَ يػْ  ػَ  اللهُ  قِ فِّ  َ يػُ  ايً لاَ حْ إِ 

)روا  الاػي اف مػه  .ارسه عن  الغض ( وإمسا الا ي  مه مظ نُ  ةِ عَ رَ : )لية الا ي  بالص  ةاؿ الرس ؿ  :ةاالتهدئ. ى
 ي ي  مالن(.

ػ هَ مِػ افِ تػَرَ ا ِ  َ  فْ إِ وَ ﴿ : هلػ  قمِصْػ اةاً ل في يالػة اسػتنراد ازػ ا ل السػا قة ور ا: اللجوء إ  القوة .و 
ُ
 ا  ػُتػَ تػَ اةػْ  دَ نِ مِ لْ از

نػَُ مَ  ا  ُ  ِ حْ أَ فَ  ا مَ  ُ نػَ يػْ  ػَ  ا  ُ  ِ حْ أَ فَ  تْ ا َ فَ  فْ إِ فَ  اللهِ  رِ مْ  اَ وَ إِ  ي َ رِ تَ  ى  ي يَ غِ  ْ  تػَ  ا التِ  ُ اتِ قَ ى فػَ رَ  ْ س الُ  َ ا عَ امشَُ  َ يْ إِ   ْ غَ  ػَ  فْ إِ فَ ا  ػَيػْ
ُ     مضُِ  اللهَ  ف   ا إِ  ُ سِ ةْ اَ وَ  ؿِ  ْ لعَ باِ 

 (.انارات ﴾ )س رة‹87› دَ  ِ سِ قْ از

وهًل وحلاح جماعتػه مػه ا ػة الصلايه ر   اساسيةعتد ةاع ة النرسي ل ررد يُ  حالإحلا اف إو "فر  س" ومط ل    
 ػػة مػػه ييػػ  القػػ ة الرػػرد مر    ةُ رْػػاػَ  اف في  لنلػػ  تديػػر يتمهػػل الوو هسػػتقامته وسػػعادته. و عامػػة اايػػةل ورػػ   ػػ لن ال ّ 

                                                 
(1)

  .190 -191ص ص:  ل1881ل   وتدار ا ه ييـ ل نار والت زيعل ل مرتاح دار السعادةشمة ال يه ابى ع   الله محمد  ه ةيأ الج زيةل  -
(2)

 .11 -18 ارؽ  ه م سس العتي ل مراع س ق ذ ر ل ص ص:  -
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مسػػتع  لإدراؾ  والتعػػاوفل  ػػق والخػػ  : ويقيقتػػه اف الرػػرد  ر رتػػه محػ  شػػقّ ف ػري امصػػا : فػػالوؿ (1)شػػقد إووالغ  ػة 
ةػػػ  مظيػػػل إو  الرػػػرد افسػػػ   عػػػارض ع ػػػس الر ػػػرة: ويقيقتػػػه الهػػػاي ف ػػػ  اػػػقّ امػػػا ال انقػػػا ق الػػػت مػػػه ي لػػػه ومعرفت ػػػاهم

 التصرؼ  ع وااية اتياة ع ة مل رات  اراية  ال  اع الاريرة او ال يئة السيئة الت مه ي له. 
مػػػع ل والػػت مصُْ التنظيمػػي الخمسػػػة الػػت مظكػػه اسػػت  ام ا في إدارة الصػػراع سػػالي ال اف  مػػه  ػػلاؿ مػػا سػػ ق يتضّػػ    

القػ يمل  الإسػلامي من انػاه مت يي أ ا مأ  ذة  همت   الكتاب ع س ا تلاؼ ت ا اجأ وااتما اجأ و قافاجأاع ي ا 
يكػػ ف رنػػاؾ  اف اػػرط  ل ورػػ اوالجماعػػات الفػػرادفي تنظػػيأ شػػلوف  دسػػت ر حػػالم لكػػل مكػػاف وزمػػاف  ػػق والػػ ي مظهػػل

 عض ة الإداريػػد  ػػػالقػػاد ورنػػا ع ػػس واػػػه الخصػػ ص تكمػػه  ػػرورة تدتػػػع .انميػػ ة الإسػػػلامية بالهقافػػة وال ػػلاؽتاػػ ع 
مػػػه  ين ػػػا التعامػػػل مػػػع  ل والػػػت ػػػأ مضم ػػػ ف مسػػػلولياتاع ػػػس اعت ػػػار من انػػػا الإسػػػلاميهم الصػػػرات الػػػت يػػػ  ع ي ػػػا 

السػالي  مػه  ػلاؿ مقارات ػا مػع  ر   السالي  . و مهاؿ عهلتنظيأالخلافات وياهت التعارض الت تح ث دا ل ا
 ي ي: ما "Eiseman" ()يسمافإفي مس ذج  ااراً  الخمسة از   رة

 .ي  ال رؽ ازست  مة في اس  ب از اا ةال والت تدهل ع يا ماي ة ار اؼب است  اـ    اس -
 .الت ج ؼ ل تس ية ل اس  ب ال سا ةل وال ي ين رج  مه اسياتيايات ت  ل  رؼ ا -

   .اس  ب آ رمضرص ع س اع ه  ل ا الاأف الإسلاميازن ج  اف إه  ل است  اـ الق ة -

 أُ عَ  ْ ل ولية تجن  يل ر ا الخلاؼ. ور  ل ا يػَروح التعاوف وا   الخلاؼ إشاعة ع س الإسلامييرص ازن ج  -
مريػ اً في انػاهت ال سػي ةل لتانػ  ةػ  يكػ ف يػل امرا  الت اا  لا  عض الكُت اب وال ايهد إو اف اس  ب ا

ولكنػػػه ه يصػػػ   في التعامػػػل مػػػع الكهػػػ  مػػػه يػػػاهت الصػػػراع ال ػػػرى الػػػت تسػػػت عي ا تاػػػاؼ اسػػػ ا ه انقيقيػػػة 
ومه رنا ي  و وا  اً اف الإسلاـ يريل ع س يل الخلافات بال ريقة الت تدتن  دا مة ه وةتية. عالجةومعالجته م

اناليػػة لدي إو حػػع  ة الت حػػل نػػل الخلافػػات ايضػػاً بالسػػ  ب الػػ ي ه يػػهم و فػػراد والجماعػػاتالعلاةػػات  ػػد ال
   . من ا او ازستق  ية

 
 
 
 
 
 
 
 
 :الفصل ةلاصرخ  

                                                 
1))

   .2ل ص: 1889فيرري  اااري/ الع د الوؿ: لالجيا ردار الرضي ة ل نار والت زيعل ل   ة الإحلاحل الإحلاح النرسي ل ررد اساس استقامته وحلاح امتهع ي فر  سل  محمد -
()

  ( مه ر   از  رة(. 37) : س خمسة اسالي  تست  ـ في يل الصراع التنظيميل وري: " التعاوفل التان ل ل التنافةل التس ية والتكيا".) ااظر: الاكل رةأمضت ي مس ذج إيسماف ع -
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تعُػػػ  العلاةػػػات سػػػ ا   ػػػد الر،سػػػا  وازر،وسػػػد او  ػػػد ازر،وسػػػد  عضػػػ أ الػػػ عض مػػػه ارػػػأ  صػػػا ل  يئػػػة العمػػػل     
ل ورػ ا بال  ػع ه يت قػق  ػد افػراد ازلسسػة كل ازنػاخ اهمصػا  ل عمػل بااسػااـ وت افػق ي الت تاػفل ل تنظيأ ال ا  ية

والتماسن تح  إشػراؼ ةيػادة واعيػة  ػ وررا و اػأ مسػلولياجا تجػا   رة تس درا روح التعاوف إه    ا د  يئة عمل مستق
وول ويات  الػروا ل والعلاةػات  ػد الفػراد  ل ما مه شأاه اف يع ِّل التنظيأ عه تحقيقه لر افه وتا ته بال راة ال

والجماعػػػات مػػػه ا ػػػة اايػػػة. فػػػإذا مػػػا   ذلػػػن  ناػػػاح سػػػينعكة ه محالػػػة بالإمصػػػاب ع ػػػس تخرػػػيض يػػػاهت التعػػػارض 
و اح ػػة في يالػة مػػا إذا    لت  يػ لوالخلافػات  ػد الر،سػػا  وازر،وسػد او  مػػا   تسػميته بالصػػراع الراسػي ع ػس واػػه ا

 مناس  في التعامل مع الصراع التنظيمي.  است  اـ اس  ب
 ا  امر آ ر ع س ة ر     مه المشية يكمه في س  ؾ القا   وةػ  يمظكه الق ؿ أاه  ما س ق ذ ر  إواستناداً و     

لػػه مظػػارر بارزة مظكػػه اف تتا ػس في مسػػل او اسػػ  ب القيػػادة  ههميػ وث الصػػراعل والػػ ي رػ  في انقيقػػة اػػي  مػػه سػ   
 
ُ
ازلسسػػةل والػػ ي تتضػػ  معازػػه  صػػ رة وا ػػ ة مػػه  ػلاؿ التعامػػل مػػع مخت ػػا از اةػػا التنظيميػػةل ولػػية تجػػا  في  ػع ت  از

ع ػس ا تيػار اسػ  ب مناسػ  القادة إدارة الصراع ف س . واز أ في ر ا الاأف ر  م ى ااعكاسات س   ات رله  
 مضقق الغاية مه است  امه. 

ل فقػ  يكػ ف ل ملسسػة ال ا  يػة  يئػةالا هر ال اا ات تحػ  ً في  مه عتدالقا   يُ  ة مظكه الق ؿ أف دورو ص رة عام      
ا ػراؼ الصػراعل وةػ  يكػ ف سػ  اً في الإي ػاط والراػل. وسػن اوؿ   ػدل ماػاعر اهمصا يػة  ااعاً ومُ  دور  مص راً ل ر اً 

 
ُ
 ب ازسػػػػت  ـ في إدارة الصػػػػراع السػػػػ ع ػػػػس  ػػػػع في ايػػػػ  ازلسسػػػػات الجيا ريػػػػة ت  الكاػػػػا عػػػػه تأ ػػػػ  الػػػػنمل القيػػػػادي از

 الي. التنظيمي
ُ
 مه  لاؿ الرصل از
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 :الفصل مُقدمة

إلذ الجان     ص  هتً و  ؛ عخط  م كاماك  د  ب  دأ  الإد   د الإو  مال ة ووت    ال رت   اتكلظ  هاىر اتماعاع   ة  ا ةدراس   إن      
راس   ة ع   رض وكناقن   ة نا   اما الد   قب  د  ، و رح س   ا قاً الم   داا ال   لي ن    د ك   ت ئجل  و إلذ نا   اما ت س   ر وبذ      ع  ت ك   ا ط    

ناس  باً نظ  راً ل   دة الدراس  ة، وال  ن ك  ان ق ا ق ق  ة  ائا ارى  ا ك   مح  د ؤسس  ةالم  م  هن ك  ت ا م  در والمنطق  ي تق  ديم الم دان   ة
زئ  ر    و ك  ت  لم ا  نظ  راً  ؛ال  هطيو ة عل  ا ال    د ا ل  ي ىاك    كمان  ة ا داعاب ارات، وال  ن ك  ت   نه ا أن بف  رع مب  د ال ن     مض

ل عل ه ا إلذ مان      لم المؤسس ات ه       ن ر ة، وى ه   للن ك ت المؤسس ات ال ن      اه و كت طاق اتمضوكا كاد ة،  كهارد
اتقا اد ة ا ئرى ق اتساغجل ا كثد للطاق ات المااة ة، ول س لم الماد  ة كنه ا فق م، وإمس ا ك للن الطاق ات البن ر ة، 
والن سنلإاول كت ئجل ىله الدراسة تق  م واق  ظ اىرت  كهعا   ، ا، وذل ن انطجق اً ك ت وت   إط ار كنهج ي مضق   

 كت أملو، كت أمد تعان الهصهل إلذ النااما والق ام بالالإل جت الجزكة علا تهمو.    ت  الغرض اللي و  
 و ناءاً علا ىلا س ام الاطرق ق ىلا ال  د إلذ كا  لي:   
 تقديم عام لمؤسسة كنامم ال هس ات وفرعها بجبد ال ن ؛ -
 .الم دان ة الإطار المنهجي للدراسة -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 وفرعها بجبل العنق ام لدؤسسة مناجم الفوسفاتالدبحث الأول: تقديم ع



  المؤسسة وفرعها والإطار المنهجي للدراسة تقديم .................................................................................:الفصل الرابع
 

 - 421 - 

وذل  ن لل  دور المب    ال  لي تل ب  و ى  له  ،تس  اغجل الث  روات الطب     ة ال  ن بسالمه  ا كب   اً   الجزام  ر اىاعاك  اً  لم  ل   و  أ  لق  د     
ظ  راً ؛ نة   تم إ إنن  اء المؤسس  ة الهطن   ة لللإد   د وال هس   ات ك  ت أم  د اس  اغج ا .ق تنع   ة اتقا   اد ال  هطي ئ   ةا 

كن   امم "كؤسس   ة  إلذ س   ب ة ف   روع أمشه   اة    تم ت رع   لم     دورىا ةال    اً ال   دولر. و المس   اه   ا ل   ي  لمماناه   ا ا اك   ة عل   ا
   .ند دةال نافسةالماساخراج كادة ال هس ات وبره لو إلذ السهق الخارمي ق ظد  ةهعتضطل  بدوالن  "،ال هس ات

 والوحدات التابعة لذا الدطلب الأول: نشأة وتطور مؤسسة مناجم الفوسفات
بسثد كؤسسة كنامم ال هس ات أةد أىم المؤسسات اتقا اد ة بالهطت، والن   هل عل ها كث اً إلذ مان  باقي     

المؤسسات ا ئرى، نظراً ترتباط مخرماتها  ب لم ال ناعات الم عاو ة والزراع ة ا  ه ة وغ ىا محل اً ودول اً. وق كا 
 نأتها وتطهرىا، إلذ مان  وةدات النناط الاا  ة  ا  نيء كت الا   د.  لي س ام الاطرق لن

 أولا: نشأة وتطور مؤسسة مناجم الفوسفات
ك ق ر ىا اتماعاعي  هت ة تبسة، ورأس كا ا ةال اً قدره كؤسسة كنجع ة  SOMIPHOSوركة كنامم ال هس ات     

 اار خ  FERPHOSالهطن ة لللإد د وال هس ات للعؤسسة  ناجلم عت إعادة ا  ملةكل ار د نار مزامري؛ 
النركة الهطن ة للأبحاث " ا م ؤسسةلماناجلم  دورىا إثر ععل ة إعادة ى ملة . وىله ا ئ ة 14/14/2111

وكانلم تنغد  .4838 مه ل ة 41المؤرخ ق  38/114بدقاضا المرسهم رقم  "SONAREMواتساغجتت المنجع ة 
نأت  دورىا عت ععل ة تأك م المنامم، ة تم كانلم تس  برلم إوراف "المما  عاكد آنلاك، والن ن 210111

للأبحاث ؛ لاالإهل النركة الهطن ة 4811كاي  11"، وذلن  اار خ BAREM  1بالجزامري للأبحاث المنجع ة
 . وكت كهاكها:4881كاي  22إلذ وركة ذات أسهم أي كؤسسة ععهك ة اقا اد ة  اار خ   واتساغجتت المنجع ة

با د د، ال هس ات، البهزوتن  ق ةالاها : ، الإنااج، الاطه ر، اتسا اد، الا د ر، تهز   المهادنجعيالبلإتم الم"
ال ناع ة، المال ة، ال قار ة وغ   الاجار ة،: بععهكا فهي برعد علا عاتقها كاكد ال عل اتو  "،الطب   ة أو   د بره لها

  . طر قة كباورة أو غ  كباورة سهاءاً  دائد الهطت وئارمو  ال قار ة
كل ار ب تطهر إلذ ثم  كل هن دج 811ب وت دى إلذ  ،كل هن دج 11ب قدر    إجمالر ال ك  رأس النركة قد  دأتو    
رأس المال أصبلإلم كؤسسة سهناريم  . و اطهر4881 كل ار دج  ةتى سنة 20214ب إلذ  د   ل   ؛ دج
"SONAREMتس  ىا، لللن أصبح كت الضروري تقس عها، وذلن كت  " وركة تخعة كت ال  ه ة الالإمم ق

 : 2بأمد
 تسه د تس   وكراقبة كد فرع؛ -

 المسامشة ق ئل  كناص  وغد مد دة؛ -

 المسامشة ق الاهازن الجههي اتقا ادي، وذلن بالاهز   الجغراق ال ادل.  -

    

                                                 
(1)

- Bureau algérien du recherché minerie.   
2))

 .بة والمال ةسا ا قسم -
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إلذ ساة  4838مه ل ة  41 اار خ  38/114 " بدهم  كرسهمSONAREMوبالاالر إ تقس م كؤسسة "    
 كعا  لي:كؤسسات  

 –تبسة  -المؤسسة الهطن ة لللإد د وال هس ات.  -
 –سم مدة  -المؤسسة الهطن ة للرئام.  -

 –الجزامر  - .د د ةا المؤسسة الهطن ة للع ادن غ   -

 –قسنط نة  -المؤسسة الهطن ة للعلح.  -

 - هكرداس -المؤسسة الهطن ة للأبحاث المنجع ة.  -

 -الجزامر -راسات ا ندس ة والمنجع ة. كؤسسة الد -
 الهطن   ة لللإد   د وال هس   ات عل   ا ؤسس  ةإلذ ة   هل المتطب     الإص  جةات اتقا   اد ة دائ  د ال   هطت كع  ا أدى      

و    د  2114أكا ه ر  43 ا  ار خ أك ا  .وبس لم ى ملاه  ا عل ا ى  لا ا س اس 4881ك اي  22وذل ن  ا  ار خ ، اتس اقجل ة
  ، هئض  رةو  ون  زة :بع  يج  ن  ك  بخ   هص ا ند   ة  "LNM" ة ق ععل   ة و  راكة ك     عهع  ةدئل  لم المؤسس   ؛ف  اح رأس كا   ا

وانطهى المنجع   دائد وركة إسبات
ب%01"  نسبة كسامشة ب  "ISPATب   ل رف هس. أك ا %81  للعؤسس ة ا ند  ة و 

ن  لكر  كا   ددة وذل  ن  س  باب  ،ف  روع س  ب ةإ إع  ادة ى مل  ة المؤسس  ة ك  ت ئ  جل ت ر  ه  ا إلذ  14/14/2111 ا  ار خ 
 :كنها كا  لي

 ؛أسباب تنظ ع ة كت أمد الالإمم ا ةست -
 ؛إمصاد ص غة لاطه ر المؤسسة -

 ؛إعادة ى ملة الن تهدف إلذ إمصاد ال  غ المجمعة لاطه ر المؤسسة -

 .ؤسساتالاهمو مره ععل ات النراكة تسالزم إمصاد ص غ تنظ ع ة كجمعة ةتى  اسنى فاح رؤوس أكهال الم -
  كا  لي: ق ىله ال روع تاعثدكعا   
 الن تضم فرع مبد ال ن  محد الدراسة.كقرىا  ابسة، و و : "SOMIPHOS"مناجم الفوسفات مؤسسة  .1

وكقرىا  ابسة وتنعد أر   كنامم وىي: بعن ي  سط ف، رو نة     :  "SOMIFER" مناجم الحديدمؤسسة  .2
 الدفلا، س دي ك روف بج جد وو بة البلهط  سهق أىراس .

": وكقرىا   :  ي صاف     ت عهونلم،   "SOMIPOUZZOULANEبومواد البناء البوزولانمؤسسة  .3
 وتنعد كنجم واةد وىه كنجم البهزوتن.

 وكقرىا   نا ة. :"FER-BAT"لبناءات والعقارات مؤسسة ا .4

 وكقرىا كبدم اً بالجزامر ال اصعة. :"SSP" الأسمدة الدبسطةمؤسسة  .5

  ": وكقرىا   نا ة .SOTRAMINE"نقل الدواد الدنجمية مؤسسة  .6

                                                 
()

 .كلمة هندية تعني الفولاذ: "ISPATإسبات " -
(

 
)

 .و سا عد ق صناعات كث ة كنها:بالإسمنلم، المبر لم، الزراعة وال ناعة الم عاو ة... تطرةها البراك  عند ثهرانها،  كادة كنجع ة :كادة البهزوتن -
 
 

Ennonof  

Enasel 

Erem 

Edmin 

Ferphos 

Enamarbre 
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 ": وكقرىا بالهنزة.SO-FENDERIE"السبك مؤسسة  .7

 ثانيا: الوحدات التابعة لدؤسسة مناجم الفوسفات
 تامهن النركة كت أر  ة وةدات تاعثد ق كا  لي:    

 ؤسسة كنامم ال هس ات؛ ىه أىم كرك  بدوالدركب الدنجمي جبل العنق:  .1
 ؛ألف طت 421هعاها تهز   وولإت كناهج ال هس ات، وبسالن طاقة بزز ت ةهالر : وكالدنشآت الدينائية بعنابة .2

كهعاو كساعدة الهةدات ق ك دان الدراسات والق ام بالخدكات الخارم ة، مركز الدراسات والأبحاث التطبيقية:  .3
 ؛4884إعداد كنار   الاطه ر وا بحاث الاطب ق ة، وقد إ تأس سو سنة 

كقر المد ر ة ال اكة للنركة الماهامدة  ابسة؛ لاساىم ق كساعدة ا  اكد المركز ة وإكدادىا  وتاعثد قوحدة الدقـر:  .4
 .بالدعم اللهمسا مي والإداري لمخالف الهةدات

 (2007 -2005عمال بمؤسسة مناجم الفوسفات خلال فترة )الثالثا: تغيّر عدد 
ت الرك زة ا ساس ة الن ت اعد عل ها ق مدارسة نناطها كنامم ال هس اؤسسة بسثد الإكمان ات الماد ة والبنر ة لم   

كت أمد برق   أىدافها وكهاكبة الاطهرات ا اصلة علا كساهى   ئاها، وذلن عت طر   ال ن ر البنري، ومظثد 
 .الجدول المهالر عدد ععال وركة كنامم ال هس ات ئجل ال ترة الملكهرة آن اً 

 
 (2007 -2005بوحدات مؤسسة مناجم الفوسفات خلال الفترة ) (: تغيّ عدد العمال07الجدول رقم )

 2110  2111 2111 وحـدات النشـاط 
 النسبة% ال دد النسبة% ال دد النسبة% ال دد

 M.Do.  4181 03081 4423 00013 4414 01012كنجم مبد ال ن  ب
 CERAD.  21 4011 24 4011 28 4018بكركز الدراسات وا بحاث الاطب ق ة والاطه ر 

 IPA . 214 41018 282 41081 218 41048المننآت الم نام ة عنا ة ب
 SIEGE.  04 1042 08 1012 81 1021كقر المد ر ة ال اكة ب

 411 4114 411 4111 411 4830 المجمــوع الكلـي
   (%) -  +1038  +3022)نسبة التغيّ

 .: بعاكد الوحدة       : إدارة المهارد البنر ة.لدصدرا
    

ح كت ئجل الجدول أعجه أن أغل  ال عال  اعركزون  هةدة مبد ال ن  الاا   ة لمؤسس ة كن امم ال هس  ات،        اض  
، و  رم   الس ب  إلذ طب   ة ال ع د بالم نجم، ة  تم 2111ك ت  ع هع ال ع ال ئ جل س نة  %31ة تم تقارب نس باهم 
بدقدار  2110. كعا ارت   سنة 2111  كقارنة  سنة 1038ارت   عدد ال عال بدقدار ب 2111نجةظ أنو ئجل سنة 

، أي أن ع    دد ال ع    ال ق ارت     اع كس    اعر ئ    جل الس    نهات ا ئ     ة، ك      كجةظ    ة أن 2111  كقارن    ة  س    نة 3022ب

                                                 
()

  عهع ععال سنة المقارنة /  عهع ععال سنة المقارنة. -نسبة الاغ = ب عهع ععال سنة ا ساس  -
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اترت اع غ  ثا لم بتناقص ق اترت اع ، وىلا رام  للزيادة ق كع ات الإنااج اللي اتطرىا لزيادة ال عال ة. والن مد 
  . 2110 -2111مظثد تهز   ععال كؤسسة كنامم ال هس ات ةس  وةدات النناط ئجل ال ترة ب المهالر
 

 (2007-2005(: توزيع عمال مؤسسة مناجم الفوسفات حسب وحدات النشاط خلال الفترة )20الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
  .10: كت إعداد الطال   ناءاً علا ك ط ات الجدول رقم: بالدصدر  

  نشأة وتطور فرع جبل العنق :الدطلب الثاني
، والن ناجلم عت إعادة ى ملة المؤسسة الهطن ة ة كنامم ال هس ات ق كا سب  ذكرهإتافة إلذ تقديم كؤسس    

 الدراسة.والم ي ،له  ،لللإد د وال هس ات؛ مظمت الآن تقديم نبله كهمزة عت فرع مبد ال ن  الاا    ا
 عنقة عن فرع جبل الأولا: معطيات عام  

 كلم كت ك ناء عنا ة.  811كلم عت تبسة و    81 ،ال اتر  ئر كلم منهب غرب  1علا كسافة  فرع مبد ال ن   ق     
أكا تارمط اً ت هد ننأتو إلذ  دا ة القرن الااس  عنر ك   دا ة اتكاناف واتساغجل لل د د كت المنامم ق ورق 

ق اتساغجل  له تةا اطات الضخعة لا ه لم كنجم  المه ف البجد، وك  ظههر كنروع قسنط نة إ الا م  ق طر 
محد ل  بح  ؛"Joleaudكت طرف مهل هد " 4813برد داً سنة اللي وارف علا نها او. إ اكاناف ىلا المنجم 

 4811إ اتناهاء كت الدراسات الم عقة لم   ة اتساغجل، وق سنة  4811قة ق الخعس نات، وق سنة دراسة ك   ع  
 ألف طت.  111دأ فاح المنجم ل ام إنناء ك ن  الم الجة اللي مظمت كت إنااج ةهالر  

ل مًا ل      "، وىي وركة ئاص ة ك ل ن للع عر ت.   "S.DOبنركة مبد ال ن أكا قبد اتساقجل فقد كان المنجم ك 
برلم عهد  4838 بح سنة أصبح كلماً للنركة الهطن ة للأبحاث والدراسات؛ ل  4810و  د تأك م المنامم ق 

"FERPHOS."  إلذإ تغ   اسم وركة مبد ال ن   4804وق سنة  
 
   المنجعي لجبد ال ن .رك  الم

كنجم مبد ال ن  عبارة عت كالة كنجع ة كلس ة  امهن كت كعا بذدر الإوارة ق ن س ىلا الس اق إلذ أن      
ت لهىا طبقة كلس ة مداثلة السعن كغطاة ىي  ؛ثجثهن كتر ، سمن الطبقة ال هس ات ة ةهالرال هس ات والملس والركد

: ، وىيغن ة بال هس ات أر   قطاعاتأ ضاً ىلا إلذ مان  أن فرع مبد ال ن   ضم   دورىا  طبقة ركل ة.
    جد ا د ة .و  بالجع جعة، كاف السنهن، طرفا ة

                                                 
-
 ( )
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 ثانيا: الذيكل التنظيمي لفرع جبل العنق
للعهام المسندة  ؤسسة كنامم ال هس ات علا مخالف المس  ت وفقاً مبد ال ن  الاا   لم فرعتاهزع المسؤول ات ق    

إل هم؛ علا أساس ى مد تنظ عي ئاص، وىلا عق  دئهل الانظ م الجد د  له ا ئ ة ة ز الان  ل ا اداءاً كت 
 وظ   ةوى اكد  ،ة ةة تم ابزل علا عاتقو ى ملة وتنظ م نناطو كت ئجل أقسام ععل ة ك دان ة كت نا. 2111

 : 1بالآتي مظمت وصف ا  مد الانظ عي ل رع مبد ال ن  كت ئجلو . هعاها الماا  ة والاس   كت ناة ة أئرىك  
 ر ك    ق جم   المجاتت : وكت    كهاكو:مدير الدرُك ب الدنجمي .1

برق   ا ىداف  ،بالإوراف علا تس   الم
برق    ،ر علا اتساغجل ال قجا للإكمانات المهتهعة برلم ت رفهمالسه ،المسطرة كت طرف المد ر ة ال اكة

  راكا الإنااج ك عاً ون هعاً .

رك   المنجعي.  : الأمانة .2
 
 وكت كهاكها تنظ م ا ععال الإدار ة الما لقة بدد ر الم

 المنجعي. المرك وكت كهاكها الإوراف علا كد ععل ات الهقا ة وا كت علا كساهى  :صناعيالأمن ال صلحةم .3

رك   المنجعي، وكراقبة  مصلحة مراقبة التسييّ: .4
 
وكهعاها برل د الامال ف وتس  ىا بالنسبة لمخالف ا قسام بالم

 الم زان ة والاس   المالر.
 قبد و  د اتلالإاق بالمؤسسة. وكت كهاكها الق ام بالمراقبة الطب ة لل عال دورياً مصلحة طب العمل:  .5
 :ك الح وىيثجث ه  دوره  نقسم إلذ وك الجة ال س اط، وى لامس لا القسم باو ام د ى :قسم الإنتاج .6

  .ك للإة الم الجةك للإة الامس ، ، ك للإة اتساغجلب

 قسمن    اطه ر الدراسات لانع ة أو تغ   الم دات، و مل   امهن كت كهندس  ك  و : طويرقسم الدراسات والت .7
   .ك للإة المخبر، لهم ام ه  -ك للإة ا  دروب :إلذ ك للإا  مشا

 و قهم ىلا القسم    انة ال ااد وجم   الاجه زات د :قسم التجهيزات والصيانة .8
 
خمس  ، و نقسم إلذ رك  ائد الم

 تل اآك للإة ص انة ، ك للإة ال  انة، ك للإة المهرباءة، ك للإة الالإض ات المنهج ب :ك الح، وىي
 . ك للإة ا وغال الجد دةا جر، 

الإعجم الآلر، ك للإة المساخدك ، ك للإة ك للإة وىي: ب، ك الحسب ة  تنقسم إلذو  :الداليةو  المحاسبة قسم .9
ك للإة المخزن ا اسبة ال اكة، ك للإة النؤون اتماعاع ة، ك للإة المنتريات، ك للإة الهسامد ال اكة، 

 . ال ام

هالر: بد ال ن بج للع رك   المنجعي ح ا  مد الانظ عي هت   واساناداً لما سب  ذكره مظمت ت
 
 كت ئجل النمد الم

 
 
 
 

                                                 
1))

 ا اسبة والمال ة. قسم -
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 جبل العنق فرع الذيكل التنظيمي ل(: 21الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

  

 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : قسم ا اسبة والمال ة. الدصدر
 

 
 
 
 

 لاقتصاد الوطنيلو التابع لذا  لمؤسسةلبالنسبة  فرع جبل العنقأهمية ثالثا: 

 دامرة الدراسات والانع ة

 قسم الاجه زات وال  انة اج  الإنا قسم قسم الدراسات والاطه ر

 

 لإعجم الآلرك للإة ا

 

 

 

 م هلهم ا -ك للإة ا  درو

 ك للإة المخب ر

 ك للإة اتساغجل

 ك للإة الم الجة

 ك للإة الالإض ات المنهج ة

 ك للإة المهرباء

 ك للإة ص انة آل ات ا جر

 ك للإة ا وغال الجد دة

 ك للإة ال  انة 

 ك للإة المخزن ال ام 

 ك للإة الهسامد ال اكة

 ك للإة المساخدك 

 ك للإة ا اسبة ال اكة

 ك للإة النؤون اتماعاع ة

 ك للإة المنتريات

 ك للإة الامس 

 قسم ا اسبة والمال ة

 اقن  ةة ال ر  د الم

 ةان  ا ك

 
 
 مبد ال ن    المنجعيرك  كد ر ة الم

 ك للإة كراقبة الاس    ك للإة ط  ال عد

 ك للإة ا كت ال ناعي
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ق د البقاء و اتساعرار ق   كت طرف المؤسسة الاا    ا، وذلن رةط  س  ق   أىداف ك  إلذ برفرع مبد ال ن  س ا      
ىله  إمصاز. ومظمت فرض ومهده ق ظد ىله المنافسة ا عد عل  هالسهق اللي تسهده المنافسة الند دة, للا فه

  لآت ة:النقاط اق    ضها الب لم بالنسبة للجانب ك   طة اتر ن كانلم كادائلة وك؛ وإا ىداف
 وتظهر ىله الممانة ف عا  لي: :أهمية فرع جبل العنق بالنسبة لدؤسسة مناجم الفوسفات .1

 طالة أو الإنقاص كنها ق المنطقة؛عاكد وبالاالر محاولة القضاء علا الب 4411تنغ د أكثر كت  -

 ؛سنهياً  تس اه طت كت ال  كل هن 402إنااج أكثر كت  -

 ؛المهمهدة بالمنطقة ااةةالم اساغجل المهارد البنر ة والماد ة -

 ة المطله ا  علا المساه   الهطي وال المي؛نهع الو  ةلمع إنااج كادة ال هس ات با -

الن  المطا قة اتوهاد  لم   ؤىد المؤسسة  ن بر د علاإنااج كناجات تا ف بالمهاص ات الدول ة, وىلا كا  -
 ؛لد بر د عل ها   د

   ومظمت أن تاجلا ىله ا مش ة ف عا  لي: :الوطني أهمية فرع جبل العنق بالنسبة للاقتصاد .2
وطن اً أو محل اً، والن ت  ابر ا ساس  كت ئجل إنااج وتسه   كادة ال هس ات وتنع او ئدكة الجان  اتقا ادي -

لمد ال ناعات الالإه ل ة والم ع ام ة كثد: بالطجء ال  دلة، الما جرات... ، وكللن ا سمدة ال هس ات ة 
 ة ق الم دان ال جةي؛المساخدك

عت ، وذلن دىارمره ععل ة الاطه ر واتز  إلذ مان  القطاعات ا  ه ة ا ئرى  بجدنا المنجعيالب تم بالقطاع  -
 ؛نع ة الاو  ا بحاث ،الاهز   ،الإنااج: بطر  

 ولرعلا ال   د الد أكثر  رض ئدكات، ومحاولة لق السهق الدولر ة الجزامر كت كادة ال هس اتتهس   ة  -
 ؛ف عا مطص ىله المادة ا  ه ة

 اتسا ادة كت ال جقات الخارم ة ك  مخالف الدول ئاصة ف عا  ا ل   الإ  ز اتساثعار وترق او؛ -

 ؛مل  ال علة ال  بة كت ئجل ت د ر ال هس ات وكناقاتو -

 .، وق مخالف المجاتتالنراكة ا منب ةتدع م سبد  -

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 الديدانية نهجي للدراسةالإطار الد :الدبحث الثاني
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أن لم   د بح   تم علع  ي إط   اره المنهج   ي، وال   لي ك   ت ئجل  و  ق   هم الباة   تم بح    ر مهان     بحث   و،  اً     د ه  اً أك   ر    ا  بر      
و  ا  بر ى  لا الإط  ار بدثا   ة ك  دئد ل   رض و هتقاه  ا ق كراة  د تس  هد عل   و تاب     ق ة  تى  س  هد عل   و، ى  له الدراس  ة  

 للإما ةالنا  اما والالإل   جت الجزك  
 
ك  ة. وس اض  عت قد     ة ع  ت مخال  ف أس  ئلة البلإ  تم، وك  ت ثم الالإق    ك  ت ال رت   ات الم

 اع  الدراسة وائا ار ، نها الماب  ق ىلا البلإتمالإطار المنهجي الخاص ،له الدراسة إمراءات وعناصر تمعت ق الم
ك  ت ال ع  ال والمس  ؤول   ن  ة الدراس  ة ن  اء أداة الدراس  ة باتس  اعارة  وإم  راءات تطب قه  ا، ك  روراً بخ   امص أف  راد ع ، ال  ن  ة

 الإدار  . وف عا  لي عرض ت   لي لللن.
 الدطلب الأول: منهج الدراسة وأدوات جمع البيانات

المسار اللي  اهئاه الباةتم هد الباةتم إلذ المنف عت ا ق قة، وىه بدثا ة ق  مظثد كنها البلإتم الطر   اللي         
وذلن كت ئجل عدد كت القهاعد ال اك ة الن مص  تهفرىا  ة كهتهع ك  ،ق د الهصهل إلذ نااما علع ة ق دراس

للهصهل إلذ أفضد النااما. كعا أن تنظ م ال عد البلإثي كت ئجل ومهد كنها ك    ت  قا ر فقم علا  ال 
ئرى. ىلا إلذ فلإس ، وإمسا  اطل  ومهده واساخداكو ق مخالف المجاتت ال لع ة ا  ةال لهم اتماعاع ة والإنسان 

مان  ومهب أن مضدد الباةتم أدوات جم  الب انات وف  المنها اللي س اب و. وق كا  لي س ام الاطرق  ل ت 
 ا كر ت  نيء كت الا   د.   

 أولا: منهج الدراسة
دف ائا ار إن  المنها كت أ رز ال ناصر ا ساس ة ق البلإتم ال لعي الن ت مظمت اتساغناء عنو، انطجقاً كت ى    

كنها ك    ام إتباعو للهصهل إلذ نااما ىله الدراسة، س ام عرض   لم الا ار ف الن بسثد رؤ ة   لم الم ا اب ق 
أسلهب كت أسال   الالإل د المرتمز علا : » 1بكا مطص أمش ة المنها ق البلإهث ال لع ة. ة تم   ر  فو أةدىم بأنو

هتهع محدد كت ئجل فترة أو فترات زكن ة ك لهكة، وذلن كت أمد ك لهكات كاف ة وةاع ة ةهل ظاىرة كا أو ك
؛ ق ة   ؤك  د «ا  هل علا نااما علع ة ثم ت س ىا  طر قة كهتهع ة أو كا  نسجم ك  الم ط ات ال  ل ة للظاىرة

الا هرات : أن المنها  اطل  جم  الب انات ةهل الظاىرة الن ىي محد البلإتم وف  المجةظة وإمراء  2بآئر  قهلو
 «.الم دان ة والن ت اعد  درمة كب ة علا ائا ار ع نات كباورة ك  ائابار وبرل د ىله الم ط ات

ونظراً لا دد المناىا المساخدكة ق البلإهث اتماعاع ة علا الخ هص، وائالف اساخدام الباةث   ا؛ مذد أن    
:  3بأ رزىا وأكثرىا و هعاً، ة تم قال عت ىلا ا ئ  بأنوىناك كت الم ا اب كت أوتح بأن المنها الهص ي    ابر كت 

 هدف إلذ وصف ظهاىر أو أةداث أو أو اء ك   نة وجم  ا قام  والم لهكات والمجةظات عنها ووصف الظروف »
 الخاص ة  و وت  اهقف ا كر عت عند ىلا ا د  د  ا د ذلن إلذ الانخ ص الهص ي و هام  اقر ر كا  نبغي أن  مهن
عل و ةال الظهاىر وا ةداث وا و اء الن  اناو ا بالبلإتم واقتراح الخطهات وا سال   الن مظمت أن تاب  للهصهل 

 «. إلذ نا جة

                                                 
(1)

 .400، ص: 2112 ،الإسمندر ة كننأة الم ارف، ،قن ات وكناىا البلإتم ال لعيت، محمد سل عان المثها -
(2)

 .11، ص: 4888 ،ع ع ان دار وامد للننر، ،كنهج ة البلإتم ال لعي، محمد عب دات محمد أ ه ن ار وآئرون -
(3)

 .211ص:  ،2114 ،الجزامرالجاك  ة،  د هان المطبهعات الطب ة الثالثة، ،كناىا البلإتم ال لعي وطرق إعداد البلإهث، اللن باتمحعهد محمد ععار  هةهش،  -
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واس   اناداً لم   ا س   ب  ذك   ره مظم   ت الق   هل بأن الم   نها ال   لي س    ام اس   اخداكو ق ى   له الدراس   ة ى   ه الم   نها الهص    ي      
ت  قا   ر عل  ا جم     الب   انات وتبه به  ا، وإمس  ا  اض   عت ق  دراً ك  ت الا س        له  ، عل  ا اعاب  ار أن ى   لا ا ئ   الالإل ل  ي

الب   انات والا   رف عل  ا ئ   امص الظ  اىرة المدروس  ة. وأ ض  اً ك  ت ئ  جل ى  لا الم  نها    ام بذع     الب   انات، والم لهك  ات 
ى لا إلذ .  1بلن ت الإمم ف ه اعت ىله الظاىرة محد الدراسة، وتنظ عها وبرل لها للهصهل إلذ ا سباب وال هاكد ا ةالجزك

        لم الماغ ات الاا  ة والمساقلة. الإة ام ة لا س  ال روق والدتتت الإة امياساخدام المنها مان  
 ثانيا: أدوات جمع البيانات

رة، وتب  اً الما هف تىناك  عهعة كت ا دوات الن س ام اساخداكها لم الجة ىلا المهت هع، وذل ن وفق اً لطب   ة الب  انا    
 للعنها المساخدم ق ىله الدراسة. وتاعثد ىله ا دوات ق كا  لي:  

تل    الهثام   والمس اندات الإدار  ة الخاص  ة بالمؤسس ة دوراً ىاك اً ق تق ديم السجلات والوثائق الخاص ة بالدؤسسـة:  .1
داد دراس  او؛ كث د تق ديم الم لهك  ات الم لهك ات والإة  ام ات الدور  ة والماج  ددة ال ن مضاامه ا الطال    ئ جل كراة د إع 

 الضرور ة عت: بعدد الإدارات والم الح المهمهدة بالمؤسسة، تقس م أفراد المؤسسة ةس  ال ئات الهظ   ة...إلخ . 

ت  ك ت إقد ت  اعمت الطال  كت ا  هل عل ا الب  انات والم لهك ات الماف  ة ق ك ا مط ص كهت هع بحث و،  :ةـلقاب  الدُ  .2
لهم   و  للعبلإ   هث ، و    للن      درك الطال     ق المث     ك   ت ا    اتت ت   رورة جم     ه   اً ا ل   ة كباو   رة بومئ   جل الق    ام بدق

  ُ ت اعد ل ظيٌّ :»  2بعر ف المقا لة بأنهاالم لهكات والب انات كت ئجل سماعها كباورة كت ا فراد الم ن   بالدراسة. وت 
س  اث       لم الم لهك  ات أو لق  امم بالمقا ل  ة أن         وخ     ق كهق  ف كهامه  ة؛ ة   تم مض  اول أة  دمشا وى  ه الباة  تم ا

 «.الا ب ات لدى الآئر وىه المبلإهث والن تدور ةهل آرامو وك اقداتو

: ت ا   بر اتس   اعارة ك   ت       أدوات جم     الب    انات ال   ن مظم   ت اتعاع   اد عل ه   ا لجع     الم لهك   ات الخاص   ة الاســـتمارة .3
كهت  هع البلإ تم ال  ن    ام إع دادىا ك  ت ق ب   د الباة تم     د برد   ده  عهع  ة ك  ت ا س ئلة ة  هل »وت  رف اتس  اعارة بأنه ا: 

 ى  داف البلإ  تم وتس  اؤتتو أو فروت  و، ة   تم ت اع  د طر ق  ة ص   اغة أس  ئلة اتس  اعارة  ن  مد كب    عل  ا  عهع  ة ك  ت 
الماغ     ات كنه    ا طب      ة ال     روض وطب      ة المس    اجه   وثقاف    اتهم، وطر ق    ة ك    دء اتس    اعارة والهق    لم الما    اح للعبلإ    هث 

و ن  اءاً عل  ا تق  دم ذ ك   ره س   قهم الطال     اهز     اتس  اعارة عل  ا أف  راد ع نا  و، «. مان   ات الماد   ة والالإل ل   ة المااة  ةوالإك
ح لل ع ال للإما  ة عنه ا  م د دق ة وكهت هع ة ك ت ئ جل تم رار  و  عد علا كاا  ة ىلا الإمراء لإزالة أي ل بس، و هت  

دم إت للبلإتم ال لعي، وا رص علا استرماع أكبر عدد مدم ت ك ت  م أن إماباتهم سالإظا بالسر ة الااكة ولت تساخ
 ة بال عال نظراً لطب  ة ال عد بالمنجم. اتساعارات المهزعة ئاص ة اتساعارات الخاص  

 
 الدطلب الثاني: لرتمع الدراسة واختيار العيرِّنة

ا ص  لي، وىن ا ع  ادة ك ا  هام  و الباة  تم  ك ت ا ك  هر المهع ة ق ى  له الدراس ة ى  ه ائا  ار ع ن  ة تم هن مدثل  ة للعجاع      
ص   هبات، ل   د ك  ت أمشه  ا ك  بر ةج  م المجاع   ، مد  ا مص  بره الباة  تم إلذ اس  ا عال ال  ن  ة    دتً ك  ت طر ق  ة المس  ح الن  اكد، 

                                                 
(1)

 .401، ص: ةس   هرغدة، كرم  سب  ذكره -
2))

 .18، ص: 4888المعلمة ال ر  ة الس هد ة،  ،وزارة الم ارف، ي   تم ال لع البلإعبد الرحمت  ت عبد الله الهاصد،  -
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أئ رى،  تئاصة وأن ذلن ت  مهن بدلإلم إرادة الباةتم أو تعابارات ذات ة ئاص ة  و، وإمسا قد    ر م   ذلن تعاب ارا
: اتعاب  ارات ال ن   ة الماعثل  ة ق درم  ة الاج  انس      وة  دات  اع    الدراس  ة؛ وأ ض  اً اتعاب  ارات غ     1به  اوال  ن ك  ت   ن

 ال ن ة الماعثلة ق الإكمان ات الماد ة بك زان ة البلإتم والهقلم .    
 لرتمع الدراسةأولا: 

ؤسس ة كن  امم ال هس  ات الهطن   ة ا   لم   رع مب  د ال ن   الا  المس ؤول  الإدار     ال ع  ال و  ا ألف  اع   الدراس  ة ك ت     
  .ذلن حهت       10والجدول رقم ب، وخص  4414ب للدراسة الملي ةجم المجاع و بلغ  ابسة، 
تعاب ارات كا  ددة،  ؛ أو با ةرى  اع   دراس او له المؤسسة بفرع مبد ال ن   هسب  ائا ار الطال  ر م    كعا         

 والن كت   نها كا  لي:
سسة كت كمان إقاكة الطال ، مدا  سعح اتت ال بأفراد ع نة دراساو باساعرار لجع   أك بر ك  م  مدم ت ك ت ق رب المؤ  .4

 الم لهكات ةهل كهتهع بحثو؛

ال جقات ا سنة الن تر م الطال   ب لم أفراد المؤسسة؛ مدا   ا ح كت اتسا ادة كت ئجل اةاماكو المباور ،م،  .2
 علهم؛   واتلاقاء ك هم ةتى ئارج أوقات ع

 ؛ إذا كا ق هرنلم  باقي ال روع الثجثة ا ئرى؛ كت ال عال والإدار   تامهن المؤسسة كت عدد كب  نسب اً  .8

المؤسسة محد الدراسة تقهم بال عل ات الإناام  ة؛ مد ا  ا  ح تق   م تهم و كس ؤول ها بأة د     دي الق  ادة الإدار  ة ال ن  .1
الق    ادي: بالإنا  اج أو ال جق  ات أو باتثن    ك   اً . وال  ن رك   زت عل ه   ا رك  زت عل ه  ا أغل    النظ  ريات الم س  رة للس  لهك 

أغل  النظريات الق اد ة ق ت س  ىا للق  ادة الإدار  ة، وا م م ع ت أةق  اهم ق أن  مهن ها ق ادة ةق ق   ، عل ا عم س 
 بلإتم، الم نام ة   نا ة.... ؛ ال روع الثجثة ا ئرى الن  غل  عل ها الطا   الإداري ب كقر المد ر ة ال اكة، كركز ال

الدراس   ة برا  هي عل  ا ال    دد الم  لكهر آن   اً ك   ت ال ع  ال، وةس    طب     ة المهت  هع ال  لي  ق   هم مح  د بد  ا أن المؤسس  ة  .1
الطال     دراس  او، و  اق  د الطال    أن  و كلع  ا ك  ان المجاع    مضا  هي عل  ا ع  دد كب    ك  ت ا ف  راد    زداد الا اع  د      أف  راده، 

لهك ة أو الانظ ع   ة الم  راد البلإ  تم ع  ت ك   ادرىا أو عجقاه  ا بداغ   ات أئ  رى. ة   تم أن م  زء  وتم  هن دراس  ة الظ  اىرة الس  
كب   ك  ت البلإ  تم  اجس د ق ظ  اىرة س  لهك ة بحا  ة؛ كاعثل ة ق "ال   راع الانظ ع  ي"،  و   للن  م هن ك  ت ا م  در ائا   ار 

د ال ن   وف   ال ئ ات الهظ    ة ك ت مبفرع  سؤولروك ال  نة كت المجاع  الملي. وق كا  لي تهز    اع  الدراسة بععال
هالر
 
 :ئجل الجدول الم

 
 

 جبل العنق( وفق الفئات الوظيفية فرع(: توزيع لرتمع الدراسة )08الجدول رقم )

 الفئـات الوظيفيـة
 المجمــوع العمال الدتعاقدين العمال الدائمين

 النسبة% ال دد النسبة% ال دد النسبة% ال دد
 14011 42 - - 14011 42 الإطارات الساك ة

                                                 
(1)

 .431ص: ةس   هرغدة، كرم  سب  ذكره،  -
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 11011 18 14081 13 13081 14 الإطارات ال اد ة
 11013 13 12011 41 11010 13 الالإممأعهان 

 42041 483 11041 40 41011 424 أعهان الان  ل
 01002 311 84011 801 11081 138 المن لون

 411 4414 411 141 411 084 المجموع الكلـــي
 211 228 14 من بينهم الأمن الوقائي

 : بعاكد الوحدة                                                                                                          . المهارد البنر ةكد ر ة : لدصدرا

     
سسة محد الدراسة   كت إجمالر عدد ال عال بالمؤ 8/1ثجثة أرباع بأكثر كت  اض ح كت ئجل الجدول أعجه أن     

إذا كا  -؛ ق ة  أن النسبة المابق ة، وىي نسبة تئ لة %4204ىم كت فئة المن ل ت، و لي ذلن أعهان الان  ل  نسبة 
فااهزع علا باقي ال ئات الهظ   ة ا ئرى بالإطارات ال اد ة، أعهان الالإمم  -قهرنلم بالنسب ا  السا قا  
  علا الاهالر. و  رم  السب  ق ذلن إلذ طب  ة ال عد %4011، 1.13، 1011والإطارات الساك ة   نس  ب
الو كت فئن المنقل ت وا عهان المن ل ت ىلا كت مهة، وكت مهة ثان ة محاولة المؤسسة ع  المنجعي اللي  مهن أغل  ع  

ل الا اقد، أن تز د ق كع ات الإنااج ا كر اللي تطل  زيادة ال عالة كت ىات  ال ئا  علا الخ هص كت ئج
  علا الترت  . كعا  اب  كت ئجل الجدول أ ضاً أن ارت اع عدد ال عال كللن %1041، 84011 نس  تقدر   : ب

كت المجعهع الملي لل عال  %28041الل ت  نملهن  -غ  ا كت ال ناعي - رم  إلذ عدد أفراد ا كت الهقامي 
 أغلبهم أ ضاً كا اقدون.      

 اسة   ثانيا: عيرِّنة الدر 
ف  رع مب  د ال ن    ب لمل  ينظ راً ل    ه ة دراس  ة جم     أف راد  اع    البلإ  تم، ذى    الطال   إلذ ائا   ار م  زء ك  ت المجاع   ا  

ع   ن   ة الدراس   ة ك    ت المس   ؤول  الإدار        وؤسس   ة كن    امم ال هس    ات  لإم    راء دراس   او، وال   ن س     ام ائا    ار كن    الا   ا   لم
مزء كت : » 1ب. وت    رف ال    نة بأنها بل عال بأعهان الالإمم وأعهان الان  ل بالإطارات الساك ة؛ والإطارات ال اد ة ؛ وا

وق  د اعاع د الطال    عل ا س  لإ  «. المجاع   ا ص لي، ولم  ت ل  س أي م  زء، أن و الج زء ال  لي مظث د المجاع    أةس ت بسث  د
ن ة هظ    ة. ة  تم ت     ر ف ال     ع نة عنهام ة طبق ة كاناسبة كت  اع  البلإ تم ال لي إ تقس  عو إلذ طبقا   وفق اً لل ئ ة ال

 م   هن بح    تم  م إلذ طبق   ات،قس    ع   دد ك   ت الهة   دات ك   ت  اع     ك  ائا    ار ععل    ة  »:  2بال ن   هام ة الطبق    ة عل   ا أنه   ا
 نة علا طبقا  كعا  لي:وسهف تناعد ال      .«السلإ  كت الطبقات كساقجً 

 سام؛ : المسؤولهن الإدار هن: وىم رؤساء الإدارات وا قالطبقة ا ولذ -
 : ال اكلهن بالإدارات وا قسام.الطبقة الثان ة -

                                                 
((

رب عجق  ة ى  ات  ال ئا    أكث  ر وق   وأع  هان الان    ل، نظ  راً ترتب  اط  اس  اب اد فئ  ة المن   ل ت عن  د ائا   ار ع ن  ة ال ع  ال، واتقا   ار فق  م عل  ا فئ  ن أع  هان ال  الإممة إلذ أن  و س   ام بذ  در الإو  ار  -
 ق المؤسسة محد الدراسة  ا دتلاها وأمش اها. الانظ عي ادة وك ادر ال راعبالمسؤول  الإدار  ؛ مدا مص د ا ةمام الن سا در كت ئجل برل د النااما ةهل النعم الق ادي، سمات الق

(1)
  .1، ص: 4883 ،الجزامرد هان المطبهعات الجاك  ة، ، الإة اء ك  بسار ت وكسامد محلهلةم جلر مجطه،  -

(2)
- Vincent Giard, Statistique appliquée à la gestion, paris: Economica, 8

eme 
édition, 2003, P: 175. 
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E
2
 = (Z

 
)
2
×[              ×         ] 

 

P(1 - P)    N - n 

  n          N - 1  

  

 : 1بلالإد د ةجم ع نة؛ س ام اساخدام القانهن الإة امي الآتي :حجم عينة الدراسة .1
                   

   ..........................................14ب
 ة تم أن:

Eنسبة الخطأ الم  اري المرتم  ق ةساب ال  نة؛ : 
Z تساخرج كت مدول الاهز   الطب  ي؛ عة الم  ار ة المقا لة لم اكد الثقة، والن: الق 
Nةجم المجاع  الملي؛ :  
nةجم ال  نة المسلإه ة؛ :  
P:  المجاع نسبة. 

    : بت طا بالقانهن الإة امي الآتي  مذد أن ةجم ال  نة 14كت ئجل ال جقة رقم ب   
  

 .............  ..........................12ب 
 

   بالم ط ات الآت ة:   12لإمصاد ةجم ال  نة نقهم بالا ه لم ق الم ادلة رقم ب
 (N = 277).  ةجم المجاع  الملي: -

 (Z = 1.96). :% 81 الق عة الم  ار ة المقا لة لم اكد الثقة -

 (E = 0.05).نسبة الخطأ الم  اري المرتم  ق ةساب ال  نة:  -

 .نة مدمت طي أكبر ةجم ع     ،  ن ذلن ةسبهعا سهف    = P 0.5: بنأكهرمان  قترح كرم سي و   -

 

 
 

   فرد. 441إذن: ةجم ال  نة المسلإه ة ىي: ب
 
  ف رد، وال ن 441: لقد قام الطال   اطب   الدراس ة عل ا أف راد ال  ن ة والب الغ ع ددىم بنتائج اختيار عيرِّنة الدراسة .2

  اس   اعارات ك   ت  ع   هع ى   له 11  اس   اعارة؛ إ اس   اب اد ب83. وق   د اس   ا اد بإ ائا ارى   ا عن   هام اً ك   ت المجاع     المل   ي
  اس  اعارة. وبد  ا أن 82ا ئ   ة  س  ب  ع  دم اكاعا   ا للب   انات، و   للن     بح  ع  هع اتس  اعارات ال   ا ة للالإل   د ب

 اتساعارة براهي علا قسع   مهن كت ا فضد تهت ح ال عل ة كت ئجل الجدول الآتي:

                                                 
(1)

- Ibid, P: 186.            
()

، وال ن تس اخدم لالإد  د ةج م ع ن ة "Kergcie and Morganكهرم ان "ل  : كرم س ي و   دئد را ط ة التر   ة ا كر م  ةسعا بدت   أعجه؛  الإة اميالقانهن ك ادلة  أن إلذ الإوارةدر بذ -
، كرك ز الدراس ات والبلإ هث، ودورىا ق ت ز  ز ا ك ت ال هطي إسترات ج ات الإصجح والاطه ر الإداري، سم    ك  لم آل بأنظر: ف  د  ت .همالدراسة ة نعا  مهن اتئابار الإة امي غ  ك ل

   . .212 ، ص:2110الرياض، 

 

n =                                                  

  

 

N. (Z)
2
. P (1 - P) 

(E)
2
. (N - 1) + (Z)

2
.P (1 - P) 

 
277. (1,96)

2
. 0,5 (0,5) 

(0,05)
2
. (276) + (1,96)

2
.0,5 (0,5) 

n  = n  = 115,02  ≈  115  
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 (: توزيع عيرِّنة الدراسة بعد تطبيق الاستمارة09قم )الجدول ر 

الفئة 
 الوظيفية

 المجتمع الكلي الفئة الوظيفية
 الاستمارات الصالحة للتحليل العينة الدسحوبة 

 النسبة%   ال دد النسبة%  ال دد

 الدسؤولين 
 11081 11 42 الإطارات الساك ة

 21022 28 18 الإطارات ال اد ة 08014 20

 العمـال
 21030 21 13 الالإم مأعهان 

 18011 10 483 أعهان الان   ل 31021 11
 31011 82 411 441 200 المجمـوع الكـلي

  ، وذلن  اطب   نسبة ال  نة المسلإه ة إلذ إجمالر المجاع  الملي.  13: كساخرج كت الجدول رقم بالدصدر
 

اس اعارة   11ة الب انات الن بسلم اسا ادتها ك ت ال ع ال ق د  لغ لم بأن اتساعارات المساهفاأعجه   منف الجدول    
 20كت اتساعارات المهزعة، أكا اتساعارات الن بسلم اسا ادتها كت المس ؤول  الإدار    ق د  لغ لم ب %31021 نسبة 

ك ت % 31 لمكت اتساعارات المهزع ة، كع ا أن نس بة اتس اعارات ال  ا ة للالإل  د ق د  لغ % 08014اساعارة   نسبة 
إجم  الر ال  ن  ة المس  لإه ة. و  رم    الطال    ارت   اع نس  بة ال اق  د ق اس  اعارات ال ع  ال بالخ   هص إلذ كث  رة أك  اكت تهام  د 

 ىله ال ئة بالمؤسسة محد الدراسة كت مهة؛ وإلذ كثرة ةركاهم كت مهة ثان ة.     
 الدطلب الثالث: بناء أداة الدراسة )الاستمارة( وإجراءاتها

عل  ا ذل  ن إ إع  داد  ع عل  ا أد    ات ال م  ر الإداري ق    الر الق   ادة الإدار   ة وال   راع الانظ ع  ي، و ن  اءاً     د اتط  ج  
اتساعارة، وال ن تض عنلم قس ع : اس اعارة ئاص ة بال ع ال وا ئ رى ئاص ة بالمس ؤول  الإدار   . وق د إ إع داد أداة 

"؛ ال لي  طل   ك ت المس اجه   برد  د Closed Questionnaireالدراسة باتساعارة     ة عاكة وف  النعم المغل  "
إم  اباتهم مر  ه ال ب  ارات المخال   ة ال  ن  اض  عنها ك  د مح  هر ك  ت قس  عي أداة الدراس  ة. وبذ  در الإو  ارة إلذ أن  و إ بز    ص 

 ة بال ع ال، ة  تم أن الج زء ا ول إ إع داده وف  زم  ك معل  لب ضهعا الب لم للعلإهر ا ول ك ت اتس اعارة الخاص  م  
إ إعداده وف   عهعة كت ا سئلة المانهعة بن  ف  النعم المغل  كباقي محاور اتساعارة كمد؛ ق ة  أن الجزء الثاا

ح أداة الدراسة ق صهرتها النهام ة. ك اهةة وكا ددة اتئا ارات . أكا ع ت كم هنات ك د قس م ك ت أقس ام  والمللإ   هت  
 اتساعارة فهه علا النمد الآتي:  

 
 

 الاستمارة الخاص ة بالعمال أولا:
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بالإت   افة إلذ الب    انات ا ول    ة الماعثل   ة ق: بالج   نس، ال ئ   ة الهظ      ة، مس   م الاهظ    ف، ال ع   ر، المؤى   د الدراس   ي والخ   برة 
المهن ة ، والن تهدف لم رفة   لم الماغ ات النخ  ة والهظ    ة الما لق ة بأف راد ال  ن ة؛ س  ام تقس  م اتس اعارة الخاص ة 

 : 1بل إلذ محهر ت أساس   كالآتيبال عا
اب   ك ت ط رف كس ؤولر كؤسس امم، المحـور الأول:  .1

 
وتق    م دور الق  ادة ، دف و ه دف إلذ ك رف ة ال نعم الق  ادي الم

 :ومهد صراع رأسي    جماعة ال عد والمسؤول . ومضاهي  دوره علا مزم  كالآتيالمنف عت 
اب  كت ط رف كس ؤولر المؤسس ة، ة  تم إ بز   ص ب: و هدف إلذ ك رفة النعم الق ادالجزء الأول . أ

 
  عب ارة 41ي الم

 علا ثجثة أمساط ق اد ة علا النلإه الآتي:   عةقس  ك  [ 41إلذ  4]كت  لا الجزء 

 للنعم ا وتهقراطي؛  1إلذ  4ال بارات كت  -

 للنعم الدمظقراطي؛ 41إلذ  1 ال بارات كت -

 للنعم ال هتهي.  41إلذ  44ال بارات كت  -
ال عد  اتجماعو  المسؤول  ومهد صراع رأسي   تق   م دور الق ادة ،دف المنف عت : و هدف إلذ الثانيالجزء  . ب
  لا الج  زء  ن  ف ك اهة ة وكا   ددة اتئا  ارات  أس  ئلة 11إ بز   ص خمس ة بال ع ال. و  لا الغ  رض ومه ة نظ  ر  ك ت

  علا النلإه الآتي: كت اتساعارة 

تق       م دور الق     ادة بالمؤسس    ة مح    د الدراس    ة ك    ت ئ    جل   الغ    رض كنه    ا: 18 إلذ 14ا س    ئلة الثجث    ة ا ولذ بك    ت  -
تق     م المه  ارات ال  ن  اعا    ،  ا ، ال ع  الا اك  د ك    ق الالمس  ؤول  كرم    ة تق     م أس  اس المؤو  رات الثجث  ة الآت   ة: ب
 ؤسسة ؛  لم اتمررافات أو ا كراض الإدار ة بالمومهد  المنف عت، ال عالالمسؤول  كت ومهة نظر 

بالمؤسس   ة مح   د ص   راع رأس   ي  كس   اهى وم   هد المن   ف ع   تالس   ؤال  ا ئ     ت ب الرا      والخ   اكس  الغ   رض كنهع   ا:  -
؛ وع ت ك دى ومهد ق ادة غ   رسم  ة وكهق ف المس ؤول  كنه ا : بالمنف عتك اً  كت ئجل ا كر ت الآت  الدراسة 
  .  دات ال عجماعو  المسؤول  صراع رأسي    ومهد

و ه   دف إلذ ك رف    ة أى   م الم     ادر المس   ببة لل    راع الانظ ع    ي ق المؤسس   ة مح    د الدراس   ة، ة     تم إ اني: المحـــور الثــــ .2
 عة علا خمسة ك ادر علا النلإه الآتي:  قس  ك   [81إلذ  41]كت    عبارة  لا ا هر21بز  ص ب

 لسب  ندرة أو محدود ة المهارد؛ 48إلذ  41 ال بارات كت -
 لسب  عدم وتهح السلطة؛ 28إلذ  21ال بارات كت  -

 لسب  غعهض المسؤول ات؛ 20إلذ  21ال بارات كت  -

 لسب  ت ارض ا ىداف؛ 84إلذ  23ال بارات كت  -

 لسب  سهء ال جقات الإنسان ة. 81إلذ  82ال بارات كت  -

 
 

 ثانيا: الاستمارة الخاص ة بالدسؤولين الإداريين 

                                                 
(1)

 .أنظر المللإ  -
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نس، ال ئ   ة الهظ      ة، مس   م الاهظ    ف، ال ع   ر، المؤى   د الدراس   ي والخ   برة بالإت   افة إلذ الب    انات ا ول    ة الماعثل   ة ق: بالج   
المهن ة ، والن تهدف لم رفة   لم الماغ ات النخ  ة والهظ    ة الما لق ة بأف راد ال  ن ة؛ س  ام تقس  م اتس اعارة الخاص  ة 

 بالمسؤول  الإدار   إلذ محهر ت أساس   كالآتي:
أس   لهب الا اك   د ك     ال    راع الانظ ع   ي ك   ت ومه   ة نظ   ر المس   ؤول  الإدار       : والغ   رض كن   و ك رف   ةالثالـــثالمحـــور  .1

عة عل ا ثجث ة أس ال   عل ا قس  ك   [10إلذ  81]كت    عبارة  لا ا هر42بالمؤسسة محد الدراسة، ة تم إ بز  ص ب
 النلإه الآتي:  

  سلهب الا اون؛ 88إلذ  81 ال بارات كت -
 فس؛ سلهب الانا 18إلذ  11 ال بارات كت -

  سلهب الاجن . 10إلذ  11 ال بارات كت -

: والغرض كنو ك رفة أىم أسباب اساخدام أسال   الا اكد ك  ال راع الانظ ع ي ى لا ك ت مه ة؛ وك ت رابعالمحور ال .2
ك ت ومه ة نظ رىم  -كت كدى اس اخدام المس ؤول  بالمؤسس ة للأس لهب ال لي   ابرون و كناس باً محاولة الاأكد مهة ثان ة 

عة عل  ا قس   ك   [18إلذ  13]ك  ت    عب  ارة    لا ا   هر42ا أى  م ا س  باب ا   ددة ل  و. ة   تم إ بز    ص ب ن  اءاً عل   -
 أسباب اساخدام ا سال   الثجثة علا النلإه الآتي:  

  سباب اساخدام أسلهب الا اون؛ 14إلذ  13ال بارات كت  -
  سباب اساخدام أسلهب الانافس؛ 11إلذ  12ال بارات كت  -

  سباب اساخدام أسلهب الاجن . 18إلذ  11ال بارات كت  -

درم   ة ق مح   هري اتس   اعارة الخاص   ة بال ع   ال  قامع   ة برع   د اتس   اجابات      
 
كع   ا س   اقا د ك   د عب   ارة ك   ت ال ب   ارات الم

درم ة  -أة اناً  -الآت ة:بغالباً 
 
أ داً ، وكللن بالنسبة لجساعارة الخاص ة بالمس ؤول  س اقا د ك د عب ارة ك ت ال ب ارات الم

غ     كهاف    إطجق  اً . ى  لا بالإت   افة إلذ  -كهاف    إلذ ة  د ك  ا  - محهر ه  ا  قامع  ة برع  د اتس  اجابات الآت    ة:بكهاف  ق
 Likertومهب إعطاء لمد اساجا ة كت اتساجابات السا قة درمات؛ لاام ك الجاه ا إة  ام ا وف   كق  اس ل م رت "

scale1ب" للادرج الثجثي علا النلإه الآتي  : 
   درمة واةدة[؛4  درماان، أ داً ب2درمات، أة اناً ب  8]غالباً ب -

   درمة واةدة[. 4  درماان، غ  كهاف  إطجقاً ب2  درمات، كهاف  إلذ ةد كا ب8]كهاف  ب -
س ل مرت الثجثي با  دود ال دن ا وال ل  ا ، وبذدر الإوارة ق ن س ىلا الس اق الذ ومهب ةساب طهل ئجيا كق ا  

   إتباع الخطهات الآت ة: وق سب د برق   ذلن مص
 [؛2=4-8: واللي    بر  عنو بال رق    ا د ت ا علا وا دنى للعق اس، أي: ]ةساب المدى -
: و   ام ا    هل عل   و ك  ت ئ  جل قس  عة الم  دى عل  ا ع  دد فئ  ات المق   اس، وق ى  له ةس  اب ط  هل الخل   ة ال   لإ ح -

 [؛0,67=8÷ 2أي: ] 0,67ا الة  ساوي 

                                                 
(1)

 .220، كرم  سب  ذكره، ص: كب ادئ الاسه  عبد السجم أ ه قلإف،  -
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 : وذلن لالإد د ا د ا علا  له الخل ة. و  للن  أقد ق عة ق المق اس بالهاةد ال لإ حإلذ 0,67إتافة الق عة  -
  ام ةساب طهل الخجيا لقسعي اتساعارة كعا  لي:

 : القسم الخاص بالعمال .أ

 8إلذ  2,34مظث   د اتس   اجا ة "أة    اناً" ، بك   ت  2,34إلذ  1,67مظث   د اتس   اجا ة "أ    داً" ، بك  ت  1,67إلذ  4] بك  ت 
 اتساجا ة "غالباً" [؛ مظثد

 :القسم الخاص بالدسؤولين الإداريين .ب

مظثد اتساجا ة "كهاف  إلذ     ةد  2,34لذ إ 1,67مظثد اتساجا ة "غ  كهاف   ندة" ، بكت  1,67إلذ  4] بكت  
 مظثد اتساجا ة "كهاف " [. 8إلذ  2,34كا" ، بكت 

 ثالثا: التحقق من صدق وثبات الاستمارة 
دق اتس  اعارة ك  دى اس  اطاعاها لق   اس ك  ا ى  ه كطل  هب ق اس  و     د جم    الم لهك  ات، و    ي ذل  ن أن  و إذا   ق   د        

ىن اك إم راءات مص   إتباعه ا  بسمنلم كت ق اس الغرض اللي صععلم كت أملو، فإنها  للن تم هن ص ادقة. ة  تم أن
 للالإق  كت صدق اتساعارة تاعثد ق كا  لي: 

ام إع داد الطال   لجس اعارة  قس ع ها اتثن   بالانس    ك   ا س ااذ الم ؤطر،   د إبس الصدق الظاهري للاستمارة:  .1
". وبرق ق اً Content Validity"  (1)وقبد تهز  ها علا أفراد ع نة الدراسة؛ كان ت د كت الالإق  ك ت ص دقها الظ اىري

ت عب  اس  س   ط ف؛ ل  للن إ عرت  ها عل  ا ع  دد ك  ت ا س  اتلة الماخ      ذوي ئ  برة ق    ال الإدارة بجاك   ة فرة  ا
 غ  رض برم عه  ا وإ   داء كجةظ  اتهم ة  هل  ن  اء  نهدى  ا، وك  دى كناس  باها للعلإ  هر ال  لي تناع  ي إل   و، وك  دى كناس  باها 
لق اس الجهان  الن صععلم كت أملها. بالإت افة إلذ الطل   ك نهم اق تراح ك ا  رون و ك ت ت  د د كناس    ن أن ص  اغة 

وبذ   در الإو   ارة إلذ أن ال    دق  ت   رونه   ا أنه   ا ت ز ك   ة لجس   اعارة.ال ب   ارات أو ة   لف   ض   ها، أو إت   افة  ن   هد بعب   ارا
 : 2بالظاىري لجساعارة   اعد أساساً علا أكهر ثجثة مص  كراعاتها، وتاعثد ق الآتي

 دقة وصلإة الق اس الم اعد، وصدق ا دوات المساخدكة؛ . أ
 درمة الم داق ة ق الا ب  عت المنملة؛ . ب

 أسئلة اتساعارة. ومهب الر م    كنملة البلإتم و  . ج

 ق دكة كت ىلا الالإم م اللي أورف عل و ا سااذ المؤطر ق كا  لي:    
 وقد بسثللم أىم الن امح الم

  عبارة إلذ ن ف ىلا ال دد 81بز  لم عدد ال بارات الخاصة با هر ا ول كت اتساعارة الخاصة بال عال، كت ب -
 ؛بساكاً. والإ قاء علا ن س عبارات ا هر الثاا

   عبارة فقم لمد محهر؛42  عبارة إلذ ب41بز  لم عبارات محهري اتساعارة الخاصة بالمسؤول  كت ب -

وم هد ص راع رأس  ي     جماع  ة وم هب إت افة م  زء با  هر ا ول مط  ص تق    م دور الق  ادة بالمؤسس  ة والمن ف ع  ت  -
 لثان ة الن براه ها الإومال ة؛الثاا، والالإق  كت ال رت ة ا ل غرض الإما ة عت السؤاال عد والمسؤول  

                                                 
(1)

  .241، ص: 2111 ،الإسمندر ةالدار الجاك  ة للننر، "، بحهث الاسه   "كدئد تطب قيط ا محعهد أ ه  مر، محمد فر د ال لإت، ك  -
2))

 .811، ص: 2110 ،انع ع   كؤسسة الهراق للننر،، الإة اء الماقدم ق دعم القرارمحمد عبد ال ال الن  عي، كؤ د ال ضد،  -
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ا ك  ر اع  ادة ص   اغة     لم ال ب  ارات ال  ن إ برد   دىا عل  ا اتس  اعارة ا ول   ة  س  ب  غعهت  ها، إت  افة إلذ اق  تراح  -
 ائا ار   لم ا سئلة  سب  طه ا.    

ة ك  للن مص    أن    ام ةس  اب ك اك  د اترتب  اط لم رف   "Internal Consistency"الاتســاق الــداخلي للاســتمارة  .2
 اتتساق الدائلي بال دق البنامي  لجساعارة؛ أي ال جقة    درمة كد عبارة والدرمة المل ة ل بارات ا هر. 

إكمان   ة ا    هل عل  ا ن   س النا  اما ف ع  ا ل  ه أ ع   د  : 1بأك  ا ق ك  ا مط  ص ثب  ات أداة الدراس  ة باتس  اعارة  ف ق   د ،  ا   
ة واة   دة. وك   ت       الط   رق الإة    ام ة المس   اخدكة لا       ك اك   د اس   اخدام ن    س ا داة ك   رة ثان    ة وق ظ   روف إمرام    
"، ة    تم ت   ام ى   له ا ئ    ة ع   ت طر      إم   راء ك اك   د Test-Retestالثب   ات بطر ق   ة تطب      اتئاب   ار إع   ادة الاطب       "
عدة ك  اكجت؛    ا بر ك اك د   س هن واة د كنه ا ماترتباط    الاطب   ا ول والاطب   الثاا باساخدا

ا  اض ح . كع  2ب
للطال  كت ئجل اساقراء   لم البلإهث والدراسات؛ أن ىناك إكمان ة تةاساب ثبات اتساعارة باس اخدام طر ق ة 

 ."  "Alpha Cronbachباتتساق اللاتي، وىي ك ادلة أل ا كرونباخ
للدراس ة ع ددىا لملي اوللالإق  كت ثبات أداة الدراسة إ تطب   اتئابار علا ع   نة اساطجع ة عنهام ة كت المجاع    

ب 41خمسة وعنرون فرد؛ ك ق سعة إلذ قسع  ب  :كسؤول  . وكانلم النااما كعا  لي 41عاكد  و 
هالر ناامجها ومظمت تهت حالاستمارة الخاص ة بالعمال:  . أ

 
  :كت ئجل الجدول الم

 
 للاستمارة الخاص ة بالعمال لات الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية لمحورهاعامِّ (: مُ 10الجدول رقم )

 المحور الثاني: مصادر الصراع التنظيمي المحور الأول: النمط القيادي
 ك اكد اترتباط رقم ال بارة ك اكد اترتباط رقم ال بارة ك اكد اترتباط رقم ال بارة ك اكد اترتباط رقم ال بارة

4 10111
 44 10042

 41 10133
 21 10118

 
2 10181

 42 10111
 40 10111

 20 10131
 

8 10011
 48 10138

 43 10042
 23 10111

 
1 10188

 41 10181
 48 10141

 28 10121
 

1 10133
 41 10121

 21 10011
 81 10881

 
1  10142

 

 

24 10183
 84 10111

 
0 10204

 22 10141
 82 10143

 
3 10321

 28 10188
 88 10014

 
8 10122

 21 10101
 81 10111

 
41 10112

 21 10841
 81 10140

 
 علا ا اسهب. "Spss: إ اساخراج ك اكجت ارتباط   سهن كت اتساعارة الخاص ة بال عال باساخدام  رناكا "الدصدر

 [ ()1011دال إة ام اً عند كساهى ب  / () 1.14دال إة ام اً عند كساهى ب] . 
 

                                                 
(1)

 .248  سب  ذكره، ص: محمد فر د ال لإت، ك ط ا محعهد أ ه  مر، كرم -
)2(

 . 411، ص: 2111، القاىرةالممابة ا مذله الم ر ة، ، "Stat & Spss"الإة اء الاطب قي باساخدام ا  زم الجاىزة ك ط ا ةس  باىي وآئرون،  -
()

 ، 0,6" ى ي بAlphaو تبق ا كع ا ى ي، وتم هن أص غر ق ع ة كقبهل ة إلذ "ائابار أل ا كرونباخ: ىه ائابار إة  امي عل ا    انات اتس اعارات، وال لي عل ا ت همو ت   د ل ى له ا ئ  ة أ -
، SPSSالإة  ام ة باس اخدام ال برناكا الإة  امي  برل  د الب  انات ؛ وكلعا تز  د نم هن أفض د. بأنظ ر: محع هد كه دي الب  اتي، 0,8و 0,7وأفضد ق عة كقبهلة إلذ أل ا عندكا تمهن كا    ب

    .11 – 18، ص ص: 2111، عع اندار ا اكد للننر والاهز  ، 
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م   د عب  ارة ك  ت ال ب   ارات ك    الدرم  ة المل    ة لرتب  اط ات تجم     ق    م ك   اكج  أن 41ح ك  ت ئ   جل الج  دول ب اض         
  بالنس   بة 0.820إلذ  0.271  فأق   د، وت   تراوح ك   ا       ب1014 هرى   ا كهمب   ة ودال   ة إة    ام اً عن   د كس   اهى الدتل   ة ب

  بالنسبة للعلإهر الثاا. و نمد إجمالر ت    د أغلبها ذات 0.741 إلذ 0.336للعلإهر ا ول؛ ق ة  تتراوح كا    ب
 .ارتباط قهي نسب ا؛ً مدا   ن  إلذ أن جم   عبارات محهري اتساعارة الخاص ة بال عال تاعا   درمة صدق كرت  ة

هالرالاستمارة الخاص ة بالدسؤولين الإداريين:  . ب
 
 :ومظمت تهت ح ناامجها كت ئجل الجدول الم

 
 لات الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية لمحورها للاستمارة الخاص ة بالدسؤولينعامِّ مُ  (:11رقم ) دولالج

المحور الرابع: أسباب استخدام أساليب التعامل مع الصراع  المحور الثالث: أساليب التعامل مع الصراع التنظيمي
 التنظيمي

 ك اكد اترتباط رقم ال بارة ك اكد اترتباط رقم ال بارة كد اترتباطك ا رقم ال بارة ك اكد اترتباط رقم ال بارة
81 10101

 12 10188
 13 10111

 11 10020
 

80 10181
 18 10188

 18 10121
 11 10141

 
83 10081

 11 10112
 11 10012

 11 10108
 

88 10138
 11 10341

 14 10114
 10 10010

 
11 10011

 11 10118
 12 10101

 13 10180
 

14 10148
 10 10131

 18 10111
 18 10181

 
 علا ا اسهب. "Spss: إ اساخراج ك اكجت ارتباط   سهن كت اتساعارة الخاصة بالمسؤول  باساخدام  رناكا "الدصدر

[ ()1011دال إة ام اً عند كساهى ب  / () 1014دال إة ام اً عند كساهى ب] . 
 
مد عبارة كت ال بارات ك  الدرم ة المل  ة  هرى ا لرتباط ات تجم   ق م ك اكجح كت ئجل الجدول أعجه أن  اض       

  بالنس  بة للعلإ  هر 10341إلذ  0.493  فأق  د، وت  تراوح ك  ا      ب1014كهمب  ة ودال  ة إة   ام اً عن  د كس  اهى الدتل  ة ب
. و نمد إجمالر ت    د أغلبها ذات ارتب اط را    بالنسبة للعلإهر ال10010إلذ  10181؛ ق ة  تتراوح كا    بالثالتم

 .قهي نسب ا؛ً مدا   ن  إلذ أن جم   عبارات محهري اتساعارة الخاص ة بالمسؤول  الإدار   تاعا   درمة صدق كرت  ة
كت ئجل الج دول ز نااما ذلن  ة؛ ف عمت إ را   غاها النهام باتساعارة  أكا ف عا مطص برل د ثبات أداة الدراسة    
 
 
 هالر:الم
 
 

 
 
 
 

 معامل ثبات أداة الدراسة )ألفا كرونباخ((: 12رقم ) دولالج
معامل ألفا   عدد العبارات المحــــــــاور الاستمارة
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 كرونباخ
الخاص ة 
 بالعمـال

 1.381 41 .: النعم الق اديالمحور الأول
 1.322 21 : ك ادر ال راع الانظ عي.المحور الثاني

 1.304 81 معامل الثبات الكلي للاستمـارة الخاص ة بالعمال
الخاص ة 
 بالدسؤولين

 1.318 42 .: أسال   الا اكد ك  ال راع الانظ عيالمحور الثالث
 1.341 42 : أسباب اساخدام أسال   الا اكد ك  ال راع الانظ عي.المحور الرابع

 1.382 21 ة بالدسؤولين الإداريينمعامل الثبات الكلي للاستمـارة الخاص  
 ."SPSSباساخدام  رناكا " : إ اساخراج ك اكد أل ا كرونباخ  ناءاً علا ك ط ات اتساعارةالدصدر
 

أداة الدراسة ق  علها تاعا   درمة عال ة كت الثب ات وال  دق البن امي، مد ا أن  نساخلص كت ئجل النااما أعجه    
 ؛ ق ة   10304ل ع ال بالمهمه ة ل ةاتساعار قسم  لغ ك اكد الثبات الملي ل ة تم نااما.  ن  إلذ اةاعال ثبات ال
 . 10382لعسؤول  الإدار   بلمهمهة لتساعارة اقسم ا لغ ك اكد الثبات الملي ل

 رابعا: إجراءات تطبيق الاستمارة وأساليب الدعالجة الإحصائية للبيانات

ة ك   ت الإم   راءات مص     إتباعه   ا لاطب      اتس   اعارة، بالإت   افة إلذ أن ا     هل بذ   در الإو   ارة إلذ أن ىن   اك  عهع       
 ك الجة الب انات المالإ د عل ها كت اتساعارة تسادعي اساخدام أسال   إة ام ة؛ س ام الاطرق إل ها ق كا  لي: 

ال ن مظم ت تهت  لإها و  ، اطل  تطب   اتساعارة عدداً كت الإمراءات المهعة والرسم  ة: إجراءات تطبيق الاستمارة .1
 ق الخطهات الآت ة:

ا  هل علا وث قة إدار ة ك ت المرك ز الج اك ي  ابس ة ت   د ارتب اط الباة تم  دراس ة المامس ا  بد ه د ال ل هم الاجار  ة  -
 بز ص"إدارة أععال"  لات المركز؛

لم    داا ق ظ   روف ق    د اتس   ا ادة ك   ت المس   اعدة ال   ن برق     امذ   از البلإ   تم االق    ام  لق   اءات وزيارات اس   اطجع ة  -
 ، وكللن لللإ هل علا أكبر كم مدمت كت الم لهكات ذات ال جقة بالبلإتم؛ةسنة

 ا  هل علا كهافقة الجهات المخا ة لاطب   الدراسة ك دان اً علا أفراد  اع  الدراسة ق المؤسسة؛ -

 ثبات أداة الدراسة؛  تطب     لم اتساعارات الاجر ب ة علا ع نة عنهام ة كت ال عال والمسؤول  للالإق  كت -

    هم ك ت 41الق ام  اهز    اتس اعارة ق ص هرتها النهام  ة عل ا ا ف راد ال ل ت سان علهم الدراس ة    د خمس ة عن ر ب -
 الاطب   ا ول؛

اس  ترماع اتس  اعارات ال  ن إ تهز  ه  ا وفرزى  ا واس   اخجص النس  بة المئه   ة الإجمال   ة لجس  اعارات ال   ا ة للالإل    د  -
 اع  ا صلي للدراسة؛الإة امي كت المج

 باساخدام  رناكا كناس . ك الجة الب انات إة ام اً  -
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    د اتناه  اء ك  ت كهع  ة تهز     اتس  اعارات وجم ه  ا؛ إ ترك زى  ا وإدئ  ال أســاليب الدعالجــة الإحصــائية للبيــانات:  .2
   " Statistical Package Forبا   زم الإة   ام ة لل ل  هم اتماعاع   ة الب   انات با اس    الآلر باس  اخدام    رناكا

Social Science "بالماعثلة ق الآتي م ة. ىلا إلذ مان  اساخدام   لم المقا  س وا سال   الإة ا  : 
 ؛بال عال والمسؤول  اتدار    نا الامرارات والنس  المئه ة لهصف ئ امص أفراد ال      -
 ؛ا اكد أل ا كرونباخ لم رفة ثباتهك داة الدراسة، و ال دق البنامي للاأكد كت ك اكد ارتباط   سهن  -

كاغ  ات ة ع ت ك د عب ارة ك ت عب ارات وذلن لم رفة كدى ارت اع أو امز اض إمابات أفراد الدراس  الماهسم ا سابي -
 بأنو     د ق ترت   ال بارات ةس  أعلا كاهسم ةسابي. ، ك  ال لمالدراسة

لم  د عب  ارة ك  ت عب  ارات كاغ   ات الدراس  ة،  لدراس  ةا أف  راد إم  ابات فامر  را   رف عل  ا ك  دى لالاتمر  راف الم    اري  -
 ولمد محهر كت ا اور الرم س ة عت كاهسطها ا سابي.

" Independent-Samples T testاس اخدام اتئاب ار الا امي بت  أو ائاب  ار المقارن ة      ع هعا  كس  اقلا  " -
ال    نا   بائ اجف الماغ  ات الممه ن ة ك ت إم ابات أف راد  كاهس طات     ةذات الدتلة الإة  ام ئاجفات اتلب ان 

  . الجنس وال ئة الهظ   ةب :ومه  فقم، والن كت   نها ق ىله الدراسة كاغ ي كد كت

ذات ئاجف   ات ات" لب   ان One- Way ANOVAاس  اخدام ائاب  ار بف  أو ائاب  ار برل   د الاب  ا ت ا ة  ادي " -
نا   بائ اجف الماغ  ات الممه ن ة ك ت أكث ر ك ت ومه  ، وال ن ال     إم ابات أف راد  كاهسطات    ةالدتل ة الإة ام 

 . الخبرة المهن ةبكت   نها ق ىله الدراسة كاغ  

" الب   دي لالإد   د ص  الح ال   روق ذات الدتل  ة الإة   ام ة  ي فئ  ة ك  ت فئ  ات Scheffeاس  اخدام ائاب  ار و     و " -
ك ا إذا تب    ك ت ائاب ار برل  د الاب ا ت ا ة ادي أن ىن اك فروق اً كاغ  الخ برة المهن  ة  ف راد الدراس ة، وذل ن ق ةال ة 

 دالة إة ام اً فقم.

قاع دة  برد  د س ادعي  ع جهأالم لكهر ت  ، وائاب ار بف اس اخدام اتئاب ار الا امي بت  أن إلذ الإو ارةا بذدر عك    
    : لي كعا  ةكساهى الدتلة الإة ام كت ئجل ، و ةالإة ام ال روض علا   ناءاً  القرار

 ؛بت  همد ائاجف مهىري  ، و  ي: µ2  4H0: µ  =بال رض ال  ري:  :الفروض الإحصائية .أ 

  .ب همد ائاجف مهىري  :، و  ي µ2  4Ha: µ  ≠بال رض البد  د: أكا 
   α 0.05 =ب :ةمستوى الدلالة الإحصائي .ب 

 تساوي كساهى الدتل ة النظر  ة أوأقد كت  p(sig.)ا سه ة  كساهى الدتلة إذا كانلمق ةالة كا : قاعدة القرار .ج 

(1011 )α كس اهى  كساهى الدتلة ا س ه ة أك بر ك ت إذا كانلمأكا ونقبد ال رض البد د،  نرفلم ال رض ال  ري
 ونرفلم ال رض البد د. ال رض ال  ريالدتلة النظر ة نقبد 

                                                 
()

، وك  ان ن ا    اج ة  هالر عق  د كاك   د ك  ت الا   ع م ق ماك    ة و   ماغه بال  هتيات المالإ   دة ا كر م   ة، وذل   ن 4811" ق ع  ام SPSSظه  ر    رناكا ا     زم الإة   ام ة لل ل  هم اتماعاع    ة " -
 ، ثم تهال لم الإص دارات الخاص ة بال برناكا. وك ان آئرى ا DOSب بر لم نظ ام الان غ د 4اس بات ال  غ ة   رقم لجساخدام علا ا اسبات المب ة. وق أوامد الثعان نات صدر البرناكا علا ا 

، ص ص: 2111 ،الإس  مندر ةال دار الجاك   ة للنن ر، ، SPSS الإس هام ق كب ادئ الإة  اء باس اخدام". بأنظ ر: و   بان الس هاح،  SPSS WINباس م " 4888الإص دار الس ادس ع ام 
411- 411    . .    

()
  . .223: ، كرم  سب  ذكره، صكبادئ الاسه  لقد إ ائا ار ا سال   الإة ام ة  ناءاً علا عدة كرام ، والن كت   نها: بعبد السجم أ ه قلإف،  -
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 : خصائص أفراد عيرِّنة الدراسةلدطلب الرابعا
 ن  ة الدراس  ة  ن اءاً عل  ا إم  ا اهم عل ا الب   انات النخ    ة والم لهك ات الهظ     ة الس  اة س  ام ع  رض ئ   امص أف راد ع   

ال   ن إ وت    ها ق كس   اهد ك   د قس   م ك   ت قس   عي اتس   اعارة الخاص    ة بال ع   ال، وك   للن الخاص    ة بالمس   ؤول  الإدار     . 
ك ا الب  انات الثجث ة المابق  ة فه ي ة تم أن ثجثة كنها ت ابر   انات وخ  ة وىي: بالجنس، ال ع ر والمؤى د الدراس ي . أ

  : بال ئة الهظ   ة، مسم الاهظ ف والخبرة المهن ة .  ك لهكات وظ   ة، وتا ل  
 أولا: تحليل البيانات الشخصية الدتعلقة بأفراد عيرِّنة الدراسة

هالرتوزيع أفراد العينة وفق متغيّ الجنس:  .1
 
 :ومظمت تهت ح ذلن كت ئجل الجدول الم

 
 (: توزيع أفراد العينة وفق متغيّ الجنس13) الجدول رقم

 الجنــس
 المجمــوع الدســـؤوليـن العمــــال

 النسبة% الامرار النسبة% الامرار النسبة% الامرار
 3201 01 3401 22 3804 11 ذك   ر
 4001 41 4301 11 4108 44 أنث   ا

 411 82 411 20 411 11 المجموع الكلـــي
 ة.: اتساعار الدصدر

 
ق ة     أن النس   بة المابق    ة %؛  3804ال   لكهر ق ع   ن   ة ال ع   ال مظثل   هن نس   بة   اض     ح ك   ت ئ   جل الج   دول أع   جه أن    

؛ ق ة    أن %3401ى  م ك  ت الإناث، أك  ا ف ع  ا مط  ص ع ن  ة المس  ؤول  الإدار     فان  م  د نس  بة ال  لكهر ف ه  ا  4108%
وى  لا دل   د عل  ا اقالإ  ام س  بة الإناث ق كلا  ا ال    نا    ك  ا  برة، ن مظم  ت الق  هل بأن . كع  ا%4301 نس  بة الإناث ت ن  م  د

ر كنافس اها للرم ال ك ت أم د الهص هل إلذ المناص   الق اد  ة،  س   ، مد ا    و  هت ة كازا  دة س نهياً  المرأة ك دان ال عد تدرمص اً 
مراً علا الرمال فقم.   والن لد تبقا ة 

هالرر: توزيع أفراد العينة وفق متغيّ الدؤهل العمــ .2
 
 :ومظمت تهت ح ذلن كت ئجل الجدول الم

 
 (: توزيع أفراد العينة وفق متغيّ العمــر14الجدول رقم )

 فئـات العمــر
 المجمــوع الدســـؤوليـن العمــــال

 النسبة% الامرار النسبة% الامرار النسبة% الامرار
 8804 81 2801 13 1804 23 أقد سنة ف 81
 8800 84 1103 44 8103 21 سنة 11إلذ  84كت 
 4001 41 4301 11 4108 44 سنة 11إلذ  14كت 
 1803 18 4404 18 1802 11 سنة فأكثر 14

 411 82 411 20 411 11 المجموع الكلـــي
                                                         : اتساعارة.الدصدر
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ح كت ئجل الجدول      ،   نعا النسبة المابق ة تاهزع %0808سنة ىي  14نسبة ال عال ا قد كت أن   41رقم ب  اض  
. أك   ا % 1802 نس   بة ف   أكثر  س   نة  14بوفئ   ة ال ع   ال  ؛%4108س   نة   نس   بة  11و   14عل   ا ال ئ   ة ال عر    ة ك   ا       ب

ت ال ئ ة ال عر  ة ك ت المس ؤول  الإدار    تن درج ت ع% 0101بالنسبة ل  نة المسؤول  الإدار   فنجد أ ضا أن كا نس باو 
وفئ   ة  ؛%4301س   نة   نس   بة  11و   14ب س   نة،   نع   ا النس   بة المابق    ة تا   هزع عل   ا ال ئ   ة ال عر    ة ك   ا       14ا ق   د ك   ت 
ومظم  ت ت س    ذل  ن أن المؤسس  ة تس   ا إلذ تهظ   ف فئ  ات الن  باب مد  ا  .%4404 نس  بة   أكثرس  نة ف   14بالمس  ؤول  

س اس الن هادة؛ وع دم ترك زى ا أكث ر عل ا الا     عل ا أس اس ا قدك  ة،  ب دو مل  اً اعاعادى ا أكث ر عل ا الا     عل ا أ
وى  لا مد  ا  س  اعد عل   ا ع  دم طغ   ان عن   ر ا قدك    ة عل  ا عن   ر الم   اءة ق ععل    ة الاهظ   ف، وك  للن إتاة  ة فرص   ة 

 اتسا ادة كت الم اءات الجد دة ئاص ة المؤىلة كنها.  
هالرو توزيع أفراد العينة وفق متغيّ الدؤهل الدراسي:  .3

 
 :مظمت تهت ح ذلن كت ئجل الجدول الم

 
 (: توزيع أفراد العينة وفق متغيّ الدؤهل الدراسي15الجدول رقم )

 الدؤهـل الدراسـي
 المجمــوع الدســـؤوليـن العمــــال

 النسبة% الامرار النسبة% الامرار النسبة% الامرار
 1202 12 - - 1804 12 ا ادام ي
 4108 41 - - 4101 41 كاهس م
 1101 14 2202 11 1803 81 ثان  هي
 2104 21 1100 43 1802 11 ماك ي

 4108 41 4404 18 4301 42 كؤىجت أئرى
 411 82 411 20 411 11 المجموع الكلـــي

                                                                                : اتساعارة.الدصدر
  

، و ل   ي ذل   ن %1803أن أكث   ر ك   ت ن    ف ال ع   ال     م كؤى   د ثان   هي  نس   بة أع   جه ح ك   ت ئ   جل الج   دول  اض          
، والماعثل   ة أساس   اً ق الن   هادات ا     د عل ه   ا ق الم اى   د والمراك   ز الماخ     ة ق %4301الم   ؤىجت ا ئ   رى  نس   بة 

م الآلر وتقن   ات البن  هك ؛ أغلبه  ا ل  دى الام ه ت المه  ي عل  ا الخ   هص: بو هادة ال  الإمم ق الاقن   ات ا اس  ب ة، الإع ج
فقم كت ا فراد المساجه    %802أفراد ال  نة الن ت هق أقدمظاهم بالمؤسسة أكثر كت عنر سنهات. ق ة  أن نسبة 

ل  د هم المس  اهى الج  اك ي، وال  ن تاعاو  ا إلذ ة  د ك  ا ك    طب    ة الهظ  امف ال  ن  ن  غلهنها. أك  ا ع  ت ا ف  راد ال  ل ت ل  د هم 
كع   ا أوت   لإلم نا   اما الج   دول أع   جه ك   للن أن ع   دد ك  ا   بر ك   ت   .%4301الث   انهي فه   م   ن   م  لهن نس   بة كؤى   د دون 

، والن تاطلبها طب   ة و غد المناص   الإدار  ة ال ل  ا %1100المسؤول  الإدار   ىم كت ذوي المؤىجت الجاك  ة  نسبة 
ق ك   ؤىجت أئ   رى  %4404نس   بة الباق    ة . ق ة     بسثل   لم ال%2202بالمؤسس   ة، و ل   ي ذل   ن المؤى   د الث   انهي  نس   بة 

بوهادات ، والن كت   نها: بتس   المهارد البنر ة، تس   المخزون ؛ أغلبها لدى ا فراد الن ت هق أقدك اهم بالمؤسسة 
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خمس  ة عن  ر س  نة. وق  د اعاع  دت عل ه  ا    جدنا ق ف  ترة كض  لم لا   هض ،  ا الم  ؤىجت الجاك    ة  س  ب  ن  درة الم  ؤىجت 
 راً لق ر كدة  برض ىا ق الم اىد الماخ  ة وكراكز الامه ت المخال ة. المس ة، ونظ

 ثانيا: تحليل الدعلومات الوظيفية الدتعلقة بأفراد عيرِّنة الدراسة
هالرتوزيع أفراد العينة وفق متغيّ الفئات الوظيفية:  .1

 
 :ومظمت تهت ح ذلن كت ئجل الجدول الم

 
 فق متغيّ الفئة الوظيفية(: توزيع أفراد العينة و 16الجدول رقم )

 الفئـات الوظيفيـة
 العمــــال الدســـؤوليـن

 النسبة% الامرار النسبة% الامرار
 - - 4103 11 الإطارات الساك ة
 - - 3102 28 الإطارات ال اد ة
 2802 48 - - أع هان الالإم م
 0103 11 - - أع هان الان   ل

 411 11 411 20 المجموع الكلـــي
 .: اتساعارةرالدصد
 

ك  ت ع ن  ة ال ع  ال ى  م أع  هان تن    ل، ق ة    أن ك  ا نس  باو  %0103 اض    ح ك  ت ئ  جل الج  دول أع  جه أن ك  ا نس  باو     
ك  ت ع ن ة المس  ؤول  الإدار    ى  م إط  ارات  %3102فق م بسث  د أع هان ال  الإمم. كع  ا  اب   أ ض  اً أن ك ا نس  باو  2802%

 الإطارات الساك ة.  فقم بسثد %4103عاد ة، ق ة  أن كا نسباو 
هالرتوزيع أفراد العينة وفق متغيّ نمط التوظيف:  .2

 
 :ومظمت تهت ح ذلن كت ئجل الجدول الم

 
 (: توزيع أفراد العينة حسب نمط التوظيف17الجدول رقم )

 الخبــرة الدهنيــة
 المجمــوع الدســـؤوليـن العمــــال

 بة%النس الامرار النسبة% الامرار النسبة% الامرار
 1001 18 1801 40 1101 81 علا أساس النهادة
 2808 20 2202 11 8208 24 علا أساس الخبرة

 4804 42 4103 11 4208 13 علا أساس ال جقات النخ  ة
 411 82 411 20 411 11 المجموع الكلـــي

                                                                                 : اتساعارةالدصدر
 

 اض    ح ك  ت ئ  جل الج  دول أع  جه أن أكث  ر ك  ت ن   ف ع  دد أف  راد ك  د ع   ن  ة عل  ا ة  دى ك  ت ال ع  ال والإدار     إ     
تل ه  ا ا ف  راد ال  ل ت إ الالإ  اقهم عل  ا  عل  ا الا  هالر.  %18، 1101إلالإ  اقهم بالمؤسس  ة عل  ا أس  اس الن  هادة  نس  بة ب

         ال         ل ت إ إلالإ         اقهم عل         ا أس         اس ال جق         ات النخ           ة  نس         بة  ، ثم%2202، 8208أس         اس الخ         برة  نس         بة ب
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 . و ن  مد ع  ام  اب    ك  ت ى  له النا  اما أن الن  هادة كطله   ة لاقل  د المناص    الإو  راف ة. أك  ا بالنس  بة %4103، 4208ب
ل دال  ة ق للخ برة ف  عمت الق  هل بأن المؤسس ة تطب    نظ ام الترق   ة عل ا أس اس الن  هادة؛ مد ا  ا   ح ف رص للترق   ة وت عان ا

تقل د ا ف راد للعناص    الإو راف ة ال ل   ا عل ا أس  اس ك ؤىجتهم، ول  س عل  ا أس اس ال جق  ات النخ   ة ال  ن ق د ت  ؤدي 
ق ها ل  بالمؤسسة إلذ صراعات ك ت أم د الس لطة، وإن كان لم نس بة ك ا برة ك ت ك   ا ا أف راد ال  نا   ق د ص رةها بأنه م ق د إلالإ 

  .%4103، 4208بالمؤسسة علا أساس ىله ا ئ ة  نسبة ب
هالرتوزيع أفراد العينة وفق متغيّ الخبرة الدهنية:  .3

 
 :ومظمت تهت ح ذلن كت ئجل الجدول الم

 
 (: توزيع أفراد العينة حسب الخبرة الدهنية18الجدول رقم )

 الخبــرة الدهنيــة
 المجمــوع الدســـؤوليـن العمــــال

 بة%النس الامرار النسبة% الامرار النسبة% الامرار
 1100 18 1101 42 1000 84 فأقد سنهات 41
 8800 84 8808 18 8803 22 ةسن 41 إلذ 44كت 
 4804 42 4103 11 4208 13 نةس 21 إلذ 41كت 
 1101 11 1001 12 1102 11 سنة فأكثر 24

 411 82 411 20 411 11 المجموع الكلـــي
                                                                                 : اتساعارة.الدصدر
   

ح كت ئجل الجدول     عن ر    م ئ برة كهن  ة أق د ك ت س اة %3401أن نسبة كب ة ك ت أف راد ع   ن ة ال ع ال أعجه   اض  
تنلإ  ر ئ برتهم ك ا      %4208لالإ اقهم بالمؤسس ة عل ا أس اس الن هادة، و ل ي ذل ن نس بة إ؛ ع دد كب   ك نهم إ ةسن
س   نة  24ب ف   راد ال   ل ت     م ئ   برة كهن    ة بسث   د ا %102س   نة ؛ ق ة     أن نس   بة ت   ئ لة ك   ت ال ع   ال فق   م  21و   41ب

   م ئ  برة  %0003. كع  ا أوت  لإلم نا  اما الج  دول أع  جه ك  للن أن ع  دد كب    ك  ت المس  ؤول  الإدار      نس  بة  ف  أكثر
هظ   ف عل  ا أس  اس الن  هادة أ ض  اً. و ل  ي عن  ر س  نة؛ مد  ا    دعم إلالإ  اق ع  دد ك ا  بر ك  نهم    نعم ت س  اة كهن   ة أق  د ك  ت

سنة ؛ ق ة  أن نس بة ت ئ لة ك ت المس ؤول   21و   41تنلإ ر ئبرتهم كا    ب %4103ذلن نسبة و لي ذلن نسبة 
. وعل   ا ال   رغم ك   ت ى   له النا ج   ة مظم   ت س   نة ف   أكثر  24ف   راد ال   ل ت     م ئ   برة كهن    ة ببسث   د ا   %001الإدار      فق   م 

 ال  نة ق كا مطص كهتهعنا واتسا ادة كنها ق برل د نااما اتساعارة.  اتعاعاد علا آراء أفراد
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 :الفصل ةصلاخُ 

ت ر  ةد أىم فروعها، واللي ك  أاتضح كت ئجل تقديم ال رع الاا   لمؤسسة كنامم ال هس ات؛ أن ىلا ا ئ  مظثد     
ق  د بسث  د ق إع  ادة ى مل  ة المؤسس  ة الهطن   ة  ؛ه  ا إم  راء بارزة محط  ات مخال   ة، وتب   اً لاغ   ات كث   ة ن  لكر كند  نن  أتو      

لللإد د وال هس ات، ول س ذلن فلإس ؛ وإمسا نا جة الاغ ات ال ن  ن هدىا ال  الد ال  هم، ونظ راً لم ا تس ادع و الن راكة 
عل ا وم و ا منب ة ق القطاعات ا ساسة كثد المنامم، وكللن اواداد المنافسة ف عا مطص إنا اج وت  د ر ال هس  ات 

 الالإد د؛ باعاباره كادة ة ه ة  ا اساخداكات واس ة، وق  اتت كث ة.
وعل ا ال رغم ك ت ذل ن مذ د أن   جدنا ق د أ و ل لم ق الآون ة ا ئ  ة اىاعاك اً بالغ اً بالقط اع المنجع ي وإن او و لالإق        

ق ذل    ن  مع    ت ق ت    رورة ووم    هب  نا    اما أفض    د بالترك     ز عل    ا مان      الإنا    اج أو الا     د ر، إت  أن الن    يء المه    م
ك  دى  -عل  ا ا ق  د  -تن  خ ص وت    الإدارة والمعارس  ات الإدار   ة بدؤسس  اتنا بد  ا ف ه  ا المؤسس  ة مح  د الدراس  ة؛ لم رف  ة 

قدرتها علا بذس د   لم الق م الانظ ع ة وف  النظرة ا د ثة للإدارة، وفت الا اكد ك  الم هرد البن ري ئاص  ة ف ع ا  ا ل   
ات الانظ ع    ة، و ن   اء ال جق  ات دائ   د ى   له المؤسس  ات. وك   ت ذل   ن ت  برز أمش    ة وم   هد ق   ادة ق   ادرة عل   ا ادارة ال   راع

بذس د ىله الق م واق  اً، ك  ومهب وع ها الاام بأن ذلن    ابر كت الماطلبات ا ساس ة للانظ ع ات ال ن تطع ح للبق اء 
 ق ظد المساجدات الراىنة.

 إ وت  و وف   أس س علع  ة، وتسلس د كنطق ي   دءاً بد نها الدراس ة وأدوات جم    وانطجق اً ك ت الإط ار المنهج ي ال ن   
الب     انات، وال  ن    ة المخا    ارة ك    روراً بخ     امص أف    راد ى    له ا ئ     ة؛ س     ام ع    رض وبرل     د وكناقن    ة اتس    اعارة، وك    ت ثم 

ة ق أن تس  ا  د اس اخجص النا اما وائاب  ار ك دى ص  لإة ال رت  ات، وتق  ديم المقترة ات ال ن ق  د تم هن ة  افزاً للعؤسس 
ت وت عد علا بذاوز سلب اته اكت امصا  ات مدارساتها وتنع س   ، والرقي ،ا مره ا فضد، وىلا كل و اها، أو ق المقا د أن بر 

ق ةدود كاغ ات الدراسة الن إ الاطرق إل ها ق ال  هل النظر ة، والمرتبطة بالق ادة وأىم كا  ا ل  ،ا، وكللن ا كر 
هالر. بالنسبة لل ر 

 
 اع الانظ عي، والن س ام كناقنة ناامجها بالا   د كت ئجل ال  د الم
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 :الفصل مُقدمة
 في الحقيقةة نن الداةةا يل النةرتةةة مجرقةة  لرةر يت ون ل تةةتل نقلهةةا وش الديةةدان لل شة  نو مجقي ةة    

م
ةةيل الجوانةةا الد ز عليهةةا في رك 

 مج نةة   ةةة   الجوانةةةا حيةةةب .الرحةةب رضةةةرض اسةةتتائ النتةةةائج منهةةةاد وتحقيقةةا  ل  ةةةداد الدر ةةوي مةةة   ةةة   الدراسةةة
 الةنن  القيةةا معرفةةة  في تحدتةدا  

م
الد ةةتتدم في لأسةةلو  كة ل  اد و مةة  و هةةة نةةر العةةاملنٌ رةةم مة   ةةرد الد ة ولنٌت  ي الد

 . م  و هة نةر الد  ولنٌ بالد س ة لزل الدراسة و اري الصراع التنةيني
لةنٌ لرعهةهنا في ثةول العلةوم اا تناعيةة علة  و ةه ن      وعليه لؽ   القول بأن الإ ار النةري والإ ار التطريقي مم     
متضةةنًا  الرحةةبد ومةة   نةةا  رعةة  د والةةت مج ةةتدعي معةةةل  راسةةا ا ال شةة  عةة  العاقةةا  والةةداا  رةةنٌ صةةوئالخ

 كان لزاما  ومنطقيا  تخصيص فصل خامس ونخنً عقا ما تم مجناوله في الاصول سالاة ال كر. 
اسةةتناري رق ةةننٌ وللإ ارةةة علةة  لستلةة  نسةةثلة الرحةةبد ولزاولةةة و رةةا  مةةدتم اةةحة الاراةةيا ت تم الل ةةو  وش ا    

نحةةدلعا مو ةةه للن ةة ولنٌ الإ ارتةةنٌ وا خةةر مو ةةه للعنةةالد وئلةة  اةةناا  لنتةةائج نكرةةر مصةةداقية و الةةةد وحراةةا  علةة  
 وادار نح ام مواوعية ع  واقم القيا ي والصراع التنةيني وو ارمجه بالد س ة. 

   ورنا ا  عل  ما مجقدم ئكر ت سيتل التطرق في   ا الاصل وش ما تلي:   
 ة بالعنالتعرض وتحليل ومناقشة ااستناري الخاا   -

 .ة بالد  ولنٌ الإ ارتنٌ واستتائ النتائجعرض وتحليل ومناقشة ااستناري الخاا   -
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 لممالبا الخاصَّة ستمارةالاالدبحث الأول: عرض وتحليل ومناقشة 
 تحقيقا  لأ داد     الدراسة فينا لؼص التعرد عل  الن    

م
رم م   رد الد  ولنٌ الإ ارتنٌد وك ل  ت  ن  القيا ي الد

وش  انةةا ن ةةل  دا  العنةةلجماعةةو  الد ةة ولنٌ و ةةو  اةةراع رنسةةي رةةنٌمةةدتم  ل شةة  عةة لمجقي ةةيل  ور القيةةا ي بالد س ةةة 
 
م
را  نفةة و ةةابا سةةيتل عةةرض وتحليةةل  ترة للصةةراع التنةينةةي مةة  و هةة نةةةر العةةاملنٌ بالد س ةةة لزةةل الدراسةة ةةر   الدصةا ر الد
للإ ارةةة عةة  نسةةثلة الرحةةبد و ةة ا انطاقةةا  مةة  لزةةوري ااسةةتناري الخاا ةةة بالعنةةال مةة  ن ةةل  كيةةد مةةدتم  نةةالعينةةة الع

 
م
 ل     الدراسة.  ته  مة في مم قد  ادق نو ناي رع  الارايا  الد

 عرض وتحليل بنود المحور الأول من الاستمارةالدطلب الأول: 
ترةم مة   ةرد م ة و  وش تحدتد ي ل م  ااستنار تهدد المحور الأو     

م
  ة ا دل الدراسةة س ةة لزةالدالةنن  القيةا ي الد

  .العنل ا جماعو  الد  ولنٌ رنٌو و  اراع رنسي  ل ش  ع بهدد االقيا ي  ور مجقي يل  وش  انا
 فرع جبل المنقبع من طرف مسؤولي تحديد النمط القيادي الدتَُّ أولا: 
ح ةةا  الت ةةرارا  ت سةةيتل لةةنن  القيةةا ي الدترةةم مةة   ةةرد م ةة و  الد س ةةةبالةة  الدتع بهةةدد الإ ارةةة عةة  ال ةة ال    

ةةحها الجةةداول: . والن ةةا الدثوتةةة والدتوسةةطا  الح ةةارية واالضرافةةا  الدعيارتةةة لإ ةةابا  نفةةرا  عينةةة العنةةال والنتةةائج مجموا  
والية. 00)( و  01(د )09)

م
 ( الد

وا م  خال الجدول ضنًامجه التاصيلية نتائج تجا  متالولؽ   مجوايح النمط الأوتوقراطي:  .1
م
 :الد

 
 (: إجابات أفراد عينة الممال تجاه النمط القيادي الأوتوقراطي19الجدول رقم )

 متغيرات النمط الأوتوقراطي  ع
 الدتوسط جــابـاتالإ التكرار

 الحسابي
الانحراف 
ب الدمياري

ترتي
ال

 أبداً  أحيانً  غالباً  النسبة 

0 
اعترار الأول الحصول عل  نتائج ع  سنً تة همنهل في ا

 العنل.
 05 00 09 ك

0019 10700 0 % 0004 3003 0300 

 نفهل وسيلة لدتهل للتحايز  ي الروا  والعقا . 5
 09 00 00 ك

0015 10799 0 % 3409 3303 0900 

 تم ررون م  الأوامر والنوا ي حتى عند عدم الهروري. 3
 00 00 00 ك

0010 1.301 3 % 3303 3303 3003 

 ت تت ون القرارا  الت ترونها  ل مناسرة. 0
 07 07 30 ك

0011 10709 0 % 0707 0400 0400 

رطون ني مرا ري م  العاملنٌ في لرال العنل. 0  لػم
 09 03 03 ك

0093 10741 5 % 0300 0707 0900 
 10403 0014 للنمط الأوتوقراطيالدتوسط الحسابي والانحراف الدمياري المام 

 : ااستناري الخاا ة بالعنال.الدصدر
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ةةح مةة  خةةال الجةةدول     نةةة العنةةال الد ةةت ورنٌ تةةرون بأن م ةة وليهل ) الرةةا ( مةةا تترعةةون الةةنن  نن عي    (09رقةةل ) تته  
د و ةو 10403ر  بالضةراد معيةاري قةد (3مة   0014الأومجوقرا ي. حيةب رلةم متوسة  رهتةتهل لدةدتم ومجرةاع  ة ا الةنن  )

(د و ة ا تةدل علة  ومجرةاع  ة ا الةنن  ردر ةة متوسةطة بالد س ةةةد 0030وش  0047متوسة  تقةم اةن  الاثةة )نكة  مة  
  انةا وش ة ا  (.0019و   0093وقد مجراوحت متوسطا  ومجراع   ا النن  م  و هة نةر العاملنٌ بالد س ةة مةا رةنٌ )

ما   ا د و قل م  الواحد الصحيحن الأومجوقرا يعرارا  النن  القيا ي  جميم قيل االضرافا  الدعيارتة ل ل عراري م  نن
كنا نواحت نتائج الجدول نتهةا نن نفةرا  العينةة قةد ها.  تتوعدم مجش الح ابي حول متوسطهاالإ ابا  تدل عل  مجر كُّز 

(د وقةد 5د 0مة  رينهةا العرةارمجنٌ )د والةت الدة كور نناةا   لةنن الدتعلقةة با ن اروا رة: ) الرا ( عل  ممعةل الدتضنًا  التاصيلية
 تم مجرمجيرهنا مجنازليا  ح ا موافقة نفرا  العينة كا تي: 

( و ةي: يتة همنهةل في ااعترةار الأول الحصةول علة  نتةائج عة  سةنً العنةلي بالدرمجرةة الأوش مة  0 ا   العراري رقل ) -
ر ةم الطالةا  ة   النتي ةة وش نن د وتم 10700الضراد معياري قةدر  و  (0019حيب موافقة العنال عليها بمتوس  )

الد ةة ولنٌ  ةةل وحةةةد ل مةة  تتحنلةةةون نتةةائج مجصةةةرفا ل في مةةا لؼةةةص ال ةةنً الح ةةة  للعنةةلد ونةةةةرا  لهةةروري التةةةزامهل 
 رتحقي  ن داد في مواعيد اد وارمجراط العنل الدن ني رت امل ن وار لستل  الوحدا .  

 ي الروا  والعقا ي بالدرمجرة الرانيةة مة  حيةب موافقةة  ( و ي: ينفهل وسيلة لدتهل للتحايز5 ا   العراري رقل ) -
ن لةا الد ة ولنٌ في الد س ةة د و ةي نتي ةة مجمة ز نن 10799الضراد معياري قدر  و  (0015العنال عليها بمتوس  )

 ةةةل مةةةدرا  في نةةةةر مرهوسةةةيهلد و ةةةي كةةة ل   ليةةةل وااةةةح علةةة  و ةةةو  سةةةلطة الأمةةةر والنهةةةي.  ةةة ا وش  انةةةا نن 
بأنهةل مجرةا لينٌ نكرةر لشةا ننهةل تمدع  ل ح ة بمقارل  وابا  كان نو عقا ت لشا كل  هد م  الدرهوسنٌ   الد  ولنٌ ترا لون

 تحولينٌ. 

( علةةة  التةةةوا ت فة ق ةةةدم رلضةةةت قةةةيل متوسةةةطا  و ةةةابا  نفةةةرا  العينةةةة عليهةةةا 0د 0د 3نمةةةا العرةةةارا  الرا ةةةة الدترقيةةةة ) -
علةة  اليمجيةةاد و ةةي جميعهةةا  (10741د 10709د 10301) مجمقةةد ر رةةة: بالضرافةةا  معيارتةةة (0093د 0011د 0010)

مجدعل نتائج العرارمجنٌ ال ارقتنٌد حيب مج ز نن الد  ولنٌ تتو هون نكرر بالإنتاج نو العنةل ومجو ةه نقةل بالعاقةا  
م  الأوامر والنوا ي عل  العنال حتى عند عةدم الهةروريد واتخةائ ل للقةرارا  الةت الإن انيةد و ليل ئل  وكرار ل 

ونها  ل مناسرةد ووحرا هل لأي مرا ري م  العاملنٌ في لرال العنلت  ي  ليل نخر عل  وعةيهل التةام بالد ة ولية تر 
  ر سةلرا  علةة  ال املةة عة  النتةةائج المحققةةد و ة ا لشةةا ت ةاعد علةة  التقليةل مة  رةة ن  اقةا  الأفةةرا  العةاملنٌد لشةا تمةة

 ر رتهل تجا  العنل. 
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وا النت  مجوايح : ولؽ النمط الديمقراطي .2
م
 :ائج تجا  متضنًامجه التاصيلية م  خال الجدول الد

 
 (: إجابات أفراد عينة الممال تجاه النمط القيادي الديمقراطي22الجدول رقم )

 متغيرات النمط الديمقراطي ع
 الدتوسط جــابـاتالإ التكرار

 الحسابي
الانحراف 
ب الدمياري

ترتي
ال

 أبداً  أحيانً  غالباً  النسبة 

 تةمق درون نرا  ومقيحا  العاملنٌ وتتااعلون معها. 9
 07 07 00 ك

0014 10743 0 % 3003 0005 0400 

7 
ت ةةةةةةنحون للنرهوسةةةةةةةنٌ بمشةةةةةةةاركتهل في عنليةةةةةةةة اتخةةةةةةةائ 

 القرار.
 09 07 09 ك

0011 10770 0 % 0900 7005 0900 

01 
تل ةةةةةةةة ون لأسةةةةةةةةلو  التو يةةةةةةةةه والإررةةةةةةةةا  في معالجةةةةةةةةة 

 الأخطا .
 01 04 09 ك

0093 10731 3 % 0900 0101 3103 

 ت  عون وش تحايز الدرهوسنٌ  الصاز العنل. 3
 00 05 03 ك

0090 10733 0 % 0707 3305 3303 

 ت هتنون بالعنل والإلدام بمتتل   وانره ونشا امجه. 4
 00 09 05 ك

0090 10700 5 % 0300 0004 3003 
 10430 0090 الانحراف الدمياري المام للنمط الديمقراطي الدتوسط الحسابي و 

 : ااستناري الخاا ة بالعنال.الدصدر
 

ةةةح مةةة  خةةةال الجةةةدول نعةةةا  نن عي        نةةةة العنةةةال الد ةةةت ورنٌ تةةةرون بأن م ةةة وليهل )نحيةةةاا ( مةةةا تترعةةةون الةةةنن  تته  
د و ةةو 10430بالضةةراد معيةةاري قةةدر   (3  مةة 0090الةةدلؽقرا ي. حيةةب رلةةم متوسةة  رهتةةتهل لدةةدتم ومجرةةاع  ةة ا الةةنن  )

(د و ة ا تةدل علة  ومجرةاع  ة ا الةنن  ردر ةة متوسةطة بالد س ةةةد 0030وش  0047متوسة  تقةم اةن  الاثةة )نكة  مة  
  انةا  ة ا وش (.0014و   0090وقد مجراوحت متوسطا  ومجراع   ا النن  م  و هة نةر العاملنٌ بالد س ة مةا رةنٌ )

مةا  ة ا د و را ي نقل م  الواحةد الصةحيحالدعيارتة ل ل عراري م  عرارا  النن  القيا ي الدلؽقنن جميم قيل االضرافا  
كنا نواحت نتائج الجدول نتهةا نن نفةرا  العينةة قةد وعدم مجشتتها.   الإ ابا  حول متوسطها الح ابيتدل عل  مجر كُّز 

(د وقةد 7د 9د والت م  رينها العرارمجنٌ ) كور نناا  الدلنن  الدتعلقة بان اروا رة: )نحياا ( عل  ن لا الدتضنًا  التاصيلية 
 تم مجرمجيرهنا مجنازليا  ح ا موافقة نفرا  العينة كا تي: 

( و ي: ي تةمق درون نرا  ومقيحا  العاملنٌ وتتااعلون معهاي بالدرمجرة الأوش م  حيب موافقة 9 ا   العراري رقل ) -
د ولؽم ة  ور ةاع  ة   النتي ةة وش احتنةال نن مجو ةه 10743ر  الضةراد معيةاري قةدو  (0014العنال عليهةا بمتوسة  )

الد ةةة ولنٌ لضةةةو مجقةةةدتر نرا  ومقيحةةةا  العةةةاملنٌد والتااعةةةل معهةةةا تهةةةدد وش معرفةةةة مةةةدتم وجمةةةاع الدرهوسةةةنٌ حةةةول 
 نرائهل ومقيحا ل.
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ة الرانيةة مة  حيةةب ( و ةي: ي ت  ةنحون للنرهوسةنٌ بمشةاركتهل في عنليةة اتخةائ القةراري بالدرمجرة7 ةا   العرةاري رقةل ) -
د ولؽ ةة  ور ةةاع  ةة   النتي ةةة وش نن  ةةا  10770الضةةراد معيةةاري قةةدر  و  (0011موافقةةة العنةةال عليهةةا بمتوسةة  )

الد  ولنٌ لدرهوسيهل بمشاركتهل لؽ ة  نن مجنةدرج اةن  وتهةام الد ة ولنٌ لدرهوسةيهل بأنهةل تشةاركونهل في اتخةائ القةرارت 
لةة ل  مةة  خةةال  الإرةةاريتدةةت كنةةا ت  لأنهةةل الد ةة ولون وحةةد ل عةة  النتةةائج في حةةنٌ نن القةةرار الأخةةنً تعةةو  ولةةيهلد

 .ال ار الجدول 

( علةةة  التةةةوا ت فة ق ةةةدم رلضةةةت قةةةيل متوسةةةطا  و ةةةابا  نفةةةرا  العينةةةة عليهةةةا 4د 3د 01نمةةةا العرةةةارا  الرا ةةةة الدترقيةةةة ) -
  اليمجيةةةةاد و ةةةةي مةةةةري علةةةة (10700د 10733د 10731ر رةةةةة: )قةةةةد  بالضرافةةةةا  معيارتةةةةة مجم  (0090د 0090د 0093)

بالعنةل والإلدةةام  ( في مةا لؼةص ا تنةةام الد ة ولن09ٌالنتةةائج الدتحصةل عليهةا مةة  خةال الجةدول رقةةل ) لم ع  دم نخةرتم مج ة
بمتتل   وانره ونشا امجهد وم  م ررا  ئل  لجو  الد  ولنٌ لأسلو  التو يه والإررا  في معالجة الأخطةا د وش 

   العنال رتحايز ما ي نو معنوي ح ا الةرود.  انا مرا لتهل ل ل لرهو  ممقد م م

وا النت: ولؽ   مجوايح النمط الفوضوي .3
م
 :ائج تجا  متضنًامجه التاصيلية م  خال الجدول الد

 
 (: إجابات أفراد عينة الممال تجاه النمط القيادي الفوضوي21الجدول رقم )

 متغيرات النمط الفوضوي ع
 الدتوسط جــابـاتالإ التكرار

 الحسابي
الانحراف 
ب الدمياري

ترتي
ال

 أبداً  أحيانً  غالباً  النسبة 

 تمركزون سلطتهل فق  في وادار الأوامر. 03
 07 04 00 ك

0013 10777 0 % 3303 0101 0400 

 ر رتهل اعياة في حل مش ا  العنل. 05
 04 09 01 ك

0014 10707 0 % 3103 0004 0004 

 مجو يها  القيا ي العليا.ت  تاون فق  رتناي   00
 07 31 03 ك

0010 10739 3 % 0707 0400 0400 

 ت  نحون رتاوت  ال لطة عل  نوسم نطاق. 00
 01 07 03 ك

0097 10771 0 % 0707 0005 3103 

00 
تمعطةةةةةون نكةةةةة  قةةةةةدر مةةةةة  الحرتةةةةةة للنرهوسةةةةةنٌ لدنارسةةةةةة 

 نشا ا ل.
 09 30 05 ك

0090 10704 5 % 0300 0707 0900 
 10457 0013 الدتوسط الحسابي والانحراف الدمياري المام للنمط الفوضوي 

 : ااستناري الخاا ة بالعنال.الدصدر
 

ةةةح مةةة  خةةةال الجةةةدول نعةةةا  نن عي        نةةةة العنةةةال الد ةةةت ورنٌ تةةةرون بأن م ةةة وليهل )نحيةةةاا ( مةةةا تترعةةةون الةةةنن  تته  
د و ةةو 10457بالضةةراد معيةةاري قةةدر   (3مةة   0013اع  ةة ا الةةنن  )الاواةةوي. حيةةب رلةةم متوسةة  رهتةةتهل لدةةدتم ومجرةة

(د و ة ا تةدل علة  ومجرةاع  ة ا الةنن  ردر ةة متوسةطة بالد س ةةةد 0030وش  0047متوسة  تقةم اةن  الاثةة )نكة  مة  
  انةا  ة ا وش (.0013و   0090وقد مجراوحت متوسطا  ومجراع   ا النن  م  و هة نةر العاملنٌ بالد س ة مةا رةنٌ )
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مةا  ة ا و قةل مة  الواحةد الصةحيحد اواةوي نجميم قيل االضرافا  الدعيارتة ل ل عراري م  عرارا  الةنن  القيةا ي النن 
كنا نواحت نتائج الجدول نتها نن نفرا  العينة قةد  وعدم مجشتتها. الإ ابا  حول متوسطها الح ابيتدل عل  مجر كُّز 

(د 05د 03د والةت مة  رينهةا العرةارمجنٌ )الدة كور نناةا   لنن با الدتعلقة ن اروا رة: )نحياا ( عل  ن لا الدتضنًا  التاصيلية
 وقد تم مجرمجيرهنا مجنازليا  ح ا موافقة نفرا  العينة كا تي: 

( و ي: يتمركزون سلطتهل فق  في وادار الأوامري بالدرمجرةة الأوش مة  حيةب موافقةة العنةال 03 ا   العراري رقل ) -
د وتمر ةةةم الطالةةةا  ةةة   النتي ةةةة وش نن ا تنةةةام الد ةةة ولنٌ 10777عيةةةاري قةةةدر  والضةةةراد م (0013عليهةةا بمتوسةةة  )

الدرمجاةةم ر رمعةةد العنةةل ولزاولةةة ولدةةامهل بمتتلةة   وانرةةهت مج ةةتدعي مةةنهل منطقيةةا  اليكيةةز علةة  ال ةةلطة الةةت لؼولذةةا لذةةل 
 منصرهل في وادار الأوامرد ومقارلها فرض الطاعة م  الدرهوسنٌ.  

( و ي: ير رتهل اعياة في حل مش ا  العنلي بالدرمجرة الرانية م  حيب موافقةة العنةال 05 ا   العراري رقل ) -
د ولؽ   ور اع     النتي ة ك ل  وش نن م  رنٌ م رةرا  10707والضراد معياري قدر  (0014عليها بمتوس  )

ل مشة ا  العنةل الةت الطااض ا تنام الد  ولنٌ ررعد العاقا  في الد س ةت قد تجل   في الر رة الهعياة في حة
 مجوا ه العنال. 

( علة  التةوا ت فة ق ةدم رلضةت قةيل متوسةطا  و ةابا  نفةرا  العينةة عليهةا 00د 00د 00نمةا العرةارا  الرا ةة الدترقيةة ) -
علة  اليمجيةاد ومة  رةنٌ  ة    (10704د 10771د 10739معيارتة مجمقد ر رة: ) ا بالضراف (0090د 0097د 0010)

د وخاا ة في ما تتعل  بالعنل ومجناي  رتناي  مجو يها  وكل ما تدليه عليه القيا ي العليالد  ولنٌ النتائج  ي اكتاا  ا
ةةر و ةةو  سةةلطة الأمةةر والنهةةي رصةةوري  الرةةة في الد س ةةةد ونن مجاةةوت   االتزامةةا . و ةةي نتةةائج في لرنلهةةا قةةد مجا   

 00لطة نعلة د ولة ل  احتلةت العرةارمجنٌ: )ال لطة ا مجتل وا  في حدو  معي نةد وحتى وون كانت فهي مقرري م  س
 ( الدرامجا الأخنًي م    ا النن .00و  

ةح الةةنن  00(د و  )01(د )09ومة  خةال عةرض وتحليةل الجةداول: )     مةوا د والة ي سميوا  
(ت لؽ ة  واةم الجةدول الد

 القيا ي الدترم م   رد م  و  الد س ة لزل الدراسة. 
 الدتبع من طرف مسؤولي الدؤسسة محل الدراسة (: النمط القيادي22الجدول رقم )

 الأنمـاط القيـاديـة
 الدتوسط
 الحسابي

الانحراف 
يب الدمياري

لترت
ا

 

 0 10403 0014 الأومجوقرا ةيالننة  
 0 10457 0013 الننة  الاواةوي 

 3 10430 0090 الدلؽقرا ةيالننة  
 10451 0017 ياديـةالدتوسط الحسابي والانحراف الدمياري المام للأنمـاط الق

 ة بالعنال.: ااستناري الخاا  الدصدر
 
ةةح مةة  خةةال الجةةدول    نةةة مةة  العنةةال تةةرون بأن  نةةاك مجاةةاو  في لشارسةةة الد ةة ولنٌ بالد س ةةة نن نفةةرا  العي   نعةةا   تته  

د معيةةةاري قةةةةدر  بالضةةةرا (0017لألظةةةاط القيةةةا ي الدتتلاةةةةد حيةةةب رلةةةةم الدتوسةةة  الح ةةةابي لدةةةدتم ومج  ر ةةةاع الألظةةةةاط الرا ةةةة )
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 ة   الألظةةاط ردر ةةة  ومج  ر ةةاع(د و ةة ا لشةا ت ةةدمل علة  0030وش  0047و ةو متوسةة  تقةم اةةن  الاثةة )نكةة  مة   د10451
 0090مةا رةنٌ )ال ةالعنةة نةةر ة ة   الألظةاط مة  و هة ومج  ر ةاعمتوسطة في الد س ة لزل الدراسةد وقد مجراوحت متوسطا  

نقةل مة  الواحةد الصةحيحت وكة ل  الأمةر تم رافا  الدعيارتة ل ل لظ  علة  حةدنن قيل االضوش  انا   ا  (.0014و  
حةةول  نةةة العنةةالنفةةرا  عي   و ةةابا  مةةا تةةدل علةة  مجر كُّةةز  ةة ا ك ةةلد و  القيا تةةة لظةةاطل العةةام بالن ةةرة لالضةةراد الدعيةةاري 

دول نعةةا  نتهةةا  نن نتةةائج الجةة نواةةحتكنةةا   .مةة  ااسةةتناري لنحةةور الأولبالن ةةرة لوعةةدم مجشةةتتها  متوسةةطها الح ةةابي
ترةم مة   ةرد م ة و  الد س ةة لزةل الدراسةة  ةو الةنن  الأومجةوقرا يد حيةب رلةم الدتوسة  الح ةابي لذة ا 

م
لظ  القيةا ي الد

والضةةراد معيةةاري  (0013د وتليةةه الةةنن  الاواةةوي بمتوسةة  ح ةةابي )10403بالضةةراد معيةةاري قةةدر   (0014الأخةةنً )
 .10430والضراد معياري قدر  (0090وس  ح ابي )د ثم النن  الدلؽقرا ي بمت10457قدر  
 ورنا ا  عل  ما سر  لؽ   مجلتيص النتائج نعا  في الش ل الرياني ا تي:    

 
 (: مخطط أعمدة بياني للمتوسطات الحسابية للأنماط القيادية22الشكل رقم )

 
 
 
  
 

 نال.  : م  وعدا  الطالا رنا ا  عل  نتائج ااستناري الخاا ة بالعالدصدر

 
 المملات جماعو  الدسؤولين وجود صراع رأسي بينتقيّيم دور القيادة بالدؤسسة والكشف عن ثانيا: 

 ةةةل فعةةةا  قةةةةا ي  معرفةةةة مةةةا وئا كةةةان م ةةة و  الد س ةةةةة لزةةةل الدراسةةةةبهةةةدد الإ ارةةةة عةةة  ال ةةة ال الةةة ي تهةةةةدد وش   
نةةةة واالضرافةةا  الدعيارتةةةة لإ ةةابا  نفةةرا  عي    ت سةةيتل ح ةةا  الت ةةةرارا  والن ةةا الدثوتةةة والدتوسةةةطا  الح ةةاريةحقيقيةةنٌ

)00(د )03العنال. والنتائج مجموا  حها الجداول: ) والية. 05( و 
م
 ( الد

وا تقيّيم أساس مرجمية الدسؤولين في التمامل مع الممال:  .1
م
 :ولؽ   مجوايح نتائج ئل  م  خال الجدول الد

 
  التمامل مع الممال(: تقيّيم أساس مرجمية الدسؤولين في23الجدول رقم )

 النسبة% التكرار البيـــــان
 عل  ني نساس ت تند م  ول  الدرارر ن نا  مجعامله مع ل؟ 

 ال لطة الر يةة.  -
نا  الشتصية.  -  ال   

 
03 
07 

 
  7303 

0400 
45 011 

 ة بالعنال. : ااستناري الخاا  الدصدر

2.06 2.03 1.94

0
0.5

1
1.5

2
2.5

وقراطي النمط الأوت النمط الفوضوي راطي النمط الديمق

سابي
 الح
سط
لدتو
ا
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ةةح مةة  الجةةدول     قةةد ن ةةاروا بأن  %7303باع مةة  لرةةوع نفةةرا  عينةةة العنةةال رن ةةرة نن حةةوا   ا ةةة نر ( 03رقةةل ) تته  
الد  ولنٌ بالد س ةة ت ةتندون في مجعةاملهل معهةل علة  قةوي سةلطتهل الر يةة الةت لؼولذةا لذةل منصةرهلت في حةنٌ نن الن ةرة 

ة %0400الدترقية  تتنتعةون نا  الشتصةية الةت قةد ن ةاروا بأن م ة وليهل ت ةتندون في مجعةاملهل معهةل علة  نسةاس ال   
بها. وعل  نساس     النتي ة لؽ   القول بأن نساس مر عية ا لا الد  ولنٌ بالد س ة  ي ال لطة الر ية الت تجعةل 

 منهل رهسا  نكرر م  ننهل قا ي فعلينٌ.
ولؽ ة  مجواةيح نتةائج ئلة  مة  خةال الجةدول يم الدهارات التي يتمتع بها الدسؤولين من وجهة نظـر الممـال: تقيّ  .2

وا 
م
 :الد

 
 (: تقييم الدهارات التي يتمتع بها الدسؤولين من وجهة نظر الممال24الجدول رقم )

 النسبة% التكرار البيـــــان
 ل تةمق د مم ل  م  ول  الدرارر مهارا   دتدي تخص العنل ؟  

 نعل.  -
 ا.  -

 
00 
03 

 
4004 
3500 

45 011 
 في حالة الإ ارة رنعل: في ما مجتنرل     الدهارا ؟ 

 مهارا  فنيةةة.  -
 مهارا  و ارتةة.  -

 مهارا  سلوكية.  -

 
01 
09 
13 

 
0303 
4900 
1700 

00 011 
 ة بالعنال. : ااستناري الخاا  الدصدر

  
ةةةح مةةة  خةةةال نعةةةا  نن ن ةةةرة      مةةة  العنةةةال ن ةةةاروا بأن م ةةة وليهل تةمق ةةةدمون لذةةةل مهةةةارا   دتةةةدي في  %4004تته  

قية منهل ترون ع س ئل . نما في ما لؼص الدهارا  الت تقةدمها الد ة ولون لدرهوسةيهل العنلد في حنٌ نن الن رة الدتر
الدهةةارا  ال ةةلوكية  د ونخةةنًا  %0303د ومجليهةةا الدهةةارا  الانيةةة رن ةةرة %49مجتنرةةل نساسةةا في: الدهةةارا  الإ ارتةةة رن ةةرة 

را  الإ ارتةة والانيةة الةت تخةص العنةل . ورش ن     النتي ة تعتقد الطالا نن مجركيةز الد ة ولنٌ علة  الدهةا%700رن رة 
بالدر ةة الأوشد وقلةة مجركيةز ل علة  مجقةدا الدهةارا  ال ةلوكية مرةل: )ورةاعة رو  التعةاون رةنٌ الةزما د تجنةا ال ةلوكا  
العدوانية مةم ا خةرت د احةيام نرا  ا خةرت ...(ت مجمةوحي نكرةر بأن الد ة ولون الإ ارتةون مة  الصةن  الة ي تتو ةه نكرةر 

 تاج والعنلد ورصوري نقل بالن رة للعاقا .  بالإن
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 الولؽ   مجوايح الكشف عن وجود انحرافات )أمراض إدارية( بالدؤسسة:  .3
م
 وا :نتائج م  خال الجدول الد

 
 (: تقييم الدور القيادي للكشف عن وجود انحرافات )أمراض إدارية( بالدؤسسة25الجدول رقم )

 النسبة% التكرار البيـــــان
 نن لد  ولي ل الدراررت   ور قيا ي بارز في الد س ة؟  ل 

 نعل.  -
 ا.  -

 
09 
34 

 
0004 
5500 

45 011 
 في حالة الإ ارة را: ما  و ال را في ئل  ررنت ل؟ 

 .كرري ارمج ابهل لالضرافا  الإ ارتة ال لرية  -
 .ولعالذل لدور العاقا  الإن انية  -

 .ل بهلموا هة اعوبا  كرنًي في اامجصا  -
 .عدم ا تنامهل بإ اري الوقت  -

 
15 
03 
01 
13 

 
0309 
5101 
0703 
1303 

34 011 
 : ااستناري الخاا ة بالعنال.الدصدر

 
ح م  خال الجةدول نعةا  نن نكرةر مة  نصة  العنةال الد ةت ورنٌ رن ةرة      ون نن لد ة وليهل  %5500تته   ا ت عتة  

م  الد ت ورنٌ منهل ع س ئلة . كنةا  تي في  مقدمةة  %0004ارل مجرتم ن رة  ور قيا ي بارز في الد س ةد وفي الدق
الأسةةةرا  الةةةت ت ةةةتند عليهةةةا العنةةةال الةةة ت  تعتةةة ون بأن الد ةةة ولنٌ ا تةةة  ون  ورا  قيةةةا    بارزا ت سةةةرا يولعةةةالذل لةةةدور 

الدقةةةام الرةةةاني رن ةةةرة د ليةةة تي سةةةرا يموا هةةةة اةةةعوبا  كرةةةنًي في اامجصةةةال بهةةةلي في %51العاقةةةا  الإن ةةةانيةي رن ةةةرة 
عةةةدم ا تنةةةامهل د ونخةةةنًا  سةةةرا ي%0309ي رن ةةةرة كرةةةري ارمج ةةةابهل لالضرافةةةا  الإ ارتةةةة ال ةةةلريةد وتلةةةي ئلةةة  ي0703%

ترةةدو منطقيةةا  مةة  خالذةةا  - سةةالاة الةة كر - (00)( و  03وبالر ةةوع وش نتةةائج الجةةدولنٌ ) %303ي رن ةةرة بإ اري الوقةةت
سةةةةية علةةةة  ال ةةةةلطة الر يةةةةة وفةةةة  الأمةةةةر والنهةةةةيد ورصةةةةاة  نوتةةةةة علةةةة   ةةةةا ل نن اعتنةةةةا  ن لةةةةا الد ةةةة ولنٌ رصةةةةاة نسا

الشتصةةةيةد وكةةة ل  اةةةع  تدةةةتعهل رةةةرع  الدهةةةارا  الةةةت مجةةة  لهل لأن ت ونةةةوا قةةةا ي بارزتةةة  بالد س ةةةةد وخاا ةةةة منهةةةا 
والتنةينةي. وتعتقةد  الدهارا  ال لوكيةت الت  ل ت ع  نلعيتها ال رنً م  الأثال خاا ة منهةا الدهتنةة بال ةلوك الرشةري

الطالا نن     النتائج قد مج ر م وش اع  الإرراد بالد س ةد نو عةدم التشة يم علة  العنةل الجنةاعي الة ي تةهةر 
فيه   نً الدور القيا ي  ليا . كنا تجدر الإراري نتها  وش نن     العوامل و نً ا قد مجق  ح ري عرري نمام الد ة ولنٌ 

ون الةدور الدنةوط بهةل علة  الو ةه الدطلةو د وتة  رون في مرهوسةيهل   ةنًا  الغاريةا د بمةا لػقة   ُّ     تةمةالنٌفي نن ت ونوا قا ي فع  
نتةةةائج نفهةةةل في العنةةةلد ومجو يقةةةا  نكةةة  للعاقةةةا  رةةةنٌ لستلةةة  الأفةةةرا  بالد س ةةةةد فةةة ئا ل تتحقةةة  ئلةةة  فةةة ن الدرهوسةةةنٌ 

 ون عنهل وا  في الدركز الوظياي.  سينةرون وليهل حتنا  عل  ننهل لرم ر   موظاون عا تون لؼتلا
ولؽ ةة  مجواةةيح نتةةائج ئلةة  مةة  خةةال الجةةدول الكشــف عــن وجــود قيــادة غــير رايــة وموقــف الدســؤولين منهــا:  .4

وا 
م
 :الد
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 (: تقيّيم موقف الدسؤولين تجاه القيادة غير الراية26الجدول رقم )

 النسبة% التكرار البيـــــان
 نل ت  ر في اتجا امج  وسلوك  نكرر م  م  ول  الدرارر؟ ل تمو  دم فر  ان  جماعة الع 

 نعل.  -
 ا.  -

 
00 
00 

 
3003 
4707 

45 011 
 في حالة الإ ارة رنعل: ما  و موق  م  ول  الدرارر منه؟ 

 تتعاون معه.  -
 لؼتل  وتتعارض معه.  -

 ا تهتل بالأمر  -

 
17 
10 
01 

 
3300 
0901 
0704 

00 011 
 ة بالعنال.الخاا  : ااستناري الدصدر

 
ح م  خال الجدول نعا  نن نكرر م  نص  عينة العنال رن رة      قد ن اروا رعةدم و ةو  فةر  اةن   %4707تته  

جماعةةةة العنةةةل تةةة  ر في اتجا ةةةا ل وسةةةلوكا ل نكرةةةر مةةة  م ةةة وليهل الدرارةةةرت ت في حةةةنٌ نن الرلةةةب الدترقةةةي مجقرترةةةا  رن ةةةرة 
    علةة  و ةةو  نفةةرا  رن ةةرة معتةة ي مةة  رةةنٌ جماعةةة العنةةال )م ةة ولنٌ  ةةنً قةةد ن ةةاروا ع ةةس ئلةة . د لشةةا تةة 3003%

ر ينٌ( ت ةعون للتة  نً في اتجا ةا  وسةلوكا  رعة  العنةال بهةدد ك ةا  قةتهل و تيةد مةواقاهل نكرةر مة  الد ة ولنٌ 
لدرهوسةةنٌ. وح ةةا ل عةة  ع ةةز  ةة ا  الأخةةنًت  عةة  احةةتالذل م انةةة  امةةة في ناةةوس ادم ف لظةةا ت ةة ل  الةةر ينٌد و ةة ا ون    

ةةنا  القيا تةةة ال افيةةة بالن ةةرة للن ةة ولنٌد مةة  خةةال اسةةتنا  ل فقةة   رنتةةي لؽ ةة  ور ةةاع  ةة   النتي ةةة وش اةةع  ال   
علة  ال ةلطة الر يةة الةت لؽنحهةا لذةل الدنصةاد ونقةص تدةةتعهل رةرع  الدهةارا  الوا رةة للعنليةة القيا تةة  ة ا مة   هةةةد 

  الإن ةةةانية بالدر ةةةة الأوش في الد س ةةةة. نمةةةا في مةةةا لؼةةةص موقةةة  الد ةةة ولنٌ ومةةة   هةةةة نخةةةرتم ولعةةةالذل لةةةدور العاقةةةا
الر ينٌ م    ا  الأفرا  م  و هة نةر العاملنٌ بالد س ةد فيتنرل في: يعدم ا تنامهل ل مةري في الدقةام الأول رن ةرة 

رض معهةةةلي رن ةةةرة د ونخةةةنًا  موقةةة  يااخةةةتاد والتعةةةا%3300د وتلةةةي ئلةةة  موقةةة  يالتعةةةاون معةةةهي رن ةةةرة 0704%
. و    النتي ة مجدل نتها  عل  نن الصراع الرنسةي ا لؽ ة  ور اعةه بأي حةال مة  الأحةوال وش و ةو  قيةا ي  ةنً 09%

 ر ية )الد  ولنٌ  نً الر نٌ(. 
 
 
 
 
وا النتائج تموا  حها و  :لالمملدسؤولين وجماعات ا بين رأسي الكشف عن مدى وجود صراع .5

م
 :الجدول الد
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 الدسؤولين وجماعات المملبين رأسي (: الكشف عن مدى وجود صراع 27م )الجدول رق

 النسبة% التكرار  البيـــــان
 ل تو د حاا  مجعارض نو خاد رين  ورنٌ م  ول  الدرارر؟  

 نعل.  -
 ا.  -

 
37 
03 

 
5409 
0300 

45 011 
 في حالة الإ ارة رنعل: ما مدتم حدو ها ن نا  فيي عنل ل؟ 

  الرةا .  -

 نحيانةا . -

 
00 
05 

 
5905 
0105 

37 011 
  في حالة و و  ات ما  و موق  م  ول  الدرارر منها؟ 

 تتعاون مع ل لت اوز ا.  -
 تت نرها وتت ا ل م ررا ا.  -

 ت تتدم القوي لدوا هتها.  -

 
00 
14 
01 

 
0907 
0400 
5000 

37 011 
 : ااستناري الخاا ة بالعنال. الدصدر
    
م  الدرحو نٌ قد ار حوا رو و  حاا  مجعارض نو خاد في العنل  %5409ح م  خال الجدول نعا  نن تته       

رينهل ورنٌ م  وليهلت في حنٌ نن الن رة الدترقية منهل ترون ع س ئل د ونن نكرر م  نص  ال ت  ارحوا رو و  ا 
ي العنلت لشا توحي نن  حدو ها مت ةرر ولةيس ترون نن حاا  التعارض والخاد تحدل  الرا  ن نا  في  %5905رن رة 

 عرايا . 
مةةة   %0307نمةةةا عةةة  كيايةةةة معالجةةةة الخةةةاد نو حةةةاا  التعةةةارض الةةةت تحةةةدل  اخةةةل الد س ةةةةد فةةة ن مةةةا ن ةةةرته     

الدرحو نٌ الدصةرحنٌ بالإلغةا  تعتة ون نن موقة  م ة وليهل تجا هةا تت  ةد في نسةلو  القةوي الة ي تهةدفون مة  ورائةه 
رائهل والقرارا  الت ترون بمناسرتهاد و  ا لشا ت ك  د اعتنا  ل نكرر عل  قوي منصرهل والتة  نً بإكةرا  ا علة  وش فرض ن

قوي الت  نً االغابي ال ي تمعت  مصةدرا  ممهنةا  للقيةا ي. ولؽ ة  ور ةاع  ة   النتي ةة وش  ريعةة اليكيرةة الرشةرتة للن س ةةد 
يةةز عرقةةيد نو رفةة  امترةةال رعةة  الدرهوسةةنٌ رارةةة ومةةيلهل للعنةةل علةة  نسةةاس تدي   ومجعصةةا ال رةةنً مةة  نفرا  ةةا وش فثةةة الق

ةلد  وليهل نتي ة اعتقا  ل رعدم عدالة مجوزتم الدهام رنٌ لستل  الدرهوسنٌ وتحيزا ل الهيقة تجا  رع  الأفرا ت لشا تم  م وس  
ا  التعةةارض والخافةةا  لأسةةرا  الذةةوي رينهنةةا نتي ةةة العةةداوي والرضهةةا د ني نن في الد س ةةة فةةرئ  لةة وز رعةة  حةةا

 رتصية نكرر منها مجنةينية نو سلوكية. 
 
 

 عرض وتحليل بنود المحور الثاني من الاستمارة: الدطلب الثاني
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بالد س ةة لزةل الدصةا ر الد ةررة للصةراع التنةينةي  ن ةلتهدد المحور الراني م  ااستناري الخاا ة بالعنال وش تحدتةد     
تجةا  الةةنن   في و ةابا  نفةةرا  عي  نةة العنةةال ال شة  عةة  و ةو  فةةروق معنوتةة و التهةةا لزاولةةة نةا ةة ا وش  ا .الدراسةة

 . الإ ارتنٌ القيا ي الدترم م   رد الد  ولنٌ
 أولا: أىم الدصادر الدسببة للصراع بمؤسسة مناجم الفوسفات )فرع جبل المنق(

راع التنةينةةةي بالد س ةةةة لزةةةل الدراسةةةةت سةةةيتل ح ةةةا  بأ ةةةل الدصةةةا ر الد ةةةررة للصةةةبهةةةدد الإ ارةةةة عةةة  ال ةةة ال الدتعلةةة  
ةةحها  الت ةةرارا  والن ةةا الدثوتةةة والدتوسةةطا  الح ةةارية واالضرافةةا  الدعيارتةةة لإ ةةابا  نفةةرا  عينةةة العنةةال. والنتةةائج مجموا  

والية الجداول
م
 . الخن ة الد

وا نتائج تجا  متضنًامجه التاصيلالولؽ   مجوايح  مصدر ندرة أو محدودية الدوارد: .1
م
 :ية م  خال الجدول الد

 
 مصدر ندرة أو محدودية الدوارد(: إجابات أفراد عينة الممال تجاه 28الجدول رقم )

 مصدر ندرة أو محدودية الدواردمتغيرات  ع
 الدتوسط جــابـاتالإ التكرار

 الحسابي
الانحراف 
ب الدمياري

ترتي
ال

 أبداً  أحيانً  غالباً  النسبة 

 الدا تة للعنل.نقص الحوافز  03
 00 31 00 ك

0001 10700 0 % 3409 0400 0409 

 عدم كااتة الدوار  الدا تة لتحقي  ن داد العنل. 07
 00 09 00 ك

0000 10701 0 % 3303 0004 0005 

 عدم كااتة الدوار  الرشرتة لتحقي  ن داد العنل. 04
 09 04 01 ك

0010 10731 3 % 3103 0101 0900 

  يا  العدالة في مجوزتم لستل  الدوار  التنةينية الدتاحة. 09
 00 03 01 ك

0097 10319 0 % 3103 3500 3303 
 10437 0099 الدتوسط الحسابي والانحراف الدمياري المام لدصدر ندرة أو محدودية الدوارد

 : ااستناري الخاا ة بالعنال.الدصدر
 

ةةح مةة       نن نفةةرا  عي  نةةة العنةةال تةةرون بأن  نةةاك )نحيةةاا ( مصةةا ر مج ةةرا الصةةراع بالد س ةةة الجةةدول نعةةا خةةال تته  
بالضةراد معيةةاري  (3 مة  0099متعلقةة رنةدري نو لزدو تةة الدةوار د حيةةب رلةم متوسة  رهتةتهل لدةدتم مجةةوفر  ة ا الدصةدر )

ر  ةة ا الدصةةدر ردر ةةة (د لشةةا ت ةةدمل علةة  مجةةوف0030وش  0047الاثةةة )نكةة  مةة  و ةةو متوسةة  تقةةم اةةن   د10437قةةدر  
 0097)متوسةةطة( بالد س ةةةد حيةةب مجراوحةةت متوسةةطا  مجةةوفر  ةة ا الدصةةدر ح ةةا و هةةة نةةةر عي  نةةة العنةةال مةةا رةةنٌ )

نن جميم قيل االضرافا  الدعيارتة ل ل عراري م  عرارا  مصدر نةدري نو لزدو تةة الدةوار  نقةل   انا   ا وش (.0001و  
كنةا نواةحت نتةائج وعةدم مجشةتتها.   حةول متوسةطها الح ةابي الإ ابا ر كُّز ما تدل عل  مج  ا د و م  الواحد الصحيح

الدتعلقةةة بالدصةةدر الدةة كور الجةةدول نتهةةا نن نفةةرا  العينةةة قةةد ن ةةاروا رةةة: )نحيةةاا ( علةة  ن لةةا الدتضةةنًا  التاصةةيلية الأررعةةة 
(. حيةةب تترةنٌ مةة   ةة   النتةةائج 09 د04د 07د 03د والةةت تم مجرمجيرهةةا مجنازليةا  ح ةةا موافقةةة نفةةرا  العينةة كةةا تي: )نناةا  
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يعةدم كااتةة الدةوار  الدا تةة  نتها  نن مصدر ندري نو لزدو تة الدوار  تر م بالأساس وش: ينقةص الحةوافز الدا تةة للعنةلي و 
 بالضةرافنٌ معيةارتنٌ تمقةد ران رةةة: (0000د 0001لتحقية  ن ةداد العنةليد حيةب رلةةم الدتوسة  الح ةابي لذةامجنٌ العرةةارمجنٌ )

علةة  التةةوا .  ةة ا وش  انةةا ال ةةررنٌ الدتعلقةةنٌ رةةة: يعةةدم كااتةةة الدةةوار  الرشةةرتة لتحقيةة  ن ةةداد  (10701د 10700)
ي يةةةا  العدالةةةة في مجوزتةةةم لستلةةة  الدةةةةوار  التنةينيةةةة الدتاحةةةةي بمتوسةةةطنٌ ) الضةةةرافنٌ معيةةةةارتنٌ و  (0097د 0010العنةةةلي و 

 عل  اليمجيا.  (10319د 10731تمقد ران رة: )
وا الولؽ   مجوايح وضوح السلطة:  مصدر عدم .2

م
 :نتائج تجا  متضنًامجه التاصيلية م  خال الجدول الد

 
 مصدر عدم وضوح السلطة(: إجابات أفراد عينة الممال تجاه 29الجدول رقم )

 مصدر عدم وضوح السلطةمتغيرات  ع
 الدتوسط جــابـاتالإ التكرار

 الحسابي
الانحراف 
ب الدمياري

ترتي
ال

 أبداً  أحيانً  الباً غ النسبة 

 مجداخل الدهام وااختصااا  في التنةيل. 01
 07 09 09 ك

0013 10709 0 % 0900 0004 0400 

 عدم العدالة في مجوزتم ال لطا  رنٌ الدرهوسنٌ. 03
 01 00 00 ك

0010 10311 0 % 3003 3409 3103 

00 
مةةنح رعةة  الدةةوظانٌ سةةةلطا  نوسةةم مةة   ةةةنً ل  ون 

 مواوعي.م ر 
 03 09 03 ك

0011 10751 3 % 0707 0004 0707 

 عدم و و   ليل لقواعد وو را ا  العنل. 00
 00 05 03 ك

0090 10733 0 % 0707 3305 3303 
 10413 0010 الدتوسط الحسابي والانحراف الدمياري المام لدصدر عدم وضوح السلطة

 : ااستناري الخاا ة بالعنال.الدصدر
 

ةح مة  الجةةدول نعةا  نن نفةةرا  عي  نةة العنةةال تةرون بأن  نةةاك )نحيةاا ( مصةةا ر مج ةرا الصةةراع بالد س ةة متعلقةةة      تته  
بالضةةةراد معيةةةاري قةةةدر   (3 مةةة  0010رعةةةدم واةةةو  ال ةةةلطةد حيةةةب رلةةةم متوسةةة  رهتةةةتهل لدةةةدتم مجةةةوفر  ةةة ا الدصةةةدر )

لشةةةةا ت ةةةةدمل علةةةة  مجةةةةوفر  ةةةة ا الدصةةةةدر ردر ةةةةة (د 0030وش  0047الاثةةةةة )نكةةةة  مةةةة  و ةةةةو متوسةةةة  تقةةةةم اةةةةن  د 10413
 0090)متوسةةطة( بالد س ةةةد حيةةب مجراوحةةت متوسةةطا  مجةةوفر  ةة ا الدصةةدر ح ةةا و هةةة نةةةر عي  نةةة العنةةال مةةا رةةنٌ )

نن جميم قيل االضرافا  الدعيارتة ل ل عراري م  عرارا  مصدر عدم واو  ال لطة نقل م    انا   ا وش (.0013و  
كنةةا نواةةحت نتةةائج   وعةةدم مجشةةتتها. الإ ةةابا  حةةول متوسةةطها الح ةةابيتةةدل علةة  مجر كُّةةز مةةا  ةة ا د و د الصةةحيحالواحةة

بالدصةةدر الدةة كور الجةةدول نتهةةا نن نفةةرا  العينةةة قةةد ن ةةاروا رةةة: )نحيةةاا ( علةة  ن لةةا الدتضةةنًا  التاصةةيلية الأررعةةة الدتعلقةةة 
(. حيةةب تترةنٌ مةة   ةة   النتةةائج 00د 00د 03د 01د والةةت تم مجرمجيرهةةا مجنازليةا  ح ةةا موافقةةة نفةةرا  العينةة كةةا تي: )نناةا  

يعةدم العدالةة  نتها  نن مصدر عدم واو  ال لطة تر ةم بالأسةاس وش: ي مجةداخل الدهةام وااختصااةا  في التنةةيلي و 
بالضةةرافنٌ معيةةارتنٌ  (0010د 0013في مجوزتةم ال ةةلطا  رةةنٌ الدرهوسةةنٌيد حيةةب رلةةم الدتوسة  الح ةةابي لذةةامجنٌ العرةةارمجنٌ )
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را عل  التوا .   ا وش  انا ال ررنٌ الدتعلقنٌ رة: يمنح رع  الدوظانٌ سلطا  نوسةم  (10311د 10709ن رة: )تمقد 
يعةةدم و ةةو   ليةةل لقواعةةد وو ةةرا ا  العنةةلي بمتوسةةطنٌ ) الضةةرافنٌ و  (0090د 0011مةة   ةةنً ل  ون مةة ر مواةةوعيي و 

 عل  اليمجيا.  (10733د 10751معيارتنٌ تمقد ران رة: )
وا ال: ولؽ   مجوايح ض الدسؤولياتمصدر غمو  .3

م
 :نتائج تجا  متضنًامجه التاصيلية م  خال الجدول الد

 

 مصدر غموض الدسؤوليات(: إجابات أفراد عينة الممال تجاه 32الجدول رقم )

 مصدر غموض الدسؤولياتمتغيرات  ع
 الدتوسط جــابـاتالإ التكرار

 الحسابي
الانحراف 
ب الدمياري

ترتي
ال

 أبداً  أحيانً  الباً غ النسبة 

05 
عةةةةةةةدم و ةةةةةةةو  واةةةةةةة  وظياةةةةةةةي م تةةةةةةةو  لوا رةةةةةةةا  

 وم  وليا  العنل.
 03 00 03 ك

0003 10744 0 % 0300 3409 0101 

 مجدني الرو  الدعنوتة للعاملنٌ. 07
 07 03 05 ك

0000 10310 0 % 3305 3500 0400 

 ومجراع الدركزتة في اتخائ القرارا . 00
 09 00 05 ك

0.19 10300 3 % 3305 3003 0900 

  نوض التعلينا  الدصدري وحملها لأكرر م  معنى. 04
 00 09 00 ك

0013 10307 0 % 3409 0900 3303 
 10701 0001  الدتوسط الحسابي والانحراف الدمياري المام لدصدر غموض الدسؤوليات

 : ااستناري الخاا ة بالعنال.الدصدر

 

ح م     ( مصةا ر مج ةرا الصةراع بالد س ةة متعلقةة تته     الجةدول نعةا  نن نفةرا  عي  نةة العنةال تةرون بأن  نةاك ) الرةا ر 
بالضةةةراد معيةةةاري قةةةدر   (3 مةةة  0001رضنةةةوض الد ةةة وليا د حيةةةب رلةةةم متوسةةة  رهتةةةتهل لدةةةدتم مجةةةوفر  ةةة ا الدصةةةدر )

  مجةةةةوفر  ةةةة ا الدصةةةةدر ردر ةةةةة (د لشةةةةا ت ةةةةدمل علةةةة0030وش  0047الاثةةةةة )نكةةةة  مةةةة  و ةةةةو متوسةةةة  تقةةةةم اةةةةن   د10701
 0013)متوسةةطة( بالد س ةةةد حيةةب مجراوحةةت متوسةةطا  مجةةوفر  ةة ا الدصةةدر ح ةةا و هةةة نةةةر عي  نةةة العنةةال مةةا رةةنٌ )

نن جميم قيل االضرافا  الدعيارتة ل ل عراري م  عرارا  مصدر  نوض الد  وليا  نقل م    انا   ا وش (.0003و  
ةة ةة ا د و د الصةةحيحالواحةة كنةةا نواةةحت نتةةائج وعةةدم مجشةةتتها.   الإ ةةابا  حةةول متوسةةطها الح ةةابيز مةةا تةةدل علةة  مجر كُّ

( علةة  نكرةةر الدتضةةنًا  التاصةةيلية الأررعةةة الدتعلقةةة  الدةة كور  صةةدر بالدالجةدول نتهةةا نن نفةةرا  العينةةة قةةد ن ةةاروا رةةة: ) الرةةا ر 
(. حيةةب تترةنٌ مةة   ةة   النتةةائج 04د 00د 07د 05والةةت تم مجرمجيرهةةا مجنازليةا  ح ةةا موافقةةة نفةةرا  العينةة كةةا تي: ) نناةا د

نتها  نن مصدر  نةوض الد ة وليا  تر ةم بالأسةاس وش: يعةدم و ةو  واة  وظياةي م تةو  لوا رةا  وم ة وليا  
يمجةةةدني الةةةةرو  الدعنوتةةةة للعةةةاملنٌيد حيةةةةب رلةةةم الدتوسةةة  الح ةةةةابي لذةةةامجنٌ العرةةةارمجنٌ ) بالضةةةةرافنٌ  (0000د 0003العنةةةلي و 

علةةة  التةةوا .  ةةة ا وش  انةةةا ال ةةةررنٌ الدتعلقةةنٌ رةةةة: يومجرةةةاع الدركزتةةةة في اتخةةةائ  (10310 د10744معيةةارتنٌ تمقةةةد ران رةةةة: )
ي نةةةةوض التعلينةةةةا  الدصةةةةدري وحملهةةةةا لأكرةةةر مةةةة  معةةةةنىي بمتوسةةةةطنٌ ) والضةةةةرافنٌ معيةةةةارتنٌ  (0013د 0019القةةةرارا ي و 

 عل  اليمجيا. (10307د 10300تمقد ران رة: )
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وا ال: ولؽ   مجوايح مصدر تمارض الأىداف .4
م
 :نتائج تجا  متضنًامجه التاصيلية م  خال الجدول الد

 

 مصدر تمارض الأىداف(: إجابات أفراد عينة الممال تجاه 31الجدول رقم )

 متغيرات مصدر تمارض الأىداف ع
 الدتوسط جــابـاتالإ التكرار

 الحسابي
الانحراف 
ب الدمياري

ترتي
ال

 أبداً  أحيانً  غالباً  النسبة 

 الدهام الدوكلة ) نوض الدور(. نوض  03
 04 09 01 ك

0014 10707 0 % 3103 0004 0004 

30 
و ةةةو  مجعةةةارض رةةةنٌ اا تنامةةةا  الشتصةةةية للعةةةاملنٌ 

 و ا   التنةيل.
 00 09 05 ك

0090 10700 0 
% 0300 0004 3003 

 و و  اعورة في مجناي  الأوامر. 09
 05 00 03 ك

0039 10300 3 
% 0707 33.3 3305 

31 
مجتعارض ن داد ومتطلرا  العنةل مةم قةيل ومعتقةدا  

 العاملنٌ.
 00 07 00 ك

0035 10755 0 
% 0005 0005 3409 

 10740 0093 الدتوسط الحسابي والانحراف الدمياري المام لدصدر تمارض الأىداف
 : ااستناري الخاا ة بالعنال.الدصدر

 

ةةح مةة  الجةةدول نعةةا  نن ن    فةةرا  عي  نةةة العنةةال تةةرون بأن  نةةاك )نحيةةاا ( مصةةا ر مج ةةرا الصةةراع بالد س ةةة متعلقةةة تته  
د 10740بالضراد معياري قدر   (3 م  0093رتعارض الأ دادد حيب رلم متوس  رهتتهل لددتم مجوفر   ا الدصدر )

 ةةةة )متوسةةةطة( (د لشةةةا ت ةةةدمل علةةة  مجةةةوفر  ةةة ا الدصةةةدر ردر 0030وش  0047الاثةةةة )نكةةة  مةةة  و ةةةو متوسةةة  تقةةةم اةةةن  
 ة ا  (.0014و   0035بالد س ةد حيب مجراوحت متوسطا  مجوفر   ا الدصدر ح ا و هة نةر عي  نة العنال ما رنٌ )

د نن جميةةةةم قةةةةيل االضرافةةةةا  الدعيارتةةةةة ل ةةةةل عرةةةةاري مةةةة  عرةةةةارا  مصةةةةدر مجعةةةةارض الأ ةةةةداد نقةةةةل مةةةة  الواحةةةة  انةةةةا وش
كنةةا نواةةحت نتةةائج الجةةدول وعةةدم مجشةةتتها.   ا الح ةةابيالإ ةةابا  حةةول متوسةةطهمةةا تةةدل علةة  مجر كُّةةز  ةة ا د و الصةةحيح

والةت  الدة كور نناةا دصةدر بالدنتها نن نفرا  العينة قد ن اروا رة: )نحياا ( عل  ن لا الدتضنًا  التاصيلية الأررعة الدتعلقةة 
تةةةائج نتهةةةا  نن (. حيةةةب تترةةنٌ مةةة   ةة   الن31د 09د 30د 03تم مجرمجيرهةةا مجنازليةةةا  ح ةةا موافقةةةة نفةةرا  العينةةةة كةةا تي: )

يو ةةةةو  مجعةةةةارض رةةةةةنٌ  مصةةةةدر مجعةةةةارض الأ ةةةةداد تر ةةةةم بالأسةةةةاس وش: ي نةةةةوض الدهةةةةام الدوكلةةةةة ) نةةةةوض الةةةةدور(ي و 
 (0090د 0014اا تنامةةةا  الشتصةةةية للعةةةاملنٌ و ةةةا   التنةةةةيليد حيةةةب رلةةةم الدتوسةةة  الح ةةةابي لذةةةامجنٌ العرةةةارمجنٌ )

لتوا .   ا وش  انا ال ررنٌ الدتعلقةنٌ رةة: يو ةو  اةعورة في عل  ا (10700د 10707بالضرافنٌ معيارتنٌ تمقد ران رة: )
يمجعارض ن داد ومتطلرا  العنل مم قةيل ومعتقةدا  العةاملنٌي بمتوسةطنٌ ) والضةرافنٌ ( 0035د 0039مجناي  الأوامري و 

 عل  اليمجيا. ( 10755د 10300معيارتنٌ تمقد ران رة: )
وا الولؽ   مجوايح مصدر سوء الملاقات الإنسانية:  .5

م
 :نتائج متضنًامجه التاصيلية م  خال الجدول الد
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 مصدر سوء الملاقات الإنسانية(: إجابات أفراد عينة الممال تجاه 32الجدول رقم )

 مصدر سوء الملاقات الإنسانيةمتغيرات  ع
 الدتوسط جــابـاتالإ التكرار

 الحسابي
الانحراف 
ب الدمياري

ترتي
ال

 أبداً  أحيانً  غالباً  النسبة 

33 
ت ةةةتتدم الد ةةةة ولون نسةةةاليا التهدتةةةةد والتتوتةةةة  في 

 مجعاملهل مم الدرهوسنٌ.
 03 00 31 ك

0004 10774 0 % 0400 3303 0101 

  يا  العدالة والد اواي في معاملة الدرهوسنٌ. 30
 05 00 04 ك

0007 10730 0 % 0101 3409 0300 

30 
في اةةةةنم عةةةةدم واحةةةةة الاراةةةةة للنرهوسةةةةنٌ للنشةةةةاركة 

 القرار.
 03 01 07 ك

0000 10307 3 % 0005 3103 0707 

اباي رع  الدرهوسنٌ عل  ح ا  ا خرت . 35  لزم
 01 07 03 ك

0000 10357 0 % 0300 0400 3103 
 10731 0003 الدتوسط الحسابي والانحراف الدمياري المام لدصدر سوء الملاقات الإنسانية

 ااة بالعنال.: ااستناري الخالدصدر

 

( مصةا ر مج ةرا الصةراع بالد س ةة متعلقةة      ح م  الجةدول نعةا  نن نفةرا  عي  نةة العنةال تةرون بأن  نةاك ) الرةا ر  تته  
بالضةراد معيةةاري قةةدر   (3 مةة  0003ر ةو  العاقةةا  الإن ةانيةد حيةةب رلةم متوسةة  رهتةتهل لدةةدتم مجةوفر  ةة ا الدصةدر )

(د لشةةا ت ةةدمل علةة  مجةةوفر  ةة ا الدصةةدر ردر ةةة )متوسةةطة( 0030وش  0047مةة  د ني ننةةه تةةدخل في الاثةةة )نكةة  10731
 (.0004 و   0000بالد س ةةةد حيةةب مجراوحةةت متوسةةطا  مجةةوفر  ةة ا الدصةةدر ح ةةا و هةةة نةةةر عي  نةةة العنةةال مةةا رةةنٌ )

مةة   نقةةل الإن ةةانيةنن جميةةم قةةيل االضرافةةا  الدعيارتةةة ل ةةل عرةةاري مةة  عرةةارا  مصةةدر سةةو  العاقةةا    انةةا  ةة ا وش
كنةةا نواةةحت نتةةائج   وعةةدم مجشةةتتها. الإ ةةابا  حةةول متوسةةطها الح ةةابيمةةا تةةدل علةة  مجر كُّةةز  ةة ا د و د الصةةحيحالواحةة

( علةة  نكرةةر الدتضةةنًا  التاصةةيلية الأررعةةة الدتعلقةةة با الدةة كور صةةدر لدالجةةدول نتهةةا نن نفةةرا  العينةةة قةةد ن ةةاروا رةةة: ) الرةةا ر 
(. حيةةب تترةنٌ مةة   ةة   النتةةائج 35د 30د 30د 33قةةة نفةةرا  العينةة كةةا تي: )د والةةت تم مجرمجيرهةةا مجنازليةا  ح ةةا موافنناةا  

نتهةةا  نن مصةةدر سةةو  العاقةةا  الإن ةةانية تر ةةم بالأسةةاس وش: ياسةةتتدام الد ةة ولنٌ لأسةةاليا التهدتةةد والتتوتةة  في 
ي يةا  العدالةة والد ةاواي في معاملةة الدرهوسةنٌيد حيةب رلةم الدتوسة  ا لح ةابي لذةامجنٌ العرةارمجنٌ مجعاملهل مةم الدرهوسةنٌي و 

عل  التوا .  ة ا وش  انةا ال ةررنٌ الدتعلقةنٌ رةة:  (10730د 10774بالضرافنٌ معيارتنٌ تمقد ران رة: ) (0007د 0004)
اباي رع  الدرهوسنٌ عل  ح ةا  ا خةرت ي بمتوسةطنٌ .يعدم واحة الاراة للنرهوسنٌ للنشاركة في انم القرار يلزم ي و 

 عل  اليمجيا.  ( 10357د 10307افنٌ معيارتنٌ تمقد ران رة: )والضر  (0000د 0000)
ةةوا د والةة ي 30) ( و  30(د )31(د )09(د )03) :ومةة  خةةال عةةرض وتحليةةل الجةةداول    

م
(ت لؽ ةة  واةةم الجةةدول الد

ح ن ل الدصا ر الد ررة للصراع بالد س ة لزل الدراسة.    سيوا  
 

 صراع بالدؤسسة محل الدراسة(: أىم الدصادر الدسبِّّبة لل33الجدول رقم )
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 مصـادر الصـراع التنظيمـي
 الدتوسط
 الحسابي

الانحراف 
يب الدمياري

لترت
ا

 

 0 10731 0003 سو  العاقا  الإن انية
 0 10701 0001  نةوض الد  وليا  

 3 10413 0010 عدم واو  ال لطةة
 0 10437 0099 ندري نو لزدو تة الدوار 
 5 10437 0093 مجعةارض الأ ةداد

 10495 0014 الدتوسط الحسابي والانحراف الدمياري المام لدصادر الصراع التنظيمي
 : ااستناري الخااة بالعنال. الدصدر
نن نفرا  العينة ترون بأن  نةاك مصةا ر مجة  ي وش حةدول الصةراع التنةينةيد حيةب نعا   الجدول خال تتهح م    

و ةو متوسة  تقةم اةن  الاثةة د 10495بالضراد معياري قدر   (0014 ر )لددتم مجوفر     الدصا رلم الدتوس  الح ابي
(د و  ا لشا ت ةدمل علة  مجةوفر جميةم  ة   الدصةا ر ردر ةة متوسةطة في الد س ةة لزةل الدراسةةد 0030وش  0047)نك  م  

قةيل  نن  انةا  ة ا وش (.0003و   0093وقد مجراوحةت متوسةطا  مجةوفر  ة   الدصةا ر مة  و هةة نةةر العنةال مةا رةنٌ )
عل  حدتم نقل مة  الواحةد الصةحيحت وكة ل  الأمةر بالن ةرة لالضةراد الدعيةاري العةام مصدر االضرافا  الدعيارتة ل ل 

وعةةدم  حةةول متوسةةطها الح ةةابي نفةةرا  عي  نةةة العنةةال و ةةابا مةةا تةةدل علةة  مجر كُّةةز  ةة ا ك ةةلد و صةةا ر الصةةراع التنةينةةي  لد
نتائج الجدول نعا  نتها نن  ناك ) الرا ( مصا ر مجة  ي  نواحتكنا . م  ااستناري الرانيلنحور مجشتتها بالن رة ل

يمصةةةدر سةةةو  العاقةةةا  الإن ةةةانيةيد حيةةةب رلةةةم متوسةةة  وش نشةةةو  الصةةةراع التنةينةةةيد وةتي في مقدمةةةة  ةةة   الدصا ر
د وتليةه مرارةري 10731بالضراد معيةاري قةدر   (0003موافقة نفرا  العينة عل  الدتضنًا  التاصيلية الدتعلقة به ا الأخنً )

نن  النتةائج ال ةارقة كة ل  كشةات. وقةد  10701والضراد معيةاري قةدر   (0001بمتوس  )ا  مصدر  نوض الد  ولي
يد حيةةب رلةةةم عةةدم واةةو  ال لطةةةةي نةةاك )نحيةةاا ( مصةةا ر مجةة  ي وش نشةةةو  الصةةراع التنةينةةيد وتتعلةة  الأمةةر بمصةةةدر

د وتليه 10413بالضراد معياري قدر   (0010ة الدتعلقة به ا الأخنً )متوس  موافقة نفرا  العينة عل  الدتضنًا  التاصيلي
عارض الأ ةدادي د ونخةنًا  مصةدريمج10437والضةراد معيةاري قةدر   (0099ي بمتوسة  )ندري نو لزدو تة الدةوار مصدر ي
 . 10437والضراد معياري قدر   (0093)بمتوس  

     
 
 
 
 
 
 

 ج نعا  في الش ل الرياني ا تي: ورنا ا  عل  ما سر  لؽ   مجلتيص النتائ    
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 (: مخطط أعمدة بياني للمتوسطات الحسابية لدصادر الصراع التنظيمي23الشكل رقم )

 

 
  
 
 

 : م  وعدا  الطالا رنا ا  عل  نتائج ااستناري الخاا ة بالعنال. الدصدر

 
  ن طرف الدسؤولينالكشف عن وجود فروق ممنوية ودلالتها تجاه النمط القيادي الدتبع مثانيا: 
الدتعل  بمدتم و و  اختاد رنٌ و ها  نةر العنال حول الةنن  القيةا ي الدترةم مة  لإ ارة عل  ال  ال بهدد ا    

ت سةيتل القيةام باخترةار تحليةل ) ( الخاا ةة بهةل  رد م  وليهل  رقا  اخةتاد رعة  الخصةائص الشتصةية والوظيايةة
   الة وحصائية رنٌ متوسطا   ر ة موافقةة نفةرا  عي  نةة العنةال تجةا  الإحصائيد وئل  لل ش  ع  و و  فروق ئا

الةةنن  القيةةا ي )الأومجةةوقرا ي( الدترةةم مةة   ةةرد الد ةة ولنٌت مجرعةةا  وش اخةةتاد الجةةنس والاثةةة الوظيايةةة. نمةةا في مةةا لؼةةص 
ترةةةات  الأحةةةا ي. والنتةةةائج مجواةةيح  الةةةة الاةةةروق مجرعةةةا  اخةةتاد الخةةة ي الدهنيةةةةت سةةةيتل القيةةةام باخترةةار )د( نو تحليةةةل ال

 
م
 والية. مجواحها الجداول الرا ة الد

 ( للفروق بين إجابات أفراد عيِّّنة الممال طبقاً إلى اختلاف الجنس:تنتائج اختبار ) .1

 
 ( للفروق بين إجابات أفراد عيِّّنة الممال طبقاً إلى اختلاف الجنست(: نتائج اختبار )34الجدول رقم )

 الدتوسط رالتكرا الجنس المحـــور
 الانحراف
 قيمة )ت( الدمياري

درجة 
 الحرية

مستوى 
 تفسير النتيجة  الدلالة

النمط القيادي 
)الأوتوقراطي( الدتبع من 
 طرف الدسؤولين بالدؤسسة

 1040 0015 50 ئكةةر
10370- 43 10701 

ا مجو د  الة 
 1070 0003 00 ننرةة  وحصائية

 . SPSSا ة بالعنال باستتدام ررامج : م تترج م  ااستناري الخاالدصدر
 

ح الجدول نعا  عدم و ةو  فةروق ئا   الةة وحصةائية رةنٌ متوسةطا   ر ةة موافقةة نفةرا  عي  نةة العنةال  رقةا       توا  
وش اخةةتاد الاثةةة الوظيايةةةد حيةةب كانةةت قينةةة م ةةتوتم الدالةةة المح ةةورة نكةة  مةة  م ةةتوتم الدالةةة النةةةريد والمحةةد  

( تجا  النن  القيا ي )الأومجوقرا ي( الدترم م   رد م  وليهل بالد س ة لزل الدارسةد ني ننه تو د α=1015)مم رقا  
 مجقار  رنٌ و ها  نةر العنال باختاد الجنس فينا تتعل  بالدتضنًا  التاصيلية الخاا ة بالنن  الأومجوقرا ي.

 اً إلى اختلاف الفئة الوظيفية:( للفروق بين إجابات أفراد عيِّّنة الممال طبقتنتائج اختبار ) .2

2.1 2.02 1.99 1.982.13

0
0.5

1
1.5

2
2.5

سوء الملاقات
الأنسانية

غموض
يات الدسؤول

عدم وضوح
السلطة

ندرة أو محدودية
الدوارد

تمارض الأىداف

سابي
 الح
سط
لدتو
ا
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 ( للفروق بين إجابات أفراد عيِّّنة الممال طبقاً إلى اختلاف الفئة الوظيفيةت(: نتائج اختبار )35الجدول رقم )

الفئة  المحـــور
 الوظيفية

 الانحراف الدتوسط التكرار
 الدمياري

درجة  قيمة )ت(
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 تفسير النتيجة

ي النمط القياد
)الأوتوقراطي( الدتبع من 
 طرف الدسؤولين بالدؤسسة

 1040 0011 09 عون تح ل
10551- 43 10530 

ا مجو د  الة 
 1044 0019 04 عون مجناي  وحصائية

 . SPSS: م تترج م  ااستناري الخاا ة بالعنال باستتدام ررامج الدصدر
 

ح الجدول     وحصةائية رةنٌ متوسةطا   ر ةة موافقةة نفةرا  عي  نةة العنةال  رقةا  عدم و ةو  فةروق ئا   الةة نعا   توا  
وش اخةةتاد الاثةةة الوظيايةةةد حيةةب كانةةت قينةةة م ةةتوتم الدالةةة المح ةةورة نكةة  مةة  م ةةتوتم الدالةةة النةةةريد والمحةةد  

ي ننه تو د ( تجا  النن  القيا ي )الأومجوقرا ي( الدترم م   رد م  وليهل بالد س ة لزل الدارسةد نα=1015)مم رقا  
 مجقار  رنٌ و ها  نةر العنال باختاد الاثة الوظياية فينا تتعل  بالدتضنًا  التاصيلية الخاا ة بالنن  الأومجوقرا ي.

ًً إلى اختلاف الخبرة الدهنية:فنتائج اختبار ) .3 ًً  ( للفروق بين إجابات أفراد عيِّّنة الممال تبماً

 
  إجابات أفراد عيِّّنة الممال طبقاً إلى اختلاف الخبرة الدهنية(: نتائج اختبار )ف( للفروق بين36الجدول رقم )

 مصدر
 التباين

 مجموع
 الدربمات

 درجات
 مستوى الدلالة قيمة )ف( متوسط الدربمات الحرية

 10005 3 10735 رنٌ المجنوعا 
00373 

10104
* 

( مجو د  الة وحصائية *)
 ( ف قل1015عند م توتم )

 10031 40 040010  اخل المجنوعا 
 40 040939 المجنوع

 . SPSS: م تترج م  ااستناري الخاا ة بالعنال باستتدام ررامج الدصدر
 

( ف قةل رةنٌ و ةابا  عي  نةة العنةال تجةا  الةنن  1015توا ح الجدول نعا  و و  فروق  الة وحصائيا  عند م ةتوتم )    
لؽ   نن مج ر م وش اختاد  نس نفرا  العينة. لشا تم ز بأن القيا ي الدترم م   رد الد  ولنٌ بالد س ة لزل الدراسةت 

متضنً الخ ي الدهنية للار  مج  ر عل  رنته. ولدعرفة اتجا  الاروق رنٌ كل فثتنٌ م  فثا  الخ ي الدهنية رش ن النن  القيا ي 
. و ا   نتائ ه كنةا  ةي ي الرعديScheffe)الأومجوقرا ي( الدترم م   رد الد  ولنٌت سيتل استتدام اخترار ريايه ي

 :مري نة بالجدول الدوا 
 (: نتائج اختبار شيفيو البمدي لاتجاه الفروق بين إجابات أفراد عيِّّنة الممال تبماً إلى اختلاف الخبرة الدهنية37الجدول رقم )
 سنة ف كرر 00 سنة 01وش  04م   سنة 05وش  00م   ف قل سنوا  01 الدتوس   الخبرة الدهنية

 * *  - 0013 ف قل نوا س 01
   -  0001 سنة 05وش  00م  
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  -   0093 سنة 01وش  04م  
 -    0037 سنة ف كرر 00
 . SPSS: م تترج م  ااستناري الخااة بالعنال باستتدام ررامج الدصدر

 
نٌ و ةابا  نفةرا  ( ف قةل رة1015مجمشنً نتةائج الجةدول نعةا  نن وش و ةو  فةروق ئا   الةة وحصةائية عنةد م ةتوتم )   

( م  احيةد لصالح الأفرا  الت مجزتد خ  ل ع  خم ة عشر ف قل سنوا  01عي  نة العنال ال ت  مجقدر خ ا ل الدهنية )
لؽ ةة  و الإ ارتةةنٌ بالد س ةةة نومجوقرا يةةا . ( سةنة الةة ت  كةةانوا نكرةةر موافقةةة علةة  نن الةةنن  الدترةم مةة   ةةرد الد ةة ولنٌ 05)

كون نن العاملنٌ الة ت  مجقةل خة  ل عة  عشةر سةنوا  نقةل   ةرا  رعاقةا ل بالد ة ولنٌ الدرارةرت      النتي ة وش   ور اع
لذلت خافا  للعاملنٌ ال ت  مجاوق سنوا  خ  ل الدهنية بالد س ة نكرر م  خم ة عشر سةنةد والة ت  مجةز ا  ح اسةيتهل 

. ني ننةةه  عةةنٌ  فيهةةا نكرةةر مةة  م ةة ول في منصةةا مم  ا  اق ةةع  تجةةا  عاقةةا ل بالد ةة ولنٌ ل ةةونهل ننهةةل قهةةوا مةةدي مةة  الةةزم  مجة  
كلنةةةةا زا   الخةةةة ي الدهنيةةةةة للعةةةةاملنٌ كلنةةةةا زا   معةةةةرفتهل نكرةةةةر بالد ةةةة ولنٌ وبالةةةةنن  الةةةة ي تترعونةةةةه في مجعةةةةاملهل مةةةةم 

رع  الدرهوسنٌ مقارنة بالأفرا  ال ت  ا لؽتل ون خ ي كرنًي. وم  ثم مج ن  نلعية ااعتنا  عل  نرائهل في الواول وش 
 النتائج.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 واستخلاص النتائج لدسؤولين الإداريينبا الخاصَّة الاستمارةالدبحث الثاني: عرض وتحليل ومناقشة 
ال الد ةةةتتدم في و اري الصةةةراع التنةينةةةيد تحقيقةةا  لأ ةةةداد  ةةة   الدراسةةةة فينةةةا لؼةةةص التعةةةرد علةةة  الأسةةةلو  الاع ةةة    

م الصراع التنةيني م  و هة نةر الد  ولنٌ بالد س ة لزل الدراسةد سةيتل وك ل  نسرا  استتدام نساليا التعامل م
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نفرا  عينة الد  ولنٌ الإ ارتةنٌد للإ ارةة عة  نسةثلة الرحةبد و ة ا انطاقةا  مة  لزةوري ااسةتناري  و ابا عرض وتحليل 
 الإ ارتنٌ   ولنٌ الخاا ة بالد

م
 في م تهل     الدراسة.مة قد  م  ن ل  كيد مدتم ادق نو ناي رع  الارايا  الد

 ارةالاستم منلثالث عرض وتحليل بنود المحور االدطلب الأول: 
بالأسةةةةلو  الدناسةةةةا الد ةةةةتتدم في و اري الصةةةةراع التنةينةةةةي مةةةة  و هةةةةة نةةةةةر بهةةةةدد الإ ارةةةةة عةةةة  ال ةةةة ال الدتعلةةةة      

لح ةارية واالضرافةا  الدعيارتةة ت سةيتل ح ةا  الت ةرارا  والن ةا الدثوتةة والدتوسةطا  الزةل الدراسةة لد س ةباالد  ولنٌ 
والية. الرا ة  . والنتائج مجموا  حها الجداولالد  ولنٌ الإ ارتنٌنة لإ ابا  نفرا  عي   

م
 الد

  أسلوب التماونأولا: 
وا  لأسلو  التعاون تضنًا  التاصيليةالدلؽ   مجوايح نتائج و ابا  نفرا  العينة تجا      

م
 :م  خال الجدول الد

 
 (: إجابات أفراد عينة الدسؤولين تجاه أسلوب التماون في التمامل مع الصراع التنظيمي38م )الجدول رق

 ع
 

 متغيرات أسلوب التماون
 

ــاتالإ التكرار  جــابـ
الدتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
ب الدمياري

ترتي
ال

مواف   النسبة 
 رشدي

مواف  وش 
 حد ما

  نً مواف 
 ًً و اقا

34 
مجاهةةةةل مشةةةة ا   نمرةةةة م الدرهوسةةةةنٌ علةةةة 

 العنل الت مجوا ههل قرل الرد  في حلها.
 15 00 01 ك

0009 10734 0 % 3701 0000 0305 

33 
نمسةةاعد الدرهوسةةنٌ علةة  حةةل الخافةةا  الةةت 

 مجنش  رينهل ر ل اراحة وواو .
 10 05 13 ك

0005 10440 0 % 0904 5504 0003 

39 
نحرئ عل  مجقدا نف ار مج اعد عل  حةل 

 افا  الت مجنش  ن نا  العنل.الخ
 13 13 00 ك

0000 10307 3 % 0107 0904 0904 

37 
نسةةةةةةع  لإلغةةةةةةا  حلةةةةةةول للتافةةةةةةا  ثيةةةةةةب 

 مجراي     الحلول جميم الأ راد.
 13 01 19 ك

0010 10313 0 % 3303 3701 0904 
 10415 0000 الدتوسط الحسابي والانحراف الدمياري المام لأسلوب التماون

 : ااستناري الخاا ة بالد  ولنٌ الإ ارتنٌ.الدصدر
 

ةح مةة  الجةدول نعةةا  نن نفةةرا  العينةة )توافقةةون وش حةةد مةا( بأنةةه تةتل اسةةتتدام نسةةلو  التعةاون في التعامةةل مةةم      تته  
بالضةةةراد  (3مةةة   0000الصةةةراع التنةينةةةي في الد س ةةةةد حيةةةب رلةةةم متوسةةة  رهتةةةتهل لدةةةدتم اسةةةتتدام  ةةة ا الأسةةةلو  )

(د و ةة ا تةةدل علةة  اسةةتتدام  ةة ا 0030وش  0047د و ةةو متوسةة  تقةةم اةةن  الاثةةة )نكةة  مةة  10415اري قةةدر  معيةة
الأسةةةلو  ردر ةةةة متوسةةةطة بالد س ةةةةد وقةةةد مجراوحةةةت متوسةةةطا  اسةةةتتدام  ةةة ا الأسةةةلو  مةةة  و هةةةة نةةةةر الد ةةة ولنٌ 

نسةلو  رتةة ل ةل عرةاري مة  عرةارا    ا وش  انا نن جميم قيل االضرافةا  الدعيا (.0009 و   0010بالد س ة ما رنٌ )
كنةةا وعةةدم مجشةةتتها.   الإ ةةابا  حةةول متوسةةطها الح ةةابيمةةا تةةدل علةة  مجر كُّةةز  ةة ا نقةةل مةة  الواحةةد الصةةحيحد و التعةةاون 
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 لأسةلو الدتعلقةة بانواحت نتائج الجدول نتها نن نفرا  العينة )توافقةون وش حةد مةا( علة  ن لةا الدتضةنًا  التاصةيلية 
 (د وقد تم مجرمجيرهنا مجنازليا  ح ا موافقة نفرا  العينة كا تي: 33د 34 م  رينها العرارمجنٌ )د والتالد كور نناا  

( و ي:ي نمر م الدرهوسنٌ عل  مجاهل مش ا  العنل الت مجوا ههل قرل الرةد  في حلهةاي 34 ا   العراري رقل ) -
ةمم الطالةا 10734عيةاري قةدر  والضراد م (0009بالدرمجرة الأوش م  حيب موافقة الد  ولنٌ عليها بمتوس  ) د وتةمرم  

 ةة   النتي ةةة وش نن رو  الدرةةا ري مةة  الد ةة ولنٌ لتواةةيح مشةةاكل العنةةلت وون كانةةت ر ةةيطة مجةةوفر لةةلإ اري الوقةةت 
 والجهد ال افيان لت اوز ا احقاد ومجزتد م  ااطاع الدرهوسنٌ بأ وار ل وان  امهل معها مم تقر ا . 

نمسةةاعد الدرهوسةةنٌ علةة  حةةةل الخافةةا  الةةت مجنشةة  ريةةنهل ر ةةل اةةراحة وواةةةو ي ( و ي:ي33 ةةا   العرةةاري رقةةل ) -
ةمم الطالةا 10440والضةراد معيةاري قةدر   (0005بالدرمجرة الرانية م  حيب موافقة الد  ولنٌ عليها بمتوس  ) د وتةمرم  

فةةةا  الةةةت قةةةد  ةةة   النتي ةةةة وش نن للن ةةة ولنٌ  ور  ةةةام للتعةةةاون مةةةم الدرهوسةةةنٌ لدناقشةةةة حةةةاا  التعةةةارض والخا
 مجمعيقهل ع  ن ائهل لدهامهلد ومجنع س سلرا عل  العاقا  رنٌ الزما  م   هة ومم الد  ولنٌ م   هة  نية. 

( و ةةي:ي نحةةرئ علةة  مجقةةدا نف ةةار مج ةةاعد علةة  حةةل الخافةةا  الةةت مجنشةة  ن نةةا  العنةةلي 39 ةةا   العرةةاري رقةةل ) -
ةمم الطالةا 10307والضةراد معيةاري قةدر   (0000توسة  )بالدرمجرة الرالرة م  حيب موافقة الد  ولنٌ عليها بم د وتةمرم  

 ةة   النتي ةةةة وش نن اسةةةتنا  الد ةةة ولنٌ في مجعةةةاملهل مةةةم الخافةةةا  وحةةةاا  التعةةةارض الةةةت قةةةد مجنشةةة  ن نةةةا  العنةةةلت 
لوكية وااستاا ي م  الأف ار ال ارقة للتعامل مم الدشاكل الدشابهة  ور ا ت تهان رةه في التعامةل مةم الدشةاكل ال ة

 بالخصوئ.

فقةد الةت  ينسع  لإلغا  حلةول للتافةا  ثيةب مجراةي  ة   الحلةول جميةم الأ ةراد ( و ي: ي37ي رقل )نما العرار  -
ح ةا ا رلضت قينة الدتوس  الح ةابي لذةد حيب ان  الدتضنًا  التاصيلية لأسلو  التعاونالأخنًي احتلت الدرمجرة 

 العرةارمجنٌ ال ةارقتنٌ مةا  ةا   رةه مجةدعلنتي ةة و ي  د10313قدر   بالضراد معياري (0010و ابا  نفرا  العي  نة )
م  حيب الت ل لد فرالإاافة وش قيام الد  ولنٌ رتشة يم وم ةاعدي العنةال علة  مناقشةة مشة ا  العنةل الةت 
مجوا ههلد لصد ل نتهةا  لػراةون علة  مجقةدا نف ةار قةد مج ةاعد علة  حةل الخافةا  الةت مجنشة  ن نةا  العنةلد ولةيس 

 ولغا  حلول للتافا  الت مجمراي جميم الأ راد.فح ات وولظا ك ل  لزاولة ئل  

 
 
 

 أسلوب التنافسثانيا: 
وا  لأسلو  التنافس تضنًا  التاصيليةالدلؽ   مجوايح نتائج و ابا  نفرا  العينة تجا      

م
 :م  خال الجدول الد

 
 التنافس في التمامل مع الصراع التنظيمي(: إجابات أفراد عينة الدسؤولين تجاه أسلوب 39الجدول رقم )

 ع
 

 
  متغيرات أسلوب التنافس

ــاتالإ التكرار الدتوسط  جــابـ
 الحسابي

الانحراف 
ب الدمياري
ترتي
ال

  نً مواف مواف  وش  مواف  النسبة 
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 و اقا   حد ما رشدي 

 نتخ  موقاا لزد ا ونتد   ره. 01
 15 03 19 ك

0005 10703 0 % 3303 03.. 0305 

00 
نم افةةم ر ةةةل قةةةوي عةةة  نرائةةةي ونف ةةةاري حةةةتى 

 تتل قرولذا.
 15 05 17 ك

0017 10475 0 % 0509 5504 0305 

00 
نسةةةةع  ر ةةةةل  هةةةةد ل  ةةةةا  تيةةةةد و هةةةةة 

 نةري م  قرل ا خرت .
 17 00 13 ك

0010 10759 3 % 0904 0000 0509 

03 
اسةةةةتتدم القةةةةوي وال ةةةةلطة لإ رةةةةار ا خةةةةرت  

 امترال للنقيحا  الت مجرايني.عل  ا
 17 04 10 ك

0039 10400 0 % 0003 5903 0509 
 10590 0010 الدتوسط الحسابي والانحراف الدمياري المام لأسلوب التنافس 

 : ااستناري الخاا ة بالد  ولنٌ الإ ارتنٌ.الدصدر
 

ح مة  خةال الجةدول نعةا  نن نفةرا  العينةة )توافقةون و     ش حةد مةا( بأنةه تةتل اسةتتدام نسةلو  التنةافس للتعامةل تته  
بالضةراد  (3مة   0010مم الصةراع التنةينةي في الد س ةةد حيةب رلةم متوسة  رهتةتهل لدةدتم اسةتتدام  ة ا الأسةلو  )

(د و ةة ا تةةدل علةة  اسةةتتدام  ةة ا 0030وش  0047د و ةةو متوسةة  تقةةم اةةن  الاثةةة )نكةة  مةة  10590معيةةاري قةةدر  
سةةةطة بالد س ةةةةد وقةةةد مجراوحةةةت متوسةةةطا  اسةةةتتدام  ةةة ا الأسةةةلو  مةةة  و هةةةة نةةةةر الد ةةة ولنٌ الأسةةةلو  ردر ةةةة متو 
  ا وش  انا نن جميم قيل االضرافةا  الدعيارتةة ل ةل عرةاري مة  عرةارا  نسةلو   (.0005 و   0039بالد س ة ما رنٌ )

كنةةا   وعةةدم مجشةةتتها.  ةةابيالإ ةةابا  حةةول متوسةةطها الحمةةا تةةدل علةة  مجر كُّةةز  ةة ا د و الصةةحيح نقةةل مةة  الواحةةدنةةافس الت
لأسةلو  الدتعلقةة با نواحت نتائج الجدول نتها نن نفرا  العينة )توافقةون وش حةد مةا( علة  ن لةا الدتضةنًا  التاصةيلية

 (د وقد تم مجرمجيرهنا مجنازليا  ح ا موافقة نفرا  العينة كا تي: 00د 01د والت م  رينها العرارمجنٌ )الد كور نناا  
ي بالدرمجرةة الأوش مة  حيةب موافقةة الد ة ولنٌ عليهةةا نتخة  موقاةا لزةد ا ونتد ةة  رةه ( و ةي:ي01 ةا   العرةاري رقةل ) -

ةةمم الطالةةا  ةة   النتي ةةة وش اتخةةائ الد ةة ولنٌ لدوقةة  لزةةد  10703والضةةراد معيةةاري قةةدر   (0005بمتوسةة  ) د وتةمرم  
نهةةاد و ةة ا الإ ةةرا  لةة  تزتةةد وا مةة  والتن ة  رةةهت ت ةةدمل علةة  عةةدم مجعامةةل الد ةة ولنٌ بمرونةةة مةم الدواقةة  الةةت توا هو 

  .مجوسيم الذوي رينهل ورنٌ مرهوسيهلد م  خال مجرا م م تو   الرقة بهلد وقلة مجعاونهل معهل
ي بالدرمجرةةة الرانيةةة مةة  حيةةب نم افةةم ر ةةل قةةوي عةة  نرائةةي ونف ةةاري حةةتى تةةتل قرولذةةا ( و ةةي:ي00 ةةا   العرةةاري رقةةل ) -

ةمم الطالةا  ة   النتي ةة وش اعتقةا  10475والضراد معياري قةدر   (0017موافقة الد  ولنٌ عليها بمتوس  ) د وتةمرم  
الد ةة ولنٌ الجةةازم بأن نف ةةار ل ونرا  ةةل علةة   انةةا كرةةنً مةة  الصةةحة والصةةوا د واعترةةار نن  مناقشةةتها مةة  قرةةل 

ر هل نمام مرهوسيهلت فت د ل ر ل  تمدافعون عنها ر ل قوي حتى تتل قر  ولذا. ا خرت  مجمنقص م   يرتهل وتحم

( علةة  03د 00نمةةا العرةةارمجنٌ الةةت احتلتةةا الدرمجرةةة الرالرةةة والرارعةةة اةةن  الدتضةةنًا  التاصةةيلية لأسةةلو  التنةةافس لعةةا: ) -
بالضةةةرافنٌ  (0039د 0010التةةوا ت فة ق ةةدم رلضةةةت قينةةة الدتوسةة  الح ةةةابي ل ةةل منهنةةةا ح ةةا و ةةابا  نفةةةرا  العي  نةةة )

ع ل  ةةامجنٌ العرةةارمجنٌ نتةةائج العرةةاري  اليمجيةةاد حيةةب علةة (10400د 10759معيةةارتنٌ تمقةةد ران رةةة: ) رقةةل  ال ةةارقة مج ةةدم
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(د وتت ل  ئل  في عدم اكتاا  الد  ولنٌ بالدفاع ع  نف ار ل ونرائهل ر ل قوي فح اد وولظا ت عون ر ل 00)
 هةةةةد ل  ةةةةا  تيةةةةد ا خةةةةرت  لذةةةةل مةةةة  خةةةةال الهةةةةض  علةةةةيهل للإقةةةةرار رصةةةةحة  ةةةة   الأخةةةةنًي واةةةةوابهات وش حةةةةد 

 امهل للقوي وال لطة في حالة عدم اامترال والخهوع للنقيحا  الت مجمرايهل.استتد

 أسلوب التجنبثالثا: 
وا  لأسلو  الت نا تضنًا  التاصيليةالدلؽ   مجوايح نتائج و ابا  نفرا  العينة تجا      

م
 :م  خال الجدول الد

 
 تجنب في التمامل مع الصراع التنظيمي(: إجابات أفراد عينة الدسؤولين تجاه أسلوب ال42الجدول رقم )

 ع
 متغيرات أسلوب التجنب 

ــاتالإ التكرار الدتوسط  جــابـ
 الحسابي

الانحراف 
ب الدمياري

ترتي
ال

 مواف  النسبة 
 رشدي

مواف  وش 
 حد ما

  نً مواف 
 و اقا  

 نتجنا موا هة م  نختل  معهل في الرني. 00
 14 17 00 ك

0031 10303 0 % 5009 0509 0000 

04 
نرةةةعر باارمجيةةةا  نتي ةةةة تجةةةاوزي للتافةةةا  

 مم ا خرت .
 14 01 00 ك

0009 10734 0 % 0107 3701 0000 

07 
نمفهةةةل ااحتاةةةاظ رو هةةةةة نةةةةري في رعةةةة  
الأمةةةةةور عةةةةة  الةةةةةدخول في مشةةةةةاحنا  مةةةةةم 

 ا خرت .

 19 15 03 ك
0005 00170 3 

% 0300 0305 3303 

05 
ني خةةةةاد تنشةةةة  ريةةةةني نسةةةع  وش تحارةةةةي 

 ورنٌ ا خرت .
 17 01 01 ك

0000 10310 0 % 3701 3701 0509 
 10471 0009 الدتوسط الحسابي والانحراف الدمياري المام لأسلوب التجنب

 : ااستناري الخاا ة بالد  ولنٌ الإ ارتنٌ.الدصدر
 

ةح مةة  خةةال الجةةدول نعةةا  نن نفةةرا  العينةةة )توافقةةون رشة     دي( بأنةةه تةةتل اسةةتتدام نسةةلو  الت نةةا للتعامةةل مةةم تته  
بالضةةةراد  (3مةةة   0009الصةةةراع التنةينةةةي في الد س ةةةةد حيةةةب رلةةةم متوسةةة  رهتةةةتهل لدةةةدتم اسةةةتتدام  ةةة ا الأسةةةلو  )

(د و ةة ا تةةدل علةة  اسةةتتدام  ةة ا 0030وش  0047د و ةةو متوسةة  تقةةم اةةن  الاثةةة )نكةة  مةة  10471معيةةاري قةةدر  
 س ةةةةد وقةةةد مجراوحةةةت متوسةةةطا  اسةةةتتدام  ةةة ا الأسةةةلو  مةةة  و هةةةة نةةةةر الد ةةة ولنٌ الأسةةةلو  ردر ةةةة متوسةةةطة بالد

  ا وش  انا نن جميم قيل االضرافا  الدعيارتةة ل ةل عرةاري مة  عرةارا  نسةلو   (.0.31 و   0.00بالد س ة ما رنٌ )
 م  الواحد الصحيحت ني كان الضرافها معيار ا نك ت  ( ال07باسترنا  العراري رقل ) الت نا نقل م  الواحد الصحيحت

 ناك انق ام وعدم موافقة رنٌ الد  ولنٌ حول ي مجاهةيلهل لاحتاةاظ رو هةة نةةر ل في رعة  الأمةور عة  الةدخول  نن
الإ ابا  حول متوسطها عل  مجر كُّز فتدل الضرافا ا الدعيارتة  الأخرتمبالن رة للعرارا   نماد في مشاحنا  مم ا خرت ي

ا نواةةةحت نتةةةائج الجةةةدول نتهةةةا نن نفةةةرا  العينةةةة )توافقةةةون رشةةةدي( علةةة  ن لةةةا الدتضةةةنًا  كنوعةةةدم مجشةةةتتها. الح ةةةابي
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(د وقةد تم مجرمجيرهنةا مجنازليةا  ح ةا موافقةة 04د 00والت م  رينهةا العرةارمجنٌ ) الد كور نناا د لأسلو الدتعلقة با التاصيلية
 نفرا  العينة كا تي: 

نختلةة  معهةةل في الةةرنيي بالدرمجرةةة الأوش مةة  حيةةب موافقةةةة نتجنةةا موا هةةة مةةة   ( و ةةي:ي00 ةةا   العرةةاري رقةةل ) -
ةةةةةمم الطالةةةةةا  ةةةة   النتي ةةةةةة وش اقتنةةةةةاع 10303والضةةةةةراد معيةةةةةاري قةةةةدر   (0031الد ةةةة ولنٌ عليهةةةةةا بمتوسةةةة  ) د وتةمرم  

الد  ولنٌ بأن موا هة م  لؼتل  معهةل في الةرنيت لة  تزتةد وا مة  مجشةنج العاقةا  مةم ا خةرت د وبالخصةوئ في 
 افهة الت ليس لذا   نً عل  سنً العنل بالدر ة الأوشد والت ت ون فيها الت نا نفهل.     الأمور الت

نرةعر باارمجيةا  نتي ةة تجةاوزي للتافةا  مةم ا خةرت ي بالدرمجرةة الرانيةة مة  حيةب  ( و ي:ي04 ا   العراري رقل ) -
ا اعتقا  الطالا نن     النتي ةة د وح 10734والضراد معياري قدر   (0009موافقة الد  ولنٌ عليها بمتوس  )

ع ل  نتي ةة العرةاري الةت سةرقتهاد و ةو ننةه ر ةرا تجةاوز الد ة ولنٌ وتجنةرهل لدوا هةة مة   ل  تي ادفة رةل  ةا   لتمةد 
لؼتلاون معهل في الرني كانت لذةا انع اسةا  الغاريةةت تدرلةت بالأسةاس في رةعور ل باارمجيةا  في ن ائهةل لوظةائاهلد 

 مم مرهوسيهل بما لػق  ن داد العنل م   هةد ومجو يد نكرر للعاقا  معهل م   هة  نية. وانانهل التواال 

( علةة  05د 07نمةا العرةةارمجنٌ الةةت احتلتةةا الدرمجرةة الرالرةةة والرارعةةة اةةن  الدتضةةنًا  التاصةيلية لأسةةلو  الت نةةا لعةةا: ) -
بالضةةةرافنٌ  (0000د 0005  العي  نةةة )التةةوا ت فة ق ةةدم رلضةةةت قينةةة الدتوسةة  الح ةةةابي ل ةةل منهنةةةا ح ةةا و ةةابا  نفةةةرا

ونتائ هنا مجدعنان نتهةا  نسةرا  ميةل الد ة ولنٌ لأسةلو  عل  اليمجياد  (10310د 10917معيارتنٌ تمقد ران رة: )
الت نةةاد وئلةة  مةة  خةةال مجاهةةيل الد ةة ولنٌ لاحتاةةاظ رو هةةا  نةةةر ل خااةةة في الأمةةور الجانريةةة الةةت ا مجةة  ر 

ة ع  الدخول في مشاحنا  مم ا خرت د عل  اعترار نن     الأخنًي لة  مجزتةد وا عل  سنً العنل  اخل الد س 
مةةة  حةةةدي التةةةومجرا  رةةةنٌ نفةةةرا  التنةةةةيل الواحةةةد. وكةةة ل  نتي ةةةة تحارةةةي الد ةةة ولنٌ لأي خةةةاد تنشةةة  ريةةةنهل ورةةةنٌ 

 مرهوسيهل مهنا كان نوعه رتصيا نو ر را العنلت له  ليل نخر عل  ميلهل نكرر لأسلو  الت نا. 

ةح نسةلو  01(د و  )39(د )33وم  خال عةرض وتحليةل الجةداول )     مةوا د والة ي سميوا  
(ت لؽ ة  واةم الجةدول الد

 التعامل مم الصراع التنةيني في الد س ة لزل الدراسة. 
 

 (: أسلوب التمامل مع الصراع التنظيمي في الدؤسسة محل الدراسة41الجدول رقم )

 ميأساليب التمامل مع الصراع التنظي
 الدتوسط
 الحسابي

الانحراف 
يب الدمياري

لترت
ا

 

 0 10471 0009 نسلو  الت نا
 0 10415 0000 نسلو  التعاون
 3 10590 0010 نسلو  التنافس

 10575 0003 الدتوسط الحسابي والانحراف الدمياري المام لأساليب التمامل مع الصراع التنظيمي
 لإ ارتنٌ.: ااستناري الخاا ة بالد  ولنٌ االدصدر
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ح م  خال الجدول نعا  نن نفرا  العينة تةرون بأن  نةاك نسةاليا مج ةتتدم في و اري الصةراع التنةينةيد حيةب     تته  
و ةةو متوسةة  تقةةم اةةن  د 10575بالضةةراد معيةةاري قةةدر   (0003رلةةم الدتوسةة  الح ةةابي لدةةدتم مجةةوفر  ةة   الأسةةاليا )

ردر ة متوسطة في الد س ةة لزةل الدراسةةد  ال عل  مجوفر     الأسالي(د و  ا لشا ت دم 0030وش  0047الاثة )نك  م  
 ةة ا وش  (.0009و   0010وقةةد مجراوحةةت متوسةةطا  مجةةوفر  ةة   الأسةةاليا مةة  و هةةة نةةةر الد ةة ولنٌ الإ ارتةةنٌ مةةا رةةنٌ )

لضةراد عل  حدتم نقل م  الواحد الصحيحت وك ل  الأمر بالن ةرة لانسلو   انا نن قيل االضرافا  الدعيارتة ل ل 
حول    ولنٌنفرا  عي  نة الد و ابا ما تدل عل  مجر كُّز   ا ك لد و ساليا التعامل مم الصراع التنةيني  الدعياري العام لأ

نتةائج الجةدول نعةا  نتهةا  نن  نواةحتكنةا  .نحةور الرالةب مة  ااسةتناريوعدم مجشتتها بالن ةرة لل متوسطها الح ابي
د د والةة ي ةتي في مقدمةةة الأسةةاليا الد ةةتتدمة في و اري الصةةراع التنةينةةيييلأسةةلو  الت نةةا )الدوافقةةة رشةةدي( كانةةت

بالضةراد معيةاري قةدر   (0009حيب رلم متوس  موافقة نفةرا  العينةة علة  الدتضةنًا  التاصةيلية الدتعلقةة بهة ا الأسةلو  )
توسةة  موافقةةة نفةةرا  ت في حةةنٌ نن )الدوافقةةة وش حةةد مةةا( قةةد كانةةت ل ةةل مةة : ينسةةلو  التعةةاونيد الةة ي رلةةم م10471

د وكة ل  ينسةلو  التنةافسيد الة ي 10415بالضراد معياري قةدر   (0000العينة عل  الدتضنًا  التاصيلية الدتعلقة ره )
 .10590بالضراد معياري قدر   (0010رلم متوس  موافقة نفرا  العينة عل  الدتضنًا  التاصيلية الدتعلقة ره )

 النتائج نعا  في الش ل الرياني ا تي:ورنا ا  عل  ما سر  لؽ   مجلتيص    
  

 (: مخطط أعمدة بياني للمتوسطات الحسابية لأساليب التمامل مع الصراع التنظيمي24الشكل رقم )
 

 
 
 
 

 : م  وعدا  الطالا رنا ا  عل  نتائج ااستناري الخاا ة بالد  ولنٌ الإ ارتنٌ. الدصدر

 رابع من الاستمارةعرض وتحليل بنود المحور الالدطلب الثاني: 
لضةةو اسةةتتدام نسةةلو  لزةةل الدراسةةة  س ةةة الدم ةة و  مةة  ااسةةتناري وش تحدتةةد نسةةرا  ميةةل الرارةةم تهةةدد المحةةور     
ال شةة  عةة  لزاولةةة  ةة ا وش  انةةا  د ي لةةه.المحةةسةةرا  الأ في التعامةةل مةةم الصةةراع التنةينةةيد وئلةة  رنةةا ا  علةة  عةةنٌ  مم 

  هل.تجا  الأسلو  الد تتدم في و اري الصراع م  ق ر ل   عي نة الد  ولنٌ نفرا   و ابافي  و و  فروق معنوتة و التها
 أولا: تحديد أسباب استخدام أساليب التمامل مع الصراع التنظيمي

بهدد الإ ارة ع  ال  ال الدتعل  بأسرا  استتدام الد  ولنٌ لأسلو  معنٌ واعترار  مناسةرا  للتعامةل مةم مواقة      
بالد س ةةةةة لزةةةةل الدراسةةةةةت سةةةةةيتل ح ةةةةا  الت ةةةةرارا  والن ةةةةا الدثوتةةةةة والدتوسةةةةطا  الح ةةةةةارية  توا هونهةةةةاالصةةةةراع الةةةةت 

والية. 
م
 واالضرافا  الدعيارتة لإ ابا  نفرا  عي  نة الد  ولنٌ الإ ارتنٌ. والنتائج مجموا  حها الجداول الرا ة الد

وا  م  خال ئل  ولؽ   مجوايح نتائج: أسباب استخدام أسلوب التماون .1
م
   :الجدول الد

2.19 2.12 2.04

0
0.5

1
1.5

2
2.5

أسلوب التجنب أسلوب التماون أسلوب التنافس

سابي
 الح
سط
لدتو
ا
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 (: إجابات أفراد عينة الدسؤولين تجاه أسباب استخدام أسلوب التماون في التمامل مع الصراع التنظيمي42الجدول رقم )

 ع
 

متغيرات أسباب استخدام أسلوب 
 التماون

ــاتالإ التكرار  جــابـ
الدتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
ب الدمياري

ترتي
ال

مواف   النسبة 
 رشدي

ف  وش موا
 حد ما

  نً مواف 
 ًً و اقا

03 
عنةةةةةدما ت ةةةةةون مواةةةةةوع الخةةةةةاد  ةةةةةو ر   

 بالن رة للطرفنٌ.
 17 13 00 ك

0009 10330 0 % 0000 0904 0509 

51 
لاتح قنوا   دتدي لامجصال ومجعني  سمةرل 

 التواال مم ا خرت .
 17 19 00 ك

0005 10303 0 % 0107 3303 0509 

  ناك احيام و قة مترا لنٌ. حيننا ت ون 09
 13 01 19 ك

0010 10313 3 % 3303 3701 0904 

50 
لت ةةةةةةةوت  خةةةةةةة ي لةةةةةةةلإ اري في حةةةةةةةل الصةةةةةةةراع 

 مم تقرا .
 19 00 17 ك

0093 10730 0 
% 0509 0107 3303 

 10700 0015 الدتوسط الحسابي والانحراف الدمياري المام لأسباب استخدام أسلوب التماون
 : ااستناري الخاا ة بالد  ولنٌ الإ ارتنٌ.صدرالد

     
ةةح مةةة  الجةةةدول نعةةةا  نن نفةةةرا  العينةةة مةةة  الد ةةة ولنٌ )توافقةةةون وش حةةةد مةةا( علةةة  نسةةةرا  اسةةةتتدام نسةةةلو        تته  

التعاون في التعامل مم الصراع التنةيني في الد س ةد حيةب رلةم متوسة  رهتةتهل تجةا  نسةرا  اسةتتدام  ة ا الأسةلو  
(د و ةة ا 0030وش  0047د و ةةو متوسةة  تقةةم اةةن  الاثةةة )نكةة  مةة  10700بالضةةراد معيةةاري قةةدر   (3مةة   .0.0)

ت دمل عل  استتدام   ا الأسلو  رنا ا  عل  لرنوعة م  الأسرا  المحد  ي له ردر ةة متوسةطة بالد س ةةد وقةد مجراوحةت 
 ة ا وش  انةا نن  (.0009و   0093مةا رةنٌ )متوسطا  استتدام  ة ا الأسةلو  مة  و هةة نةةر الد ة ولنٌ بالد س ةة 

  ا و ن نقل م  الواحد الصحيحد جميم قيل االضرافا  الدعيارتة ل ل عراري م  عرارا  نسرا  استتدام نسلو  التعاو 
كنا نواةحت نتةائج الجةدول نتهةا  نن نفةرا  العينةة   وعدم مجشتتها. الإ ابا  حول متوسطها الح ابيما تدل عل  مجر كُّز 

د والةةت تم نناةةا   الدةة كورسةةلو  بالأوا رةةة: )الدوافقةةة وش حةةد مةةا( علةة  ن لةةا الأسةةرا  التاصةةيلية الأررعةةة الدتعلقةةة قةةد ن ةةار
(. حيب تترنٌ م      النتائج نتها  نن نسلو  50د 09د 51د 03مجرمجيرها مجنازليا  ح ا موافقة نفرا  العينة كا تي: )
(د ولعةةةا: يعنةةةدما ت ةةةون مواةةةوع الخةةةاد 51و   03الدنرلتةةةنٌ رةةةة: ) التعةةةاون تةةةتل اسةةةتتدامه رصةةةاة نساسةةةية في الحةةةالتنٌ

لاةتح قنةوا   دتةدي لامجصةال ومجعنية  سمةرل التوااةل مةم ا خةرت يد حيةب رلةم الدتوسة    و ر   بالن رة للطرفنٌي و  ي
ا .  ةةة ا وش علةةة  التةةةو  (10303د 10330ران رةةةة: )قةةةد  بالضةةةرافنٌ معيةةةارتنٌ تم  (0005د 0009الح ةةةابي لذةةةامجنٌ العرةةةارمجنٌ )

لت ةوت  (د ولعةا: يحيننةا ت ةون  نةاك احةيام و قةة مترةا لنٌي و  ي50و   09 انا استتدامه مجرعا  لل ةررنٌ الدنرلةنٌ رةة: )
 (10730د 10313ران رةة: )قةد  والضةرافنٌ معيةارتنٌ تم  (0093د 0010ي بمتوسةطنٌ )خ ي للإ اري في حةل الصةراع مم ةتقرا  

 عل  اليمجيا. 
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وا ئل  ولؽ   مجوايح نتائج أسلوب التنافس: أسباب استخدام  .2
م
 :م  خال الجدول الد

 

 (: إجابات أفراد عينة الدسؤولين تجاه أسباب استخدام أسلوب التنافس في التمامل مع الصراع التنظيمي43الجدول رقم )

 ع
أسباب استخدام أسلوب  متغيرات

 التنافس

ــاتالإ التكرار الدتوسط  جــابـ
 الحسابي

الانحراف 
ب الدمياري

ترتي
ال

 مواف  النسبة 
 رشدي

مواف  وش 
 حد ما

  نً مواف 
 و اقا  

50 
في الدواقةةةةةةة  الةةةةةةةت مج ةةةةةةةتدعي قةةةةةةةرارا  سةةةةةةةرتعا  

 وحا ا .
 15 19 03 ك

0031 10775 0 % 0300 3303 0305 

53 
عنةةدما تتعلةةة  الأمةةةر بالقهةةةا  الدصةةةنًتة الةةةت 

 تخص مصلحة العنل.
 14 01 00 ك

0009 10734 0 % 0107 3701 0000 

55 
عنةةةد ااعتقةةةا  نن التواةةةل وش حةةةل تمراةةةي 

 م تحيا . جميم الأ راد نمرا  
 17 19 00 ك

0005 10303 3 % 0107 3303 0509 

50 
حيننةةةا نكةةةون رصةةةد  مجنايةةة  ومجطريةةة  قواعةةةد 

  دتدي في العنل.
 13 17 00 ك

0005 10340 0 % 0000 0509 0904 
 10419 0000 ابي والانحراف الدمياري المام لأسباب استخدام أسلوب التنافسالدتوسط الحس

 : ااستناري الخاا ة بالد  ولنٌ الإ ارتنٌ.الدصدر
 

ح م  الجدول نعا  نن نفرا  العينةة مة  الد ة ولنٌ )توافقةون رشةدي( علة  نسةرا  اسةتتدام نسةلو  التنةافس        تته  
 0000 الد س ةد حيب رلم متوسة  رهتةتهل تجةا  نسةرا  اسةتتدام  ة ا الأسةلو  )في التعامل مم الصراع التنةيني في

(د و ة ا ت ةدمل علة  0030وش  0047د و ةو متوسة  تقةم اةن  الاثةة )نكة  مة  10419بالضراد معياري قدر   (3م  
راوحت متوسطا  استتدام   ا الأسلو  رنا ا  عل  لرنوعة م  الأسرا  المحد  ي له ردر ة متوسطة بالد س ةد وقد مج

 ةة ا وش  انةةا نن جميةةم قةةيل  (.0031و   0005اسةةتتدام  ةة ا الأسةةلو  مةة  و هةةة نةةةر الد ةة ولنٌ بالد س ةةة مةةا رةةنٌ )
مةا تةدل  ة ا د و حاالضرافا  الدعيارتة ل ل عراري م  عرارا  نسرا  استتدام نسلو  التنافس نقل م  الواحةد الصةحي

كنةةا نواةةحت نتةةائج الجةةدول نتهةةا  نن نفةةرا  العينةةة قةةد وعةةدم مجشةةتتها.   الإ ةةابا  حةةول متوسةةطها الح ةةابيعلةة  مجر كُّةةز 
د والةت تم مجرمجيرهةا الد كور نناةا  سلو  بالأن اروا رة: )الدوافقة وش حد ما( عل  ن لا الأسرا  التاصيلية الأررعة الدتعلقة 

نتةةةائج نتهةةةا  نن نسةةةلو  (. حيةةةب تترةةةنٌ مةةة   ةةة   ال50د 55د 53د 50مجنازليةةةا  ح ةةةا موافقةةةة نفةةةرا  العينةةةة كةةةا تي: )
(د ولعةةةا: يفي الدواقةة  الةةةت مج ةةةتدعي قةةةرارا  53و   50التنةةافس تةةةتل اسةةةتتدامه رصةةاة نساسةةةية في الحةةةالتنٌ الدنرلتةةنٌ رةةةة: )

يعندما تتعل  الأمر بالقها  الدصنًتة الت تخص مصلحة  العنليد حيب رلم الدتوس  الح ابي لذةامجنٌ  سرتعا  وحا ا ي و 
علة  التةوا .  ة ا وش  انةا اسةتتدامه  (10734د 10775ران رةة: )قةد  بالضرافنٌ معيةارتنٌ تم  (0009د 0031العرارمجنٌ )

يعند ااعتقا  نن التوال وش حةل تمراةي جميةم الأ ةراد نمةرا م ةتحيا ي (د ولعا: 50و   55مجرعا  لل ررنٌ الدنرلنٌ رة: )
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والضةةرافنٌ ل لتةةا العرةةارمجنٌت  (0005) ح ةةابي توسةة يحيننةةا نكةةون رصةةد  مجنايةة  ومجطريةة  قواعةةد  دتةةدي في العنةةلي بمو  
 . ()عل  اليمجيا (10340د 10303ران رة: )قد  معيارتنٌ تم 

وا ئل   ولؽ   مجوايح نتائجأسباب استخدام أسلوب التجنب:  .3
م
 :م  خال الجدول الد

 
 التمامل مع الصراع التنظيمي(: إجابات أفراد عينة الدسؤولين تجاه أسباب استخدام أسلوب التجنب في 44الجدول رقم )

 ع
أسباب استخدام أسلوب  متغيرات

 التجنب

ــاتالإ التكرار الدتوسط  جــابـ
 الحسابي

الانحراف 
ب الدمياري

ترتي
ال

مواف   النسبة 
 رشدي

مواف  وش 
 حد ما

  نً مواف 
 و اقا  

53 
عنةةةةةةةةدما نم رك نن  خةةةةةةةةو  في اةةةةةةةةراع مةةةةةةةةةم 

 الطرد ا خر ل  لػق  ن دافي.
 13 03 14 ك

0009 10379 0 % 0000 0300 0904 

57 
عنةةةةةةةةدما مج رةةةةةةةةدو نمةةةةةةةةور الخةةةةةةةةاد  نوتةةةةةةةةة نو 

 عاراة.
 14 19 00 ك

0000 10390 0 % 0000 3303 0000 

 حيننا نكون ممنشضا  بأمور نكرر نلعية. 54
 13 01 19 ك

0010 10313 3 % 3303 3701 0904 

59 
ض الةةةةرو  مجاةةةةا    للشةةةةعور بالخ ةةةةاري والطاةةةةا

 الدعنوتة والإحراط.
 19 00 17 ك

0093 10730 0 
% 0509 0107 3303 

 10703 0093 الدتوسط الحسابي والانحراف الدمياري المام لأسباب استخدام أسلوب التجنب
 : ااستناري الخاا ة بالد  ولنٌ الإ ارتنٌ.الدصدر

 
ةةح مةة      مةة  الد ةة ولنٌ )توافقةةون وش حةةد مةةا( علةة  نسةةرا  اسةةتتدام  نن نفةةرا  العينةةة( 00رقةةل ) الجةةدول خةةال تته  

نسلو  الت نةا في التعامةل مةم الصةراع التنةينةي في الد س ةةد حيةب رلةم متوسة  رهتةتهل تجةا  نسةرا  اسةتتدام  ة ا 
(د 0030وش  0047د و و متوس  تقم ان  الاثةة )نكة  مة  10703بالضراد معياري قدر   (3م  0093الأسلو  )
علةة  اسةةتتدام  ةة ا الأسةةلو  رنةةا ا  علةة  لرنوعةةة مةة  الأسةةرا  المحةةد  ي لةةه ردر ةةة متوسةةطة بالد س ةةةد وقةةد  و ة ا ت ةةدمل

  ا وش  (.0009 و      0093مجراوحت متوسطا  استتدام   ا الأسلو  م  و هة نةر الد  ولنٌ بالد س ة ما رنٌ )
نقةةل مةة  الواحةةد  نةةا   اسةةتتدام نسةةلو  الت انةةا نن جميةةم قةةيل االضرافةةا  الدعيارتةةة ل ةةل عرةةاري مةة  عرةةارا  نسةةرا

كنةةا نواةةحت نتةةائج الجةةدول وعةةدم مجشةةتتها.   الإ ةةابا  حةةول متوسةةطها الح ةةابيمةةا تةةدل علةة  مجر كُّةةز  ةة ا د و الصةةحيح
 التاصةةيلية الأررعةةة الدتعلقةةة بالأسةةلو نتهةةا  نن نفةةرا  العينةةة قةةد ن ةةاروا رةةة: )الدوافقةةة وش حةةد مةةا( علةة  ن لةةا الأسةةرا  

(. حيةب تترةنٌ مة   ة   59د 54د 57د 53والةت تم مجرمجيرهةا مجنازليةا  ح ةا موافقةة نفةرا  العينةة كةا تي: ) دالد كور نناةا  
(د ولعةةا: يعنةةدما 57و   53النتةةائج نتهةةا  نن نسةةلو  التعةةاون تةةتل اسةةتتدامه رصةةاة نساسةةية في الحةةالتنٌ الدنرلتةةنٌ رةةة: )

و  يعندما مج ردو نمةور الخةاد  نوتةة نو عاراةةيد حيةب  نم رك نن  خو  في اراع مم الطرد ا خر ل  لػق  ن دافيي

                                                 
()

  لصالح نقل مجشتت.ح ا الدتوس  الح ابي  مجرمجيرهناول ل  سيتل د مت او   ل ا العرارمجنٌ  حالدر  الح ابي تتهح نن الدتوس  -
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علة  التةوا .  (10390د 10379بالضرافنٌ معيارتنٌ تمقد ران رة: ) (0000د 0009رلم الدتوس  الح ابي لذامجنٌ العرارمجنٌ )
كرةةةر نلعيةةةةي و  (د ولعةةةا: يحيننةةةا نكةةةون ممنشةةةضا بأمةةةور ن59 و   54وش اسةةةتتدامه مجرعةةةا  لل ةةةررنٌ الدنرلةةةنٌ رةةةة: )بالإاةةةافة 

والضةرافنٌ معيةارتنٌ تمقةد ران رةة:  (0093د 0010) نٌيمجاا    للشعور بالخ اري والطاةاض الةرو  الدعنوتةة والإحرةاطي بمتوسةط
 عل  اليمجيا.   ( 10730د 10313)

ةة00(د و  )01(د )39ومةة  خةةال عةةرض نتةةائج وتحليةةل الجةةداول )     مةةوا د والةة ي سميوا  
ح (ت لؽ ةة  واةةم الجةةدول الد

 نسرا  استتدام نساليا التعامل مم الصراع التنةيني في الد س ة لزل الدراسة. 
 

 (: أسباب استخدام أساليب التمامل مع الصراع التنظيمي في الدؤسسة محل الدراسة45الجدول رقم )

 الدتوسط أسباب استخدام أساليب التمامل مع الصراع التنظيمي
 الحسابي

الانحراف 
يب الدمياري

لترت
ا

 

 0 10419 0000 نسلو  التنافسسرا  استتدام ن
 0 10700 0015 نسلو  التعاوننسرا  استتدام 
 3 10703 0093 نسلو  الت نانسرا  استتدام 

 الدتوسط الحسابي والانحراف الدمياري المام 
 10430 0015 لأسباب استخدام أساليب التمامل مع الصراع التنظيمي

 لد  ولنٌ الإ ارتنٌ.: ااستناري الخاا ة باالدصدر
 

ةح مة  خةال الجةةدول نعةا  نن نفةرا  العي         مة  رةةنٌ عةنٌ  نةةة تةرون بأن  نةاك نسةرا  مجةةدفم بهةل اختيةار نسةةلو  مم تته  
اسةةةتتدام نسةةةاليا التعامةةةل مةةةم الأسةةةاليا الد ةةةتتدمة في و اري الصةةةراع التنةينةةةيد حيةةةب رلةةةم الدتوسةةة  الح ةةةابي لأسةةةرا  

(د 0030وش  0047و و متوسة  تقةم اةن  الاثةة )نكة  مة   د10430معياري قدر   لضرادبا (0.15)الصراع التنةيني 
و  ا لشا ت دمل عل  استتدام     الأساليا رنا ا  عل  لرنوعة م  الأسرا  المحد  ي لذا ردر ة متوسةطة بالد س ةة لزةل 

 0093لنٌ الإ ارتةنٌ مةا رةنٌ )الدراسةد وقد مجراوحت متوسطا  نسرا  استتدام     الأساليا م  و هة نةةر الد ة و 
 ةة ا وش  انةةا نن قةةيل االضرافةةا  الدعيارتةةة لأسةةرا  اسةةتتدام كةةل نسةةلو  علةة  حةةدتم نقةةل مةة  الواحةةد  (.0000و  

الصةةحيحت وكةة ل  الأمةةر بالن ةةرة لالضةةراد الدعيةةاري العةةام لأسةةرا  اسةةتتدام نسةةاليا التعامةةل مةةم الصةةراع التنةينةةي  
لنحةور وعةدم مجشةتتها بالن ةرة ل حةول متوسةطها الح ةابي نفةرا  عي  نةة الد ة ولنٌ ابا و ةمةا تةدل علة  مجر كُّةز   ا ك لد و 

ياسةةةةتتدام نسةةةةلو   نتةةةةائج الجةةةةدول نعةةةةا  نتهةةةةا نن )الدوافقةةةةة رشةةةةدي( كانةةةةت نواةةةةحتكنةةةةا   .ر ارةةةةم مةةةة  ااسةةةةتناريال
لرنوعةةةة مةةة  الأسةةةرا   د والةةة ي ةتي في مقدمةةةة الأسةةةاليا الد ةةةتتدمة في و اري الصةةةراع التنةينةةةي رنةةةا ا  علةةة التنةةةافسي
بالضةةراد  (0000د حيةةب رلةةم متوسةة  موافقةةة نفةةرا  العينةةة علةة  الأسةةرا  التاصةةيلية الدتعلقةةة بهةة ا الأسةةلو  )المحةةد  ي لةةه

ت في حةنٌ نن )الدوافقةةة وش حةةد مةا( قةةد كانةت ل ةةل مةة : ينسةلو  التعةةاونيد الة ي رلةةم متوسةة  10419معيةاري قةةدر  
د وكةة ل  ينسةةةلو  10700بالضةةةراد معيةةاري قةةةدر   (0015التاصةةيلية الدتعلقةةةة رةةه )موافقةةة نفةةرا  العينةةةة علةة  الأسةةةرا  

  .10703بالضراد معياري قدر   (0093الت نايد ال ي رلم متوس  موافقة نفرا  العينة عل  نسراره التاصيلية )
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 ورنا ا  عل  ما سر  لؽ   مجلتيص النتائج نعا  في الش ل الرياني ا تي:    
 

 (: مخطط أعمدة بياني للمتوسطات الحسابية لأسباب استخدام أساليب إدارة الصراع التنظيمي25الشكل رقم )
 
 
 
 
 

 : م  وعدا  الطالا رنا ا  عل  نتائج ااستناري الخاا ة بالد  ولنٌ الإ ارتنٌ. الدصدر
 

 ظيمي الكشف عن وجود فروق ممنوية ودلالتها تجاه الأسلوب الدستخدم في إدارة الصراع التنثانيا: 
بهدد الإ ارة عل  ال  ال الدتعل  بمدتم و و  اختاد رنٌ و ها  نةر الد  ولنٌ حول الأسلو  الد تتدم في      

و اري الصراع التنةينةي  رقةا  اخةتاد رعة  الخصةائص الشتصةية والوظيايةة الخاا ةة بهةلت سةيتل القيةام باخترةار تحليةل 
الةةةة وحصةةةائية رةةةنٌ متوسةةةطا   ر ةةةة موافقةةةة نفةةةرا  عي  نةةةة ) ( الإحصةةةائيد وئلةةة  لل شةةة  عةةة  و ةةةو  فةةةروق ئا   

العنال تجا  النن  القيا ي )الأومجوقرا ي( الدترم م   رد الد  ولنٌت مجرعا  وش اختاد الجةنس والاثةة الوظيايةة. نمةا في 
ت  الأحةةا ي. مةةا لؼةةص مجواةةيح  الةةة الاةةروق مجرعةةا  اخةةتاد الخةة ي الدهنيةةةت سةةيتل القيةةام باخترةةار )د( نو تحليةةل الترةةا

والية
م
 :والنتائج مجواحها الجداول الرا ة الد

 
 
 
 
 
 :( للفروق بين إجابات أفراد عيِّّنة الدسؤولين تبماً إلى اختلاف الجنستنتائج اختبار ) .1

 

 ( للفروق بين إجابات أفراد عينة الدسؤولين طبقاً إلى اختلاف الجنست(: نتائج اختبار )46الجدول رقم )

 الدتوسط لتكرارا الجنس المحـــور
 الانحراف
 الدمياري

قيمة 
 )ت(

درجة 
 الحرية

مستوى 
 تفسير النتيجة الدلالة

أسلوب )التجنب( 
الدستخدم في إدارة الصراع 

 التنظيمي

 1035 0001 00 ئكةةر
00509 05 10100

* 
( مجو د  الة *)

وحصائية عند م توتم 
 1000 0031 15 ننرةة  ( ف قل1015)

 . SPSSااستناري الخاا ة بالد  ولنٌ باستتدام ررامج  : م تترج م الدصدر
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ح الجدول نعا  و و  فروق ئا   الة وحصائية رنٌ متوسطا   ر ة موافقة نفرا  عي  نة الد ة ولنٌ  رقةا  وش       توا  

 ةةةةرقا  اخةةةةتاد الجةةةةنسد حيةةةةب كانةةةةت قينةةةةة م ةةةةتوتم الدالةةةةة المح ةةةةورة نقةةةةل مةةةة  م ةةةةتوتم الدالةةةةة النةةةةةري والمحةةةةد  مم 
(α=1015 تجةةا  اسةةتتدام الد ةة ولنٌ لأسةةلو  الت نةةا في و اري الصةةراع التنةينةةي في الد س ةةة لزةةل الدارسةةة. وكانةةت )

    النتي ة لصالح الد  ولنٌ م  الإال ال ت  كانوا نكرر استتداما  م  الد  ولنٌ الة كور لأسةلو  الت نةا في و اري 
لح ةابيد والاةروق الةةا ري رةنٌ متوسةطا  ااسةتتدام رةنٌ الجن ةنٌ  ةي الصراع التنةينيت كنا  ل ع  ئل  الدتوس  ا

فةةروق لؽ ةة  ور اعهةةا وش اخةةتاد  ةةنس الد ةة ولنٌ الإ ارتةةنٌ. ولعةةل مةة ر ئلةة  ت نةة  في نن الإال  ةةل في الضالةةا 
  نكرةةر مةةيا  مةة  الةة كور لت نةةا الخافةةا  وحةةاا  التعةةارض الةةت تحةةدل  اخةةل الد س ةةةد نةةةرا  لعةةدي ظةةرود لعةةل مةة

 نلعها: ح اسية الدرني واستتدامها كرنًا  للعا اة في معالجة الدواق  الت مجتعرض وليهات وئا ما قورنت بالر ل.
 ( للفروق بين إجابات أفراد عيِّّنة الدسؤولين طبقاً إلى اختلاف الفئة الوظيفية:تنتائج اختبار ) .2

 
 عينة الدسؤولين طبقاً إلى اختلاف الفئة الوظيفية( للفروق بين إجابات أفراد ت(: نتائج اختبار )47الجدول رقم )

الفئة  المحـــور
 الوظيفية

 الانحراف الدتوسط التكرار
 الدمياري

قيمة 
 )ت(

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 تفسير النتيجة

أسلوب )التجنب( 
الدستخدم في إدارة الصراع 

 التنظيمي

و ار 
 1090 0037 10 سامي

00730 05 10133
* 

لة  ( مجو د  ا*)
وحصائية عند م توتم 

و ار  ( ف قل1015)
 1077 0009 03 عا ي

 . SPSS: م تترج م  ااستناري الخااة بالد  ولنٌ باستتدام ررامج الدصدر
     
ح الجدول    و و  فروق ئا   الة وحصائية رةنٌ متوسةطا   ر ةة موافقةة نفةرا  عي  نةة الد ة ولنٌ  رقةا  ( 07رقل ) توا  

الاثةةةة الوظيايةةةةد حيةةةب كانةةةت قينةةةة م ةةةتوتم الدالةةةة المح ةةةورة نقةةةل مةةة  م ةةةتوتم الدالةةةة النةةةةريد والمحةةةد  وش اخةةةتاد 
( تجةةا  اسةةتتدام الد ةة ولنٌ لأسةةلو  الت نةةا في و اري الصةةراع التنةينةةي في الد س ةةة لزةةل الدارسةةةت α=1015)مم ةةرقا  

لعا تة لأسلو  الت نا في و اري الصراع التنةيني  لصالح الإ ارا  ال امية ال ت  كانوا نكرر استتداما  م  الإ ارا  ا
كنا تواح الدتوس  الح ابي ئل د والاروق الةا ري رنٌ متوسطا  ااستتدام رةنٌ الاثتةنٌ  ةي فةروق لؽ ة  ور اعهةا 
وش ااخةةةتاد في الاثةةةة الوظيايةةةةة للن ةةةثولنٌ الإ ارتةةةةنٌ. ولعةةةل مةةةة ر ئلةةة  تعةةةةو  وش كةةةون نن الإ ةةةةارا  ال ةةةامية  ةةةةل 

لقةةرارد والد ةة ولون  ون  ةةنً ل عةة  تحقيةة  النتةةائج ومجنايةة  االتزامةةا  خااةةة الدصةةنًتة منهةةاد ولةة ل  كانةةت ناةةحا  ا
 النتي ة لصالحهل فينا لؼص مجاهيل استتدام نسلو  الت نا في التعامل مم الصراع التنةيني م  الإ ارا  العا تة.

 بقاً إلى اختلاف الخبرة الدهنية:( للفروق بين إجابات أفراد عيِّّنة الدسؤولين طفنتائج اختبار ) .3

 
 (: نتائج اختبار )ف( للفروق بين إجابات أفراد عيِّّنة الدسؤولين طبقاً إلى اختلاف الخبرة الدهنية48الجدول رقم )
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 مصدر
 التباين

 مجموع
 الدربمات

 درجات
 الحرية

 مستوى الدلالة قيمة )ف( متوسط الدربمات

 10351 3 00109 رنٌ المجنوعا 
10530 

مجو د  الة  ا
 10457 03 050003  اخل المجنوعا  وحصائية

 04 040047 المجنوع
 .SPSS: م تترج م  ااستناري الخاا ة بالد  ولنٌ باستتدام ررامج الدصدر

 
 عدم و و  فروق ئا   الة وحصائية رنٌ متوسطا   ر ة موافقة نفرا  عي  نة الد  ولنٌ تجا نعا  ح الجدول توا        

اسةةتتدامهل لأسةةلو  الت نةةا في و اري الصةةراع التنةينةةي بالد س ةةة لزةةل الدراسةةةد ني ننةةه تو ةةد مجقةةار  رةةنٌ و هةةا  
 نةر الد  ولنٌ باختاد عد  سنوا  الخ ي الدهنية فينا تتعل  بالدتضنًا  التاصيلية الخاا ة  بأسلو  الت نا.

 
 
 
 
 
 
 
 

 للدراسات السابقة والفرضيات الدقُدَّمة استخلاص النتائج ومدى مطابقتهاالدطلب الثالث: 
سيتل الرياا  الد تقاي م  و ابا  نفرا  العينتنٌ م  العنال والد  ولنٌ الإ ارتنٌت عرض وتحليل ومجا نً رعد نن تم     

 اسةةتتائ النتةةائجد  ةة ا وش  انةةا لزاولةةة مناقشةةة مةةدتم مطارقتهةةا نو اختافهةةا مةةم نتةةائج رعةة  الدراسةةا  ال ةةارقة
   التاصيلد رشي  م

م
في ختةام سةيتل كنةا  .في م ةتهل  ة   الدراسةةمةة قد  ورعد ئل  اخترار مدتم احة الاراةيا  الد

 الخاا ة به   الدراسة. الدقيحا ئل  وام رع  
 ومدى مطابقتها للدراسات السابقة النتائجاستخلاص  أولا:

 والتحليل الإحصائي لذ   الإ ابا  ما تلي: لقد نواحت و ابا  نفرا  العينتنٌ م  العنال والد  ولنٌ الإ ارتنٌد 
 بع من طرف الدسؤولينتَّ تقييم النمط القيادي الدُ البنود الخاصَّة بنتائج  .1

الألظةةةاط الدتتلاةةة للقيةةةا يد وا  نن الةةةنن  الأومجةةةوقرا ي  ةةةا  في  )فةةرع  رةةةل العنةةة ( لزةةةل الدراسةةةة  س ةةةةالدتدم ةةار س في     
و ةي نتي ةة مم ةتقاي ا ي ردر ة متوسطة ن ةريا د الدلؽقر النن   ه النن  الاواويد ثمالدرمجرة الأوش ردر ة متوسطةد وتلي

عل  ن لا الأسرا  التاصيلية الدتعلقة بالنن   عل  رنو  المحور الأول م  ااستناريد وتحدتدا   نة العنالعي     م  و ابا
لحصةول علة  نتةائج عة  سةنً العنةلد الوسةيلة الأومجوقرا يد و ةي علة  اليمجيةا: )ا تنةام الد ة ولنٌ في ااعترةار الأول با
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م
لة لةةةدتهل في التحايةةةز  ةةي الرةةةوا  والعقةةةا د وكرةةار ل مةةة  الأوامةةةر والنةةوا ي حةةةتى عنةةةد عةةدم الهةةةروريد واتخةةةائ ل اه ةةالد

 للقرارا  الت ترونها  ل مناسرة ووحرا هل لأي مرا ري م  العاملنٌ في لرال العنل(. 
 واسةةتنا ا  لذةة   النتةةائج لؽ ةة  ا    

م
رةةم مةة   ةةرد الد ةة ولنٌ  ةةو الةةنن  الأومجةةوقرا ي مةة  و هةةة نةةةر ت  لقةةول بأن الةةنن  الد

و    النتائج  تختل  مم  راسةة )عةا ل الشةقحا (د والةت ري نةت نتةائج  راسةته نن الدةدترت  لؽارسةون . العاملنٌ بالد س ة
د تليه النن  الحر والةنن  الدت ةل  ردر ةة بالددترتة العامة لل وازا  بالر ض النن  القيا ي الدلؽقرا ي ردر ة متوسطة

 .  (1)اعياة ن ريا  

 مدى وجود صراع رأسي بين الدسؤولين وجماعات الممللكشف عن وايم دور القيادة قيّ تنتائج  .2

 مةدتم وال شة  عة  ديل  ور القيةا ية رتقي ةنة العنال عل  الأسثلة الخاا ةم  خال عرض وتحليل و ابا  نفرا  عي    -
عيةة الد ة ولنٌ ر   ت قةد امجهةح نن نسةاس م  بالد س ةة لزةل الدراسةة رنٌ الد  ولنٌ وجماعا  العنةل و و  اراع رنسي

مها الد ة ولون لدرهوسةيهل ن لرهةا الدهةارا  قةد    ي ال لطة الر يةد ونن  ناك و و  لدهارا  تم في التعامل مم العنال 
 نةاك اةع  في  ن ا  الد ة ولنٌ للةدور  نن    انةا  ة ا وشالإ ارتةد ومجليها الدهارا  الانيةةد ثم الدهةارا  ال ةلوكية. 

د ومجعةةةةو  نسةةةةرا  ئلةةةة  بالدر ةةةةة الأوش وش ولعةةةةالذل لةةةةدور العاقةةةةا  الإن ةةةةانيةد وتلةةةةي ئلةةةة : الدنةةةةوط بهةةةةل القيةةةةا ي
لضرافةةةةا  الإ ارتةةةةة ال ةةةةلريةد ونخةةةةنًا  عةةةةدم )موا هةةةةة العنةةةةال لصةةةةعوبا  كرةةةةنًي في اامجصةةةةال بهةةةةلد كرةةةةري ارمج ةةةةابهل للإ

 اري الوقت( عل  التوا . ا تنامهل بإ 

 لدهةارا مجقي ةيل اتعامل مم العنالد الد  ولنٌ في المر عية نساس م  خال مجقييل الد ررا  الرا ة الد كوري نعا : ) -
لؽ ة  القةول بأن بالد س ةة(ت الإ ارتةة مةراض نو الألضرافةا  الإ رعة  و و ال ش  ع  و  دالت تتنتم بها الد  ولنٌ
وش  -و هةةة نةةةر العنةةال  مةة  -ل الدراسةةة لي ةةوا قةةا ي حقيقيةةنٌد وتعةةو  ال ةةرا في ئلةة  الد ةة ولنٌ بالد س ةةة لزةة

اعترار العنال م ة وليهل لرةر  رهسةا  مة  خةال ااسةتنا  فقة  علة  ال ةلطة الر يةةد واعتنا  ةا كنصةدر نساسةي 
اااةطا  عليهةا في و و  رعة  االضرافةا  ال ةلريةت نو كنةا تم  لارض ا را  والدقيحا  بالقويد   ا وش  انا

    الدراسة )الأمراض القيا تة( لذا ن ر وااح عل  قصور الد  ولنٌ في لشارستهل للدور القيا ي الدنوط بهةلد علة  
الر ل م  مجقدا الد  ولنٌ لدرهوسيهل رع  الدهارا ت باسترنا  الدهارا  ال لوكية الدتنرلة في: )مهةارا  التعامةل مةم 

ة مجقدلؽها للنرهوسنٌ م   هة نخرتم د قل  قا  الجيدي  اخل الد س ة...اخ((د والت ت ك   ا خرت د مهارا  رنا  العا
اةةع  تدتةةم الد ةة ولنٌ بهةةا )فاقةةد الشةةي  ا تمعطيةةه(. و ةة   النتةةائج مجتاةة  مةةم نتةةائج  راسةةة )الصةةالح  ةةيلح(د والةةت 

  كرةنًي وش القيةا ي الحقيقيةة لأسةرا ري نت نن القا ي الإ ارتنٌ بم س ة ايدال  ل نقةر  وش الرهسةا  والرةسةة مةنهل
لتةزام الصةارم الإمجاهةيل م ة و  اةيدال  دم  رينها: )استنا  نكرر ل علة  ال ةلطة الر يةة الةت تتيحهةا لذةل الدنصةا

د عدم اعترار ن رة كرنًي مة  الدرهوسةنٌ رصةيدال باللوائح والتعلينا  ردل مجش يم الدرا ري والإرداع لحل الدش ا 
 .(2)(لػت ي ره وقدوي ح نة لذل م  وليهل مرا  

                                                 
(1)

 . 001د ئ: مر م سر  ئكر  عا ل ر  االح الشقحا د -
(2)

 .000الصالح  يلحد مر م سر  ئكر د ئ:  -
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)04) دولنٌم  خال عرض وتحليل نتائج الج - نن  نساس الصراع الرنسي بالد س ةة تر ةم وش م ةتوتم مجرنٌ  ( 07( و 
د واسةترعا  رة ل  احتنةال و ةو   رةنٌ الد ة ولنٌ الةر ينٌ ورعة  الد ة ولنٌ لالعنة ا جماعةالد ة ولنٌ و و و   رةنٌ 

ت %3003عت  م  العنال تقةي  مة  الرلةب رن ةرة عنلد عل  الر ل م  و و  عد  مم  نً الر ينٌ ان  جماعة ال
العنل )م  ولنٌ  نً ر ينٌ( ت ةعون للتة  نً في اتجا ةا  وسةلوكا  رعة   ا ان  جماعقد ار حوا رو و  نفرا  

لة  نن موقة  ع %0704د  نً نن الشي  ال ي زا  م   كيد     النتي ة  و و ارة   ا  العنال رن رة العنال
  تنام ل مر. لد  ولنٌ تجا هل تتنرل في عدم الإا

 بة للصراع التنظيمي بالدؤسسةسبِّّ أىم الدصادر الدُ البنود الخاصَّة بتحديد  نتائج .3

اج نتةةبالد س ةةة لزةةل الدراسةةة  نن  الصةةراع التنةينةةي مجرةةنٌ   تاني مةة  ااسةةتناريمةة  خةةال عةةرض وتحليةةل رنةةو  المحةةور الرةة    
نن مصدر سو  العاقا  الإن انية نكرر الدصا ر  ا لؽ   تحي  يد نحد م      الدصا ر وا  حيب لدصا رد لرنوعة م  ا

) نةوض الد ة وليا د عةدم واةو  ال ةلطةد  الد ررة للصراع التنةيني م  و هةة نةةر العةاملنٌ بالد س ةةد وتلةي ئلة :
كةد النتةائج نتهةا  نن  نةاك نسةرا  متعةد ي  علةت مة  ندري نو لزدو تة الدوار د مجعارض الأ داد( عل  التوا . كنا مج  

سو  العاقا  الإن انية مصدرا  رئي يا  للصراع بالد س ةت لعل م  رينها الأسرا  التاصيلية الةت ن ةا  عنهةا العنةالد 
والد اواي )كرري استتدام الد  ولون لأساليا التهدتد والتتوت  في مجعاملهل مم الدرهوسنٌد  يا  العدالة  :والدتنرلة في

ةةاباي الد ةة ولنٌ لةةرع  بالإفي معاملةةة الدرهوسةةنٌد عةةدم واحةةة الاراةةة للنرهوسةةنٌ للنشةةاركة في اةةنم القةةرارد  اةةافة وش لزم
 العنال عل  ح ا  ا خرت (.

كل     الأسرا  و نً ا قةد مج ةون لذةا انع اسةا  سةلرية علة  عاقةا  الد ة ولنٌ بمرهوسةيهلد ومج ةون باعرةا  علة       
عنل مج ةو   اااةطرابا د والخافةا  وحةاا  التعةارض مة   وانةا لستلاةة. واسةتنا ا  لذة   النتةائج لؽ ة  و و  مناخ 

و ةة   النتةةائج تختلةة  مةةم  القةةول بأن الدصةةدر الرئي ةةي للصةةراع بالد س ةةة لزةةل الدراسةةة تر ةةم ل ةةو  العاقةةا  الإن ةةانية.
ة لل ةةوازا  بالةةر ض مجر ةةم التنةينةةي بالددترتةةة العام ةة راسةةة ) ةةارق رةة  موسةة  العتيةةي(د والةةت ري نةةت نن مصةةا ر الصةةراع 

 .(1)وش: )لزدو تة الدوار د عدم واو  الصاحيا د عدم واو  الد  وليا د مجعارض الأ داد( عل  التوا 
 الصراع التنظيمي التمامل مع أسلوب  ة بتحديدالبنود الخاصَّ نتائج  .4

مةوافقنٌ رشةد ي الد  ولنٌ الإ ارتنٌ لزةل الدراسةة  نن ت مجرنٌ  ستناريالرالب م  اام  خال عرض وتحليل رنو  المحور     
( لصةةةد نن مةةة  00الصةةةراع التنةينةةةيد وبالر ةةةوع وش نتةةةائج الجةةةدول ) التعامةةةل مةةةمعلةةة  اسةةةتتدام نسةةةلو  الت نةةةا في 

خةولذل في اةراع رون وليهةا نتي ةة  صم : )و راكهل رعدم تحقي  الأ داد الت ت   ولنٌ استتدامهالأسرا  الت مجدفم بالد 
مم الطرد ا خرد نو ر را مجاا ة مواوع الخادد نو في حال اانشضال بأمور نكرر نلعية(. وتردو مة  خةال  ة   
النتي ةةةةت واسةةةتنا ا  وش النتةةةائج الدعرواةةةة فينةةةا سةةةر  وش كةةةون نن ن لةةةا الصةةةراعا  )حةةةاا  التعةةةارض وااختافةةةا ( 

لأسرا  افهة ا مج تدعي و دار الوقت والجهد لدناقشتها والرحب في تحدل  -م  و هة نةر الد  ولنٌ  -بالد س ة 
قةةةد نن ن لرهةةةا لؼةةةص العنةةةل ومجنايةةة  تمعت   تنسةةةرابهاد وكةةة ل  انشةةةضال الد ةةة ولنٌ فينةةةا قةةةد مجرةةةنٌ سةةةالاا  بأمةةةور نكرةةةر نلعيةةةة

مة  الصةراع التنةينةي  التعامةل مةم لتزاما  )مجو ه عالٍ ررعةد العنةل(. واسةتنا ا  لذة   النتةائج لؽ ة  القةول بأن نسةلو الإ
                                                 

(1)
 .95ئ:   ارق ر  موس  العتييد مر م سر  ئكر د -
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و    النتائج تختل  نتها  مم  راسةة ) ةارق رة  موسة  العتيةي(د . و هة نةر الد  ولنٌ بالد س ة  و نسلو  الت نا
والةةت ري نةةت نن نكرةةر نسةةاليا التعامةةل مةةم الصةةراع التنةينةةي بالددترتةةة العامةةة لل ةةوازا  بالةةر ض  ةةو نسةةلو  التعةةاوند 

م س ة  م  و مجتا      النتائج مم  راسة )ح نٌ رور دي(د والت ري نت نن  الرية نرا  . كنا (1)فالت ناد فالتنافس
 . (2)دون بالدوافقة عل  استتدام نسلو  الت نا في و اري الصراع القائل ك   تم  يالر ض سطي ي
  أسباب استخدام أساليب التمامل مع الصراع التنظيميأىم لبنود الخاصَّة بتحديد نتائج ا .5

لؽيلون  بالد س ة لزل الدراسة الإ ارتنٌالد  ولنٌ  نن ت مجرنٌ  رارم م  ااستناريل عرض وتحليل رنو  المحور الم  خا -
نكرةةر وش اسةةتتدام نسةةلو  التنةةافس في التعامةةل مةةم الصةةراعا  الةةت مجةةوا ههلت رنةةا ا  علةة  نسةةرا  معي نةةة لعةةل مةة  

يهاد والدتنرلة في ما تلي: )في الدواقة  الةت مج ةتدعي قةرارا  سةرتعا   ي الت قد ن اروا علنلعها الأسرا  التاصيلية المحد  
رصةةد  مجناية  ومجطريةة   نعنةدما تتعلةة  الأمةر بالقهةةا  الدصةنًتة الةت تخةةص مصةلحة العنةةلد وحيننةا ت ونةو و وحا ةا د 

    ةلؽمم ب حيةم ةتحيا (.  قواعد  دتدي في العنلد وعند اعتقا  ل بأن التوال وش حل تمراي جميم الأ راد نمرا  
ور اع نتي ة مجو ه الد  ولنٌ لضو استتدام نسلو  التنةافس في التعامةل مةم مواقة  الصةراع الةت مجةوا ههل وش كرةري 

 حراهل عل  مصلحة العنل ومهنونهد وخاا ة وئا ما مجعل  الأمر بالدواق  الدصنًتة. 
ح نتةائج  ة ا ال ة ال نتهةا  نن اسةتتدام الد ة ولنٌ لأسةلو  الت نة - ا ا تعةني بالهةروري تجةا لهل لدواقة  كنا مجوا  

سةةتتدام نسةةلو  التنةةافس ا  ننهةةل علةة  اسةةتعدا  لإهةةاد وولظةةا امجهةةح مةة  خةةال  ةة   النتةةائج الأخةةنًي  نتهةةل  الصةةراع كم 
خاا ةةة في حةةةال الت كةةةد بأن نمةةور الخةةةاد لي ةةةت  نوتةةة نو عاراةةةةد وولظةةةا مجت ةةه لضةةةو مجعطيةةةل فاعليةةة اتخةةةائ القةةةرار 

 ل  الو ه الدر و  فيه م   رفهل. والإخال ر نً العنل ع

وبهةدد  كيةةد نتةائج  ةة ا ال ة ال كةة ل  تو ةد  ليةةل نخةر مةة  و هةة نةةةر العنةالت علةة  نن للن ة ولنٌ ميةةل لضةةو  -
اسةةتتدام نسةةلو  التنةةافس الةة ي تعتنةةد علةة  القةةويد وقةةد تدرةةل  ةة ا الةةدليل في النتةةائج الد ةةتقاي مةة  عةةرض وتحليةةل 

و ةةو  حةةاا  مةة  العنةةال المجيرةةنٌ بالإلغةةا  علةة   الدرحةةو نٌرةةر مةة  نصةة  (ت الةة ي رةةنٌ  نن نك07الجةةدول رقةةل )
في: حوا رةةدور ل بأن موقة  م ة وليهل تجا هةا تتنرةةل اةر  مجعةارض نو خةاد في العنةل ريةنهل ورةةنٌ م ة وليهلت قةد 

تي ةةة )اسةةتتدامهل للقةةوي لدوا هتهةةاد فالتعةةاون معهةةل لت اوز ةةاد ثم موقةة  الت نةةا والت ا ةةل لد ةةررا ا(. و ةة   الن
( الةةةة ي كةةةان مجرمجيةةةةا نسةةةةرا  اسةةةتتدام نسةةةةاليا التعامةةةل مةةةةم الصةةةةراع 00مجتطةةةار  تدامةةةةا  مةةةم نتةةةةائج الجةةةةدول رقةةةل )

  التنةيني بالد س ة لزل الدراسة عل    ا النحو: )التنافسد التعاوند الت نا(.
 -  لصةةراع التنةينةةي ا التعامةةل مةم وعليةه لؽ ةة  القةةول بأن الد ة ولنٌ بالد س ةةة ا ت ةةتتدمون نسةلو  الت نةةا في    

و ة   النتةائج مجتاة  نتهةا  مةم  راسةة )ح ةنٌ رور ةدي(د والةت  .رنةا ا  علة  ن ةل الأسةرا  المحةد ي لةه -م  و هة نةةر ل 
لأسةلو  الت نةةات  نةاك اتجةةا  عةام لضةةو اسةةتتدام  يالةر ض سةةطي يري نةت ننةةه وش  انةا اسةةتتدام م ة و  م س ةةة 

 . (3)نسلو  التنافس

                                                 
(1)

 0100الدر م نا هد ئ:  -
(2)

  .305 -300 :ئ ح نٌ رور ديد مر م سر  ئكر د ئ -
(3)

   .300 -300ح نٌ رور ديد مر م سار د ئ ئ:  -
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 دى وجود فروق اات الدلالة إحصائية طبقاً لبم  الدتغيرات الشخصية والوظيفية بم الدتملقة نتائجال .6
عةدم و ةو  فةروق ئا   الةة وحصةائية رةنٌ متوسةطا   ر ةة موافقةة نفةرا  عي  نةة العنةال  رقةا  وش اخةتاد الجةةنس  -

 
م
 ةةةد ني نن و هةةةا  نةةةةر رةةم مةةة   ةةرد م ةةة وليهل بالد ست  والاثةةة الوظيايةةةة تجةةا  الةةةنن  القيةةا ي )الأومجةةةوقرا ي( الد

. في حنٌ نن  ناك باختاد  ن هل وفثا ل الوظياية متقاررة وا تختل  رش ن ومج  ر اع الد  ولنٌ لذ ا النن العنال 
سةةنةد خم ةة عشةر  فةروق لؽ ة  ور اعهةا وش اخةةتاد الخة ي الدهنيةة للعنةالت لصةةالح الأفةرا  الة ت  مجزتةد خةة  ل عة 

 ني نن العنال الأكرر خ ي بالد
م
  م   ترم م   رد الد  ولنٌ الإ ارتنٌت   س ة  ل الأكرر   را  بالنن  الأومجوقرا ي الد

 العنال ال ت  لدتهل خ ي مجقل ع  عشر سنوا . 

مجو ةةد فةةروق ئا   الةةةة وحصةةائية رةةةنٌ متوسةةطا   ر ةةةة موافقةةة نفةةرا  عي  نةةةة الد ةة ولنٌ  رقةةةا  وش اخةةتاد الجةةةنس  -
 نا( الد تتدم في التعامل مم الصراع التنةينيد ني نن و ها  نةر الد ة ولنٌ والاثة الوظياية تجا  نسلو  )الت

رشةة ن اسةةتتدامهل لذةة ا الأسةةلو  تختلةة  باخةةتاد  ن ةةهل وفثةةا ل الوظيايةةة. في حةةنٌ عةةدم و ةةو  فةةروق لؽ ةة  
 ور اعها وش اختاد الخ ي الدهنية للن  ولنٌ الإ ارتنٌ. 

في م تهل     الدراسةد واستنا ا  لدا سرقت الإراري وليه فينا لؼص رع  م  خال استعراض الدراسا  ال ارقة     
نو ه التشاره نو نو ةه ااخةتاد رةنٌ نتةائج الدراسةة الحاليةة والدراسةا  ال ةارقةت سةيتل نتهةا  مجواةيح نو ةه التشةاره نو 

 الخطوا  الدنه ية بإلغاز في ا تي: رع  نو ه ااختاد فينا لؼص
نن معةةةل الدراسةةا  قةد اسةةتتدمت الدةنهج الواةةاي التحليلةي والدةةنهج الإحصةةائيد  رةةاري وليةهلشةةا سةرقت الإ امجهةح    

 الأ وا  والدقةةاتيس ه ا تو ةةد مجرةةات  كرةةنً فين ةةنت فقةةد امجهةةح بالأ ايفينةةا تتعلةة   نمةةاو ةةو مةةا تتاةة  مةةم  ةة   الدراسةةة. 
مةة   لأكرةةرمجو يههةةا ري في ئلةة   ةةو د وا  نن الشةةي  الجةةو كةة  ايسةةتناري  د حيةةب اسةةتتدمت الدراسةةا  الإالد ةتتدمة

 ننو ةو مةا تتاة  مةم  ة   الدراسةة مرةل: ) راسةة رور ةديد و راسةة  ةيلح(ت في حةنٌ  دنة بالد س ا  الدعنية بالدراسةعي   
د رة  تةونسا  كةل مة : الدراسا  الأخرتم فن د ا قد استتدمت ااستناري مو هةة لأفةرا  عينةة واحةدي مرةل: ) راسة

مقيةاس  ممعةةل الدراسةا  فينا لؼص الدقاتيس فقد اسةتتدمتاسة. و ما لؼتل  مم     الدر  (د و ودالشقحا العتييد 
  راسةة العتيةيمجشةابهت رة ل  مةم د و بخاد الدراسة الحالية الت استتدمت مقيةاس لي ةر  الرا ةي تلي ر  الخناسي

فينةةا  تمةم رعهةةها الحاليةةة د مجشةةابهت الدراسةةمة  حيةةب  ريعةة الد س ةةا  الةةت تدةت فيهةةا الدراسةا  ال ةةارقة نمةةا .فقة 
الد س ةةةة الو نيةةةة لل ةةةيارا  )مرةةةل: العنوميةةةة ااقتصةةةا تة علةةة  و ةةةه الخصةةةوئ بالد س ةةةا  بإ ةةةرا  الدراسةةةا  تتعلةةة  

وتحدتةةةةدا   راسةةةةت كةةةةل مةةةة : ) العتيةةةةي ( واختلاةةةةت مةةةةم الةةةةرع  ا خةةةةرد عليةةةةااةةةةيدالد مطةةةةاح  الذهةةةةا  ال دالصةةةةناعية
  .)الددترتة العامة لل وازا  بالر ض( :نمنيو اري  ارم  ا ئ  ةفي م سو راهلعا تم والشقحا (د والت 

مةةا ت سةةيتل الإ ارةةة عةة  ال ةة ال الرئي ةةي ا تي: سةةالاة الةة كرالارعيةةة  ةمةة  خةةال نتةةائج الإ ارةةة علةة  الأسةةثلوئند     
ت  مدتم 

م
 اع التنةيني؟الصر  التعامل مماختيار نسلو  عل  رم م   رد م  و  فرع  رل العن    نً النن  القيا ي الد

     
م
 ةةةو الةةةنن  رةةةم مةةة   ةةةرد الد ةةة ولنٌ مةةة  و هةةةة نةةةةر العنةةةال ت  لقةةةد  ل ةةةت نتةةةائج  ةةة   الدراسةةةة علةةة  نن الةةةنن  الد

 وش ةةو نسةةلو  الت نةةاد واسةةتنا ا   الصةةراع التنةينةةي مةة  و هةةة نةةةر الد ةة ولنٌالتعامةةل مةةم الأومجةةوقرا يد ونن نسةةلو  
ت    ةةة   النتةةةائج ن ةةةتطيم القةةةول رعةةةدم و ةةةو    ةةةنً

م
لزةةةل الدراسةةةة   س ةةةةالدرةةةم مةةة   ةةةرد م ةةة و  رةةةنٌ الةةةنن  القيةةةا ي الد
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الصراع التنةيني. ني نن ومجراع الد ة ولنٌ بالد س ةة للةنن  القيةا ي الأومجةوقرا ي ل التعامل مم والأسلو  الد تتدم في 
الةر ل مة  نن  نةاك ل  ع   افي نسلو  التنافسد  لتنرالدو  دت  ر عل  اتجا هل لضو استتدام نسلو  تعتند عل  القوي

وش ما     النتي ة الأخنًي لؽ   ور اع  وئم ستتدامه.  ي لإرنا ا  عل  ن ل الأسرا  المحد   الأسلو ستتدام   ا ميل لإ
 تلي:

وولظةةةا هد سةةةتتدام ي لإعةةدم اسةةةتتدام الد ةةة ولنٌ بالد س ةةةة لأسةةةلو  الت نةةةا رنةةةا ا  علةةة  الأسةةةرا  الحقيقيةةةة والمحةةةد   -
عامةل مةم مواقة  الصةراع الةت مجةوا ههل رنةا ا  علة  الأسةرا  المحةد ي لةه تلو  التنةافس في الوش اسةتتدام نسةلؽيلون 

  .(%70روزن ن ي تمقد ر رة: )

 نن  وكةة ل  مجتعلةة  بإلعةةال  ور العاقةةا  الإن ةةانيةد و ارتةةة و ةةو  نمةةراض مةة  خةةال  ع   ور القيةةا ي بالد س ةةةامةة -
  ئي ي وش سو  العاقا  الإن انية.ر م سرره الر مصدر الصراع التنةيني بالد س ة ت  

د وئم نن  نةة الد ةة ولنٌ الإ ارتةةنٌنس والاثةةة الوظيايةة لأفةةرا  عي   لجة  ةنً رعةة  الدتضةنًا  الشتصةةية والوظيايةة الدتعلقةةة با -
نكةة  ورشةة ل  ةةو ري مةة  متوسةة  اسةةتتدام ناةةس كةةان  تالإال ةةرد متوسةة  اسةةتتدام نسةةلو  الت نةةا مةة  

الإ ةةةةارا   ةةةرد  ا بالإاةةةافة وش نن متوسةةةة  اسةةةتتدام نسةةةلو  الت نةةةا مةةة  الةةة كور.  ةةة ةةةرد الأسةةةلو  مةةة  
 الإ ارا  العا تة.  ردنك  ورش ل  و ري م  متوس  استتدام ناس الأسلو  م  كان  تاميةال   

خترةار اةحة ئكر ت لؽ   راد النتي ة ال ليةة لإوعل  او  عرض نتائج     الدراسة وتحليلها م  خال ما سر      
وا .الارايا

م
   الارعية الدوا حة بالجدول الد

 
 (: النتائج الكلية لاختبار صحة الفرضيات الفرعية49الجدول رقم )

يب
لترت
ا

 

 مدى صحــة الفرضيـة مضمـون الفرضيــة

لأول
ية ا
رض
الف

 ىـ
مت رمالنن  القيا ي 

مة   ةرد نكرر  الد
 الد  ولنٌ  و النن  الأومجوقرا ي.

 

 ة الت تم التوال وليها م  خال عرض وتحليل رنو  المحةور امجاقت     الاراية مم النتي
الأول مةةة  ااسةةةتناري الدو هةةةة للعنةةةالد والدتنرلةةةة في نن الد ةةة ولنٌ بالد س ةةةة ) الرةةةا ( مةةةا 

%(د ور ل  لؽ   قرول الاراةية 4307رعون النن  الأومجوقرا ي روزن ن ي تمقد ر رة: )تت  
 الأوش.

نيــة
الثا
يـة 
رض
الف

 

 ا  الد ةةةةةة ولنٌ وجماعةةةةةةةالصةةةةةةراع رةةةةةةةنٌ
العنل نكرر الد ةتو   و ةو ا   اخةل 

 الد س ة لزل الدراسة.

دولنٌ مجطارقت     الاراية مم النتي ة الت تم التوال وليها م  خال عرض وتحليل الجة
(03( د والدتنرلةةةةةة في نن نسةةةةةاس الصةةةةةراع الرنسةةةةةي بالد س ةةةةةة تر ةةةةةم وش م ةةةةةتوتم (00( و 

د واسةةترعا  رةة ل  احتنةةال و ةةو   رةةنٌ الد ةة ولنٌ لنةةالع ا جماعةةالد ةة ولنٌ و و ةةو   رةةنٌ 
العنةةةل. ورةةة ل  لؽ ةةة  قرةةةةول  ا الةةةر ينٌ ورعةةة  الد ةةة ولنٌ  ةةةنً الةةةر ينٌ اةةةةن  جماعةةة

 الاراية الرانية.
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لثــة
الثا
يـة 
رض
الف

 

ون  و ةةةو  الضرافةةةا  )نمةةةراض و ارتةةةة( 
بالد س ةةةةة مةةةةة  رةةةةة نها نن مجةةةةة  ي وش 

 بالد س ة. مجنةينية اراعا 

راةةية مةةم النتي ةةة الةةت تم التواةةل وليهةةا مةة  خةةال عةةرض وتحليةةل رنةةو  مجطارقةةت  ةة   الا
المحور الراني م  ااستناري  الأسثلة الرا ة الأوش م  ااستناري الدو هةة للعنةالد والدتنرلةة 

د ومة    العاقا  الإن انية   ا م   هةةفي نن  ناك مصا ر للصراع سررها الرئي ي سو 
ولون في ن ا  الةةةدور القيةةةا ي الدنةةةوط بهةةةل بالد س ةةةة  ةةةو  هةةةة  نيةةةة نن مج تةةةر فشةةةل الد ةةة  

ولعةةةالذل لةةةدور العاقةةةا  الإن ةةةانيةد وبالتةةةا  لؽ ةةة  القةةةول بأن و ةةةو  الضرافةةةا  )نمةةةراض 
و ارتةةةةة( بالد س ةةةةة مةةةة  رةةةة نها نن مجةةةة  ي وش اةةةةراعا  بالد س ةةةةة. ورةةةة ل  لؽ ةةةة  قرةةةةول 

 الاراية الرالرة.

بمــة
الرا
يـة 
رض
الف

 

نةينةةةةةةةةةةةةةةي ون  مصةةةةةةةةةةةةةةدر الصةةةةةةةةةةةةةةراع الت
ر ةةةةةةةةةةةةم بالأسةةةةةةةةةةةةاس وش بالد س ةةةةةةةةةةةةة ت  

سةةةةةةةةةةةتضال الشتصةةةةةةةةةةةي وال ةةةةةةةةةةةي  الإ
 لل لطة م   رد الد  ولنٌ. 

اختلاةةت  ةة   الاراةةية مةةم النتي ةةة الةةت تم التواةةل وليهةةا مةة  خةةال عةةرض وتحليةةل رنةةو  
المحةور الرةةاني مة  ااسةةتناري الدو هةةة للعنةالد والدتنرلةةة في نن  نةةاك ) الرةا ( مصةةا ر مجةة  ي 

(د %70ر رةة: )قةد  رةوزن ن ةي تم مقدمتها مصدر سةو  العاقةا  الإن ةانية وش الصراع في 
ر ةم بالأسةاس وش سةو  العاقةا  الإن ةانيةد ني نن مصدر الصراع التنةينةي بالد س ةة ت  

 ور ل  لؽ   رف  الاراية الرارعة.
 
 
 
 
 
 

 (: النتيجة الكلية لاختبار صحة الفرضيات الفرعية49رقم ) الجدول……تابع

يب
لترت
ا

 
 مدى صحــة الفرضيـة مضمـون الفرضيــة

سـة
لخام
ـة ا
رضي
الف

 
مت  ل  كم 

رةةم مةة  نةةا كةةان الةةنن  القيةةا ي الد
 ةةةةرد م ةةةة و  الد س ةةةةة نومجوقرا يةةةةا   

نةةةا اسةةةتتدم الد ةةة ولون الإ ارتةةةون ل  كم 
نسةةلوبا  تعتنةةد علةة  القةةوي في التعامةةل 

 مم الصراع التنةيني. 

لتواةةل وليهةةا مةة  خةةال عةةرض وتحليةةل رنةةو  اختلاةةت  ةة   الاراةةية مةةم النتي ةةة الةةت تم ا
د والدتنرلةةةة في نن الد ةةة ولنٌ بالد س ةةةةة رالةةةب مةةة  ااسةةةتناريورنةةةو  المحةةةور الالأولد المحةةةور 

عةةون الةةنن  الأومجةةوقرا يت في حةةنٌ ننهةةل ت ةةتتدمون نسةةلو  الت نةةا في التعامةةل مةةم ر  تت  
 الصراع التنةينيد ور ل  لؽ   رف  الاراية الخام ة.

ة ال
رضي
الف

دسة
سا

 

ون  الد ةةةة ولنٌ بالد س ةةةةة ا تت هةةةةون 
التعامةةةل مةةةم  لضةةةو اسةةةتتدام نسةةةلو 

رنةةةةةا ا  علةةةةة  ن ةةةةةل  الصةةةةةراع التنةينةةةةةي
  ي له.الأسرا  المحد   

مجطارقةةت  ةة   الاراةةية مةةم النتي ةةة الةةت تم التواةةل وليهةةا مةة  خةةال عةةرض وتحليةةل رنةةو  
 س ةةة ا ت ةةتتدمون نسةةلو  د والدتنرلةةة في نن الد ةة ولنٌ بالدالر ارةةم مةة  ااسةةتناريالمحةةور 

مةة  و هةةة نةةةر لد و ةةو نسةةلو  الت نةةات رنةةا ا  علةة  ن ةةل التعامةل مةةم الصةةراع التنةينةةي 
 الأسرا  المحد ي له. ور ل  لؽ   قرول الاراية ال ا سة.
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بمــة
لسا
ـة ا
رضي
الف

 

تختلةةةةةة  و هةةةةةةة نةةةةةةةر العنةةةةةةال تجةةةةةةا  
 
م
رةةةةةةم مةةةةةة   ةةةةةةرد ت  الةةةةةةنن  القيةةةةةةا ي الد

رعةة   الد ة ولنٌ بالد س ةةة باخةتاد
الخصةةةةةةةةةائص الوظيايةةةةةةةةةة والشتصةةةةةةةةةية 
الدتعلقةةةةةةةة بالجةةةةةةةنسد الاثةةةةةةةة الوظيايةةةةةةةة 

 والخ ي الدهنية.

 ةةةة   الاراةةةةية مةةةةم النتةةةةائج الةةةةت تم التواةةةةل وليهةةةةاد والدتنرلةةةةة في عةةةةدم و ةةةةو  ل مجتطةةةةار  
اختافةةةا  )فةةةروق( ئا   الةةةة وحصةةةائية تجةةةا  الةةةنن  )الأومجةةةوقرا ي( الدترةةةم مةةة   ةةةةرد 

اراةةية مةةم  ةة   ال تنس والاثةةة الوظيايةةة للعنةةالد ومجطارقةةالد ةة ولنٌ مجر ةةم اخةةتاد الجةة
رةاع الد ة ولنٌ للةنن  ني نن  نةاك فةروق ئا   الةة وحصةائية تجةا  ومج   متضنً الخ ي الدهنيةد 

 الأومجوقرا ي لؽ   ور اعها وش اختاد عد  سنوا  الخ ي الدهنية للعنال.

ثامن
ة ال
رضي
الف

 ةـ

تختلةةةةةةةةةة  و هةةةةةةةةةةة نةةةةةةةةةةةر الد ةةةةةةةةةة ولون 
  الإ ارتةةةون

م
م  ةةةتتد  تجةةةا  الأسةةةلو  الد

الصةةةةةةراع التنةينةةةةةةي التعامةةةةةةل مةةةةةةم  في
باخةةتاد رعةة  الخصةةائص الوظيايةةة 

الاثةةةةة  والشتصةةةةية الدتعلقةةةةة بالجةةةةنسد
 الوظياية والخ ي الدهنية.

مجطارقةةت  ةة   الاراةةية مةةم النتةةائج الةةت تم التواةةل وليهةةاد والدتنرلةةة في و ةةو  اختافةةا  
ام الد ة ولون لأسةلو  الت نةا في التعامةل مةم )فروق( ئا   الة وحصةائية تجةا  اسةتتد

الصةةراع التنةينةةي مجر ةةم اخةةتاد الجةةنس والاثةةة الوظيايةةة للن ةة ولنٌد ول مجتطةةار   ةة   
الاراية مم متضنً الخ ي الدهنيةد ني عدم و و  فةروق تجةا  اسةتتدام الد ة ولون لأسةلو  

 الت نا لؽ   ور اعها وش اختاد عد  سنوا  خ  ل الدهنية. 

 
ةةح الجةةدول      خترةةار اةةحة الاراةةيا  الارعيةةة لذةة   الدراسةةةد وانطاقةةا  منهةةا سةةيتل لزاولةةة يةةة لإالنتي ةةة ال لنعةةا  توا  

ت  : ية القائلةةة و رةا  و كيةةد اةةحة الاراةية العام ةة
م
و ةةو  اةةراع رةةنٌ  رةةم في الد س ةةة تة عم ةةس حقيقةة  ون  الةةنن  القيةا ي الد

 ي.التنةينينسلو  التعامل مم الصراع  فينا لؼص اختيارمجو ه الد  ولنٌ  عل  تم   رو  دالعنل ا الد  ولنٌ وجماع
لةةة بالجةةدول نعةةا  لؽ ةة  خترةةار اةةحة الاراةةيا  الارعيةةة الدنر   ةة   الدراسةةةد والنتي ةةة ال ليةةة لإ واسةةتنا ا  وش نتةةائج   

 مةةةا لؼةةةص نن الةةةنن  الأومجةةةوقرا ي ةت قةةةد تم و رامجةةةه و كيةةةد اةةةحتهد و ةةة ا فيالقةةةول بأن الجةةةز  الأول مةةة  الاراةةةية العام ةةة
. نما الجز  الراني م  الاراية فةين   القةول رشة نه نن لالعنا  جماعو  الد  ولنٌ س حقيقة و و  اراع رنسي رنٌ عم تة  

د اةةدقه واةةحته رنةةا ا  علةة  نتةةائج اخترةةار الاراةةيا  الارعيةةةد و ةة ا في مةةا لؼةةص نن الةةنن   ك  ةةنتةةائج  ةة   الدراسةةة ل مجم 
 
م
التعامةةل مةةم نسةلو  اختيةةار  فينةا لؼةةص الد ةة ولنٌعلةة  مجو ةه ل تمةة   ر  بالد س ةة رةةم مة   ةةرد الد ةة ولنٌت  الأومجةوقرا ي الد

 م  و هة نةر لد و و نسلو  الت نا.الصراع التنةيني 
 الخاصَّة بالدراسةلدقترحات بم  اثانيا: 

 حةا  الةت لؽ ة  نن مجايةد الد ة ولنٌعل  او  النتائج الت نسةار عنهةا  ة ا الرحةبت سةيتل مجقةدا لرنوعةة مة  الدقي     
 والت م  رينها ما تلي:  بالد س ة لزل الدراسةد  الإ ارتنٌ

التو ةةةه واليكيةةةز علةةة  رعةةةد العنةةةل وحةةةد د والإلعةةةال التةةةام لرعةةةد العاقةةةا  الإن ةةةانية لغعةةةل مةةة  الد ةةة ولنٌ في الخانةةةة  .0
بالرعةةةدت  معةةةا د وعلةةة  الأقةةةل لزاولةةةة ( مةةة  الشةةةر ة الإ ارتةةةة لةةةراك ومومجةةةون. لةةة ل  لغةةةا تح ةةةنٌ اا تنةةةام 009)

 ( عل  ناس الشر ةت 505الواول وش الخانة )

ااسةتنا  فقة  علة  ال ةةلطة الر يةةد واعتنا  ةا كنصةةدر نساسةي لاةرض ا را  والدقيحةا  بالقةةوي و ةرا   ةنً كةةافي  .0
ليهل لرر  رهسا  ل  مج  ر لإحراز القيا يد وال ي ل  تزتد وا ر  م  ناور العنالد وم  ئل  اعترار العنال نن م  و 

 تفي الدرهوسنٌ ومجنال منها  تيد ل لدواقا 
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مجننية رع  الدهارا  وخااةة ال ةلوكية منهةا لدوا هةة كةل الةةرود والدواقة د والتعامةل معهةا  ون ورباك نو ع ةزد   .3
 والت م  رينها مواق  الصراع بالد س ةت 

لدرةةا لتهل للحةةوافز نو مجطرةةيقهل للعقةةا  تةةتل بمقارةةلد ول ةة   ترةدو مةة  خةةال النتةةائج نن مجو ةةه الد ةة ولنٌ مجرا ليةةا  نةةرا   .0
مةة  با  ااتجا ةةةا  الحدترةةةة نن ت ةةةون القائةةةد ئو اتجةةا  تحةةةو  لؽلةةة  رهتةةةة لضةةةو التضيةةنًد  ومةةةا سةةةي ون عليةةةه واةةةم 

 الد س ة والأفرا  مم تقرا ت

ائج  ةة ا الرحةةب مرةةل: ثةةب و راسةةة ومعالجةةة نسةةرا  الصةةراع التنةينةةي الةةت حصةةلت علةة  رمجةةا عاليةةةد وفقةةا  لنتةة .5
  نةوض الد  وليا  وعدم واو  ال لطةة(ت)سو  العاقا  الإن انيةد 

و ةو  ااقتنةاع بأن معالجةة الدصةا ر الد ةررة للصةراع بالد س ةة ا مجعةني القهةا  علة  الصةراع نهائيةا د وولظةا الدقصةو   .4
 التنةيلت م  ئل  التقليل م  ن ر  ال لرية وش الحد الدر و  ال ي تزتد م  فعالية 

 استتدام نساليا التعامل مم الصراع التنةيني رنا ا  عل  الدوق  ال ي توا هونهت .7

 عدم كرت نو وخاا  الصراع )الت نا( لدا ل ل  م  ن ر سلرية عل  العنل والعاقا  رنٌ الأفرا ت .3

 م وقتا  وتةمهمدر  مهدا ت ي   هتم لذ   الد ائل  د لأن االتاا والتافهة استتدام نسلو  الت نا في الد ائل  نً الدهنة .9

تح نٌ نةام اامجصاا  الر ية و نً الر ية بما ت ال تح ةنٌ عاقةا  العنةال بالد ة ولنٌ وعاقةا ل مةم رعهةهل  .01
 الرع ت

بمةةا تقلةةل مةة  التعةةارض رةةنٌ الأفةةرا   ةو ةةرا  رعةة  التضةةنًا  ال ةةلوكية ل فةةرا د ومجشةة يم الجوانةةا ال ةةلوكية الإلغاريةة .00
 رار في الد س ةت ولػافظ عل  ااستق

التشةة يم علةة  العنةةل الجنةةاعيد ومةةا تتطلرةةه مةة  رقارةةة لصةةيقة ومتارعةةة حريرةةة لرةةب رو  التعةةاون واةةنان تداسةة   .00
 وحدي الجناعةد و  ا ردور  سي  ي حتنا  وش تح نٌ العاقا  رنٌ الأفرا .

 
 :الفصل خُلاصة

م ةةتقاي مةة  واقةةم الد س ةةةد واسةةتنا ا  وش    
و ةةابا  نفةةرا  عينةةت الدراسةةة مةة  الد ةة ولنٌ الإ ارتةةنٌ  رعةةد عةةرض النتةةائج الد

والعنةةالت امجهةةح نن  نةةاك لشارسةةة لألظةةاط القيةةا ي الرا ةةة الةةت تم اليكيةةز عليهةةا في الجانةةا النةةةريد وا نن الةةنن  الةة ي  
الأمةراض وش و ةو  رعة  بالإاةافة   ةو الةنن  الأومجةوقرا ي.  ة ات كان له وزن ن ةي مرمجاةم مقارنةة بالننطةنٌ ا خةرت 

الإ ارتة الدرمجرطة بالقيا ي مجتنرل بالأساس في ولعةال الد ة ولنٌ لةدور العاقةا  الإن ةانيةد وون كانةت نتائ هةا في الحقيقةة 
ني  -  رةةةه الأفةةةةرا  الد ةةةت ورنٌ مةةةة  العنةةةالد وش  انةةةةا اسةةةةتنا  ل مرمجرطةةةة رهةةةةع  الةةةدور القيةةةةا ي ح ةةةا مةةةةا اةةةةر  

نا  الشتصيةد وكة ل  وش ال لطة الر ية الت ت تن -الد  ولنٌ  دون مناارهل منهنات مقارل استتدام اعي  لل   
يل ال ةلوك القيةا ي رو ةه عةام   ا فينا لؼص مجقي ة .بالأخص ال لوكية منها تالدالة ع  اع  تدتعهل ررع  الدهارا 

 بالد س ة لزل الدراسة.
ليا و ارمجةه رةة ا  الد س ةةت تم التواةةل نمةا مة   انةةا تحليةل لستلةة  الرنةو  الخااةة بمصةةا ر الصةراع التنةينةةي ونسةا    

نن ن ةةةةل مصةةةةدر منهةةةةا تتنرةةةةل في سةةةةو  العاقةةةةا    ةةةةنًوش نن  نةةةةاك مصةةةةا ر لستلاةةةةة مج ةةةةر  ا الصةةةةراع  اخةةةةل الد س ةةةةةد 



 تائج الدراسة ومناقشتها:.........................................................................................عرض وتحليل نالفصل الخامس
 

 - 090 - 

الإن انية بالدر ة الأوش نتي ة مجرمجيرها روزن ن ي مرمجام ان  الدصةا ر الأخرتم.كنةا نن الأسةلو  الد ةتتدم في و اري 
ميةةل مةة   ةةرد الد ةة ولنٌ لضةةو اسةةتتدام نسةةلو  و ةةو  نةةه امجهةةح نتهةةا  ن نسةةلو  الت نةةاد وا   الصةةراع التنةينةةي  ةةو

 التنافس ال ي تعتند عل  القويد و  ا رنا ا  عل  الأسرا  المحد ي له. 
ا تع ةس حقيقةة اسةتتدام الد ة ولنٌ ورصوري عامة لؽ   القول بأن ومجراع الد ة ولنٌ للةنن  الأومجةوقرا ي بالد س ةة     
لو  الت نا واعترار  نسلوبا مناسرا  للتعامل مم مواق  الصراع الةت مجةوا ههلد وفينةا ترةدو نن  ة   النتي ةة تو ةد لأس
ةةةةمةةةا تم  ر ا مةةة  خةةةةال رعةةةة  النتةةةائج ال ةةةةارقةد والدتنرلةةةةة في كةةةون نن الد ةةةة ولنٌ بالد س ةةةةة لزةةةل الدراسةةةةة ا تت نرةةةةون ا   

الوااح مة  ئلة  نن ن لةا الخافةا  وحةاا  التعةارض الةت الصراعا  رينهل ورنٌ مرهوسيهل بمح  ورا  لد ول   
نتي ةة اعتقةا  رعة  العنةال  د وئل توا هونها مج ون في  الا الأحيان لأسرا  افهة تطض  عليها الجانا الشتصي

  .ارون نرتائ عل  ح ا  نخرت نن م  وليهل لػم 
اةةةةد وتتعلةةة  باا تنةةةام العةةةا  مةةة   ةةةرد اةةةن  النتةةةائج الدعرو نتهةةةا   سةةةرا نخةةةر لةةةه  الةةةةو ةةةو    انةةةا ةةة ا وش     

الد ةة ولنٌ ررعةةد الإنتةةاج نو العنةةلت مقارةةةل ا تنةةام اةةعي  ررعةةد العاقةةةا  الإن ةةانيةد ني نن اا تنةةام بمةةةا ر العنةةةل 
ولزتةةوا د وكةةل مةةا لؼصةةه تجعةةل مةة  الد ةة ولنٌ لؽيلةةون لضةةو تجنةةا الخافةةا  وحةةاا  التعةةارض الةةت تحةةدل ريةةنهل ورةةنٌ 

   نن مج  ر سلريا  عل  سنً العنل ومجعطيل فاعلية القرارا   اخل الد س ةد ونتي ة وعيهل التام بأنهل ا خرت د والت لؽ
الد  ولون وحد ل ع  النتائج وع  مجناي  االتزامةا  في مواعيةد اد لة ا تصةرح مة  وا ةرهل تجنةا كةل مةا مة  رة نه نن 

   فح ا.        لة الصراعشم ت  ر عليهل م  مشاكل نو اضوطد وليس مم 
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في ختاااه هاالد الةراسااة الاا  احقيقاال لتنقيااد فيااة يماا  اتهااةا  الاا  الأاا  اوتلمارهااا في  ايااة ات يااة  والمتم يااة في     
يم يمظهااري  يمودااودي  في واقااع يمتظاام التنظيمااات اااليااة ويااا اخااتف  ،حواوهااا و،هااةا ها  ويتتيااد اتيماار  لأاا  يماا  تقي  اا

اب واللماااين  إ َّ   ،  هاالي  الموعااوو  يماا  كاار  اللأ اا  يماا  اللأت اا القيااادة والصااراع التنظيمااي. وويااا الاار م يماا  تناااو 
الشيء الجوهري في ذلك هو وةه وقو  ، يب النظريات والةراسات في محاولة لتفس  مختيف الجواحب المرتلمقاة ذالي  

لي  ويااا ليلأشااف وا  ماا  يماا هااو دةياة  شاا  ما. والاة   ،ي ،  اللمنال   ياازا  يمساتمرا    تاا   الموعاوو  ونااة يناة يم  
ارة ليسايوق القيااديإ ي تاؤدي  ذلك يمفينظة مدا سلمد ذمرد في الجاحب النظري ،  ظهور حظرية يم ف  يما  النظاريات المفس  
هل للأ  حظرية ويا يم  النظريات   ي لمال خق هاا  في  َّلى اختفاء حظرية سا قة لها  بالإعا ة َّلى ا حتقادات ال  و د  

 يات. َّشارة ،  للأ  حظرية سيلميات وايجا 
وماللك بالنساالمة لموعاوع الصااراع التنظيمااي الالي شااز   اةورد ينياازا  هايمااا  عام  متااابات اللمااين  إ خا  ااة المهتماا      

يماانهم بالساايوق التنظيمااي ،و بالساايوق الإحسااا   ويماا  ذلااك اللمنااوث الاا  يمااا تاازا  تسااتا ليلأشااف واا  التفقااات يماا  
اهرة  و ااا  يمتزااا ات ،خااار  يمااا  ، هاااا الرعاااا الاااوظيفي  الإ اااةاع خاااف  الااار ت  ااا  مختياااف المتزااا ات المتتيقاااة ذاااةد الظااا

 .و  ها. .الإداري واتيم  الوظيفي.
نة للأيتا الظاهرت   وتحةياةا  ذاة  تي  يم دواحب يم  ويم  هلا المنقيد يلمةو ،  هلد الةراسة داءت هي اتخر  لتقي       

ي بالنمت القيادي المتلمع يم  كر  يمسؤولي المؤسسة اللأشف و  يمة  تأثر ،سيوب المستخةه في َّدارة الصراع التنظيم
محاا  الةراسااة. ينياال  ي ناال النتااائو ،  هناااق ودااود لساايقة اتيماار والنهااي  صاافة ،ساساايةإ مدااا قااة يااؤدي بالمر وساا  َّلى 

اااافي المرتلمااااة ،و المر   اوتلمااااار ،  يمسااااؤوليهم ءاااارد ر ساااااء    تيفااااو  واااانهم َّ    ر ز الااااوظيفي  ومااااللك وااااةه ا هتماااااه  ااااةو م 
 رة ليسيوق القيادي  وبالتاليالتفقات الإحساحية ال  هي في ااقيقة   تة يمهم قة اوتمةت وييه مختيف النظريات المفس   

،  هناق توده يمرتفع نحو ا هتماه بالإحتاج ،و التم   وهلد في ااقيقة يمؤشرات تة  ويا ،  المسؤول  بالمؤسسة لهام 
حتائو تقييم النمت القيادي المتلمع يما  كار  المساؤول  بالمؤسساة  والا    الأا  سمات ،وتوقراكيةإ مما دل ل و  ذلك 

ال  وينقيقياا  يماا  ودهااة حظاار التمااا  بالمؤسسااة محاا  الةراسااة  ويناا  يماا  ودهااة حظاار ،  تااؤهيهم ت  يلأوحااوا قااادة  ت اا
ساااء ،و المااةراء  ولاايد القااادة ا تجاهااات ااةي ااة الاا  قااة ، اارزت ،  التنظيمااات اليااوه لادااة ،م اار َّلى القااادة يماا  الر  

التلماادلي   نسابإ وَّ ااا ليقاادة التنااوييي  الالي  لهاام القاةرة وياا واارل الار   المسااتقلميية  قريقاة تحاال ا خاري  ويااا 
 َّرادة تنفيلها. 

س    يم  الممارسات الإداري تم  هلد ا وتلماراووييه الأ  القو  بأ        ة و  ها تسمح  تقةيم يمقترينات الأ  ،  تح 
الساايلمية في المؤسساااات الجزائرياااة وياااا ودااه ارصاااوس  ويمنهاااا عااارورة تحسااا   ا هتماااه  لمتاااة التفقاااات الإحسااااحية يمااا  

قااي ينسااب المقت اايات التنظيميااة بالمؤسسااة  ومااللك وااةه َّ ااا  داحااب ر  خااف  التشااعيع ويااا التماا  الجماااوي ،و الف  
مات الشخصية ال  لها ، يتها في تحقيد ،هةا  التنظيمإ وتلأو  دا تا  لتنقيد رعاا المر وسا  و اد  ا وتماد ويا الس  

 يما ي سم ا  نظرية ا حصهار. 
يمااه ،  هناااق يمصااادر تساالمب الصااراع    حتااائو تقي   ا يماا  الجاحااب ا خاار  وهااو الصااراع التنظيمااي الأاا  القااو   شاا،يم اا    

بالمؤسسةإ قة دل ل و  ودودهاا يمظااهر القياادة اتوتوقراكياة  وبالتنةياة المارل القياادي المتتياد  ساوء َّدارة التفقاات 
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ي تلأاا  لااه دوا ااع  الإحساااحية. ممااا ،  اتساايوب المسااتخةه في َّدارة الصااراع التنظيمااي هااو ،ساايوب التعنااب  والاالي َّ   
ينقيقية  ستخةايمه م سيوب يمناسب في  تض ااا تإ سيؤثر سيلما  وتلأاو  لاه احتلأاساات  ا  يمر اوب  يهاا خا اة 
ويا التفقات الر،سية    المسؤول  والتما . لالا يجاب اختياار اتسايوب  نااءا  وياا ،ساد ويمياة  انينة  وينساب 

ع الصااراع بالمؤسسااة  التلأاااليف النافااة واا  َّدارة ونا اار الموقااف المهمااة في َّدارة الصااراوات التنظيميااة: وكلميتااة يموعااو 
الصراع خا  ة في ينا  وةه التو   َّلى ين  يرعي ما ة اتكرا ...(. م  هلد التنا ر و  ها قة تساوة المسؤول  
ويا الو و  َّلى ين   ش   ا ختف ات وينا ت التتاارل الا  قاة يوادهو اا  وذلاك يما  خاف  ا واترا   ودودهاا 

هاإ يمع عارورة ا ساتتةاد َّلى  اتح كرياد اااوار الم مار الالي ياؤدي َّلى ا تفااب والتقاارب  و نااء التفقاات ووةه َّخفائ
 الجيةة يمع باقي ، راد التنظيم ملأ . 

وفي اتخااا   هااالد الةراساااة   تتتاااةوا َّ   ،  تلأاااو  محاولاااة لإثاااراء وايناااة يمااا   ااا  ،هااام الموعاااووات المرتلمقاااة  ااالمتض     
قة و   قال في الإلمااه تختياف دواحاب الموعاوع احقفقاا  يما  اختياارد  َّلى  ،مو  بالمؤسسة  و،ردوا ،   الجواحب التنظيمية 

يمنهعيااة تحيييااه ومحاولااة َّسااقاكه ويااا ،رل الواقااع. ممااا ،ردااوا ،  تلأااو  خا ااة هاالا اللمناال ،ي ااا  حققااة  ةايااة للمنااوث 
ا  اللي   يزا  دةيرا  وخصلما   ستققاب اهتماه ،خر  يمستقلميية. ويا اوتلمار ،  هناق ، اب ل ية واستة في هلا المج

ة يمنها ال  تهتم بالسيوق التنظيمي ويا وده التنةية. ويم     المواعيع ال  الأ  خا    إاتلاث والةراسات التيمية
 اوتلمارها يم  الإشلأاليات الجةيرة توا ية اللمنل  يها يما ييي:

 بالمسؤول  ويا َّدارة الصراع التنظيميإ تأث  التوايم  الشخصية والوظيفية المتتيقة  -
 وفقة ظهور الصراوات التنظيمية بال زوط ا دتماويةإ    -

 يموقف القادة بالمؤسسات الجزائرية يم  المةاخ  ااةي ة في َّدارة الصراع التنظيميإ -

 َّدراء دراسة يم قار حة لإدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسات التمويمية والمؤسسات ارا ة. -
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 أولا: المراجع بالعربية
I. الكتب: 
  ث  تحقيػػ :   ػػا الػػرزاؽ الماػػال  دار الرتػػاب ال ػػرف  بػػبيوت  ا  ػػا ال،الػػت سػػبي القػػرلف ال ظػػي ابػػك ير،ػػبي  لف ال ػػااي : ا يػػ :  .7

1007. 

 .1005"  الاار الجام ية ل نشر  الإسرنارية  الت اوض الناجح "ماخ  :ستراتيجي س ويريلبو برر  مصط ى محمود:  .1

"  مرت ػػػة الإعػػػ اع ال نيػػػة  الإسػػػرنارية  مقومػػػات النجػػػاح -الػػػا ائ  -تجربػػػة الإدارة في اليااف"النظػػػاـ بػػػو ق ػػػ     ػػػا السػػػ ـ:ل .3
1000. 

 .1003  الاار الجام ية ل نشر  الإسرنارية  م ادئ التسوي : لبو ق      ا الس ـ .4

  :يػػتراؾ ل نشػػر والتوزيػػع  مصػػر  لػػاا ال ػػام ا في المنظمػػةتنميػػة ماػػارات بنػػاي وتػػا ي  الػػو ي المؤسسػػي لبػػو النصػػر  مػػا    :  .5
1005. 

 .7999َ مّاف   دار وائ  ل نشر   مناجية ال  ث ال  مي: ولخروف ؛    ياات    لبو نصار .6
 .1003"  دار الوفاي ل ط ا ة والنشر  الإسرنارية  :دارة الأزمة الت  يمية "منظور  المي: لحما  لحما :براهي  .7

 .1004  )دوف دار نشر(  مصر  المقومات الس ويرية والتنظيمية ل ماير ال صرل  ال زازل  : :دريس   .8

 .1005"  الاار الجام ية ل نشر  الإسرنارية  :دارة الأ ماؿ "نظريات ونماذج وتط يقات:دريس  ثاب    ا الرحماف:  .9

   .1998  القاهرة    دار الهناي ل ط ا ة والنشرالس وؾ الإدارل: ا ي   خميس السيا:  .70

  مريرز الاراسات وال  ػوث  :ستراتيجيات الإص ح والتطوير الإدارل ودورها في ت زيز الأمك الوطنيلؿ  بّي  فيص  بك م يض:  .77
  .1007الرياض  

اف  "  الػوراؽ ل نشػر والتوزيػع  َ مّػم ػاهي  :داريػة م اصػرة "نظػرة  امػةلؿ   ي  رضا صػا   لبػو حمػا؛ وَالموسػول  سػناف يرػا  :  .71
1001. 

"  ترجمػة: مرت ػػة جريػػر  فػػك ت رػبي الأنظمػػة "ماػارات لساسػػية للبػػااع و ػ  المشػػر توَمايرػار مػػوت  لياف:  لويرنػور  جوزيػػ ؛ .73
 .1004مرت ة جرير ل ط ا ة والنشر  الرياض  

ال ربيػػة السػػ ودية    ت ريػػ : مػػرواف لبػػو   يػػ   مرت ػػة ال  يرػػاف  المم رػػة مُطػػور ال رػػر الإدارل بيػػتر دريََرػػر :ل ف هػػر   جػػوف: .74
1004. 

  المرت ػػة الأو ػػو المصػػرية  ""Stat & Spssالإ صػػاي التط يقػػي اسػػتلحااـ الجػُػزـ الجػػاهزة اهػػي  مصػػط ى  سػػا؛ وَلخػػروف:  .75
  .1005القاهرة  

 .1001  دار ال رر ل نشر  َ مّاف  لساسيات     :دارة القيادة: ال ارل  طارؽ   ا الجميا .76

 .1003 الإسرنارية    المرت  الجام ي الجايث با النظرية والتط ي  ا تصاؿ :هناي  افظ  باول .77

 .1007"  دار وائ  ل ط ا ة والنشر  َ مّاف  الإدارة "لساسيات :دارة الأ ماؿ   س اد نائ :يبرنوط .78

 .7999  دار الجام ة الجاياة ل نشر  الإسرنارية  م ادئ الإدارة با النظرية والتط ي  :  : ا ي   ب ؿ .79

 .1001  منشورات جام ة قار يونس  لي يا  م اهي  لساسية في     ا جتماع وال م  ا جتما ي ك  امر   ،ماف  مر:ب .10

 .1003  دار ابك  زـ ل نشر والتوزيع  ببيوت  م تاح دار الس ادة بك قي  الجوزية  شمس الايك لبى   ا الله  : .17

الجام يػة   ديػواف المط و ػات  الط  ة ال،ال،ػة  ال  مي وطرؽ : ااد ال  وثمناهج ال  ث : محمود    الذني ات ؛ مار  بو وش .11
 .1007الجزائر  
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  دار ال جػػػر ل نشػػػر والتوزيػػػع  القػػػاهرة  سػػػوي السػػػ وؾ التنظيمػػػي بػػػوؿ طوم سػػػوف  سػػػتي ك ليررويػػػا؛ وَاكزامػػػي   ػػػا الجرػػػ  لحمػػػا: .13
1001. 

  دار الجامػػا ل نشػػر والتوزيػػع   مّػػاف  SPSSنامج الإ صػػائي الإ صػػائية اسػػتلحااـ الػػ   تح يػػ  ال يػػاناتال يػػا   محمػػود ماػػال:  .14
1005. 

 .1006    جام ة ناي  ال ربية ل   وـ الأمنية  الرياضماخ  :لى ال  قات ال امة والإنسانية :  ي بك فائز   نيالج .15

 دار المػػػري   يػػػ    ػػػي بسػػػيو  ترجمػػػة: رفػػػا ي   رفػػػا ي  : ا :دارة السػػػ وؾ في المنظمػػػات وَاروف  روبػػػرت:  ؛جبيالػػػا رين ج جػػػ .16
 .1004الس ودية   المم رة ال ربية  ل نشر

 . 7998  ديواف المط و ات الجام ية  الجزائر  الإ صاي مع تداريك ومسائ  مح ولةج طو  جي لي:  .17

 .1003دار الجاما ل نشر والتوزيع  َ مّاف    "منظور ير ي" :دارة المنظمات : سا   ريم .18

"  دار الجامػػػػا ل نشػػػػر والتوزيػػػػع  َ مّػػػػاف  التنظيمػػػػي "سػػػػ وؾ الأفػػػػراد والجما ػػػات في منظمػػػػات الأ مػػػػاؿالسػػػػ وؾ   ػػػريم   سػػػػا: .19
1004. 

 .1007  دار ق اي ل ط ا ة والنشر والتوزيع  القاهرة  17:دارة ال ماؿ وتحايات القرف   سك  لما   ا ال زيز: .30

 .1003لإسرنارية    الاار الجام ية ل نشر  االس وؾ التنظيمي الم اصر  سك  راوية: .37

 .1001"   الاار الجام ية ل نشر  الإسرنارية  :دارة الموارد ال شرية "رؤية مستق  ية  سك  راوية: .31

 .1004" دار الرنال ل نشر  الأردف  القيادة "لساسيات ونظريات وم اهي   سك  ماهر   صالح: .33

 .7998لمحماية ال امة ل نشر  الجزائر    الط  ة ال،انية  دار ااقتصػػاد المػػؤسسػػة دادل  اوف  ناصر: .34

 .1007"  دار الرت  ال  مية ل نشر والتوزيع  القاهرة  الإدارة "الأسس والو ائ  رزي   :يااب ص يح  : .35

 .1003  القاهرة  ل نشر والتوزيع دار الرت  ال  مية ال  قات الصنا ية وتح يز المو  ا  رزي   :يااب ص يح  : .36

 .7995  دار ال رر ل ط ا ة والنشر  َ مّاف  لساسيات في الإدارة ك؛ وَلخروف:زوي    ماال  س .37

ت  السػػػػيا   ػػػػا الج ػػػػي : .38   ة"  دار الم رفػػػػة الجام يػػػػة  الإسػػػػػرناريسوسػػػػيولوجيا بنػػػػاي السػػػػ طة "الط قة...القوة...الصػػػػ وة في الػػػػزياا
1003. 

 .1001ياة  الإسرنارية  دار الجام ة الجا الس وؾ الإنسا  في المنظمات  س طاف    س يا: .39

 .7988  الط  ة ال،ال،ة  دار غري  ل نشر والتوزيع  القاهرة  الس وؾ التنظيمي الس مي    ي: .40

  المؤسسػػة الجام يػػة ل نشػػر والتوزيػػع  الممارسػػة ال امػػة في اكامػػة ا جتما يػػة سػػ يماف   سػػا  سػػك؛ وَ  ػػا ا يػػا  هشػػاـ سػػيا: .47
 .1005ببيوت  

 .      1006  الاار الجام ية ل نشر  الإسرنارية  SPSS ـ في م ادئ الإ صاي استلحااـالإسااالسواح  ع  اف:  .41
 .1001    مرت ة ال  يراف  المم رة ال ربية الس وديةصنا ة القائا :اعرا ي  فيص   مر؛ وَ طارؽ    سوياافال .43

 .1000القاهرة    دار السماح ل نشر  تنمية الماارات القيادية ل مايريك الجادالسيا    يوة:  .44

  ترجمػة: ج  ػػر لبػو القاسػػ  لحمػا  م اػػا الإدارة ال امػة  المم رػػة السػ وؾ التنظيمػػي والأدايسػيز قي  لنػػارو؛ وَجػي و س  مػػارؾ:  .45
 .7997ال ربية الس ودية  

 .7993"  دار ال رقاف ل نشر  َ مّاف  تط يقات -و ائ   -"م اهي  الإدارة الجاي،ة  عاويش  مصط ى وي : .46

 .)دوف سنة نشر(    دار الناضة ال ربية ل نشر  ببيوت ػة الن سيػة  ػ  الصّ  :مصط ى خ ي   اولشرقال .47

 .1004  دار الم رفة الجام ية ل نشر  الإسرنارية      الن س ا جتما ي با النظرية والتط ي  ع ي    : .48
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 .7999    المرت  الجام ي الجايث ل نشر  الإسرناريةال  وـ الس ويرية ع ي    : .49

 . 1004  دار الناضة ال ربية ل نشر  القاهرة  ال  قات الإنسانية و ولمة الس وؾ عاي       ي: .50

 .7997"  الاار الجام ية ل نشر  الإسرنارية  الإدارة ال امة "ال م ية الإدارية عي ا  :براهي    ا ال زيز: .57

 .1004"  الاار الجام ية ل نشر  الإسرنارية  "ماخ  تط يقيبحوث التسوي  الص ك    فريا؛ وَلبو برر  مصط ى محمود:  .51

 .7998  الاار الجام ية ل نشر  الإسرنارية  :دارة الأ ماؿ الص ك    فريا؛ وَالمصرل س يا  : .53

 .1007  دار الجام ة الجاياة  الإسرنارية  الس وؾ التنظيمي في بيئة ال ولمة والإنترني  طه  طارؽ: .54

 .7995"  ديواف المط و ات الجام ية  الجزائر  تقنيات -و ائ  -ماخ  ل تسيبي"لساسيات  :الطي     رفي .55

 .1004  دار وائ  ل نشر والتوزيع  َ مّاف  القيادة الإبترارية والأداي المتميز   اس  ساي ة: .56

 .1004  دار المسبية ل نشر والتوزيع  َ مّاف  لساسيات     الإدارة   اس    ي: .57

 .1004  الاار الجام ية ل نشر  الإسرنارية  الس وؾ ال  ااؿ في المنظمات ص ح  :  ا ال اقي   .58

 .1007  الط  ة ال،انية  دار الم رفة الجام ية  الإسرنارية  م ػادئ الت  ػػ    ا اكال   لحما  : .59

"  دار الوفػػاي ل نشػػر الأ مػػاؿ السػػ وؾ التنظيمػػي "دراسػػة لسػػ وؾ الأفػػراد والجما ػػات داخػػ  منظمػػات   ػػا الوهػػاب  لحمػػا جػػاد: .60
 .1000والتوزيع  مصر  

  دار المط و ػػػػات الجام يػػػػة  الإسػػػػرنارية  لساسػػػػيات الإدارة ال امػػػػة   ػػػػا الوهػػػػاب    رف ػػػػ ؛ وَ ،مػػػػاف   سػػػػا  ،مػػػػاف  : .67
1000. 

 .1001 َ مّاف دار ص اي ل نشر والتوزيع    الس وؾ التنظيمي يرا  :خضبي     ود  .61

 ."  دار وائ  ل نشر والتوزيع  َ مّاف  )دوف سنة نشر(س وؾ المستا ك "ماخ  استراتيجي  :  ياات    :براهي .63

 .7998  الم تقى المصرل للبااع والتنمية  الإسرنارية  القيادة النسائية في  الم متغبي  ،ماف  فاطمة     ي: .64

 .7993ل،ة  مرت  الرت  الأرد   الأردف    الط  ة ال،االماخ  :لى     الن س  اس    ا الرحمك؛ وَتوؽ محي الايك: .65

66. :  .1001  دار ابك  زـ ل نشر والتوزيع  ببيوت  ال م  المؤسسي ال الو     ليررـ

 .1006  َ مّاف  والتوزيع   دار الجاما ل نشر:دارة التغيبي والت ايات ال صرية ل ماير ال طيات    بك يوس  النمراف: .67

  ة"  دار الم رفػػة الجام يػػػة ل نشػػر  الإسػػػرناري  مػػع الجما ػػػات "لساسػػيات وم ػػاهي  ل ممارسػػػةطريقػػة ال مػػػ  طيػػة    ػػا الجميػػػا: .68
1004. 

 .1003  "  دار الشروؽ ل نشر  الأردفس وؾ المنظمة "س وؾ ال رد والجما ة :ماجاة   طيةال .69

70. :  .ية  )دوف سنة نشر(  المرت  الجام ي الجايث  الإسرنار مقامة في الس وؾ التنظيمي  طية  مصط ى يرام  لبو ال زـ

  الم اػػا الإسػػ مي لخػػ ؽ ال مػػ  وسػػ وؾ ال ػػام ا في اكامػػة ال امػػة والرقابػػة   ياػػا مػػك منظػػور :سػػ مي ال مػػر  فػػؤاد   ػػا الله: .77
 .7999ل   وث والتاري   المم رة ال ربية الس ودية  

 .1005قاهرة    مرت ة الأو و المصرية  الماخ  :لى     الن س ا جتما ي  يا    :براهي : .71

 .1004  الط  ة ال،انية  دار الغرب ل نشر والتوزيع  الجزائر  م ادئ التسيبي ال شرل غيات  بوف جة: .73

 .1006  الط  ة ال،انية  ديواف المط و ات الجام ية  الجزائر  مقامة في     الن س التنظيمي غيات  بوف جة: .74

  دار المسػبية ل نشػر والتوزيػع  َ مّػاف  التنظيمػي في :دارة المؤسسػات الت  يميػةالسػ وؾ :   ػا ا يػا السػيا  وَ  ؛فاروؽ   ػا   ف يه .75
1005. 

   منشأة الم ارؼ  الإسرنارية  )دوف سنة نشر(.الماخ  :لى     ا جتماع الم اصر :  : ا ي   ق ارل .76
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 .1007يع  َ مّاف    دار وائ  ل نشر والتوز الإص ح الإدارل با النظرية والتط ي  القريو     قاس : .77

 .7993دار الشروؽ ل نشر  َ مّاف    "الإدارة "النظريات والو ائ الم اهي  الجاي،ة في  :  قاس   قريو ال .78

 .1005  مصر  ة  ير ية التجارة الإ ا ي يالس وؾ التنظيمي با النظرية والتط ي    ي:  محسك الرتبي .79

 .1007"  دار ال،قافة ل نشر والتوزيع  َ مّاف  النظرية والتط ي اتخاذ القرارات الإدارية "با  يرن اف  نواؼ: .80

 .1007  دار ال،قافة ل نشر والتوزيع  َ مّاف  القيادة الإدارية يرن اف  نواؼ: .87

 .1001"  الاار الجام ية ل نشر  الإسرنارية  تالإدارة "الم ادئ والمااراماهر  لحما:  .81

 .1003"  الاار الجام ية ل نشر  الإسرنارية  ااراتالس وؾ التنظيمي "ماخ  بناي الم ماهر  لحما: .83

 .1006  الإسرنارية  ل نشر لجام يةا  الاار يري  تسيطر   ى صرا ات ال م  ماهر  لحما: .84

 .1001 الإسرنارية  منشأة الم ارؼ   تقنيات ومناهج ال  ث ال  مي:   س يماف  الم،و  .85
 .1000"  جام ة بناا  القاهرة  مستق  ية :دارة الس وؾ التنظيمي "رؤية مصط ى  لحما سيا: .86

   )دوف سنة نشر(. القاهرة جام ة بناا    "نظرة م اصرة لس وؾ الناس في ال م  ":دارة الس وؾ التنظيمي حما سيا:  لمصط ى .87

زيػع  َ مّػاف  "  دار ال رػر ل نشػر والتو السػ وؾ التنظيمي"م ػاهي  ولسػس سػ وؾ الأفػراد والجما ػات في التنظػي  المغرف    يرام : .88
7995. 

 .7999"  مجمو ة الني  ال ربية ل نشر  القاهرة  م ادئ الإدارة "لسس وم اهي  منصور    ي  : .89

 .1000  المنظمة ال ربية ل تنمية الإدارية  القاهرة  لخ قيات الإدارة في  الم متغبي و   و    ود: .90

 .1007  مؤسسة الوراؽ ل نشر  َ مّاف  الإ صاي المتقاـ في د   القرارالن يمي      ا ال اؿ؛ وَال ض   مؤيا:  .97
 .7991  دار ط س ل اراسات والترجمة والنشر  دمش   ماارات القائا الإدارلنور الله  يرماؿ:  .91

 .1003  ت ري : ها  صالح  مرت ة ال  يراف  المم رة ال ربية الس ودية  الإدارة التواف  هرماف  نوربرت: .93

  ترجمػة: نظػبي جاهػ   الط  ػة ال،انيػة  المؤسسػة الجام يػة ل نشػر ا تصاؿ -الس طة -الجما ة .ب؛ لي يك  د؛ وَموراف  ل:هوغ  ج .94
 .7996والتوزيع  ببيوت  
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 .7998  مرت ة ل ناف  ببيوت  م ج  مصط  ات ال  وـ ا جتما ية باول  لحما زيري: .1

 .7977    الط  ة ال،انية  شر  دار المشرؽ ل نشر  ببيوتنجا الط بمُ  :فؤاد :فراـ   ستا ال .3

 .1003  مرت ة ل ناف ناعروف  ل ناف  مُ ج  :دارة الموارد ال شرية وعؤوف ال ام ا الص ااؼ    ي : .4

 .1005  دار الم رفة الجام ية  الإسرنارية  قاموس     ا جتماع غيث     اط : .5
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 .1006الأمنية  الرياض  
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 -تبسة  -المركز الجامعي الشيخ العربي التبسي
 التجارية وعلوم التسيير  و معهد العلوم الاقتصادية 

 قسم العلوم التجارية

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته...وبعد: 
يَسُررررن أن أبرررد بررره يررردير  ررر ص ات ررر اارة الرررل زرررااد اارررد الدعلم رررات اللاز رررة للدرا رررة الرررل أ رررمم  عررردا  ا    
القيعادة والصعرا  واقع  "إ ارة الأعارال" بعورمان:  للحصمل على  رجة الداجس ير في العلمم ال جارية تخصر   كااتً ا 

 " را ة  يدانية بفرع جبل العوق ال ابد لدؤ سة  واجم الفم فات تبسة".الجزائرية  ؤسسسةفي المالتنظيمي 
  م  عرفة  ا يلي: د العلم بأن الغرض الدرجم  ن   ا  القسم  ن ات  اارة     

 لدؤ سة با الإ اريه ب ال عا ل  د الصراع ال وظياي  ن وجهة نظر الدسؤولهم أ ل .1

 لدؤ سة.با الإ اريه  ن وجهة نظر الدسؤوله أ باب ا  خدام أ اليب ال عا ل  د الصراع ال وظياي .2

تفضلكم باتطلاع على كرل عبرارة رتبطة بمدى تعاونكم  عه  ن خلال  ُ  طالب  ا بالإبافة إلى أن نجاح  هاة ال    
 ن عبارات لزاور ات ر اارة والإجابرة عليهرا بكرل   رة و مبرمعية. علارا بأن بايرد إجاباترر  ر كمن  مبرد ات  ارام 

 والسرية ولن تس خدم إت لأغراض البحث العلاي.
 
 
 
    

 وشكري لكم على تعاونكم،،،    وتقبلوا أطيب تحياتي                                                        
 

                                                                                            
                                                                               

 
 

                                                                                                    
                                        لطالب  ا                                                                                                   
 عار عاروش 

 
  

 أولا: البيانات الشخصية والمعلومات الوظيفية
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 ( أ ام العبارة الدوا بة:×) جاء وبد علا ةالر   
 الجععنس: -أ

 ذكر. .1
 أنثى.   .2
 : وظيفيةال فئةال -ب
 .إطار  ا ري.        1
 إطار عرا ي..        2
 نمعط التوظيعف:  -ج
 على أ اس الشها ة. .1
 على أ اس الخبرة. .2
 على أ اس العلا ات الشخصية.   .3
  )ي(:........................        غير ذلر حد4
 العمععر:  -د
 .فأ ل وة  33  .1
  وة. 43إلى  31 ن    .2
  وة.. 53إلى   41 ن   .3
  وة فأكثر. 51   .4
 المعؤسهل الدراسي: -ه
 اب دائري. .1
   م رط.   .2
 ثانررمي. .3
 جا عري.   .4
 )ي(.................... غير ذلر حد  .5
 :المهنيعةالخبععرة  -و
 أ ل.  ف ومات  13 .1
 .ة و 15إلى  11 ن  .2
 .ة و 23إلى  16 ن  .3
  وة فأكثر.  21 .4
  

   الإداريين ة بالمسؤسولينثانيا: محوري الاستمارة الخاص  
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 في المؤسسسةب التعامل م  الصرا  التنظيمي و : أسلثالثالمحور ال
ال عا ررل  ررد الصررراع ال وظيارري في وا ررد العاررل لررديكم   لمببرز أ رر ُ في الأ ررفل لرردير لرامعررة  ررن العبررارات الررل َ رر  

 ( أ ام العبارة الل توا ب اخ يارك.×) وفضلا  ور تحديد  رجة  مافق ر عليها بمبد علا ة
 

 
  
 

 
 العبعععععععععععارات
 

 الاستجعابعات
  مافق
 بشدة

 مافق إلى 
 حد  ا

غير  مافق 
 إطلا ا

36 
 شرركلات العاررل الررل تررماجههم  بررل البرردء في  أشُررجد الدرؤو رره علررى تفهررم

    حلها.

    أ عى لإيجا  حلمل للخلافات بحيث تربي   ص الحلمل بايد الأطراف. 37

    أُ اعد الدرؤو ه على حل الخلافات الل توشأ بيوهم بكل زراحة ووبمح. 38

    ال.أحرص على تقديم أفكار تساعد على حل الخلافات الل توشأ أثواء الع 39

    وأتدسر به. لزد اً  أتخ   م فاً  43

    أُ افد بكل  مة عن آرائي وأفكاري حتى ي م  بملذا. 41

    أ عى بكل جهد لكسب تأييد وجهة نظري  ن  بل الآخرين. 42

43 
ا رررر خدم القررررمة والسررررلطة لإجبررررار الآخرررررين علررررى ات  ثررررال للاق حررررات الررررل 

 ربيني.تُ 
   

    أخ لف  عهم في الرأي.أتجوب  ماجهة  ن  44

    أ عى إلى تحاشي أي خلاف يوشأ بيني وبه الآخرين. 45

    أشعر باترتياح ن يجة تجاوزي للخلافات  د الآخرين. 46

47 
أفُضرل اتح فرراظ بمجهرة نظررري في بعر  الأ ررمر عرن الرردخمل في  شرراحوات 

     د الآخرين.

 
 
 
 
 
  

 ؤسسسة المفي  ب التعامل م  الصرا  التنظيمي: أسباب استخدام أساليراب المحور ال
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برز أ باب ا  خدام أ اليب ال عا ل  د الصراع ال وظياي في وا د  ُ في الأ فل لدير لرامعة  ن العبارات الل  َ   
 ( أ ام العبارة الل توا ب اخ يارك.×) العال لديكم  وفضلا  ور تحديد  رجة  مافق ر عليها بمبد علا ة

 
 
  
 

 
 عععععععاراتالعبعععع

 

 الاستجعابعات
  مافق
 بشدة

 مافق إلى 
 حد  ا

غير  مافق 
 إطلا ا

    بالوسبة للطرفه. عود ا يكمن  مبمع الخلاف جم ريً  48

    حيواا يكمن  واك اح ام وثقة   با له. 49

    لف ح  ومات جديدة للاتصال وتعايق ُ بل ال مازل  د الآخرين. 53

    . ارة في حل الصراع ُ س قبلاً ل كمين خبرة للإ 51

    .وحاسماً   ريعاً  في الدما ف الل تس دعي  راراً  52

    عود ا ي علق الأ ر بالقضاي الدصيرية الل تخ   صلحة  العال. 53

    حيواا أكمن بصد  توفي  وتطبيق  ماعد جديدة في العال. 54

    .س حيلاً  ُ  لأطراف أ راً عود اتع قا  أن ال مزل إلى حل يرُبي بايد ا 55

    حيواا أكمن ُ وشغلا بأ مر أكثر أهمية. 56

    بدو أ مر الخلاف ثانمية أو عاربة.عود ا ت 57

    عود ا أُ رك أن  خملي في زراع  د الطرف الآخر لن  يحقق أ دافي. 58

    للشعمر بالخسارة وانخفاض الروح الدعومية والإحباط. تفا يً  59

 

 

 

 



 -تبسة  - المركز الجامعي الشيخ العربي التبسي
 علوم التسيير و معهد العلوم الاقتصادية والتجارية 
 قسم العلوم التجارية

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته...وبعد: 
يَسُررررن أن أبرررد بررره يررردير  ررر ص ات ررر اارة الرررل زرررااد اارررد الدعلم رررات اللاز رررة للدرا رررة الرررل أ رررمم  عررردا  ا    
والصعرا   واقع  الييعادة"إ ارة الأعارال" بعورمان:  للحصمل على  رجة الداجس ير في العلمم ال جارية تخصر   كااتً ا 

 " را ة  يدانية بفرع جبل العوق ال ابد لدؤ سة  واجم الفم فات تبسة" في المؤسسة الجزائرية  التنظيمي
 م  عرفة  ا يلي: د العلم بأن الغرض الدرجم  ن   ا القسم  ن ات  اارة      

 برد  رن فررس  سرؤوس  ؤ سر .1
ُ
وجرم  زرراع الكشر  عرن تقيرّيم الردور القيرا ي للاسرؤوله و  كم، الواط القيا ي الد

 ؛رأ ي به جماعة العال والدسؤوله
  صا ر الصراع ال وظياي  ن وجهة نظر العا له بالدؤ سة.أ م  .2

تعاونكم  عه  ن خلال تفضلكم باتفلاع على كرل عبرارة رتبطة بمدى  ُ طالب   ا بالإبافة إلى أن نجاح  هاة ال    
 ن عبارات محاور ات ر اارة والإجابرة عليهرا بكرل   رة و مبرمعية. علارا بأن جميرد إجاباترر  ر كمن  مبرد ات  ارام 

 والسرية ولن تس خدم إت لأغراض البحث العلاي.
 
 
 
    

 وتيبلوا أطيب تحياتي وشكري لكم على تعاونكم،،،                                                               
 

                                                                                 
 
 
 

          
 الطالب                                                                                               

 عار عاروش                                                                                            
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 أولا: البيانات الشخصية والمعلومات الوظيفية

 ( أ ام العبارة الدوا بة:×) الرجاء وبد علا ة  
 الجععنس: -أ

 ذكر. .1
 أنثى.   .2
  :الوظيفية ئةالف -ب
 من تحكم.رع .1
 من توفي .رع .2
 نمعط التوظيعف:  -ج 

 على أ اس الشها ة. .1
 على أ اس الخبرة. .2
 على أ اس العلا ات الشخصية.   .3
 )ي(:....................... .        غير ذلر حد 4
 العمععر:  -د
 .فأ ل وة  33 .1
  وة. 43 إلى 31 ن    .2
  وة. 53 إلى 41 ن  .3
   وة فأكثر. 51   .4
 راسي:المعؤهل الدِّ  -ه 
 اب دائري. .1
   م رط.   .2
 ثانررمي. .3
 جا عري.   .4
 )ي(......................  غير ذلر حد    .5
 :الخبععرة المهنيعة -و
 .  فأ ل ومات  13 .1
 .ة و 15إلى  11 ن  .2
 .ة و 23 إلى 16 ن  .3
  وة فأكثر.  21 .4
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 ة بالعمالثانيا: محوري الاستمارة الخاص  

 برررد  رررن فررررس  سرررؤوس :المحعععور ا ول
ُ
تقيرّرريم  ور القيرررا ة  ررردس و   ؤ سررر كم، ويهررردس إلى  عرفرررة الرررواط القيرررا ي الد

 .وجم  زراع رأ ي به جماعة العال والدسؤولهالكش  عن 
  النمط الييادي المتُب  من طرف مسؤولي المؤسسةأولا: 

في الأ فل لدير مجامعة  ن العبارات الل َ ُ برز الواط القيا ي الد بد  ن فرس  سؤوس  ؤ س كم، وفضلا  ور   
 ( أ ام العبارة الل توا ب اخ يارك.×) ق ر عليها بمبد علا ةتحديد  رجة  ماف

 

 العبعععععععععععارات  
 جعابعاتالإ

 أبرداً  أحيانراً  غالبراً 
    يرَهُاهم في اتع بار الأول الحصمل على ن ائج عن  ير العال. 1

    يَ خ ون القرارات الل يرونها  م  وا بة. 2

     ي حتى عود عدم الضرورة.يكُثرون  ن الأوا ر والوما 3

    يُُبطمن أي  با رة  ن العا له في مجال العال. 4

    أفضل و يلة لديهم لل حفيز  ي الثماب والعقاب. 5

    يَه امن بالعال والإلدام بمخ ل  جمانبه ونشافاته. 6

    ساحمن للارؤو ه بمشارك هم في عالية اتخاذ القرار.يَ  7

    يز الدرؤو ه  تنجاز العال.يَسعمن إلى تحف 8

    يرُقَدرون آراء و قترحات العا له وي فاعلمن  عها. 9

    يلجؤون لأ لمب ال مجيه والإرشا  في  عااة الأخطاء. 13

    يَك فمن فقط ب وفي  تمجيهات القيا ة العليا. 11

    يَساحمن ب فميض السلطة على أو د نطاق. 12

    يرُكزون  لط هم فقط في إزدار الأوا ر. 13

    يعُطمن أكبر  در  ن الحرية للارؤو ه لداار ة نشافاتهم. 14

    رغب هم بعيفة في حل  شكلات العال. 15
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  وجود صرا  رأسي بين جماعة العمل والمسؤولينالكشف عن و تييّيم دور الييادة بالمؤسسة ثانيا: 

وجم  زراع رأ ي به جماعرة الكش  عن بمؤ س كم، و  تقيّيم  ور القيا ةتهدس إلى  ن الأ ئلة في  ا يلي مجامعة   
في الدكررران الررر ي يوا رررب )×(  ورررر الإجابرررة عليهرررا بكرررل   رررة و مبرررمعية، وذلرررر بمبرررد  . وفضرررلاً العارررل والدسرررؤوله

 . اخ يارك
 على أي أساس يستند مسؤولك المباشر أثناء تعامله معكم؟ .1
اات الشخصية.    □ رسميرة.                                السلطة ال □  السِّ
 ت □نعم       □هل يعُيَدمُ لك مسؤولك المباشر مهارات جديدة تخص العمل؟     .2

 في حالة الإجابة بوعم: في  ا ت اثل   ص الدهارات؟    
  هارات  لمكية. □          هارات إ اريرة.          □  هارات فويررة.                      □
                   ت □نعم       □   هل لرئيسك المباشر دور بارز في المؤسسة؟  .3

 في حالة الإجابة بلا:  ا  م  بب ذلر؟    
 إهمال  ور العلا ات الإنسانية.    □           ارتكاب اتنحرافات الإ ارية السلبية.  □
 عدم ات  اام   ارة الم د. □   .     بهاتتصال  ماجهة زعمبات كثيرة في  □
 ت □ نعم  □ أكثر من مسؤولك المباشر؟ وسلوكك فرد ضمن جماعة العمل يؤثر في اتجاهاتك دُ هل يوُجَ  .4

  ا  م  م    سؤولر الدباشر  وه؟ في حالة الإجابة بوعم:     
 ت يه م بالأ ر. □                 يخ ل  وي عارض  عه. □                 ي عاون  عه.  □
             ت □      نعم □    هل يوجد حالات تعارض أو خلاف بينك وبين مسؤولك المباشر؟ .5

 في حالة الإجابة بوعم:  ا  دى حدوثها أثواء فترة عالكم؟    
   .أحيانررراً  □                               غالبررراً. □
  ا  م  م    سؤولر الدباشر  وها؟في حالة وجم  ا؛    
 .يس خدم القمة لدماجه ها □           .ي جوبها وي جا ل  سبباتها □            .ي عاون  عكم ل جاوز ا □
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  .لدؤ سةبا  ن وجهة نظر العا له  صا ر الصراع ال وظيايهدس إلى  عرفة أ م وي: المحور الثاني

الدصررا ر الدسررببة للصررراع ال وظيارري في وا ررد العاررل لررديكم،  أ ررم ن العبررارات الررل َ ررُ برزفي الأ ررفل لرردير مجامعررة  رر   
 ( أ ام العبارة الل توا ب اخ يارك.×) وفضلا  ور تحديد  رجة  مافق ر عليها بمبد علا ة

  

 العبعععععععععععارات  
 اتعابعالإج

 أبرداً  أحيانراً  غالبراً 
    ل حقيق أ داس العال.عدم كفاية الدمار  البشرية  16

    عدم كفاية الدمار  الدا ية ل حقيق أ داس العال. 17

    نق  الحمافز الدا ية للعال. 18

    غياب العدالة في تمزيد مخ ل  الدمار  ال وظياية الد احة. 19

    تداخل الدهام واتخ صازات في ال وظيم. 23

    عدم وجم   ليل لقماعد وإجراءات العال. 21

     وح بعض الدمظفه  لطات أو د  ن غير م  ون  برر  مبمعي. 22

    عدم العدالة في تمزيد السلطات به الدرؤو ه. 23

    إتباع الدركزية في اتخاذ القرارات. 24

    عدم وجم  وز  وظيفي كا ل و ك مب لماجبات و سؤوليات العال. 25

    كثر  ن  عنى.غامض ال علياات الدصدرة وحملها لأ 26

    تدن الروح الدعومية للعا له. 27

    غامض الدهام الدمكلة )غامض الدور(. 28

    وجم  زعمبة في توفي  الأوا ر. 29

    ت عارض أ داس و  طلبات العال  د  يم و ع قدات العا له. 33

    .ال وظيم غاياتوجم  تعارض به ات  اا ات الشخصية للعا له و  31

    عدم إتاحة الفرزة للارؤو ه للاشاركة في زود القرار. 32

    يس خدم الدسؤولمن أ اليب ال هديد وال خمي  في تعا لهم  د الدرؤو ه. 33

    غياب العدالة والدساواة في  عا لة الدرؤو ه. 34

    اباة بعض الدرؤو ه على حساب اآخخرين.محُ  35

 
 
 



  : ملخص
يعُد الصراع التنظيمي من بين الظواهر الموجودة والمتعايشة مع أغلب التنظيمات باختلاف     

رابا  ااااا بالدرجااااة اوو  بالساااالوج الإنسااااا  نتي ااااة لإ نشااااا اتا واوج اتااااا وأغراااااا ا  نظاااارا  
راباا  ه اور لإ أو جماعاات  ونظارا   التفاعل المستمر بين أفراد التنظيم الواحاد واواك ناانوا أفارادا  

بالمورد البشار،  ااا يساتدعي وجاود متابعاة مساتمرة مادف ف ام  الصراع داخل المؤوسة أواوا  
ولونااه واوج ااه الحالية والمستقبلية  وهذا ما يتطلب وجود قيادة إدارية قادرة علا  اواتادا  

م  وذلا  بشاار  داخال التنظاي أوااليب التاير ا المناوابة لم المواقاتي الاو يبادو في اا الصاراع جلياا  
اااوفر تااات قياديااة اعتمااد باوواااا علاا  قااوة اشااية والإقناااع الشاصااي لم المرابااة اوو     

عتماد فقط عل  القوة الشرعية الو يستمد القائد ولطته من ا  وعل  اعتبار أن اشية عل  الإ
تشاابعين ين مُ المترانماة لم التعامال ماع مهال هاذا الموااايع  اساتدعي باووااا وجاود قاادة إداريا

 ماة بالقيم وروح المسؤولية وغاها من الس   
ُ
مات القيادية الو يمكان اعتبارهاا مان باين العوامال الم

 ة ة والصراع التنظيمي بصفة خاص  لحل المشانل العالقة لم المؤوسة بصفة عام  

 

summary:  

     The conflict between organizational phenomenal and coexist with most 

of its activities and organizations in different directions and purposes, as 

they relate to conduct humanitarian primarily a result of constant 

interaction between members of one organization, whether they are 

individuals or groups. Due to link the emergence of conflict within the 

human resource foundation, which calls for a sustained follow- behavior 

and to understand current and future directions. This requires leadership 

and administrative able to use appropriate methods to influence attitudes 

that seem obvious conflict within the organization, subject to the 

availability of this feature leadership depends mainly on the strength of 

experience and personal persuasion in the first place, not rely only on 

legitimate force commander from which it derives its authority, 

including, Considering that the accumulated experience in dealing with 

such topics, call and main leaders of administrative Imbued with values 

and sense of responsibility and other attributes of leadership that can be 

considered among the important factors to solve the outstanding problems 

in the institution in general and organizational conflict in particular. 

 
 


