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ُ  لاَ " :بعد حمد االله وشكره  على هذا التوفيق، وعملا بقوله صلى االله عليه وسلم ر كُ َشْ ي

 ْ ن َ َ  لاَ اللَّهَ م ُ النَّاس ر كُ َشْ دُ  "ي َ م اهُ أَحْ َ و َ د )7755(ر ُ او ُو دَ أبَ َ   )4198(، و
 "بسطينور الدين : "ضل الدكتورأتقدم بجزيل الشكر وجميل العرفان إلى أستاذي الفا

، فلم أجد منه إلا رحابة صدر وطول صبر ودماثة مذكرةعلى كرم إشرافه على هذه ال
خانقا، فله الشكر مجددا على فضله  يَّ وتيسير كل صعب كان عل وسداد رأي، خلق،

  .المتجدد
   "أسمهان بلوم" كما لا يفوتني أن أتقدم بجزيل الشكر للدكتورة 

  " رحاب مختار" والدكتور 
ساعدني أو شجعني على الوصول إلى مثل هذا العمل و شكر كل من أطرني أكما 

  قسم الالبسيط، بداية بأساتذة 
  .اشكر لجنة المناقشة على قبولهم مناقشة هاته المذكرة كما لا يفوتني أن

 لى كل من ساعدني ميدانيا في كتابة وإخراج هذه المذكرةإو 
واالله يقول " ،"وقل رب زدني علما"هداية وأخير أسال االله تعالى المزيد من التوفيق وال

  ."الحق وهو يهدي السبيل
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II.  ل  لقيادة ي تحلي ف ل ال وقفي  دخ م ت  ل ريا ظ   41  ن
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د مهي   98  ت
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س هر ل ف داو لج ل ا   والأشكا
لا ل/ أو داو لج   ا

ل لجدو ن  ا ة  العنوا ح صف   ال
ي  01 ع الت ظيم ت ال را ست يا م ضح    84  يو
س  02 ب الجن س ح ين  و  ح ح توز ع المب وض   106  ي
ن  03 س ب ال س ح ين  و  ح ح توز ع المب ض   106  يو
ة  04 جت اعي لا لحال  ا ب ا ح ثين  س ح توزي  المب ض و   107  ي
ب   05 س حوث  ح ع  لمب ييوض  توزي م ل  لعل ؤه   108  الم
ي  06 ى ال ظيف س و ب الم س و يع المب وثين ح ح ت ض   108  يو
ح ت زيع ا بحوث  07 ب ينيوض ة حس لأقدمي ه ة ا   109  في الم
ن   08 ع ح   في  لب د  ر  ل ائ و بيب  د سبا ه أ سويت ى ت ع  ل  ع و ا عم صرا   113  ال

ر   09 ظ ت ن ف ووجها ين مو ق ين العلاقة ب فيب طرا و  أ ف  فا لا لأهدا سويتها ا تركة ل  ش   114  الم

ء   10 ين است عا ديب را لأف ف ا لا لخ ج  ت وية ا م  ا ين    115  المتن زع
ر  11 تخاذ ال را شاركة في   لاقة  ين توزيع ا ه م و ا  ين ال    116  يب
ك  12 في ذل ل  ما م ور  ا ع لافا  و  لخ ة ا سوي لاقة ب  من ي و  ت ين ا ع   117  يب
ور   13 ين د دارةيب لإ ت  ا لاق  ة الع سانيةفي تنمي لإن   118  ا
ل  14 ر ع ب  ال ما ص سو ة ال عة ت ى متاب د عل ا  ق ص ال ح  د   م ين    119  يب
في   15 ر  لقا د  دو ين  كي  شرا ف إ طرا ع ال أ ين ال ع ب صرا ة ال سوي ا ية لت ير قي   119  غ
ى   16 ل عل ب  لعما دري ين ت بيب سالي م  إدارة أ ه را  بين ص   120  ال

ين   17 ق  ب لا بيب  الع سلو لأ و  ا ل  ين  ل ما ر ع ب ص حلة  ق ال وائ    القوان     و  طب  دارةا تبع  لإ   122  ا

ن   18 ع ع   ه و دفا س  القائ  بر ي ين تم لا ة ب ع دارةيب  ال لإ عم ل  ا ع ال عها م ة نز  حال   123  في 

ل   19 ترام ال ما ر  ا  و ف مي   ظي ح  لتن ط ي  اللوائ لاقة ب  ت ين ال  دارةيب لإ   123  ل

20  
ير  س و   ح ت  شا نج ب ا نق  ين  دارةيب  ال لاقة ب لإ لخ أ  ا ب ا ح ع قبة  ا ءو م دا  أثنا ف ا قائ  ا تما ر ط م   ل  عم ال

ى ت رير  دارةعل لإ   124  ا

ين   21 ا ة ا صرا  ب ح في  لحي د  بموق  ا ك ال ا د  تم  مدى  ديب   ل رةاالإ م  ع   125  و ال
ى   22 د ين م ءيب صغا و  إ ل  ما دارةا قائد ل ع لإ صرا  بين م ا طور  ل حال  ت   126  في 

ين   23 را  ب ص م  ال ح   ا لل ه ف من د ط قة و ا  رق بة ا  ع ال و ق  ب  ن لا دارةيب  الع لإ ل ا م  ع   127  و ال

و   24 م ل  ع ت لل سؤ لي  و الم ت  جبا د ا وا تحدي ين  لا ة ب ين الع دارةي  لإ ل الم ام ا ب تدا  سب ه ا ب ف بين لا خ ه ر  ظ ع    128  م

د  25 حر  ال ائ د   م ين  سة يب م س ي لل ر  له س م ا تر م ال ح   129  على ا



ح   26 كتابي  لت ضي ر  ل ري ل  ال قا ع د  قائ د  ل ما عت د  ا م بيبين  سبا و  أ ين  لع ال  ف ب دارةا لا لإ   129  ا

27  
ين  ن ا صرا  ب م ح   ة لل ض ا ر اب فر ح و  ين و ا لوا  ق ان دى ت بي  ال م دارةيب   لإ ل ا م  ع   و ال

  130  

يا ل/ ثان شكا لأ   ا
ت  01 س ويا ح م ض و م ي ظي ل التن خ سم ة دا ر ة ال د   37  القيا

ة  02 ة التف علي د ج القيا ذ ح نما ض و   44  ي

ة  03 ة التب دلي د ج القيا ذ و نم ح  ض و   45  ي

ة  04 لإ اري ة ا ك ش  ظ ية ال ح ن ض و   47  ي

ي  05 صرا  الت ظيم ى ال و ست ظ مي بم ء التن لأدا ق  ا لا ع ضح    67  يو

ي  06 ع الت ظيم ص ا دة  ل ح و م   ظ ين  عالي  المن ع قة ب ضح ال   68  يو

ي  07 ر ع الت ظيم ص ل ال را  م ضح    78  يو

د  08 ين ا فرا صرا  ب كي  ال ل  ينام حلي ر  لت جوها ذ   ح ن ف ض و   80  ي

م  09 ل ال نظي خ ت دا عا ما داخل  ب  الج ل المت م ح ال وا وض   82  ي

ة  10 عا  التن يمي صرا في  إدارة ا  كي ح  ض و   86  ي

ة  11 ع ت التن يمي را ص م  م  ال سال ب التعا ح أ ض و   89  ي

ح   12 ض ةيو ي ب لمسيل ر ض ح ش ه  ضري و  ل ا  ومي  للنق سة ا عم ي ل م س ل ا تنظي  لهيك   102  ا
  

  



   



  مقدمة

  ب

الكثیر من  باهتمامبشكل خاص  الإداریةسالیب القیادة أو  بشكل عام الإداریةلقد حظیت القیادة   
علم النفس ،نظرا لما لها من دور في تحدید و  علم الاجتماع التنظیمو  الإدارةمختصین في علم و  علماء
حجمها و  اطهامنظمة مهما كان نوع نش أيتحقیق أهداف  إلىالسعي و  الإداریةفعالیة التنظیمات و  كفاءة

والوعي  الإدراكن هناك تطور أین نجد أة، یالتنظیمو  الاقتصادیة والثقافیةو  ةفي مختلف النواحي الاجتماعی
ذهبت  وهذا ما میع المستویات بالمنظمة،جالتنمیة على و  التقدمو  حداث التطورإجل ألدي القیادیین من 

مدرسة و وعلى رأسهم المدرسة العلمیة  المنظماتبمجال العمل في  اهتمتالمدارس التي  لیه  مختلف إ
تنمیتها لأداء دورها و  العمل على تدریبهاو  أفرادهاللكشف على القدرات القیادیة بین العلاقات الإنسانیة 

  .المرؤوسین معاو  وفقا لأسالیب ذات نجاعة تخدم القائد هداف المنظمةأفي تحقیق القیادي 
التي و  المرؤوسینو  سالیبها تقوم على العلاقة الوطیدة الموجودة بین القائدأو  الإداریةن القیادة أوبما 

یؤثر في سلوك مرؤوسه وتوجیههم  أنذات استمراریة من خلالها یستطیع القائد و  لابد لها أن تكون ناجحة
القرارات في  اتخاذلى إالوصول جل أاعتمادا على المعلومات التي تقدم من طرف المرؤوسین لقائدهم من 

  .محلها
مبادئه و  أسسهله  أسلوبللعمال لكل  الأداءكبیرة في رفع  أهمیةلها  الإداریةسالیب القیادیة أن أمع 
لكل المقومات  إدراكههم في ید القائد لمدى مانه یبقى الدور ال إلا،) يالأوتوقراطو  الدیمقراطي(في ذلك 

بالخصوص الصراعات التي تنشأ  الإداریةو  حل المشكلات العمالیة لأجلالبشریة المتواجدة بالمنظمة 
والتي تحتم  ذلك  إنكاریمكن  منظمة ولا أيظاهرة الصراع متواجدة في  أنداخل المنظمة، على اعتبار 

  .الصراع التنظیمي إدارةالقیادیة أو كلهما لأجل  الأسالیبعلى القائد استخدام احد 
تحقیقه داخل المنظمة بالخصوص بین العمال ومع ذلك  إلىم به القائد جاهدا التفاعل الذي یقو  أنإلا 

ظهور الصراع  إلىالاختلاف یؤدي و  تعارض وهذا التعارض أيیكون هناك عدم توافق  أنیمكن 
الحد أو التقلیل و  دراستهایعمل على و  التنظیمي والذي یعتبر من المشكلات الیومیة التي یواجهها القائد

  .منها
سیئ  شيءحول الصراع التنظیمي بالمنظمة فهناك من یراه  وأراء انه توجد عدة توجهاتمع 

عدم القدرة على التحكم فیه وهذا ما یجعل  بالتالي و  یضر بالمنظمة ،والذي یعمل على خلق المشاكل
محتوم  أمر، وهناك من یعتبر الصراع ثر على الفعالیة التنظیمیة ؤ یالمنظمة  غیر متوازنة داخلیا بالتالي  

یؤثر سلبا على  لابد من التعامل معه بالشكل الایجابي من اجل فتح باب الحوار بین المتنازعین حتى لا
  .التنظیم 

شبه الحضري مثلها مثل المؤسسات الاقتصادیة التي لا و  والمؤسسة العمومیة للنقل الحضري    
نماو  نقصا في تسییر المؤسسة أووهذا لیس تقصیر  ،أنواعه  و الصراع بمختلف مستویاتهتخلو من  ٕ ناتج  ا

وفقا لما یرونه المتنازعون  للأفضلالتوجه و  العمل من اجل التغییر أداء أثناءعن التفاعلات التي تنتج 
هذا  إدارةاستراتیجیات تحسن و  أسالیبحتى یتم تسویة النزاع باعتماد القیادة الفعالة والناجحة على 

  .الصراع



  مقدمة

  ت

ودورها في التقلیل  الإداریةالقیادة  أسالیب :ه تم اختیار موضوع دراستنادم ذكر وبناءا على ما تق 
خاتمة و  من خلال خطة البحث التي شملت مقدمة وخمسة فصول تناولناه  الصراع التنظیمي ،والذي من

  .للموضوع إثارة،وقد جاءت المقدمة عبارة عن 
 وأهدافاختیار الموضوع ، أسبابو  أهمیتهاو  الدراسة إشكالیةفیه  أثیرتفقد  :الأولأما الفصل 

  .التعقیب علیهاو  الدراسات السابقة وأخیراللدراسة  الأساسیة الإجرائیةكذلك تحدید المفاهیم و  الدراسة
،أسالیب القیادة وأنماطها ،نظریات مبادئهاو  الإداریةناصر القیادة فتناولنا فیه ع :الثانيأما الفصل 

  .القیادة أمراضو  مداخلها،السلوك القیاديو  القیادة
 أهمیتهظهوره ، أسبابو  خصائصهو  فتناولنا فیه تطور الصراع التنظیمي: أما الفصل الثالث  

ستراتیجیتهو  الصراع التنظیمي إدارة ،مستویاتهو  أثاره،أنواع الصراع التنظیميو  مراحلهو  ٕ   .إدارتهوأسالیب  ا
المنهجیة المستخدمة في الدراسة  الأدواتو  تناولنا فیه مجالات الدراسة ،المنهج :أما الفصل الرابع

  .من الاستمارة  الأولتحلیل البیانات الشخصیة الخاصة بالمحور  ، الإحصائیة الأسالیب
، النتیجة مناقشة النتائجو  تفسیرو  ،تحلیلتحلیل النتائج و  تناولنا فیه عرض: أما الفصل الخامس       

  .الخاتمة إلىوصولا   العامة للدراسة،
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لا غتها :أو ص ا كالية و د الإ  دي ح   ت
یعد الصراع التنظیمي من المشكلات الإداریة الرئیسیة التي تواجه القادة الإداریین في أعمالهم   

على قدر ما هو مهتم به من الجانب المهني بهذا الجانب  الاهتمامالإداریة الیومیة والتي تتطلب منه 
ویستخدم أحد أطرافه في العنف والتذمر داخل المنظمة، إلا أن هذا الصراع یمكن أن یكون ذو حدین 

رباك العمال أثناء أدائهم والتأثیر السلبي علیهم من حیث  ٕ والاحتجاج والذي یؤدي تعطیل العمل الداخلي وا
  .داءالفعالیة والأ

التي یخلق الایجابي للصراع التنظیمي فیمكن تغییر مساره فیصبح تنافسا بین الفئات وأما الجانب   
بینها نزاع وخلاف في مجال معین داخل المنظمة والتي تدعمه الإدارة على شكل تحفیزات وخلق روح 

الجانبان، یمكن أن یظهر الصراع التنظیمي على  هذانفي تسییر العمال بینهم، وعلى غرار المشاركة 
عة عمله أو وسط المجموعة العملیة، أو بظهر بین جماعة من كل فردي یؤثر في صاحبه حول طبیش

الوظیفة وكذلك یظهر بین الجماعة والإدارة على شكل مطالب عمالیة  أوالعمال لخلاف بینهم في الأداء 
  علیها الإدارةللطرفین من أجل كسب المطالب العمالیة والأهداف التي تقف التي تبقى بین الأخذ والرد 

كذلك یظهر بین المصالح الإداریة فیما بینها من نفس المستوى الإداري من أجل الوصول إلى مكاسب 
ومصالح أكثر توسعا داخل المنظمة أو التقرب أكثر إلى صاحب السلطة من أجل إرضاءه أو إداریة 

  .حساب الطرف الآخركسبه لأحد الأطراف المتصارعة على 
في المنظمات أمر طبیعي الحدوث وقلیل ما یحدث إجماع بین العاملین وبما أن الصراع   

  ویتم في كثیر من الأحیان التقاضي عن الخلافات وعدم إدارتها بالشكل المناسب،  بالمنظمة على أمر ما
وتهدئة للخلافات الظاهرة بین العمال أو  عملیة تسویةكذلك یمكن أن تذهب الإدارة إلى وضع   

المنظمة الداخلي وتحمل الإدارة بنظام  یضرالتوجه إلى سیاسة المواجهة ورفضها لأي نزاع أو خلاف قد 
  .مسؤولیة أطراف الخلاف

على هذا الأساس یمكن أن یحد من تحقیق  و)  السلبیة(المتطرفة وبالنظر إلى أشكال الصراع   
معینة ولأن التنظیم الفعال أو الناتج لأن نشأة أي تنظیم یكون من أجل تحقیق غایات أهداف التنظیم ذلك 

وفي هو ذلك القادر على اجتیاز المصاعب والمشكلات بواسطة قدرة أفراده على حل هذه المشكلات 
العادة وفي مثل هذه الأنواع من الصراعات فإن الأفراد القیادیین هم من توكل لهم مهمته لحل هذه 

من یشكل قیادیین یملكون الوسائل والأسالیب القیادیة الصعاب، وبذلك فإن التنظیم الناجح كما سبق ذكره 
  .المتنوعة لحل مشكلات الصراع كما یظهره هذا الموضوع

داریة وهي تشكل مردود كلیا  همیة القیادةوعلى الرغم من أ   ٕ الإداریة، واعتبارها ضرورة اجتماعیة وا
، بل أن القیادة الناجحة مصدر لنجاح  إذ لا یمكن توقع نجاح أي عمل إداري بدونهاللعملیة الإداریة، 

مرؤوسین توحید جهود ال، حیث أن مسؤولیة القیادة تتبلور في قدرتها على صیاغة التعاون بغیة  المنظمة
  .سعیا وراء تحقق الغایات القیادیة وتلبیة حاجات العاملین وانجاز الأهداف الوظیفیة المتعددة بالمنظمة
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الملائمة لظروف العاملین بالمنظمة قد یؤدي إلى عدم ولكن عدم استخدام الأسالیب القیادیة   
ري الذي یمارس مهامه وفقا للأهداف التي تحقیق أهدافها المنشودة وهذا ما یلزم بالأساس القائد الإدا

أقیمت من أجلها المنظمة والتي تتطلب منه أسالیب قیادیة یشرف من خلالها على طاقم من العمال یعمل 
، إضافة إلى استعمال مهارته  اعتمادا على السلطة بالقدر المناسب وعند الضرورةمن أجل التأثیر علیهم 

وبالتالي وجب علیه أن یكون ،  فیة من أجل تفاعله مع جماعتهوقدراته الشخصیة والعلمیة والمعر 
موضوعیا عادلا بعیدا عن المحاباة وقادرا على التحكم بانفعالاته ومتفهما لشخصیة مرؤوسیه من أجل 

دارته والخروج به إلى كسب ثقتهم واحترامها ویكون هو الطرف  ٕ الفعال في التقلیل من أي صراع تنظیمي وا
الهامة في حیاة أي الإداریة هي إحدى المتغیرات  لمتنازعة، وعلیه فإن أسالیب القیادة تراضي الأطراف ا

جماعة والتي تعتمد على الأدوار الإداریة التي لها دور كبیر ومصدر قوة لتسویة أو احتواء أو التقلیل من 
  .الصراع داخل المنظمة بما یخدم مصلحتها وأهدافها بشكل إیجابي حدت

  :نطرح التساؤل الرئیسي التاليوعلیه فإننا   
  ما هو دور أسالیب القیادة الإداریة للتقلیل من الصراع التنظیمي؟

  :عنه تساؤلین فرعیینویتفرع 
  ما هو دور الأسلوب الدیمقراطي لتسویة الصراع بین العمال؟ •
 ؟التسلطي للحد من الصراع بین العمال والإدارةما هو دور الأسلوب  •

  فرضیات الدراسة :ثانیا
والتي تعتبرها أكثر الإجابات احتمالا  لمعالجة إشكالیة بحثنا قمنا بصیاغة الفرضیات التالیة  

للأسئلة المطروحة في نص الإشكالیة والتي تبقى دائما قابلة للاختبار أو المناقشة وفي مقدمتها الفرضیة 
  :الرئیسیة

  .نظیميللأسالیب القیادیة الإداریة دور فعال في التقلیل من الصراع الت •
  :تتفرع عنها الفرضیات الفرعیة التالیة  

 .العمالللأسلوب الدیمقراطي دور فعال لتسویة الصراع بین  -
 .و العمالاع بین الإدارة صر دور فعال للحد من الللأسلوب المتسلط  -

  :أسباب اختیار الموضوع :ثالثا
  .تنقسم أسباب اختیار الموضوع إلى قسمین ذاتیة وموضوعیة  

I. الذاتیةالأسباب:  
 ارتباطي بهذا الموضوع الخاص بالأسالیب القیادة الإداریة و الصراعات التنظیمیة التي لا یدركها سوى - 

ني  من كانت له درایة بالوسط المهني  شرفينموظف بالإدارة ولي خبرة في هذا اال لتعاملي مع المنظ ا لأ
   .وظفينوالم



ل  ص لالف لأو ة    ا راس طار ا عام ل د  الإ

7 

تعاملها مع الصراعات التنظیمیة على مستوى المؤسسة العمومیة التعرف على الأسالیب القیادیة وكیفیة - 
  .للنقل الحضري والشبه الحضري بالمسیلة

  الرغبة الذاتیة و المیل الشخصي لمعالجة أسالیب القیادة الإداریة و الصراع التنظیمي كسلوك تنظیمي - 
II. الأسباب الموضوعیة:  
 .في التقلیل من الصراع التنظیمي  الإداریةالكشف عن الدور الذي تلعبه أسالیب القیادیة  -
 .اجل التحكم فیه و تفعیله ایجابیاإعطاء الأهمیة للقیادة الإداریة التي دور احتواء الصراع التنظیمي من  -
محاولة معرفة الدور الذي یلعبه الأسلوب القیادي الذي ینتهجه في حیاته العملیة من أجل تقلیل الصراع  -

 .الإدارة بین العمال وبینه وبین
 .حیویا ومتعدد التخصصاتمعرفة مستویات الصراع التنظیمي على اعتباره موضوعا  -

  :أهمیة الدراسة : رابعا
على ضوء موضوع دراستنا فإن لأسالیب القیادة الإداریة دور فعال في تقلیل الصراع التنظیمي من خلال   

  :الصراعات، یمكن أن نتناول أهمیة الدراسة في جانبین حدتوالتقلیل من تبني الأسالیب المناسبة لتسویة 
  .علمي وعملي

I.الأهمیة العلمیة:  
نحاول طرح كل الخصوصیات العلمیة والأبحاث والدراسات لكل قائد تهمه وظیفته والمنظمة التي یعمل   

خصوصا من حیث الأسالیب التي من خلالها یتعامل ویتفاعل مع الصراعات التنظیمیة  رئسهاعلى 
  .من خلال ما نقدمه لهوكذلك استغلال قدراته في الواقع 

II.الأهمیة العملیة:  
تتمثل الأهمیة العملیة لهذه الدراسة بالمساهمة في تحقیق أهداف المنظمة وذلك بطرح كل ما یعمل على   

مستقرة وخالیة من الصراعات الحادة والذي یؤدي إلى توفیر مناخ ملائم داخل المنظمة خلق بیئة عمل 
  .من أجل الاهتمام أكثر بالعملیساعد على الاهتمام بأهداف المنظمة ویعطي دافعا قوي للمرؤوسین 

  الدراسة أهداف :خامسا
 .الصراع التنظیمي حدتعلى دور الأسالیب القیادیة في التقلیل الكشف  -
إلى ضرورة الاهتمام باستخدام مختلف الأسالیب الخاصة بإدارة الصراع التنظیمي الإداریین  توجیه -

 .المناسب للموقف والملائمة لمختلف أطراف الصراع داخل المنظمة
 .على مستویات الصراع التنظیمي الكشف -
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  :تحدید المفاهیم الإجرائیة : سادسا
I. القیادة الإداریة:  

  :لغویا -أ
یقود الدابة من أمامها ویسوقها من . لسان العرب لابن منظور فالقیادة من قاد، یقود، قودعلى  

إعطاء إیاها یقودها ومنها الانصیاع بمعنى بمعنى : خلفها، فالقود من أمام والسوق من خلف، ویقال أقاده
  1.الخضوع ومنها قادة وهو جمع قائد

  2.ویقال قاد الجیش بمعنى رئسه وتدبر أمرهفالقیادة عمل قائد الجیش : روسلا أما حسب   
  :اصطلاحا - ب

، ولكن نجد أن لكل تعریف منها ینفرد بجانب أو أكثر  بتعاریف متعددةلقد حظي مصطلح القیادة   
القیادة حسب عدد الباحثین الذین  تعار یفانب الأخرى، لذلك تتعدد من جوانبها فتتفق في بعض الجو 

حاولوا تعریفها، حیث أن لها معان مختلفة، وهذا ما أدى إلى صعوبة وضع مفهوم جامع ومانع لمصطلح 
  :یقودنا إلى مفهوم إجرائي للقیادة الإداریة ومنهابعض تعاریف لهذا  إعطاء، ولكن سنحاول  القیادة

القدرة القویة للتأثیر في الناس في النواحي : القیادة على أنها )Golembie Wsky( جولیمباسكيعرفها  •
 3 . المرغوبة

یرى صاحب التعریف على أن القیادة هي تلك الإمكانیات التي تقوم على الدقة والانضباط من 
  .تأثیرها في الناس لبلوغ كل ما هو مرغوب الوصول إلیهأجل 

التي من خلالها یقوم الفرد التأثیر على مجموعة من هي الصیرورة :  بأنها) Chanban( شنبانویعرفها  •
 4.الأفراد بغیة الوصول إلى الأهداف

یرى صاحب التعریف على أن القیادة عملیة مستمرة ودائمة من أجل الوصول إلى الأهداف ولي تقوم 
والسبل ، مع أنه لم یحدد أي الطرق  واحد متمثل في القائدعلى التأثیر على المجموعة من طرف فرد 

  .التي یعمل من خلالها للتأثیر في الجماعة من أجل الوصول إلى الأهداف
النشاط الذي یمارسه شخص للتأثیر في سلوك الناس :  أنها )Ordway ted( أوردوري تیدكذلك عرفها 

  5.وجعلهم یتعاونون لتحقیق هدف یرغبون في تحقیقه
هنا یرى صاحب التعریف أن القیادة تقوم على مجموعة من الممارسات الشخصیة والفردیة على   

  .من أجل تحقیق الهدف الذین یرغبون تحقیقه والذي یقوم على روح التعاون بین الناسسلوك الناس 

                                                           
 .315، ص 2001، 1،  ط12ابن منظور، لسان العرب، دار صادر،  بیروت،  المجلد -  1
 .96، ص 1987خلیل الجر، لاروس، المعجم العربي الحدیث، مكتبة لاروس، باریس،  -  2
 .90، ص 2007كنعان نواف، القیادة الإداریة، دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  -  3
 .180، ص 2000، 3د قاسم، السلوك التنظیمي، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، طالقریوتي محم -  4
 .08، ص 2007، عمان، الأردن، 1أحمد عبیدات سهیل، القیادة، السیاسات، مفاهیم قیادة، عالم الكتاب الحدیث، ط -  5
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دته یث یجعلهم یقبلون قیاهي قدرة تأثیر شخص ما على الآخرین، ح: یعرفها القریوتيأما محمد قاسم  •
، وكونه معبرا عن  طواعیة ودونما إلزام قانوني وذلك لاعترافهم التلقائي بقیمة القائد في تحقیق أهدافهم

  1.أمانیهم وطموحاتهم مما تتیح له القدرة على قیادتهم الجماعیة بالشكل الذي یرید
للتأثیر على یعطي مجموعة من التوجیهات أن القیادة تقوم على قدرة القائد الذي  القریوتيیرى 

من أجل تسهیل عملیة القیادة  الآخرین لخدمة أهدافهم وطموحاتهم والتي تجعل منه قائدا في وسطهم
  .بالشكل الذي یراه مناسبا

صفة تدل على هیئة نسبیة بین شخص یقوم بعمل جماعي أو : وكذلك تعرف القیادة بأنها
   .2ر مقادـفیكون أحد الطرفین قائدا والآخ أشخاص یتبعون عمله، ویسرون على مثاله لتحقیق غایة مشتركة

یرى أصحاب هذا التعریف على أن القیادة تعتمد على العنصر البشري وتشترط توفر القائد 
، إلا  ، تقوم بینهم علاقة عمل وفقا لتصور القائد من أجل غایة مشتركة بینه وبین مرؤوسیه والمرؤوسین

  .من الصعب تحقیقها من أجل الوصول إلى مبتغاهاأن هذه العلاقة تقوم على هیئة نسبیة تبقى 
هي تلك المسؤولیات التي یقوم بها القائد للتأثیر في غیره من أجل النجاح في  :تعریف إجرائي للقیادة

  .تحقیق أهدافهم المشتركة
شأن الإدارة نفسها لیست موهبة أو فنا فقط بل تستند إلى قواعد :  تعرف على أنها القیادیة الإداریةأما  •

أساسیة یجب على المدیر أن یتسلح بها حتى یصل لوضع قیادي یمكنه من التأثیر في ومبادئ 
ما تعرف على أنها محصلة تفاعلات بین ، ك الإداریة بالشكل المرغوب فیه سلوكیاتهمالآخرین وتغییر 

 3.فرد وجماعة
من خلال هذا التعریف یتضح أن القیادة الإداریة مبنیة على مجموعة من القواعد ومبادئ أساسیة 

الإداریة بالشكل الذي یریده القائد وفقا لتواجد  سلوكیاتهمیعتمد علیها القائد للتأثیر على مرؤوسیه وتغییر 
عتمد علیها في ترسیخ المبادئ ، إلا أن التعریف لم یركز على الأسالیب التي یتفاعل بینه وبین مرؤوسیه

  .والأسس الخاصة بالقائد
النشاط المتخصص الذي یمارسه شخص للتأثیر في الآخرین : بأنها )Stogdill(كذلك یعرفها ستوغیل  •

 4.لتحقیق هدف یرغبون في تحقیقهوجعلهم یتعاونون 

                                                           
، ص 1999ة، دار الثقافة للنشر، بدون بلد، ، السلوك الفردي و الجماعات في المنظمات الإداریمحمد قاسم القریوتي - 1

73. 
حامد عبد الحارس بخشوني وآخرون ، تنظیم المجتمع المدخل والأجهزة ، المكتب العلمي للكمبیوتر ، الإسكندریة ،  - 2

  .226بدون سنة،ص  مصر، 
 .151 ،150، ص ص 2010،  1هاشم حمدي رضا، مهارة الاتصال والقیادة الإداریة، دار الرایة، ط -  3
 .590، ص 2003، بیروت، لبنان، 1محمود السادة، الإدارة الفعالة، مكتبة لبنان، ط -  4
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یكون متخصصا یرى صاحب التعریف أن القیادة الإداریة تقوم على القائد الذي یفرض علیه أن 
دافهم لا بد أن یكون مجال عمله للتأثیر على الآخرین أي العمال، ومن أجل الوصول إلى تحقیق أه

  .تعاون بینهم، هنا صاحب التعریف تغاضى عن الدور الرسمي للإدارة واعتمد على الدور الإنساني
صوب هدف معین  النشاط الذي ستخدم للتأثیر على الناس بغیة التعاون:  كذلك تعرف على أنها •

  1.وجدوا أنفسهم أنه صالح
لا بد أن یكون یرى صاحب التعریف قد أضاف عنصرا مهما من أجل الوصول إلى تحقیق الهدف 

، ولكن لابد أن یكون  بین القائد والمرؤوسینرضا لدى العمال على عملهم اعتمادا على التعاون المتبادل 
هنا أهداف واضحة یعتمد علیها القائد ویشرحها للمرؤوسین من أجل العمل علیها وهنا برز أسلوب القائد 

نجاحفي كیفیة تعامله مع مرؤوسیه  ٕ   .أهدافه وا
الأساس تعتمد على التوجیه والتأثیر من أجل أنها عملیة إنسانیة وفكریة  :هارفیع السلمي عليأما  •

، والتعامل الإیجابي  المؤسسة باستثمار الفرص المتاحة لهاتحفیز الآخرین وتمكینهم من تحقیق أهداف 
  2. مع المخاطر والمهددات المحیطة بها

یرى علي السلمي أن القیادة الإداریة عملیة تقوم على التعاون بین القائد والمرؤوسین وتعتمد على 
وللتأثیر علیهم لا بد أن یكن تحفیز من طرف القائد للعمال من تقنیات فكریة مدروسة لتوجیه المرؤوسین 

من لحذر لهذه التحفیزات أخذ كل التدابیر للحیطة وا، مع  ما لدیهم من إمكانیات في العملأجل إعطاء 
ركز على إلا أن علي السلمي  ، التحكم للقائد في التسییر الداخلي للمنظمة والتوجیه الدائم للعمال أجل

التحكم ولم یشر إلى الأسلوب الصارم في تنفیذ القوانین واللوائح من أجل  )دیمقراطي(الأسلوب التعاوني 
  .في التسییر داخل المنظمةأكثر 

عملیة التأثیر الایجابي في نشاط مرؤوسین أفراد أو  :أنها عبد الرحمن الجریسيكذلك یعرفها خالد  •
 3.تفعیله مع توجیه ذلك النشاط نحو تحقیق هدف معینجماعات بهدف 

یرى صاحب التعریف على أن القیادة الإداریة تعتمد على عملیة التوجیه من طرف القائد نحو 
آلیة التوجیه هل تتم المرؤوسین حتى یكون لدیهم آثارا ایجابیة تخدم أهداف المنظمة مع ذلك لم یوضح 

أساس التشاور بأسلوب الانضباط وتحدید المهام والوقوف على الأعمال والمهام في كل وقت أم تقوم على 
  .والتعاون إلى غیرها من العلاقات التي یحبها العمال

                                                           
 .121، ص 2005جاسم مجید، دراسات في الإدارة العامة، مؤسسة شباب الجامعة،الاردن،  -  1
 .708، ص 2004علي السلمي، إدارة السلوك التنظیمي، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة، مصر،  -  2
خالد بن عبد الرحمن الجریسي، القیادة الإداریة في المنظور الإسلامي والإداري، دار الألوكه للنشر، بدون سنة نشر،  - 3

 .25بدون بلد نشر، ص 
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القدرة على المعاملة للطبیعة البشریة أو على التأثیر في السلوك  :یعرفها بأنها أحمد زكي بدويأما  •
نحو هدف مشترك بطریقة تضمن بها طاعتهم وثقتهم واحترامهم البشري لتوجیه جماعة من الناس 

 1.خر فبدون القیادة لا تتمكن الجماعة من تعیین سلوكها أو جهودهاوتعاونهم، بمعنى آ
  یرى صاحب التعریف على أن القیادة تعتمد على توجیههم وزرع بینهم مجموعة من الصفات

على القیادة والدور التي تقدمه في وسط الجماعة العمالیة  ویركز )التعاون ،الاحترامالطاعة، الثقة، (
  .مجهوداهملضبط سلوكاتهم وتقییم 

في التأثیر في الأفراد أعضاء  المسئولالقدرة لدى المدیر أو الرئیس الإداري : نهاكذلك تعرف على أ •
بناءا على الإقناع الاختیاري ولیس بناءا على ما یملكه الرئیس التنظیم وتحقیق ولأنهم للتنظیم ولأهدافه 

 2.من سلطة رسمیة
یرى صاحب التعریف على أنه یركز على القائد وقوة التأثیر التي یتمیز بها وسط العمال  لتحقیق 

على قوة الإقناع للعمال حول ما یقدمونه برضاهم بعیدا  أهداف المنظمة، وكذلك أهدافه الذي یعتمد أساس 
الإدارة تفتقد جانبها الرسمي الأخیر فإن أهمل الجانب لو ، ولكن  عن التسلط وتطبیق القوانین الرسمیة

  .وهذا یقلل من قوة التنظیم
التأثیر الذي یمارس بین الأشخاص ویوجه من خلال الاتصالات نحو تحقیق هدف : كذلك تعرف أنها •

  3.تشمل دائما محاولة من قبل القائد للتأثیر على سلوك التابعینوالقیادة أو أهداف محددة 
آلیة تطبیق القیادة الإداریة وهي آلیة الاتصال من أجل أضاف صاحب التعریف عنصر مهم في   

 .تحقیق أهداف المنظمة إما عن طریق اللوائح والقوانین و إما عن طریق المشاركة والتعاون
  .مما سبق ذكره یمكن أن نضع تعریفا إجرائیا للقیادة الإداریة  

على التأثیر في المرؤوسین وتوجیههم لحقیق  المسئولهي قدرة الفرد  :لإداریةاالتعریف الإجرائي للقیادة 
القائد وتتوفر لدیه لخلق الانضباط أكثر والتحكم هدف المنظمة مع على الأسالیب التي لابد أن یتمیز بها 

المشاركة في (والتعامل النموذجي مع العمال في دائهم للعمل ) اللوائح والقوانین(في سیر المنظمة داخلیا
  .وهذا في إطار ما یخدم المنظمة وأهدافها) الخ... ون، اتخاذ القرارات، التعا

   :الإداریةلأسالیب القیادة  الإجرائيالتعریف  أما  
في تسییرهم  القادة ایتبعه يتال و المبادئ هي الطرق :الدراسة هذه في  الإداریةالقیادة  بالیبأس یقصد

  .في الحالات العادیة وفي حالة المشاكل والنزاعات داخل المنظمة الإدارة وتعاملهم مع العمال و
  

                                                           
 .124، ص 2007، الإسكندریة، مصر، 1عبد الرحمن محمد العیسوي، المدیر الناجح، دار الفكر الجامعي، ط -  1
  .64، ص 2010، عین ملیلة، الجزائر، 1ط، المدخل لعلم الإدارة العامة، دار الهدي للنشر والتوزیع، طمحمود شحما -  2
، 4التطبیقات، دار حافظة للنشر والتوزیع، ط. النظریة. عبد االله بن عبد الغني الطجم، السلوك التنظیمي، مفاهیم -  3

 .182، 181، ص ص 2003المملكة العربیة السعودیة، 
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II.  الصراع التنظیمي:  
الجدال، أو المشادة  ،الخصام غة العربیة بمعنى النزاع ولإن المعنى اللغوي لكلمة صراع بال :لغویا -أ

فهي من أصل لاتیني ویعني العراك أو الخصام أو ) Conflit(والشقاق، أما كلمة الخلاف والتنافر أو 
   1.أو الخلاف ، التعارض بین المصالح والآراء: یعني اشتقاقاالصدام، إذا فالصراع 

سنحاول إعطاء بعض التعاریف لهذا المصطلح لقیودنا إلى تعریف إجرائي للصراع :اصطلاحا - ب
  .التنظیمي

یتعارض فیه الكلمات والتصرفات مع بعضها البعض مما یشیر إلى التفاعل الذي :  یعرف على أنه •
 2.یؤدي إلى آثار تمزقیة

یؤدي لإثارة الصراع  وتصرفات لا تلیق للطرفین ناتج عن خلاف كلاميیتضح أن الصراع 
  .ویصبح هناك عدم تفاهم

،  بین أفراد أو جماعات من أجل هدف معیننزاع مباشر ومقصود :   بأنه فاروق مداسكذلك یعرفه  •
، ویظهر في عملیة صراع الأشخاص  وتعتبر هزیمة الخصم شرطا ضروریا للوصول إلى الهدف

 3.بشكل واضح من ظهور الهدف المباشر
أن ) الجماعة(یرى صاحب التعریف أن الصراع هو موقف یحاول فیه اثنان أو أكثر من الأفراد 

من تحقیق أهدافهم حتى ولو یقتضي الأمر القضاء علیهم  یحقق أهدافه لصالحه ومنع الآخرین
  .وتحطیمهم

التعارض بین موقفین، أي قیام مصلحة في جانب تضر بمصلحة : عرفه بأنه رودالطیب كشأما عمار  •
أو تمنع نشؤها، ومثل هذا الخلاف قد یقع على استعمال حق قائم أو على مدى هذا الجانب الآخر 

 4.انونیة، كما قد تكون اقتصادیةالحق وقد تكون الصراعات ق
لا یتفقون فیها حول ) جماعة(یرى صاحب التعریف أن الصراع حالة حدث بین فردین أو أكثر 

 الأهداف الخاصة والعمل على تحقیقها لأحد الأطراف دون الأطراف الأخرىنقطة معینة من أجل تحقیق 
على شكل تنافس بینهم ونقاش حول الأمور وذلك من خلال إثبات وجود أحد الأطراف المتنازعة ویكون 

  .القانونیة أو الاقتصادیة

                                                           
، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 2سلمان العمیان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، طمحمد  - 1

 .363، ص 2002
عبد المجید لبصیر، موسوعة علم الاجتماع ومفاهیم السیاسة والاقتصاد والثقافة العامة، دار الهدى، عین ملیلة،  - 2

 . 220، ص 2000الجزائر، 
  .150، ص 2003وس مصطلحات علم الاجتماع، دار مدني، الجزائر، فاروق مداس، قام -  3
، منشورات 1عمار الطیب كشرود، معجم مصطلحات علم النفس الصناعي والتنظیمي والإدارة، انجلیزي، عربي، ط -  4

 .76، ص 1994جامعة قار یونس، بنغازي، لیبیا، 
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ضرار بالطرق الآخر هو محاولة أحد الطرفین المتنازعین الإ: وتعرف سمیرة أحمد السید بأن الصراع •
 1.فعن طریق العن

إن لهذا التعریف نوع من ظهور العنف بین الأطراف المتخاصمة من أجل كسب الوضع لأحد 
  .باستخدام أسالیب عدائیة وعنیفةالمتصارعین 

اضطرار أو تعطیل في عملیة اتخاذ : على أنه )March end Simon( مارش وسیمونكما یعرفه  •
 2.القرار بحیث یواجه الفرد أو الجماعة صعوبة في اختیار البدیل

القرار اذ إلى نقطة مهمة في التنظیم واعتبرا أن الصراع من معیقات عملیة اتخ مارش وسیمونتطرق 
  .بالتالي یؤثر على تطویر المنظمة وتأخر الحصول على متطلبات العمال

هو عدم التوافق بین طرفین حول موقف عمل أو مطلب قانوني أو اجتماعي "  :التعریف الإجرائي للصراع
  .إلى أن یتم تسویة الخلاف بین الأطراف المتنازعة مردودیةیجعل من وتیرة العمل أقل أو اقتصادي 

كفاح حول القیم والسعي من أجل الترقیة المهنیة، الأجر : أنه كوسرالصراع التنظیمي فیعرفه أما  •
 3.الحوافز، حیث یهدف المتصارعون إلى تحیید خصومهم أو القضاء علیهم

یرى صاحب التعریف أن الصراع التنظیمي هو المطالبة بحقوق لابد والحصول علیها والتي 
والإدارة فیما یخص الترقیة بین طبقة العمال یعتبرها قیم لابد تحقیقها، وهذا ما یظهر تواجد الصراع 

المطالب  ونضال لأجل اكتساب هذه المهنیة والزیادة في الأجور، وتوفر الحوافز التي لابد من تضحیات
مع أن للصراع ) الإدارة - طبقة العمال(الثابتة، غیر أن صاحب التعریف حصر الصراع في مستوى واحد 

  .عدة مستویات
وضع تنافسي یكون فیه أطراف الصراع مدركین للتعارض في إمكانیة الحصول  :بولدنجویعرف كذلك  •

الذي یتعارض مع رغبة الطرف على المراكز المستقبلیة، ویرغب كل طرف في الحصول على المركز 
  4.الآخر

المصالح أو التنظیم من أجل الحصول  أویرى صاحب التعریف أن الحالة التنافسیة بین الأفراد 
آلیة التحكم في عملیة أو الوصول إلى السلطة وامتیازات مالیة ومعنویة والذي یظهر أساسا عند غیاب 

على المركز الذي یتعارض التسییر والتوجیه، وكذلك تظهر هذه الحالة لما تكون رغبة الأطراف للحصول 

                                                           
، ص 1997، المملكة العربیة السعودیة العربیة، يشقر ، مكتبة ال1ت علم الاجتماع، طسمیرة أحمد السید، مصطلحا - 1

38. 
 .363محمد سلمان العمیان، المرجع سبق ذكره، ص  -  2
، دار الحامد، 1معن محمود عیاصرة، مروان محمد بني أحمد، إدارة الصراع والأزمات وضغوط العمل والتغیر، ط - 3

  .18، ص 2008عمان، الأردن، 
، ص 2007الإداري والعلاقات الإنسانیة، دار الوفاء للطباعة والنشر، الإسكندریة، مصر، محمد الصرفي، السلوك  - 4

372.  
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التنظیمي تنافسیا بتوجیه من القائد الفعال الذي مع أنه یمكن أن یكون الصراع  ،مع رغبة الطرف الآخر
  .المنظمةیرى خمودا وركودا لدى مرؤوسیه ومعالجة من أجل خدمة 

رد فعل نفسي وبدني یصدر عن الفرد نتیجة لحالات داخلیة أو بیئیة لا  :أنه ویلیامزكذلك یعرف  •
   1.یستطیع مواجهتها أو السیطرة علیها أو التأقلم معها

التعریف على الجانب النفسي والذي یعتبر مستوى أول للصراع حدث للأفراد أثناء ركز صاحب 
  .نیاوالذي یبدي انفعالا نفسیا أو بد فهمهم لعملهم أو الجماعة العملیةقیامهم بالعمل إما عدم 

شكل من الأشكال الرئیسیة للتفاعل بین الأفراد أو بین الجماعات :  على أنه محمد رضا شنةویعرف  •
في مواقف مختلفة مما ینتج عنه إرباك أو تعطیل للنشاط داخل المنظمة سواء تعلق هذا داخل المنظمة 

بالعمل الإنتاجي على المستوى الأدنى داخل الورشات أو على المستوى الإداري مما یؤخر النشاط 
   2.ویعرقل عملیة اتخاذ القرارات التنظیمیة

أراد صاحب التعریف أن یركز على المستویات التي تظهر ضمن الصراعات التنظیمیة والتي 
والمستوى ) بین العمال(ن المستوى الأول وتضم) الإنتاجي أو الإداري(تؤدي إلى إرباك وتعطیل النشاط 

  . )العمال والإدارة(الثاني 
نتیجة للمواقف التي یتصرف خلالها أحد العاملین بشكل :  وللصراع التنظیمي تعریف آخر أنه

بما یؤدي یؤدي إلى الأضرار بالأنشطة الوظیفیة لبقیة العاملین أو التداخل معها أو مقاومتها أو تعارضها 
   3.كفاءة تلك الأنشطة وعدم قدرتها على تحقیق أهدافها إلى انخفاض

هو توجه أحد الأطراف بالأضرار للأنشطة الهامة للعمال، وبالتالي ینتج : یرى صاحب التعریف
وهذا الصراع  عن الأضرار بالوظائف وانخفاض في الأداء والذي ینتج عنه عدم تحقیق أهداف المنظمة

عد الأساسیة التي تقوم علیها أیة منظمة ویمكن الإشارة إلیه خلال هو صراع مدمر لمنظمة ومهدم للقوا
  .في الجزائر أثناء خوصصة المؤسسات العمومیةالتسعینیات 

سلوك تنظیمي طبیعي ینشأ بسبب المنافسة الشدیدة علة : على أنه ناصر قاسیميوكذلك یعرفه  •
حول طرق التسییر من خلال استعمال عدة وسائل منها النادرة أو بسبب الاختلاف المصادر 

                                                           
سعود بن محمد النصر، الصراع التنظیمي، عوامله وطرق أدائه، مجلة جامعة مالك بن عبد العزیز، الاقتصاد  - 1

 .48، ص 1994، 07والإدارة، العدد
علم النفس وتنمیة في ماجستیر مذكرة راع التنظیمي بالمؤسسة الجزائریة، محمد رضا شنه، استراتیجیات إدارة الص - 2

 .09، ص 2006الموارد البشریة، جامعة منتوري، قسنطینة، الجزائر، 
، الریاض، المملكة العربیة 18/02/2008الخلیل إبراهیم، استراتیجیات إدارة الصراع، مقال جریدة باب المقال،  - 3

 .السعودیة
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إلا من خلال هزیمة أحد الطرفین أو تحطیمه أو إزالته التخویف، بحیث لا یمكن الوصول إلى الهدف 
   1.نهائیا

التغییر في الذي خلق نوعا من مفهوما تنظیمیا مبنیا على التنافس لقد أعطى صاحب التعریف 
لا  یحدث بین الأطرافالمنظمة وكذلك الخلاف الذي  ٕ المتنازعة لابد أن یكون متفوقا واحدا من الأطراف وا

  .ویؤثر على نشاط المنظمةفإن الصراع یبقى 
لمبادئ من أجل تحقیق تلك حول القیم وا حعبارة عن حالة من الكفا : هو)Crozier(كروزیر ویعرفه  •

والمبادئ، فإن نطاق شمولیته قد المطالب، حیث أن حالة الصراع حسب هذا التعریف تشمل القیم 
، مما قد یسبب صعوبات  یتعدى التنظیم، فقد یكون هناك صراع اجتماعي نظرا لعدد أطراف العلاقة

 حدتإیجاد الاستراتیجیات التي تساعد على السیطرة على أطراف العلاقة أو التخفیف من في 
   2.الصراع

 إجرائیامن تعدد التعاریف التي انتهجها الكتاب والباحثون وتباینها فإننا نقدم تعریفا مما تقدم 
  .للصراع التنظیمي

هو ظاهرة سلوكیة في أي تنظیم ینشأ لتعارض بین الأفراد  : الإجرائي للصراع التنظیميالتعریف 
والإدارة لأجل ذلك لا بد أن  والجماعات العمالیة في المصالح و الأدوار والأهداف وكذلك تنشأ بین العمال

  .ستمراریته في الأداءإالصراع وتعمل على  حدتتكون هناك آلیات وأسالیب تقوم بالتقلیل من 
III.  الدور مفهوم  

 یتضمن تنظیم كل أن القول إلى یذهب إذ "لنتون" إلى عادة السوسیولوجیة الناحیة من الدور مفهوم ینسب
 الواجبات من بجملة الدور ویحدد لها الخضوع بها القائمین بالأشخاص ویفترض الأدوار، من مجموعة

  .3 التنظیم في فرد كل بتنفیذها یضطلع التي
 ما، موقع في معین لدور ما شخص أداء بشأن الآخرین توقعات في تتمثل متطلبات من یتكون الدور و

  .4علم على یكون لا وقد دوره، بمتطلبات علم على الفاعل یكون قد كما
 یشغل لشخص ملائمة وتبدو ، معنى ذات وحدة تكون سلوكیة أنماط " أنه على أیضا یعرف كما  

  .5ائدالق مثل متبادلة شخصیة علاقات في محددا مركزا یشغل أو المجتمع في معینة مكانة
                                                           

علم الاجتماع، جامعة الجزائر، في دكتوراه دولة  أطروحةمي، الصراع التنظیمي وفعالیة التسییر الإداري، ناصر قاسی - 1
 . 11، ص 2004

سعود بن محمد النمر، الصراع التنظیمي، عوامله وطرق إدارته، قسم الإدارة العامة، كلیة العلوم الإداریة، جامعة  - 2
 .68لسعودیة، ص الملك سعود، الریاض، المملكة العربیة ا

 مصر  القاهرة، للنشر، المعارف دار حداد، سلیم ترجمة ، الاجتماع لعلم النقدي المعجم وآخرون، بوزسیكو ،فدبورون -  3
 288،ص2003، 1ط
 392ص ،1995 مصر، القاهرة، دار المعرفة الجامعیة، قاموس علم الاجتماع ، ،آخرونمحمد عاطف غیث و  -  4
 367،ص  1983مصر، القاهرة، دار الثقافة المصریة، تنظیم المجتمع في الخدمة الاجتماعیة،طریقة  نبیل صادق، -  5
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 طریق عن دائما تحدث جماعة أعمال أن إلا الفرد به یقوم فردي عمل یعد الدور أن ورغم  
 من مجموعة عن عبارة هو أو ، جماعي موقف في الفرد سلوك فیعتبر المترابطة الأدوار من مجموعة
  .1معینة لمكانة الشاغلین أعضائها أحد من أو ما جماعة من جماعة تنتظرها التي التوقعات

 وهذا التنظیم في یلعبه أن ینبغي الذي بالجزء الجماعة في عضو تفهیم أو توجیه هو :الدور بأن القول
 :فئتین یتضمن الدور

 .المتوقع بالدور ویسمى التوقعات من نسق من الدور یتكون - أ
 شاغل مع یتفاعل عندما للمركز الشاغل الشخص یسلكها واضحة سلوكیة أنماط من الدور یتكون- ب

  .2الممارس بالدور ویسمى آخر بمركز
 من اتجاه العاملین ) القائد( الشخص به یقوم فعل أو سلوك كل هو :للدور الإجرائي التعریف  

سلبي  تأثیربدون  المؤسسة هاغایات تحقیقالمؤسسة ل أهدافوالتوافق بینهم و بین  العاملین ةخدم أجل
  .علیها
  :الدراسات السابقة :سابعا

  .سوف نستعرض الدراسات السابقة والمتعلقة بموضوع الدراسة ثم التعلیق علیها  
  .2008توفیق حامد طوالبة : دراسة لـ :الدراسة الأولى

أثر الأنماط القیادیة على إدارة الصراع التنظیمي لدى المدیرین، دراسة میدانیة على المؤسسات : بعنوان
  .العامة بالأردن

ما هو أثر الأنماط القیادیة على إدارة الصراع التنظیمي لدى المدیرین في  :التساؤل الرئیسي - 
  العامة في الأردن؟في المؤسسات المؤسسات 

  :التساؤلات الفرعیة - 
 ما هي الأنماط القیادیة الأكثر سیادة في المؤسسات العامة في الأردن؟ -
 المدیرین في المؤسسات العامة في الأردن؟ما هي استراتیجیات إدارة الصراع التي یستخدمها  -
المدیرین في المؤسسات العامة ما هو أثر كل من الأنماط القیادیة على إدارة الصراع التنظیمي لدى  -

 في الأردن؟
 :الفرضیات - 

على إدارة الصراع التنظیمي لدى المدیرین یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للأنماط القیادیة  :الفرضیة الأولى
  .في المؤسسات العامة في الأردن

                                                           
 22 ص ، 1964 الثالث، الجزء القاهرة، المعارف، دار والقیادة، الجماعة سیكولوجیة ملیكة، كامل ألویس -1
، 1989 ،مصر حلوان، جامعة الاجتماعیة، الخدمة كلیة المجتمع، تنظیم في ونظریات نماذج العال، عبد الحلیم عبد -2

 .122ص
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الصراع التنظیمي لدى لأثر الأنماط القیادیة على إدارة توجد فروق ذات دلالة إحصائیة  :الفرضیة الثانیة
  .المدیرین في المؤسسات العامة في الأردن تعزي للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة

  .مؤسسة) 42(المؤسسات العامة  : مجتمع الدراسة -
  .موظف 2932وظفیها أربعة مؤسسات وعدد م : العینة -
  .اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي - 
  .استمارة 450وزع  - 
  :النتائج المتحصل علیها -

بالنسبة للفرضیة الأولى المنبثق عنها خمسة فرضیات فرعیة والمتعلقة بالأنماط القیادیة على اختلاف * 
، النمط  ، النمط المشارك ، النمط الاستشاري ، التسلطي الخیر النمط التسلطي الاستغلالي(أنواعها 
التنظیمي لدى المدیرین في المؤسسات العامة في  ، كان لها تأثیر واضح على إدارة الصراع)التحویلي

  .الأردن
تأثیرا على عملیة إدارة الصراع بالنسبة للنمط التحویلي كان النمط القیادي السائد والأكثر  - 

  .%)76(والنمط التسلطي الأقل تأثیرا %) 83(التنظیمي
الجنس، العمر، (المتغیرات بالنسبة للفرضیة الثانیة المتعلقة بالمتغیرات الشخصیة والوظیفیة أن   

لیس لها أثر على النمط القیادي في إدارة الصراع التنظیمي لدى  )المؤهلات العلمي، المسمى الوظیفي
كان له تأثیر ) الخبرة العملیة(المدیرین في المؤسسات العامة في الأردن، أما بالنسبة للمتغیر الوظیفي 

  .نظیمي لدى المدیرین في المؤسسة العامة في الأردنكبیر على النمط القیادي في إدارة الصراع الت
أظهرت النتائج المتعلقة باختیار المتغیرات الشخصیة والوظیفیة وجود أثر ذو دلالة إحصائیة لأثر   

  .لمتغیر الخبرة العملیةالأنماط القیادیة على إدارة الصراع یعزي 
  :التعلیق على الدراسة -

على اعتبار الأهمیة الكبیرة التي تحتوي علیها هذه الدراسة القیمة والتي ركزت على الأنماط   
المؤثرة في إدارة الصراع التنظیمي القیادیة وآثارها على إدارة الصراع التنظیمي وكذلك تطرق إلى الأبعاد 

إدارة هذا الصراع إلا في ووجدت من الأهمیة البالغة الاهتمام بأصحاب الخبرة العملیة ومدى استعمالها 
  .أنه لم یتطرق إلى أفضل الأسالیب القیادیة وكذلك مستویات الصراع التنظیمي

  .2004لـ ناصر قاسیمي : الدراسة الثانیة
الجماعات  بعنوان الصراع التنظیمي وفعالیة التسییر الإداري داخل التنظیم الإداري الجزائري  

  .المحلیة بالجزائر العاصمة
؟ وكیف یؤثر الصراع في فعالیة  ما هي عوامل الصراع داخل التنظیم الإداري الجزائري: الإشكالیة - 

 تسییر هذا التنظیم؟
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 :الفرضیات -
تهتم بعض أنماط السلوك الرسمیة في إثارة مظاهر الصراع داخل التنظیم والتي تؤثر في فعالیة   
  .التسییر
شراكهم في اتخاذ القرارات والاستفادة منها إلى كلما ابتعدت الإدارة عن الاستماع    ٕ الموظفین وا

  .یؤدي ذلك إلى إثارة مظاهر الصراع
وازداد التعاون   كلما تجانست الخصائص الشخصیة والاجتماعیة للموظفین تراجع الصراع  
  .التنظیمي

  .أجري على موظفي ولایة الجزائر العاصمة: مجتمع الدراسة - 
  .والاستمارة المقابلة: الأدوات البحثیة - 
  .دراسة حالة: المنهج المتبع - 
  .مبحوث 96: الفئة المبحوثة - 
  :النتائج المتحصل علیها -

من الضروري فهم النظام الإداري وكیف یعمل فهو نظام مغلق على البیئة الخارجیة، ومغلق   
وعدم استشارتها، ومن خصائصه السریة، وكثرة الإجراءات داخلیا أیضا من خلال تهمیش فئات معینة 
المهام أو تلك، والاهتمام بتطبیق تعرف المسؤول عن هذه وتعقدها، وكثرة الدرجات السلمیة لدرجة لا 

ما یتولد ، وتحویل أهداف التنظیم إلى أهداف خاصة، زیادة على  حرفیة القوانین ونسیان تحقیق الفعالیة
من أشكال خاصة من العلاقات ینعكس كل ذلك في إحدى أهم العملیات داخل من النسق التنظیمي 

  .التنظیم وهي التوجه نحو الصراع
  :التعلیق على الدراسة -

لمام هذه الدراسة القیمة والمفیدة في توضیح حالة الجماعات المحلیة بولایة    ٕ بالرغم من كفایة وا
الإداري، إلا أنه وحسب رأیي المتواضع أن صاحب الجزائر من حیث الصراع التنظیمي وفعالیة التسییر 

الدراسة لم یتطرق إلى نوع الأسالیب القیادیة والأسالیب الخاصة بالصراع التنظیمي على الرغم أنه تتطرق 
  .إلى عوامل الصراع التنظیمي

  .2011العیباني لـ زاید بن فهد :  الدراسة الثالثة
الأنماط القیادیة وعلاقتها بأسالیب إدارة الخلافات التنظیمیة في قوة الطوارئ الخاصة بمنطقة  :العنوان
  .الریاض

ما علاقة الأنماط القیادیة بأسالیب إدارة الخلافات التنظیمیة في قوة الطوارئ  :التساؤل الرئیسي -
  الخاصة بمنطقة الریاض؟

  :التساؤلات الفرعیة -
  لقیادة قوة الطوارئ الخاصة بمنطقة الریاض من جهة نظر للمبحوثین؟ما الأنماط القیادیة السائدة  - 
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  الریاض من جهة نظر المبحوثین؟ما واقع الخلافات التنظیمیة في قوة الطوارئ الخاصة بمنطقة  - 
من وجهة نظر ما أسالیب إدارة الخلافات التنظیمیة المتبعة في قوة الطوارئ الخاصة بمنطقة الریاض  - 

  المبحوثین؟
ما العلاقة بین الأنماط القیادیة المتبعة من قبل قادة قوة الطوارئ الخاصة بمنطقة الریاض وأسالیب  - 

  إدارة الخلافات التنظیمیة؟
ة في أراء المبحوثین تجاه محاور الدراسة وفقا لمتغیراتهم الشخصیة، هل هناك فروق ذات دلالة إحصائی - 

  .)ل العلمي، عدد سنوات العمل، الرتبة العسكریة، المسمى الوظیفيالمؤه(والوظیفیة 
  .جمیع العاملین في قوة الطوارئ الخاصة بمنطقة الریاض :مجتمع وعینة الدراسة -
  .استمارة 111وتوزیع ) الحد الأدنى(فردة  111: العینة -
  .المنهج الوصفي التحلیلي: منهج الدراسة -
  .وهي الإجابة غلى التساؤلات بالترتیب :أهم النتائج -
عینة الدراسة موافقون بشدة على أن نمط القیادة الدیمقراطیة سائدة لدى قادة قوة الطوارئ الخاصة أفراد •

  ).5من  3.74(وبمتوسط حسابي بمنطقة الریاض 
الدراسة غیر موافقین على سیادة نمط القیادة الحر لدى قادة قوة الطوارئ الخاصة بمنطقة أفراد عینة  •

  ). 5من  2.57(بمتوسط حسابي  الریاض
 أفراد عینة الدراسة محایدون حول واقع الخلافات التنظیمیة في قوة الطوارئ الخاصة بمنطقة الریاض •

  ).5من  2.92(بمتوسط حسابي 
قون بشدة على أسالیب إدارة الخلافات التنظیمیة المتبعة في قوة الطوارئ أفراد عینة الدراسة مواف •

  ).5من  3.50(الخاصة بمنطقة الریاض وبمتوسط حسابي 
فأقل بین أتباع قادة قوة الطوارئ الخاصة  0.01إحصائیة عند مستوى وجود علاقة طردیة ذات دلالة  •

  .ارة الخلافات التنظیمیةلأسالیب إدبمنطقة الریاض للنمط الدیمقراطي وممارستهم 
  :التعلیق على الدراسة -

دارة الخلافات التنظیمیة    ٕ بالرغم من إلمام هذه الدراسة القیمة في إظهار العلاقة بین أنماط القیادة وا
بقوة الطوارئ الخاصة بمنطقة الریاض بالمملكة العربیة السعودیة إلا أن أنه وحسب اتقادي أن صاحب 

الأنماط القیادیة والأسالیب الخاصة بإدارة الخلافات التنظیمیة ولم یتطرق إلى الأسالیب إلى الدراسة تطرق 
  .القیادیة التي یمكن أن تظهر في إدارة الخلافات التنظیمیة وعلى أي مستوى من الخلافات

  .2007لـ محمد رضا شنة  : الدراسة الرابعة
استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي بالمؤسسة الصناعیة الجزائریة دراسة حالة على عینة من  :بعنوان

  .قسنطینة، سطیف، بسكرة: المؤسسات الوطنیة بالشرق الجزائري حالات
  ما هي الإستراتیجیات المتبعة لإدارة الصراعات التنظیمیة؟ :التساؤل الرئیسي -
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  :الفرضیات -
لإدارة الصراع داخل المؤسسة الصناعیة الجزائریة یتطلب من الأفراد الفاعلة  :الفرضیة الرئیسیة -

  .استخدام استراتیجیات
  :الفرضیات الفرعیة -
  .تستخدم الأطراف الفاعلة في إدارة الصراع إستراتیجیة التعاون - 
  .تستخدم الأطراف الفاعلة في إدارة الصراع إستراتیجیة التنافس - 
  .الفاعلة في إدارة الصراع إستراتیجیة التجنبتستخدم الأطراف  - 

  .اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي  
عبارة تغطي استراتیجیات إدارة الصراع، ثم  30استخدم الباحث استبانه أعدت لهذا الغرض تشمل  - 

  .عاملا 53توزیعها على عینة عرضیة بلغت 
الاستراتیجیات الثلاثة بالترتیب مع وجود فروق في مدى توصل إلى أن الفرد یمیل لاستخدام   

  .تطبیق الإستراتیجیات، المؤهل العلمي، العمر، مدة الخدمة
  :التعلیق على الدراسة -

تكتسي هذه الدراسة أهمیة بالغة، حیث أنها ركزت على ضرورة وضع استراتیجیات من قبل   
كشف مؤسسة الصناعیة، كما تطرقت إلى الأطراف الفاعلة في إدارة الصراع التنظیمي داخل ال

الإستراتیجیة الملائمة والأكثر تطبیقا داخل المؤسسات الصناعیة في إدارة الصراع، ولكن وبالرغم من 
الأفراد، الإدارة، الأفراد (أهمیة الدراسة، حسب رأیي قد أهملت تأثیرات الصراع على المستویات المتصارعة 

  .ومدى تأثیرها على مستوى الأداء) داریةوالإدارة، الإدارة والمصالح الإ
  .2014لـ بن معتوق حمزة،  :الدراسة الخامسة  -
بمقر الإدارة المحلیة لولایة القیادة الإداریة ودورها في احتواء الصراع التنظیمي، دراسة میدانیة  :بعنوان -

  .المسیلة
  كیف تساهم الإدارة في احتواء الصراع التنظیمي؟ :التساؤل الرئیسي -
  :التساؤلات الفرعیة -
  ما هي الأسالیب المناسبة لحل الصراع التنظیمي داخل المنظمة؟ - 
  ما هي الخطوات التي یقوم بها القائد من أجل احتواء الصراع التنظیمي؟ - 
  ما هو النمط القیادي المناسب للتخفیف من مستویات الصراع التنظیمي؟ - 
  : الفرضیات -
  :الفرضیة الرئیسیة -

  .تساهم القیادة الإداریة بفعالیة كبیرة في احتواء الصراع التنظیمي والتقلیل منه
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  :الفرضیات الفرعیة -
  .التنظیمياستخداما لحل الصراع یعتبر أسلوب التعاون من أكثر الأسالیب  - 
  .یستخدم القائد أهم الخطوات الإداریة والقانونیة التي من شأنها أن تساهم في احتواء الصراع التنظیمي - 
  .اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي - 
  .موظفا 75هي عشوائیة طبقیة وحجمها  :العینة - 
  .الإستبانة، المقابلة والملاحظة :الأدوات المستعملة في الدراسة - 
  :النتائج التي توصل إلیها -
أسلوب التسویة والجل الوسط هو أكثر الأسالیب استخداما لحل الصراع التنظیمي والأسالیب الأخرى  •

  .فقطتستعمل أحیانا ) التنافس، التعاون والتجنب(
تساهم في احتواء الصراع  القائد یستخدم أهم الخطوات الإداریة والقانونیة التي من شأنها أن •

  .التنظیمي
  .النمط القیادي السائد هو النمط الدیمقراطي نسبیا •
  .التعلیق على الدراسة -

بجمیع العناصر المهم من أهم الدراسات التي تتوافق مع دراستنا والتي أحاطت تعتبر هذه الدراسة   
  .بالقیادة الإداریة وربطها بأسالیب إدارة الصراع التنظیمي

 . 2011 صیاحي، لــ الأخضر   السادسة الدارسة -
 مطاحن  حالة دراسة ،ةالاقتصادی المؤسسة في التنظیمي بالتغییر الإداریة وعلاقته القیادة نمط :نبعنوا 

 .  الحضنة بالمسیلة
 خلال من وذلك ،رالتغیی عملیة على المنظمة داخل القیادي النمط تأثیر لمدى التعرف :التساؤل الرئیسي

 : التالي التساؤل
 ؟ الاقتصادیة المؤسسة في التنظیمي التغییر وعملیة الإداریة القیادة نمط بین علاقة هناك هل -

 : الفرعیة التساؤلات من مجموعة عنه ویتفرع
   ؟ الاقتصادیة المؤسسة في التغییر لعملیة المرؤوسین مقاومة أراء و الكامنة الأسباب هي ما -
 ؟ الاقتصادیة المؤسسة في التغییر مقاومة من الحد في الإداریة القیادة تلعبه الذي الدور هو ما -
  الحضنة؟ مطاحن مؤسسة في التنظیمي التغییر لعملیة المطلوب القیادي النمط هو ما -

 : المطروحة التساؤلات عن للإجابة الفرضیات من مجموعة بصیاغة الباحث وقام
 مؤسسةلي اف التنظیمي التغییر وعملیة الإداریة القیادة نمط بین علاقة توجد :الرئیسیة الفرضیة

  . ةالاقتصادی
  : كالتالي فهي الفرعیة الفرضیات
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 والأوضاع الإحاطة بالظروف وكذا الإستراتجیة وتوجهاتها وغایاتها المنظمة أهداف على التعرف- 
 . التغییر مقاومة من المنظمة یحد أعضاء جمیع طرف من بالمنظمة المحیطة الخارجیة

 التغییر إدارة للمساهمة في المرؤوسین بتمكین تتعلق سلوكیة عناصر على الفعالة التغییر خطة تعتمد -
 . خطة التغییر في المشاركین بین والتواصل الاتصال على القادرة والقیادة

  الحضنة مطاحن في مؤسسة التنظیمي التغییر إدارة في فعالیة الأكثر هو التحویلي القیادي النمط یعتبر -
 مجتمع من عینة عشوائیة على وطبقها والمقابلة الاستمارة أداة على العلمیة المادة جمع في الباحث واعتمد
 لها توصلت التي النتائج ومن الوصفي التحلیلي المنهج الباحث استخدم كما عاملا، (31) ـب قدرت البحث
 : الدارسة

 إلى والوصول التنفیذ في الفاعلیة من یزید التغییر خطط وتنفیذ إعداد في المرؤوسین مشاركة أن - 
 . المرجوة النتائج

 إیجابیة نتائج الوصول إلى في یساعد والمرؤوسین القادة بین التواصل وضمان الاتصال قنوات سلامة - 
 . المنظمة أعضاء جمیع تعاون وضمان
 لا ،لكنها لتطویرها ضرورة أصبح التغییر أن بالمسیلة الحضنة مطاحن مؤسسة في القیادة تدرك  

  . التقلیدیة الأسالیب بعض تتبع تزال
 : الدارسة على التعلیق

 بالتغییر التنظیمي وعلاقته الملائم القیادة نمط على للتعرف صیاحي الأخضر دارسة جاءت  
 لا العلیا القیادات ومهم ولكن ضروري الصناعیة المؤسسة في التغییر أن الدارسة خلال من ویتضح
 أسباب لتوضیح الدراسة سعت التغییر، كما إحداث على تساعد التحویلیة القیادة وأن یجب، كما تطبقه
  . المرؤوسین قبل من التغییر مقاومة

     2012   عباس عليلـ   :الدراسة الثامنة -
 الكهرباء شركة في تطبیقیة سةدرا ،رالتغیی قرارات صنع عملیة على الإداریة القیادة أنماط تأثیر: بعنوان
 .  الأردنیة الوطنیة

 الدیمقراطیة ،الأوتوقراطیة( الإداریة القیادة أنماط تأثیر مدى على التعرف :التساؤل الرئیسي   
  . وتنفیذهاقرارات لل المرؤوسین مقاومة ومدى ، القرار صنع عملیة على )المتساهلة

  :الفرضیات  -
 . الإداریة القیادة من مختلفة أنماط في توجد لا -

 0.05 معنویة دلالة مستوى عند التغییر قرار المختارة العینة في العاملون یقاومون لا- 
 شركة في التغییر لقرارات العاملین مقاومة على الإداریة القیادة لأنماط إحصائیة دلالة ذو أثر یوجد لا- 

  0.05 معنویة دلالة مستوى عند ، الوطنیة الكهرباء
 : فرعیة فرضیات ثلاث اشتقاق ثم الرئیسیة الفرضیة ومن  
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 شركة في التغییرلقرارات  العاملین مقاومة على الإداریة القیادة لأنماط إحصائیة دلالة ذو أثر یوجد لا -
  0.05 معنویة دلالة مستوى عند ،ةالوطنی الكهرباء

 شركة في التغییرلقرارات  العاملین مقاومة على المتساهل القیادة لأنماط إحصائیة دلالة ذو أثر یوجد لا -
 0.05 مئویة دلالة مستوى عند الوطنیة الكهرباء

 في التغییرلقرارات  العاملین مقاومة على الأوتوقراطي القیادة لأنماط إحصائیة دلالة ذو أثر یوجد لا -
 0.05 معنویة دلالة مستوى عند الوطنیة الكهرباء شركة

 اختیارهم تم عاملا (119) سةاالدر  عینة وشملت الدارسة ت ار متغی لقیاس الإستبانة أداة الباحث واستخدم
 . البحث مجتمع من عنقودیة عشوائیة بطریقة

  . بدارسته للقیام والتطبیقي الوصفي المنهج الباحث استخدم كما  
 : الدارسة إلیها توصلت التي النتائج ومن

 شركة في القرار صنع مقاومة مستوى على الإیجابي تأثیره ازداد دیمقراطیا القیادي النمط كان كلما •
 الإنسانیة العلاقات على المعتمد الدیمقراطي  النمط أن إلى یشیر مما الأردنیة، الوطنیة الكهرباء

 . للقرار العاملین تقبل إلى یؤدي الجید الاتصال و السلیم والتفویض صنع القرار في والمشاركة
 سلبیا رتأثی لهما أن النتائج أوضحت فقد ،الأوتوقراطيو  المتساهل القیادیین النمطین وبخصوص •

 وعدم ، صنعه في إشراكهم عدم بسبب وذلك ، وتنفیذه رارالق لصنع المرؤوسین مقاومة مستوى على
  . لأهمیته إدراكهم 

 : الدارسة على التعلیق - 
 قرارات صنع على وأثرها القیادة موضوع في مهما جانبا تناول في الدارسة هذه أهمیة تكمن  
 الإیجابیة والنتائج التغییرقرارات  صنع عملیة في الدیمقراطي القیادي النمط أثر على ركزت حیث التغییر،
 اختیار عملیة على للقادة الشخصیة السمات تأثیر أهملت الدارسة أهمیة من بالرغم ولكن علیه المترتبة
  التغییر قرارات صنع على ذلك وأثر القیادي النمط

  السابقةتوظیف الدراسات  -
 إلا أو سلبا، إیجاباً  سواء ،السابقة الدراسات نتائج من استفادت قد الدراسة هذه أن من الرغم وعلى  

عطاء بالشمولیة، اتسمت أنها ٕ لصراع ا مظاهرو  القیادیة سالیب الأ عن ومتكاملة واضحة صورة وا
 الأسالیب إظهار  ةمحاول  الدراسة هذه أن السابقة الدراسات عن الدراسة هذه وتختلف ، أسالیبهالتنظیمي و 

 ومنها ،على اختلاف مستویاتها التنظیمیة دارتها للصراعات القائمة في المنظماتلإلتنوعها  القیادیة
 الإدارةالتسلطي للحد من الصراعات بین  الأسلوب لتسویة الصراعات بین العمال و الدیمقراطي  الأسلوب
  .و العمال
سالیب الأ دورلـ السابقة الدراسات من أي تناول لنا انه لم یتم یتبین السابق العرض خلال ومن  

بهذا الدور في مؤسسة عمومیة  تختص دراسة وجود عدم وكذلك ،ة في التقلیل من الصراع التنظیميالقیادی
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مؤسسة حدیثة النشأة مدعمة من  لكونها ،في مجال النقل الحضري بولایة المسیلة اقتصادیة تقدم خدمات 
لدولة الجزائریة من اجل الاستثمار في میدان النقل الذي غاب في فترة التسعینیات ، وكذلك طرف ا

لمنافسة الخواص و تكسیر الاحتكار الذي كان في ید الخواص اعتمادا على نوع الخدمات التي لها فارق 
المقدم نقطة في المحیط الحضري  أقصى إلىكبیر و كذلك ضمان الراحة  للمسافرین و ضمان تنقلهم 

 .لها
لما  و التفطن والاستعداد والدرایة الحكمة من كبیر قدر على القیادة تكون بأن یتطلب وعلیه  

تشجیعه و دعمه  و في الوقت نفسه ما تقدمه من خدمات ترقى بسمعة النقل  لأجلیتطلبه العمال 
  .الحضري 
و الجانب النظري  الإجرائیةمن الدراسات السابقة  في تحدید المفاهیم  استفدناننا أ إلىشارة مع الإ  

  .الأسئلةالخاص بالمتغیرین وكذلك بناء الاستمارة و صیاغة 
  
 



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :تمهید
 .مدخل إلى القیادة الإداریة: أولا 
  أسالیب القیادة الإداریة و أنواعها: ثانیا
  .القیادة الإداریة نظریات :ثالثا
  .السلوك القیادي وأمراض القیادة: رابعا

  . خلاصة الفصل
  

 أسالیب القیادة الإداریة
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د مهي   :ت
تعتبر القیادة الإداریة من اهتمامات الباحث والعلماء في مجال علوم الإدارة وعلم الاجتماع   

علیه فان في نجاح أي مؤسسة أو فشلها و  الأقوىلمصدر التي تعتبر االقیادة ن إلى أالتنظیم ویرجع ذلك 
تمراریة ونجاح وتطور هذه المسئول عن اس باعتباره، إلیها القائدالتي یلجأ  الأسالیب حول تتمحور  القیادة 

من  والردع و القوة  وتحقیق أهدافها للعمل بكل أسالیب الدعم والتقدم وتشجیع الإبداع والابتكارالمؤسسة 
  .التي تقف أمامهااجل مواجهة التحدیات 

كذلك تمثل القیادة الإداریة أهم الوظائف التي یمارسها الفرد الذي یعتمد على قدراته الذاتیة   
على التعاون والتنافس من اجل تحسین الأداء وتشجیعهم وتحفیزهم  الأفرادلتسییر مجموعة من والعلمیة 

ه واحتیاجاتهم یعمل على تحقیق التوافق بین رغبات مرؤوسی نعن مؤسسة لابد أوعلیه فإن كل مسئول 
  :ك سیتم التطرق في هذا الفصل إلىولذلحتى یكون القائد النموذجي والناجح والقدوة لهم 

نظریات القیادة ومداخلها  ،وبعدها وأنواعهاأسالیب القیادة ،ثم )عناصرها ومبادئها (مدخل للقیادة الإداریة  
   .القیادة وأمراض السلوك القیادي  الأخیروفي 
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 :إلى القیادة الإداریةمدخل  :ولا أ
I. أهمیة القیادة الإداریة : 

العملیة الإداریة وقلبها جوهر هي  اتجه الكثیر من رجال الفكر الإداري إلى التأكید على أن القیادة
اعتمادا عن القائد الذي هو أهم عنصر على نجاح الإدارة ولتحقیق رسالتها  ،النابض وأنها مفتاح الإدارة

ل عن كیفیة ملاحقة و المسئ وهو ،علیه العبء الأكبر في تحقیق أهداف المنظمةحیث یقع  ، الإداریة
 العمل والأداءللاستفادة منها في تطویر  ،العالمیة وحسن استخدام التقنیات الحدیثة والمتطورةالأحداث 

المجتمع وتطویر في أهدافه و  ،وتحقیق الأهداف لذلك أصبحت القیادة هي المؤثر الأول في التنظیم نفسه
ن خلال موالقائد هو المسئول عن جمیع العناصر العملیة الإداریة بین كافة العناصر الإنتاجیة  ، ذاته

  : ویمكن یمكن تحدید أهمیة القیادة الإدارة في العناصر التالیة ،1قیادة الآخرین لأنه أساس القیادة الفعلیة
I. 1: خلال كونها عملیة التنظیم للجهود المشتركة یبرز هذا الجانب من :  الجانب التنظیمي في الإدارة

 والتأكدودور القیادة الإداریة هنا یقتصر على مجرد إصدار القائد للأوامر  ، للأفراد لتحقیق الأهداف
  .2الإداریة التي تتم داخل التنظیم نشاطاتالمن 

 ووحدات العمل وفقا لعمل من خلال التنسیق بین الأعمال الإداریة تأتيكذلك القیادة الإداریة   
التي یقوم بها القائد لجهود یصفان عملیة التنسیق " برشوس"و" فنقر" وهذا ما ذهب إلیه ، جبار یقدمه القائد

وعلیه فإن دور القیادة في ، 3واستمرار بقائه مرؤوسیه بأنها من العوامل الحیویة التي تضمن فعالیة التنظیم
  .بین جهود العاملین داخل التنظیمنظیم والتنسیق هذا الجاني یمثل قیام القائد بالت

I. 2 :یتضح دور القیادة الإداریة في هذا الجانب من خلال عرض مسؤولیات : الجانب الإنساني للإدارة
  4:لاقات الإنسانیة المتمثلة فيالقائد من خلال الع

تراكهم في مناقشة ما یسمى واشالمتبادل  إقامة علاقات إنسانیة بینه وبین مرؤوسیه على أساس التفاهم -
 .شؤونهم

شعار كل عضو بالتقدیر والاحترام المناسبین  ، تسویة المنازعات فیما بینهم - ٕ لما یبذله من جهود في وا
 نشاطه

ولكي یشمل دوره كمرؤوس یخضع لسلطات  ، دوره كقائد فقطإن الدور الإنساني للقائد لا یقتصر على  -
 .كزمیل في العمل للقادة الآخرین القائدكذلك دور ، علیا یلتزم بتوجیهاتها

مع مرؤوسیه سلوكا یحافظ وهذا ما یسمى بدور التبعیة حیث یفرض علیه هذا الدور أن یسلكه   
وما یصدره من توجهات إلى  ،یه من توجهات من السلطات الأعلىمن خلاله على التوازن بین ما یأتي إل

                                                           
 .199ص ، 1980والتنمیة الاقتصادیة، مطابع دار عكاظ، الأردن، الضباب أحمد، التخطیط  -1
 .154ص، 2002، الأردن، عمان، دار الفكر، طارق البدوي، أساسیات علم إدارة القیادة -2
  .44ص ، 1992، عمان ،الأردن، القیادة الإداریة، دار زهران، نواف كنعان -3

  .105ص ، نفس المرجع  4 -
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یفرض علیه أن یتبنى علاقات طیبة مع أقرانه في نفس  ، وهناك دوره كزمیل للقادة الآخرین  مرؤوسیه
وكذا دوره وعلاقاته كمشترك في م لعلاقات في خلق الدعم والتعاون معههذه ا وأن یستخدم ،المستوى

في النوادي والجمعیات والنقابات وتعامله مع جماعات  كاشتراكه ،النشاطات المتعددة خارج التنظیم
مما یتطلب من القائد القدرة على تحقیق التكامل والتوافق بینها جمیعا  ،ىوممثلین حكومیین لتنظیمات أخر 
   .1ومن أهمیة دوره الإنساني في التنظیموهو ما یزید من صعوبة الموقف 

I. 3 :ینبع الطابع الاجتماعي للإدارة من كون التنظیم الإداري یضم مجموعة  :الجانب الاجتماعي للإدارة
ومن المظاهر الهامة الاجتماعیة للقیادة ، الأفراد یقومون بنشطات جماعیة لتحقیق أهداف التنظیممن 

  .2الإداریة هي كیفیة القدرة على التأثیر في جماعات العمل وجعلهم یتعاونون فیما بینهم
لعادات افهي أیضا تتأثر به داخل التنظیم تتمثل في  الاجتماعيوبما أن القیادة تأثر على الجانب   

قیم بلأن تذكره ،وهذه العوامل تفرض على القائد أن یأخذها في اعتباره والتقالید وقیم الأعضاء العاملین 
   3.معهم لتعاونایترتب علیه المجتمع والمرؤوسین 

I. 4 : حل الإداریة لمسؤولیة تبرز هذه الخاصیة من خلال تحمل القیادة  :أهداف الإدارةتحقیق
الموجودة في التنظیم ومواجهة المشاكل التي تترتب على تعدد الأهداف التنظیمیة ومنه یمكن   التناقضات

   4:تعتمد علىالقول أن القیادة 
 .المنشأة وتصوراتها المستقبلیة تعد حلقة الوصل بین العاملین وبین خطط -
 .اریةتعتبر البوتقة التي تنصهر داخلها كامل المفاهیم والاستراتجیات والسیاسات الإد -
 .المنشأة وتقلیص الجوانب السلبیة تدعیم القوة الإیجابیة في -
 .شكلات العمل وحلها وحسم الخلافاتالسیطرة على م -
  .للمنشاة تحقیق الأهداف المرسومة تسهیل -

II. الإداریةناصر القیادة ع : 
تشكل انطلاقا من التعاریف التي وجهت للقیادة الإداریة یتبین أنها تشتمل على عناصر أساسیة   

   5:مكونات القیادة الإداریة التي تشتمل في
 .وهو القائد الإداري، شخص یتمیز عن أعضاء الجماعة بقدرته على التأثیر فیهم -
 .قائد الإداري لتحقیق أهداف معینةبما فیهم ال) المرؤوسین(التقاء أعضاء الجماعة  -
  .وهو ما یعبر عنه بالموقف،الجماعةیمارس فیها القائد الإداري تأثیره على وجود ظرف أو مناسبة  -

                                                           
  .54ص ، 2001، الكویت، 1ط، منشورات ذات السلاسل، سات الإداریةزكي محمود هاشم، السیا -1
 .154ص ، مرجع سبق ذكره، نواف كنعان -2
، المسیلة، جامعة محمد بوضیاف، دكتوراه علوم التسییر، دور القیادة في إدارة التغییر وطرق تفعیلها، نوال بوعلاق - 3

 .50، ص 2014
 .107ص ، المرجع السابق، نواف كنعان -4
 .98ص ، نفس المرجع -5
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   1:كذلك یعبر عن القیادة الإداریة بالمعادلة التالیة
  موقف+ هدف + تأثیر + عة مرؤوسین جما+ قائد إداري = ة القیاد         

  :وعلیه فإن العناصر هي  
والسلوكیة والفنیة وهو قادر على توجیه العمال  ةهو الشخص الذي یتمتع بالمهارات الفكری :القائد -

 .یر علیهم لتحقیق الأهداف المرجوةوالآخرین والتأث
ءة المهنیة یقصد بهم العمال وهم یختلفون فیما بینهم حیث السمات السلوكیة والدوافع والكفا: المرؤوسین -

 .والمستویات الإداریة
من طرف الأفراد لتحقیق الواجبات والمسؤولیات هي انجاز  أن المهمة الأساسیة لأیة منظمة: الهدف -

 .2فهناك أهداف خاصة بالأفراد والجماعات وأخرى خاصة بالمنظمة، هذه الأخیرة تتنوع كثیرا، الهداف
یتمكن وهو یتغیر بتغیر الأداء والمشكلات وطبیعة العمل ویتطلب قدرات متطورة من القائد : الموقف -

الذي  أن الموقف هو لذلك یمكن القول، 3له في المواقف المختلفة بكفاءةمن خلالها إدارة أفراد التابعین 
المواقف  یتكیف مع ذلك یمكن للقائد أن إلا أنه رغم،یوجد أو یظهر القائد في كثیر من الأحیان

 .4عنه باتخاذ القرار أو التصرف المناسبة في الوقت المناسبوهذا ما یعبر ، یكفها والظروف أو حتى
III.  القیادة الإداریةأركان : 

   5:تقوم القیادة الإداریة على ثلاثة أركان أساسیة نوجزها فیما یلي
ویقصد بها الحالة المرجو الوصول إلیها مستقبلا وهي الدافع للإبداع والابتكار ووضع  :الرؤیة -

  الخطط لتحقیقها 
حوله ویؤمنون بأفكاره ویسعون معا لكل قائد أتباعه المخلصین الذین یلتفون  :الأتباع المخلصین -

  لتحقیق الأهداف الموضوعیة 
ذا تحقق ذلك  ،یات الأتباعو فهو یتعلق بمعن، یعتبر هذا العنصر أساس القیادة :والتحفیز التشجیع - ٕ وا

  . وبالتالي الوصول إلى مستوى عالي من الأداء والإنتاجیة  ،ینطلقون ذاتیا لأداء أعمالهمفسوف 
 وكذلك نظریةللحاجات الإنسانیة  "ماسلو"ولقد ورد بشأن التحفیز عدة نظریات على غرار نظریة   

) العاطفة، العقل، الجسد، الروح(والتي تنادي بضرورة تحقیق التوازن بین الحاجات الأربعة وهي" كوفي"

                                                           
 .99ص ،  2003 الأردن، ،عمان، دار زهران، إدارة النفس البشریة، محمد الصیرفي 1-
 .152ص ، 2002، الأردن، عمان، دار الفكر، أساسیات علم إدارة القیادة، طارق البدوي -2
  .313ص ، 1998، مصر، 1ط، مكتبة عین شمس للنشر، جازیة زعتر، أصول التنظیم والإدارة -  3
 .101ص ، مرجع سبق ذكره، نواف كنعان -4
مداخلة ضمن الملتقى الوطني ، متطلبات القیادة الإداریة الرشیدة في ظل الحكم الراشد، بن نوي مصطفى، عجیلة محمد -5

، جامعة سكیكدة، من تنظیم قسم العلوم الاقتصادیة والتسییر، حول سبل تطبیق الحكم الراشد بالمؤسسات الاقتصادیة
2007. 
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والضمیر  ،الشخصیةقوة إدراك الذات والمتمثلة في ( ونفس الشيء بالنسبة للقدرات الأربعة للفرد وهي
  .)والإدارة المستقلة ولمتمثلة في قوة العقل ،الحي المتمثل في قوة الإیمان

IV.  الإداریة القیادة تقییم أسالیب:  
 میدان قیاس في المستخدمة الأسالیب من العدید على *الإداریة القیادة فعالیة قیاس في الباحثون یعتمد

معین  مجال في القیادة فعالیة تقییم في المستخدم الأسلوب نوع أن المفترض ومن النفسیة، الوظائف
عن  فضلا الأسلوب، هذا استخدام إمكانیة ومدى إنجازها، المطلوب والمهام العمل، لطبیعة تبعا سیتحدد
  .1الفعالیة تقییم مجال في الاستخدام الشائعة المنهجیة الأسالیب من عدد على الباحثون ویتفق، دقته مقدار

IV. 1. الذاتي التقریر: 
 كفاءة مدى تقدیر زملاء أم أتباعا أم رؤساء كانوا سواء الأفراد من الطلب في الوسیلة هذه تتمثل  

 استبیان تقدیم خلال من ذلك یتم و ، عملهم عن رضاهم مدى عن فضلا نحوه، اتجاهاتهم وطبیعة القائد،
 فیها تتوفر أن یجب المقابلة أو الاستبیان منها یتكون التي البنود فإن الأحوال كل وفي مقابلة، إجراء أو

 البحوث في المعلومات على الحصول أدوات تصمیم عند مراعاتها یجب التي السیكومتریة الشروط
 عن الناجمة السلبیة الآثار بتقلیل الكفیلة المنهجیة الاحتیاطات یتخذ أن الباحث على ویجب النفسیة،

 :أبرزها من یعد والتي منها، تعاني التي العیوب بعض
 فعالیة أكثر أنه على سیقیمه القائد نحو امحب اتجاها یتبنى فمن ،التقییم موضوع نحو الشخصي التحیز /أ

 .نحوه تحبیذا أقل اتجاها یتبنى بمن مقارنة
 تتصل حین خاصة المبحوثین، من البیانات تدفق حریة أمام عائقا المواجهة موقف یشكل ما أحیانا /ب

 .كفاءتهم لمدى وتقییمهم قادتهم في برأیهم البیانات تلك
 فإن ثم ومن الفعالیة، مفهوم تحدید في إلیها یستندون التي المعاییر طبیعة في الأفراد بین التباین /ج

 عن النظر بغض المنظمة أهداف لتحقیق بالعمل القائد اهتمام(فردلل بالنسبة فعالا یعد السلوك الذي
 العاملین سعادة حساب على تتم الأهداف تلك لأن( آخر لدى فعالا یصبح لن )ظروف العاملین مراعاة

  ).للفعالیة معیارا ذهنه في تعد الشخصیة والتي ورفاهیتهم
IV. 2. الرسمیة السجلات: 

المحفوظة  الرسمیة بالسجلات الاستعانة خلال من الفعالیة مؤشرات بعض على الحصول یمكن  
الإنتاج  معدل الجزاءات، الحوادث، المرضیة، الإجازات الغیاب، مدة عن بیانات بها والمدون بالمنظمة

                                                           
  202- 198المرجع سبق ذكره،ص ص ضریف شوقي، -  1
 التي الجماعة خلال من المتوقعة والنتائج المحددة القائد الأهداف بها ینجز التي الدرجة إلى تشیر: الإداریة القیادة فعالیة *

 (بانو حسب القیادة فعالیة سر وهو إنجازها، في لرغبتهم الأهداف هذه بحیث یحققون المناسب المناخ بتوفیر وذلك یقودها،
Bannow.(دارة التنظیمي السلوك حنفي، الغفار عبد: المصدر ٕ  مصر ،د ط ، الإسكندریة، :الجامعیة الدار الأفراد، وا

 528 ص ، 1997
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الفرد  منها یعاني التي والمشكلات العامل كفاءة مستوى حول الرؤساء تقاریر الحوافز، والسنوي، الشهري
إذا  خاصة الفعالیة، مستوى تقدیر في تسهم مؤشرات تقدم أن هذه البیانات شأن ومن حوله؛ لمن یسببها أو
  .متكامل بشكل معها التعامل تم

IV. 3. المشاهدة: 
 لرصد الكیفیة معینة لظاهرة المقصودة المراقبة على تنطوي العلمي البحث أدوات كإحدى المشاهدة إن

 وتعد،بها للقائم التقدیریة والأحكام الذاتي التحیز عن بمعزل هي كما وتسجیلها الواقع في بها تحدث التي
 لم تسلم الحال وبطبیعة الإداریة، القیادة فعالیة تقییم مجال في واسع نطاق على الأسالیب المستخدمة من
بعض  وتفسیر الظاهرة، جوانب كل رصد صعوبة قبیل من إلیها، الموجهة النقد أوجه من عدد من

إلى  السابقة للآثار اتتوق الباحثون یلجأ ثم ومن ،الحقیقة في إلیه ترمي عما مختلف نحو على السلوكیات
  الذاتي والتقریر السجلات مثل متزامن، بشكل الأخرى، الأسالیب استخدام

  و أنواعهاأسالیب القیادة الإداریة : ثانیا
الاستبدادیة الآمرة بینما هناك أسالیب مختلفة للقیادة الإداریة وهناك فریق یرجح أسلوب القیادة   

ونها إلى عمعینة یرج أهداف على یعتمدیفضل فریق آخر أسلوب القیادة الدیمقراطیة وكلا من الفرقین 
  .لظروف المحیطة بالقادة الإداریینا
I. أسالیب القیادة الإداریة:  
I. 1:الأوتوقراطیة( القیادة الاستبدادیة لوبأس( : 

یعتمد القادة الاستبدادیون على فكرة السلطة الرسمیة فهم یعتمدون سلطتهم من القوانین واللوائح 
یمیلون إلى  معلى دراسة سیكولوجیة الآخرین والتأثیر علیهم واستمالتهم وهوالقرارات بدلا من اعتمادهم 

الانفراد بالسلطة والتخطیط وفقا لإرضاء أطماعهم واتخاذ القرارات ولا یمیلون إطلاقا إلى تفویض بعض 
ویقربون منهم أولئك الأشخاص الذین یبدون الموافقة على كل السلطات إلى معاونیهم بغیة السیطرة علیهم 

اعتراض كما أنهم یلجئون إلى أسلوب إسداء نصح أو  مناقشة أو نما یعرض علیهم وما تسمع أذانهم دو 
فانعدام الثقة أساسي في معاملتهم لهذا تتعدد أنواع الرقابة على من حولهم  الرقابة الشدیدة على كل

مجالا یدخلون منها على نفوسهم الضعیفة إذ أن الطامعین  للرشاتقربین منهم ویصبح العاملین معهم والم
الطامعة التي تكون عددا من مراكز بصفو الجو لتلك الفئة المخلصین ذوي الكرامة یبتعدون وینطوون 

لتعتمد علیها في تحقیق مآربها وعادة ما تكون نهایة هذه القیادة المتسلطة القوى في مختلف الأنشطة 
  .1مآلها الضیاع والخزي والخساراتنهایة مؤسفة 

غیر ب تزود القائد بالدوافع على العمل إلا أن المرؤوسین یكونون والقیادة الاستبدادیة بهذا الأسلو   
وفقد تؤدي إلى ضعف العلاقات الإنسانیة والروح المعنویة لقیادة الاستبدادیة او مستقرین وغیر مستریحین 

                                                           
، عمان، 1ط، دار المسیرة للنشر والتوزیع، محمد حسین العجمي، الاتجاهات الحدیثة للقیادة الإداریة والتنمیة البشریة -1

 .186ص ، 2008، الأردن
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طریق في العمل وتعمل هذه القیادة على انتهاك كرامة الإنسان وتطیح بكل ما یقف  الابتكارالروح 
  .انتصارها

في بدایة القرن العشرین ، وهي الفترة التي ظهرت فیها  *الأوتوقراطیة الأسلوبلقد شاع هذا 
ولذلك ركزت على الاهتمام  ، التي ترى الإدارة على أنها تنظم هدفه الأساسي الإنتاج النظریات الكلاسیكیة

ونظرت للإنسان على أنه كسول بطبیعته ولدیه  ، ولو كان ذلك على حساب الأفراد العاملین، بالارتقاء به
وأن خیر وسیلة لدفعه نحو العمل هو إتباع أسلوب ،ولا یرغب في تحمل المسئولیة ،كره طبیعي للعمل

رغامه  ، أو تهدیده بالجزاء لذلك لابد من وجود قیادة حازمة ومتسلطة ،العقاب معه ٕ أي أنها قیادة لإجباره وا
  .على العمل

رة والسلطة لتنفیذ هذه وهذه القیادة یمكن أن تكون ذات فاعلیة بدرجة كبیرة إذا لدى المرؤوسین القد  
وهذه القیادة كثیرا ما تكن مفیدة في المنظمات العسكریة حیث إن القرارات السریعة الحاسمة لها  ،الأوامر

 وبهمللكون القائد الأوتوقراطي قد یفقد الموضوعیة  ، أهمیة في هذه المنظمات إلا أن لها بعض المساوئ
  .1الرأي الآخر

الأوتوقراطیة تقود التنظیمات الإداریة بأسلوب سلطوي وتحكمي ولیس كذلك هذه القیادة الإداریة   
وهذا الأسلوب من " السمع والطاعة" بمعنى الإیمان بسیاسته " ویطیعوا... یسمعوا" على التابعین إلا أن 

حیث أنها  ، الأمر الذي یختلف هوة بین القائد والموظفین" أوتوقراطي"القیادة یغلب علیه طابع التحكم 
وهذا الأسلوب یعطل  ، ویتخذ هذا العداء صورة المقاومة ، ر عداء الأفراد على نحو صریح أو ضمنيكثی

ویشعر الموظفین الذین یعملون مع القیادة المتسلطة أنوقع الأوامر والتعلیمات علیهم كالدوي یصم الأذان 
لقائد الأوتوقراطي خاصة وأن ا ،وینظرون إلى قائدهم وكأنه ملك مستبد یحكم من أعلى كرسي العرش

  .2یفترض أن الموظفین یعملون فقط من أجا لقمة العیش
      3:ویعتمد هذا النمط القیادي على النقاط الأساسیة التالیة  

 .اتخاذ المركزیة المطلقة كمبدأ أساسي في العمل داخل المنظمة الإداریة -
 .لطاته وصلاحیتهعدم تفویض السلطة مهما كانت بساطتها والعمل باستمرار على توسیع س -

                                                           
رسالة ماجستیر في العلوم ، زاید بن فهد العیباني، الأنماط القیادة وعلاقتها بأسالیب إدارة الخلافات التنظیمیة -1

  .33ص، 2011، جمعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الاقتصادیة
ومعناها حكم الفرد الواحد وتعني كلمة ) Autokractis(هي كلمة من أصل یوناني ، Autocriticمصطلح أوتوقراطي،  - *
  خضوع حقوق الفرد وممتلكاته لمصلحة الدولة) أوتوقراطي(

كلیة الحقوق ، فرع إدارة ومالیة، رسالة ماجستیر في القانون، بوسالم أبو بكر، فكرة القیادة الإداریة في الفكر الإسلامي 2-
 .204ص، 2001، الجزائر

الإسكندریة ، المكتب الجامعي الحدیث، كیف تنمي مهاراتك الإداریة ،وظائف الإداریةالمهارات وال، نبیل محمد مرسي -3
  .260ص ، 2006، مصر
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دون الاهتمام بالآخرین ومشاكلهم وانشغالاتهم ورغباتهم لذا " أولا وآخر" الاهتمام والتركیز على العمل -
 .فإن الأفراد یلتزمون بالأعمال رهبة لا رغبة

وعدم ممارسة سلطة الجزاء ثوابا أو عقابا على أساس  ، بناء علاقات التنظیم على أساس شخصي فقط -
 .موضوعي

صدار القرارات ووضع الخطط - ٕ  .وتحدید أوجه النشاط وأسالیب العمل،الانفراد بصنع السیاسات وا
 .اتخاذ السلطة الرسمیة أداة التحكم وضغط على العاملین لإجبارهم لإنجاز العمال -
 .السلطة الرسمیة المخولة بموجب قوانین ولوائح الهیئة أو الجماعة -

أنه خلال فترة الأزمات أو في ظل الظروف الطارئة التي تهدد  humblinكذلك یرى همبلین 
سلامة التنظیم الإداري یكون الأسلوب القیادي الحازم والشدید هو الأسلوب الإیجابي لمواجهة مثل هذه 
المواقف وأن الموظفین في التنظیم الإداري یكونون في وضع یجعلهم راغبین في الانقیاد لقائد قوي 

  .1وحازم
I. 2:القیادة الدیمقراطیة لوبأس:   

 المنشأة ولصالح العمل أما القادة الدیمقراطیین فإنهم یعمدون إلى استخدام السلطة الرسمیة لصالح
وغیر ة مباشرة قعلى الوصول إلى قلوب العاملین واستمالتهم وكسب ثقتهم وحبهم واشتراكهم بطریویركزون 

مباشرة في اتخاذ القرارات وحكم أنفسهم بأنفسهم وهو یعتمدون على معاونیهم الذین یتم اختیارهم بعنایة 
القیادة فائقة ویفوضون لهم هذا من سلطتهم ویلجئون إلى المشورة قبل اتخاذ القرارات الحاسمة ودیمقراطیة 

وعلیه فإن  ، فیما یفید الجماعة دي رأیهیب أنین جمیعا بحیث یستطیع كل مخلص لتنعكس على العام
الدیمقراطي هو الذي یجتهد بقدر الإمكان في أن یشرك مجموعته فیما یتعلق بالتخطیط والتنفیذ القائد 

استند علیها اتخاذ القرار وعندما یتخذ بعض القرارات الهامة فیجب علیه أن یوضح لهم الأسس التي 
ماهرا في تنمیة روح التعاون والمشاركة وتقل إبداء الآراء عند والقائد الدیمقراطي الناجح یجب أن یكون 

وتنمیة الشعور بالمسؤولیة من أجل نجاح العمل وذلك بالنسبة إلى كل عامل كما یعتبر اتخاذ القرارات 
لعملة وعلى أن یوضح ذلك لكل منهم بما لدیه من خبرة كلما أتیحت له مسئولا عن فهم كل موظف 

جاح عملة ویحقق أهداف المنشأة وینبغي أن تكون إطراءات القائد الإداري حتى یحقق النالفرصة 
تتعلق بما یحبه ولا یحبه ویجب أن یشجع  شخصیةبوانتقاداته موضوعیة وتتعلق بالعمل ولیست 

الاقتراحات وتحسین وتبسیط الإجراءات وهذا الأسلوب یحفز القوى العاملة ویدفعه للابتكار والقیادة 
ا المشاركة والاستثمار وعملیة التنفیذیة تسلك نوعین من الاتصال بالعاملین همستویات الناجحة في الم

منم الاتصال یمكن من الاتصال هامة سواء من الأعلى إلى الأسفل أو العكس هذا الأسلوب الفعال 

                                                           
 .263ص ، 2007، الجزائر، دار الكتاب الحدیث، سعید سید علي، الأصول الحدیثة في علم الإداریة العامة -  1
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شراكهمتوضیح أهداف المنشأة لجمیع العاملین  ٕ العلیا ویرجع أن أسلوب القیادة في إدارتها وقد نجد أحیانا  وا
     1.ذلك إلى نقص في الكفاءة الفنیة للعاملین

شراكهم في اتخاذ  الأسلوبویتسم هذا     ٕ القیادي في قیام القائد باستشارة مرؤوسیه والأخذ بآرائهم وا
إذ أن القائد الدیمقراطي یتیح للعمال  ،القرارات وتفویض الصلاحیات لهم في انجاز المهام المناط بأدائهم

ویؤكد على أهمیة الفرد والجماعة في المنظمة ویسعى لرفع  ،الإسهام في إبداء الرأي والمشاركة فیه
ویعتمد هذا النوع من القیادة على  ،معنویاتهم ویثیر حماسهم ویتیح فرص التعامل بروح الفریق الواحد

    2:المبادئ الأساسیة الأربعة التالیة
ویتم ذلك بدعوة القائد للموظفین الإداریین للالتقاء بهم  :مشاركة الموظفین في صنع القرار الإداري  - أ

مما یكسب الثقة  ،لمناقشة المشاكل الإداریة التي تخص المنظمة للبحث على الحلول الممكنة لها
المعلوم أن هذه ومن  ،بالقائد لإشراكهم في وضع الحلول الملائمة للمشاكل في شكل قرارات إداریة

اللقاءات والجلسات لحل المشاكل تجعل الموظفین یشعرون أن اقتراحاتهم وآرائهم مهمة ولها قیمة فعلیة 
ن كان لا یأخذها أحیانا ،للقائد ٕ  .حتى وا

لكون  ، یتسم هذا النمط القیادي بدراسات العلاقة الإنسانیة :توطید العلاقات الإنسانیة وتطویرها  -ب
لأن القائد یقود عن طریق تأثیره الذاتي في مرؤوسیه حتى  ،رها عملیة شخصیة متحركةالقیادة في جوه

وذلك من خلال تفهمه لمشاعرهم واحتیاجاتهم ومشاكلهم  ،یرشدهم ویجعل سلوكهم متلائما مع الخطط
 .ومعالجتها بموضوعیة

بمعنى یكون القائد عادلا في تعامله مع الموظفین بعیدا  :العقلانیة في التعامل مع الموظفین   -  ت
قرار حقهم في الدفاع عن أنفسهم عند المساءلة 3عن العواطف والانفعالات ٕ حیث تكون القرارات ،،وا

 .مبنیة عل حقائق وتعمل على العقل والمنطق سواء كانت في الثواب أو العقاب
ي إلى البعض الموظفین بعیدا عن العواطف یعهد القائد الإدار : عدم تركیز السلطة القیادیة  -  ث

ولعل هذا جعل التفویض أحد  ، فوجب على القائد عدم التركیز السلطة في یده، 4والانفعالات
    .المرتكزات الهامة التي تقوم علیها دیمقراطیة القیادة

I. 3 : الفوضویة(القیادة الحرة  أسلوب(:  
هذه القیادة تترك للمرؤوسین حریة تصریف الأمور أو بمعنى أوضح یكون للموظفین الحق في     

ویقتصر دور القائد على تحدید  ،من وجهة نظرهم أفضلإدارة الأعمال وفقا للأسلوب الذي یرونه 
                                                           

، عمان، 1ط، دار المسیرة للنشر والتوزیع، ة البشریةمحمد حسین العجمي، الاتجاهات الحدیثة للقیادة الإداریة والتنمی 1-
 . 182ص، 2008، الأردن

، المكتب الجامعي الحدیث، إدارة المخاطر، إدارة المعرفة، إدارة تنافسیة، نبیل مرسي وأحمد سلیم، الإدارة الإستراتجیة -2
 .268-267ص ص، 2007، مصر، الإسكندریة

 .37ص، 1973، مصر، الإسكندریة، مؤسسة شباب الجامعة، علم الإدارة العامة، ماجد راغب الحلو 3
 .412، 1983، مصر، القاهرة، مكتبة الأنجلو المصریة، أصول الإدارة العامة، عبد الكریم درویش ولیلا نكلا 4
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ددة ووحداتها المتعوالتنسیق والتوجیه بین أعضائها  ، للمنظمة أهداف العمل وتحدید السیاسات العامة
 وأبحاث میدانیة أن هناك مجموعوبهذا كشفت عدة دراسات  ، وتوفیر كامل الإمكانیات الواجبة للتنفیذ

   1:خصائص ترتكز علیها القیادة الحرة وهي كالتاليمن الممیزات وال
بمعنى آن القائد الإداري یرى أسلوب الحریة في الإدارة لن  :العمل بسیاسة الباب المفتوح في الاتصالات -

وسهل لهم سبیل الاتصال به لتوضیح الآراء والأفكار  ،إلا إذا جعل بابه مفتوحا للموظفینیكون مجدیا 
 غیر أن هذا النمط یؤدي إلى ضعف التنسیق مما یزید في تضارب الأعمال ،بس علیهم أمرهاتلالتي ی

هدار الجهود رغم أ ٕ مما یؤثر سلبا على العمل  ،وبالتالي التمرد ،وعدم الثقة به ،ن القائد الحاضر الغائبوا
 .الخ...رار الإداري والبیروقراطیةوالفوضى وعدم الاستقویؤخر تنفیذ الخطط والبرامج والسیاسات 

 .الوظیفیةحریة في ممارسة أعمالهم إي زیادة إمكانیاتهم وفق إعطائهم ال :إبداع وتنمیة قدرات الموظفین -
لأن ذلك یعطي لموظفیه المزید من الاستقلالیة في : تفویض السلطة لموظفیه على أكبر قدر ممكن -

 الذي تمكنوا منهداء لأوحسن ا الإتقانكفاءتهم ودرجة و وهذه ثقة في قدراتهم ومبادراتهم  ،ممارسة أعمالهم
 .2من خلال التجارب والصواب والتوجیه الذاتي

 .فاعلة بینهمانحسار سبل الاتصالات البین الأفراد و  ضعف العلاقات القائمة -
مستویات الداء عدم التدخل في الأعمال التي تناط بالأفراد إلا في حدود ضیقة جدا ولذا تبرز ظاهرة تدني  -

 .وضعف الإنتاجیة
نقص التماسك وانعدام الروح الاجتماعیة بینهم وهبوط الروح المعنویة وعدم الثقة والتعاون في إنجاز المهام  -

 .والنشطة المطلوبة
I. 4: 3:القیادة الإسلامیة أسلوب  

یجب على القائد أخذ العبرة من الممارسات القیادیة للرسول صلى االله علیه وسلم بصفتها النموذج   
  : وكذلك من ممارسة الخلفاء الراشدین وهناك عدة نماذج للقیادة في الإسلام، المثالي للقیادة

 قیادةویتمثل في أسلوب المصطفى صلى االله علیه وسلم في ال): المثلى(القیادة النبویة  أسلوب  - أ
لن النبي صبى االله علیه ، حتى تمكن من تحقیق أهداف الدعوة وهو نماط مثالي ،وتعامله مع المسلمین

 :وذلك لقوله تعالى ،4یتحدث إلا بناءا على یوحى إلیه من االله سبحانه وتعالى أووسلم لا یتصرف 
ا﴿ َ م َ ُ  و ق نطِ َ نِ  ی ى عَ َ و َ ه ْ  الْ ن َ  إِ و لاَّ  هُ ٌ  إِ ي حْ َ ى و وحَ ُ نك لمن المرسلین إ﴿ :ولقوله تعالى )4- 3الآیة النجم ( ﴾ی

                                                           
، 2008،الأردن، عمان، دار الثراء للنشر والتوزیع، مبادئ إدارة الأعمال، خضیر كاظم محمود وموسى سلامة اللوزي -1

 .309ص
ص ، 2001، أبو ظبي، 1ط، القیادة والإدارة في عصر المعلومات، مركز الإمارات للدراسات والبحوث الإستراتجیة -2

31. 
رسالة ماجستیر في العلوم ، زاید بن فهد العیباني، الأنماط القیادة وعلاقتها بأسالیب إدارة الخلافات التنظیمیة 3-

 .21ص ، 2011 المملكة العربیة السعودیة، ،للعلوم الأمنیةجمعة نایف العربیة ، الاقتصادیة
 .33ص ، 1983، لبنان، بیروت، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع، خطاب محمود، بین العقیدة والقیادة -4



ل  ص ةالف ري دا  الثاني                                                                                            لإ

36 

نك لعلى خلق عظیم﴿: وقوله تعالي )4- 3یس الآیة ( ﴾على صراط مستقیم ٕ وقال  )4القلم الآیة ( ﴾وا
كان خلقه " وقالت عائشة رضي االله عنها " أدبني ربي فأحسن تأدیبي" رسول االله صلى االله علیه وسلم 

 ."القرآن الكریم
 ):القیادة الحازمة( ةالقیادة العمری أسلوب  -  ب

وهو من القادة الذین ساهموا في تطور الفكر الإسلامي في القیادة هو نمط عمر بن الخطاب 
تبنیه أسلوب القیادة الحازمة في حیاته وفي أثناء خلافته حیث كان رضي االله عنه یقوم الإداریة من خلال 

ومن أهمما تمیزت به القیادة العمریة الذي كان یعني الشدة في غیر عنف واللین فیغیر ضعف على الحزم 
على یبدأ انه أول من یجوع وآخر من یشبع وكذلك القدرة هو أن القائد یبدأ بنفسه في كل الأعمال قیاسا 

المصلحة العامة على والحزم عند اتخاذ القرارات وابتكار الحلول الممكنة وتقدیم على الاجتهاد في الرأي 
  .1الخاصة والعدل والمساواة في التعامل

  :)قیادة عثمان بن عفان(القیادة اللینة  أسلوب  -  ت
هذا النمط هو نمط عثمان بن عفان رضي االله عنه وهو نمط مرن بشكل یترك فرصة للآخرین 

تعامله مع الرعیة وهذا النمط یختلف تماما عن نمط عمر بن الخطاب أنه كان مرنا في دون حزم أو جزم 
أنه كان یستجیب لأهل الولایات حین یطلبون عزل  حتى اعتبر البعض ذلك ضعفا ومن مظاهر ذلك

من الكوفة وكذلك میله نحو أقاربه وتولیتهم المناصب مثل تولیه عبد ولیهم ثم عزل سعد بن أبي وقاص 
مظاهر مرونة عثمان أنه كان یرى أن لا أمر  من كان،االله بن عامر الذي هو ابن خاله والیا على البصرة

وكلما رضیتم على أمیر ، إذا كنتم كلما كرهتم أمیرا عزلته الأمر منوأي شيء لي " :له فقد كان یقول
  .2ولیته

II. الإداریةالقیادة  أنواع:  
تتكون من یمكن التفرقة بین مفهومین للقیادة أحدهما یقوم على النظر للقیادة كوظیفة في التنظیم   

وثانیها یقوم على النظر ، مجموعة من الاختصاصات والسلطات تمنح لمن یتولى المركز القیادي
توافرت في  السمات الشخصیة التي إذا ما للقیادة كصفة شخصیة متمیزة تقوم على الخصائص أو

من خلال  وهو ما یتسم توضیحه،جعلته یتمتع بنوعین القیادة یعرف بالقیادة الغیر رسمیةشخص معین 
  . المفهوم الثاني

II. 1:القیادة الرسمیة :  
 .3الذي بموجبه یطالب الآخرون بالقیام بالعملأن السلطة هي الحق  :Lindal Airbookیرى  -

                                                           
بیة المملكة العر ،  الریاض، 2ط، القحطاني سالم بن سعید، القیادة الإداریة التحول نحو النموذج القیادي العالمي 1-

 .118ص ، 2008، السعودیة
 .156ص ، 1994، مصر، القاهرة، مكتبة وهبة، محمد أحمد عبد العظیم، أصول الفكر الإداري في الإسلام -2

السعودیة  المملكة العربیة، الریاض، مطابع الفرزدق، 4ط، الأسس والوظائف، سعود النمر وآخرون، الإدارة العامة 3-
 .376ص ، 1997
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 .1والامتثال أن السلطة هي الحق في إعطاء الأوامر وقوة المطالبة بالطاعة :Henry Faioeویرى  -
الوظیفي وتندرج تنازلیا في السلم كز مر وتعتمد على ال فالقیادة الإداریة تنشأ داخل التنظیم الرسمي

إذن هذه ، وتمارس مهامها وفقا للوائح والقوانین التي تنظم أعمال المنظمة، الإداري من الأعلى إلى الأسفل
حقها الشرعي في إصدار الأوامر القیادة تعتمد في تأثیرها على الأفراد على قوة المنصب استنادا إلى 

في التنظیم الرسمي لها من قبل الأفراد حیث أن سلطات القائد الرسمي تكون محددة وواجب الطاعة 
ة الوسطى وقیادة الإدارة ر مستویات وهي القیادة القاعدیة وقیادة الإدا وتمكن القیادة الإداریة ثلاث قیادات أو

  .العلیا
  : یوضح مستویات القیادة الرسمیة داخل المنظمة )01(شكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  

مصر،  القاهرة،1ة والنشر والتوزیع والترجمة، طللطباع، دار السلام مدحت محمد أبو النصر، أساسیات علم ومهنة الإدارة،: المصدر
  .54، ص 2007

الذین یقومون بمهام الإشراف على أعضاء المنظمة وعلى استعمال  الإداریین ةوهم القاد :القیادة القاعدیة -
 .في أدنى المستویات التنظیمیةالموارد البشریة والمادیة والمالیة 

، هم القادة الذین یكون رابطة وصل بین القادة القاعدیین وقادة الإدارة العلیا :قیادة الإدارة الوسطى -
 .ویقومون بتنظیم واستعمال الموارد ومراقبتها للتأكد من حسن سیرة التنظیم

ویقومون بوضع ، هم القادة الذین یمارسون مهامهم في قمة الهرم التنظیمي: قیادة الإدارة العلیا -
الإدارة الوسطى وهذا من أجل تحقیق الأهداف المسطرة  أنشطةالعامة وتنسیق  ات ورسم السیاسةالتخطیط

    2.بصفة أخرى التأكد من سلامة المخرجات النهائیة أو
II. 2: یر رسمیةغالقیادة:  

إذا یبرز القائد غیر الرسمي في جماعته  ،نشأت القیادة غیر الرسمیة داخل التنظیم غیر الرسمي  
وبالتالي  ،بفعل قدراته ومواهبه الشخصیة یحبونه ویجلونه ویتحدون معهنتیجة المكانة التي یحظى بها 

                                                           
 .253ص ، 2007،  الأردن، عمان، القیادة الإداریة، دار زهران، نواف كنعان 1-
، 103ص ، ص1984الجزائر، ، المؤسسة الوطنیة للفنون المطبعیة، عمار عوابدي، مبدأ تدرج فكرة السلطة الرئاسیة -2

104. 

رة  لإدا قيادة  
عليا  ال

ى ط س لإدارة  لو ة    قياد

رة  لإدا ةقيادة   دي ع  القا
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كما أنها مستقرة ، القیادة الغیر الرسمیة امتیازا أكثر منها حقالذلك تعتبر ، فتأثیره نابع من قبول الجماعة له
  .1عواطف الأفراد الخاضعین لهالكونها تعتمد على 

    2:ومن أبرز الأسباب التي تؤدي لظهور القیادة غیر الرسمیة  
كاعتماده الواسع أكثر من اللازم على سلطته  ،مي بمسؤولیاته الاجتماعیة كقائدعدم قیام القائد الرس -

أن  كما ،والمساعدة لهابعدم تقدیم الدعم الرسمیة أو انعزاله عن الجماعة أو تهدیدها أو إعاقة جهودها 
فإنهم یبحثون عن شخص  ،عن إشباع الحاجات الفردیة والجماعیة للمرؤوسینالقائد الرسمي إذا عجز 

 .فإذا وجدوا ذلك الشخص جعلوا منه قائد غیر رسمي ،آخر یشبع لهم هذه الحاجات
القدریة على الاتصال ، الشخصیة القویة، خبرة كبیرة في العملامتلاك فرد في الجماعة مهارات فائقة مثل  -

حوا إلى قائد غیر یفیت، مما یجعل الأفراد في الجماعة یتخذون إلیه أو یلجئون إلیه طلبا للمساعدة، والإقناع
 .رسمي بفعل هذه القدرات التي یملكها

كأن یعطي ، فشل القائد الرسمي في تحقیق الانسجام بین أهداف المرؤوسین وأهداف المنظمة التي یقودها -
) الرضا عن العمل مثلا(لتفاف إلى أهداف الأفراد دون الا) تحقیق الأداء(كاملة للأهداف المنظمة  أهمیة

                 .یحقق لهم أهدافهم) قائد غیر رسمي(یبحثون عن شخص آخر 
 : نظریات القیادة الإداریة:ثالثا

المتلاحقة مما استنتج لمصطلح القیادة الإداریة عبر العصور تعرضت الكثیر من الدراسات 
وقد ساهم الفكر الإداري في تطویر هذه  ،وجهات نظر متعددة ومختلفة تبلورت إلى عدد من النظریات

تحدید أهداف القیادة وخصائص القائد الإداري الناجح والأعمال التي یجب علیه النظریات التي حاولت 
حیث ظهرت عدد من  ،لتطور الفكر الإداريالقیادة بتطورات عدیدة تبعا ت نظریات ر م وقد ،القیام بها

نظریات السمات ونظریة الموقف والنظریات القاعدیة والنظریات  ،وأشهرهاالنظریات التقلیدیة في القیادة 
  .3السلوكیة
   :وسوف نحاول طرح هذه النظریات بشيء من التفصیل  

I. نظریات المدخل الفردي في تحلیل القیادة :  
I. 1 :نظریات السمات:  

نظریات وأبحاث نظریات السمات منذ بدایة القرن العشرین حتى الحرب العالمیة الثانیة سادت   
على أساس أن القادة یمتلكون سمات معینة مكنهم من إظهار سلوكیات هذه النظریات  ویقوم مفهوم

                                                           
  .312ص، 2000، مصر، القاهرة، دار السماح، السید علیوة، تنمیة مهارات القادة والمدیرین الجدد -  1
، جامعة محمد بوضیاف، دكتوراه علوم التسییرأطروحة ، دور القیادة في إدارة التغییر وطرق تفعیلها، نوال بوعلاق -2

 .78، ص 2014، المسیلة
  ، 2008، السعودیة، الریاض، 2ط، القحطاني سالم بن سعید، القیادة الإداریة التحول نحو النموذج القیادي العالمي 3-

  .82ص 
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ه ناجحین في القیام بأدوارهم القیادیة وقد كانت بدایة هذالأمر الذي یجعلهم  ،مختلفة عن المرؤوسین
مما دفع  ،النظریات نتیجة النجاح حققه علماء السلوك في تطبیق وقیاس عنصر الذكاء في ذلك الوقت

والتي تصنف إلى ثلاث  ،1هؤلاء العلماء إلى محاولة قیاس السمات الأخرى لأفراد والتعرف علیها
   2 :مجموعات وهي

 .الخصائص الذاتیة والحالة المزاجیة المتزنة-1
 .والإبداعیةالقدرات العقلیة -2
 .المهارات الاجتماعیة-3

   3 :ومن أشهر نظریات السمات التي ظهرت في أدبیات القیادة منها
یقترح ثلاث حیث ) 1990(والتي تعتبر أكثر الدراسات حداثة للسمات القیادیة  Bernard Basدراسة *

    :مجموعات من السمات تتمثل في
طریق الاتصال بالآخرین للتأثیر  أن یكون القائد مفعما بالطاقة ویعرف كیف یفرض نفسه عن :الحیویة -

قناعهم بآرائه ٕ  . فیهم وا
 یتهور أو حیث یتمتع بالحدس بفعل المعلومات والخبرة التي یملكها من دون أن :الذكاء أو الكفاءة -

 .المشكلات إذا كان ضروریا وبسرعة حیث أنه یعرف كیف یعید التفكیر في، یتعجل
دارة الصراعات :الكفاءة الاجتماعیة - ٕ وهي قدرة الاتصال وتنمیة العلاقات مع الآخرین والتفاهم معهم وا

شباعهاوالاستجابة بطریقة ملائمة للأوضاع  ٕ  . الجدیدة وكذلك الفهم الجید لحجات الجماعة وا
السمات التي توصل براون من خلال دراسته المیدانیة للقیادة الإداریة إلى مجموعة من  :دراسة براون*

ً  :یجب توافرها في القائد ومنها وأنفذ بصیرة وأوسع وأحسن مظهرا وأصوب حكما ، أن یكون أكثر ذكاء
القدرة معرفة وأقدر على التحمل والمثابرة وأقدر على التكیف وتحمل المسؤولیات وأقوى ثقة في النفس و 

 .4على التحكم بها عند الانفعال
  : 5أهم الانتقادات التي وجهت إلى هذه النظریة

قد تتوافر في القادة وغیر ،الكثیر من السمات التي تفترض نظریة السمات أنها لا توجد إلا في القادة -
 .مما یجعل توافر السمات الشخصیة في الفرد ما لا یؤهله للقیادة ،الذكاء ،العدل ،من الطموحالقادة 

ذلك أن السمات المطلوب توافرها في القائد  ،لأثر عوامل الموقف في القیادةلا تعطي النظریة أهمیة  -
 . كبیرة على نوع الموقف الذي یعمل فیهتعتمد فعالیتها بدرجة 

                                                           
 .62ص، مرجع سبق ذكرهكنعان،نواف  -1
 .123 ، ص مرجع سبق ذكرهریف شوقي، ض -2
  .56ص، مرجع سبق ذكره  بوعلاق نوال، -3

 .315ص ، مرجع السابقال ،نواف كنعان 4-
 .59، ص السابقالمرجع ، نوال بوعلاق -5
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كما أنها لمتفق على قائمة  ،سمات الشخصیة والقیادةفشلت نظریة السمات في إثبات وجود علاقة بین  -
 .محددة من السمات التي یتمیز بها القادة عن غیرهم

 حیث أشارت بعض الدراسات إلى أن ،إلا أنه لا یمكن تجاهلهاوعلى الرغم من الانتقادات السابقة 
 ،ة على الإشراف والمبادرةوبین بعض السمات الشخصیة مثل الذكاء والقدر ، هناك علاقة بین فاعلیة القیادة

  .1واحترام الذات والتعاطف وغیرهاوالثقة في النفس 
I. 2: 2 :نظریة الرجل العظیم  

وتنم هم عن غیرهم ماء لهم قدرات ومواهب فائقة تمیز رجال عظتزعم هذه النظریة إلى أن هناك   
الجماعة لقیادتها إیمانا تختارهم هذه الصفات تجعل منهم قادة ، عن العبقریة والتفوق في كافة المجالات

  .بتلك الخصائص والقدرات
فالتطبیق العلمي یثبت أن هناك موظفین یمیلون إلى الخضوع للسلطة ویعملون  :شخصیة المرؤوسین

  .أو مضطربین إذا منحوا حریة كبیرةبل أنهم یصیرون مهملین  تسلطیةقیادیة بصورة أفضل في ظل 
فالعمل البسیط غیر المعقد والذي لا یحتاج إلى قدر كبیر من التعاون المتبادل  :خصائص العمل  - أ

 . تناسبه القیادة الدیمقراطیة
 :ثلاثة مجموعاتأدوار العمل أو یمكن أن تقسم العمل التي یقتضي أداء العمل القیام بها إلى   -  ب
 .كتحدید الأهداف العامة للتنظیم: أدوار خاصة بالقائد - 
 .أو تشغیلهامثل كیفیة استعمال العامل لآلة  معینة : المرؤوسینأدوار خاصة ب - 
وهي أعمال یمكن أن یتقدم بها القائد أو المرؤوسین أو : دوار مختلفة أو مشتركة بین القائد ومرؤوسیه - 

 .3مثل تغیر مكان الآلات التي استخدمها العمال فعلا لمدة سنواتخلاهما 
الأدوار تناسب القیادة الفوضویة والدور الثالث یناسب القیادة الأولى من إذ أن المجموعة من     

 .الدیمقراطیة التي تركز على المشاركة
تلعب دورا كبیرا في  فالجماعة تخلق لنفسها قواعد وأهدافا ولذلك فهي :خصائص جماعة العمل  -  ث

 .4من أنماط القیادة الإداریةنجاح كل نمط 
  
  

                                                           
دراسة تطبیقیة على الأجهزة الحكومیة في مدینة ، المهارات الإنسانیة لدى القیادة النسائیة السعودیة، الحریول نوفل 1-

 .12ص، 2001، الریاض، رسالة ماجستیر جامعة الملك سعود، الریاض
، الإسكندریة ،المكتب الجامعي الحدیث، محمد البدوي الصافي خلیفة، المهارات السلوكیة للأخصائي الاجتماعي -2

  .185ص، 2001
، 2000، مصر، الإسكندریة، الدار الجامعیة الجدیدة، صلاح الدین عبد الباقي، السلوك الفعال في المنظمات 3-
 .240ص
 .240ص، نفس المرجع -4
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 : أهم الانتقادات التي وجهت لهذه النظریة 
، إن هذه النظریة في الحقیقة تتنافى مع الحقائق التاریخیة والواقعیة كما أنها ذات صبغة متطرفة    

    1:وجهت لها عدة انتقادات أبرزها لذلك
في آن واحد وحتى إن توفر مثل هؤلاء لیس من السیر أن یتحلى الفرد بمستوى مرتفع من كل الخصال  -

ن ت،قلیلون یصعب اكتشافهمالأفراد فهم  ٕ  .م ذلك فلن یغطي احتیاجات المجتمعوحتى وا
التأثر بالنظام السائد في ذلك  ویغلب علیها التأثیر، تتعامل هذه النظریة مع القیادة من منظور سیاسي -

 .ب الجماهیرحساشانه على وهو النظام الذي یقدس الفرد ویعطي ، الوقت
أن تتنبأ بمن ولكنها لا تقدم المنهج الذي نستطیع به ، هذه النظریة تدرس القادة بعد أن یصبحوا قادة -

 .مما لا یجعل لها أي فائدة عملیة ،سیصبح قائدا
، ما دام القادة یولدون ولا یصنعون، یجعل برامج تنمیة وتدریب القادة دون جدوى طق هذه النظریةمن تبني -

ات وینقل الفرد یصقل المهار  وهذا یخالف الواقع لأن التعلم، ل أن یتحول غیر القادة إلى قادة بالتعلمفلا أم
 .إلى مستویات أعلى

أمثلة لرجال من فكثیرا ما قدم التاریخ ، كما أن الواقع لابد منه، القول بوراثیة القیادة لا سبیل للتثبت منه -
 .بعض أبناء القادة العظام أن یكونوا مثل أبائهم طبقات بسیطة صاروا قادة عظماء وبالعكس عجز

II.  نظریات المدخل الموقفي في تحلیل القیادة:                               
II. 1:  الموقفیة(النظریة الشرطیة(  

تقوم هذه النظریة أساسا على أن القیادة الفعالة تعتمد على تفاعل الخصائص الشخصیة للقائد   
  :ومن بین النظریات الموقفیة للقیادة منها، یعیشه القائدوعوامل الموقف الذي 

  :Fledlerلفیدلر النظریة الموقفیة  /1
وتعتبر أول محاولة ،بتطویر نموذج في القیادة الموقفیة Frederick fledlerقام فریدیریك فیدلر   

وأسلوب القیادة في إطار نظري یفترض وجود تفاعل بین هذه المتغیرات جادة لإدخال متغیرات الموقف 
أسلوبي القیادة الإداریة الذین توصلت إلیهما كل من دراسات أوهایو ومنشیقان  حیث تبنى فیدلر ،الإداریة

        2:وهم
 .لقیادة المهتم بالإنتاج أو العملأسلوب ا -
 .ة المهتم بالعاملین أو المرؤوسینأسلوب القیاد -

وذلك بموجب ، ویقاس أسلوب القیادة الإداریة في هذه النظریات بمقیاس زمیل العمل الأقل تفضیلا
أن یصف متقابلتین حیث یسأل القائد قائمة استبیان تتضمن ثمانیة عشر بندا یتضمن كل منها صفتین 

                                                           
  .05ص، مرجع سبق ذكرهریف شوقي،ض -1
، ط.د الأردن، ،عمان، دار حامد، الأعمالسلوك الأفراد والجماعات في منظمات ، حسین حریم، السلوك التنظیمي -2

 .212،213صص ، 2004
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ولكن  ،ولا یجب أن یكون شخصا یحبه بدرجة أقل،شخص عمل معه ولا یحب أن یكون شخصا یحبه
فإنه كان وبعد الإجابة وجمع النقاط  ،یجب أن یكون شخصا یجد معه صعوبة كبیرة في أداء الوظیفیة

مجموع النقاط التي حصل علیها الزمیل عالیا أي أن هذا القائد قد وصف زمیله الأقل تفضیلا بعبارات 
ین أمل إذا كان مجموع النقاط مما یعني أنه یمیل لأسلوب القیادة المهتم بالعاملین أو المرؤوس، إیجابیة

مما یعني أنه یمیل لأسلوب  ،الأقل تفضیلا بعبارات سلبیةأي أن هذا القائد قد وصف زمیله ، منخفضا
  . 1القیادة المهتم بالإنتاج والعمل

 :أهم الانتقادات التي وجهت لهذه النظریة
لا یعني أن ظهور القیادیة إن وضع هذا الموقف في الاعتبار الأول عند تحدید السمات القیادیة    

یتسم بسمات معنیة فقد یتطلب الموقف قائد  ،لا یعني أن ظهور القائد یتوقف على عوامل الموقف وحدها
ومع ذلك یستجیب للموقف مع توافر هذه السمات كان یحتاج الموقف إلى قائد حازم لمواجهة بعض 

اللازمة تجیب لمتطلبات الموقف مع توفر السمات إلا أن القائد لا یس ،یتسم باللباقةالأزمات أو إلى قائد 
وهذا یعیني أن توافر القائد في موقف معین خلا یعني حتما ،لهذا الموقف ولا یستعملها فیفشل في قیادته

 .2نجاحه فیها
  :حیاة القیادة رةدو نظریة / 2

من ، إن قدرات المرؤوسین على القیام بالمهام ورغبتهم في العمل تتطور من خلال حیاتهم المهنیة  
من نمط یتنقل وهو ما توجب علیه أن ،هنا كان على القائد أن یكیف نمط قیادته مع خصائص مرؤوسیه

والتي  ،3یعتبران إن للقیادة حیاة Kenneth Balanshو  Palo Herseyجعلوهذا ما ،قیاد إلى آخر
 یجدد أفكاره وسلوكه مع العمل وكذلك علاقته الإنسانیة مع مستوى وعي یتضح من خلالها على القائد أن

   .ونضج مرؤوسیه
  :أهم الانتقادات التي وجهت لهذه النظریة 
فإذا  ،القادة للمرؤوسین یجب أن تتناسب مع مستوى نضجهمأن معاملة تؤكد نظریة حیاة القیادة    

ویحل  هذه الحاجة ستقل تدریجیا ،فإنهم یحتاجون إلى الإرشاد والتوجیهكان المرؤوسین منخفضي النضج 
نضج (إلا أن النظریة تقتصر على عنصر واحد من متغیرات الموقف  ،محلها المبادرة والاستقلال

إضافة إلى إهمالها  )یةخصائص المنظمة والبیئة الخارج(الموقفیة الأخرى وتتجاهل المتغیرات ) العاملین
 4.خصائص القائد

                                                           
، دار المریخ، المبادئ والتطبیقات الحدیثة، أساسیات الإدارة، ترجمة عبد القادر محمد عبد القادر، جاري دیسلة -1

 .546، 545ص ص، 2002، الریاض
 .200ص ، 2000، مصر، للجامعاتدار النشر ، أحمد صقر عاشور، السلوك الإنساني في المنظمات -  2

 .265ص ، 2000 مصر، ،الإسكندریة، الدار الجامعیة، إدارة الموارد البشریة، السلوك في المنظمات،راویة حسن 3-
 .242ص، السابق أحمد صقر عاشور، المرجع -4
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على فرضیة مفادها أن فعالیة القیادة تتحدد بمدى تناسب نمط : froum lottanنظریة صنع القرار لـ  /3
خمسة أنماط القیادة في اتخاذ القرارات مع ظروف الموقف وقد استخدمها في تحدید طریقة اتخاذ القرار 

   1:یلي القرارات على أساسهم وهذا ما یتم توضیحه فیما یمكن قیاس نجاح ، وسبعة أبعاد للموقف، قیادیة
ü عرفت النظریة المعیاریة للقرارات الإداریة خمسة أنماط للقیادة اثنان منها :القیادیة الإداریة أنماط

للأسلوب الاستشاري ) الثالث والرابع(للأسلوب الأوتوقراطي في صنع القرار واثنان ) الأول والثاني(
تقترح أنماط قیادیة مختلفة لمواجهة  lottenو  froomوالخامس لصنع القرار الجماعي أي نظریة 

  . للوصول إلى حل لها وذلك وفقا لمقدار المشاركة في اتخاذ القرار المشاكل
ü یحددها أصحاب النظریة أن أي خصائص المشكلة محل القرار من خلال الإجابة على : أبعاد الموقف

ووهي تتعلق باعتبارات موضوعیة مثل التكلفة ، سبعة أسئلة الثلاث الأولى تحدد جودة أو كفاءة القرار
لق بالجوانب النفسیة أما الأسئلة الأربعة المتبقیة فتحدد درجة تقبل المرؤوسین للقرار وهي تتع، والوقت

 . والاجتماعیة لهم
ü تتحدد بدائل أنماط القیادة  ، )أبعاده(بناءا على تحدید خصائص الموقف  :قواعد تحدید نمط القیادة

بینما یتعلق بعضها الآخر  ، وتتعلق بعض القواعد باعتبارات جودة القرار ،التي تتناسب مع الموقف
 .ربضمان الحصول على قبول المرؤوسین للقرا

ü استخدم أصحاب النظریة على أسلوب شجرة القرارات لتوضیح كیفیة  : شجرة القرارات في القیادة
اختیار نمط القیادة المناسبة وفقا لنوع الموقف الذي یراجعه القائد وتتكون شجرة القرارات من مجموعة 

  . من المسارات ینتهي كل منها بالنمط القیادي الملائم لمزیج من خصائص الموقف
  :تي وجهت لهذه النظریةأهم الانتقادات ال 

إلا أن اتساق النمط  ، رغم أن أصحاب هذه النظریة لا تضمن نجاح النتائج المترتبة على القرار  
حیث تنخفض نسبة الأخطاء في الممارسة  ،القیادي مع ما تقدمه النظریة یزید من احتمال نجاح القرار

كما أن السلوكیات أو الأنماط القیادیة الموجودة في نهایة كل خط من الشجرة تستوفي  ،2الإداریة
وعلى ، 3وجودة القرار وتقدم الالتزام الضروري للأفراد الذین یشاركون في اتخاذ القرارمتطلبات نوعیة 

جوانب و ، الرغم من هذه المزایا إلا أنها تسقط الكثیر من متغیرات الموقف مثل خصائص المرؤوسین
هامة من سلوك القائد مثل الحوافز التي یوفرها لمرؤوسیه والتي تؤثر على معیاري جودة القرار وقبول 

  .4وقبول المرؤوسین له، كما أن النظریة لم تبین كیف یمكن تحقیق مبادئ جودة القرار، المرؤوسین له
  

                                                           
 .266ص،  مرجع سبق ذكرهأحمد صقر عاشور،  -1
 .197ص، نفس المرجع -2
 .265ص ، كره مرجع سبق ذ، روایة حسن -3
 .60ص ، مرجع سبق ذكره، نوال بوعلاق -4
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III.  نظریات المدخل المشترك في تغییر القیادة :  
III. 1:التفاعلیة النظریة:  

ترى هذه النظریة على أن القیادة هي عملیة تفتعل اجتماعي تتحدد خصائصها على أساس ثلاثة   
ومتطلبات جماعة المرؤوسین وخصائصها ونجاح  ،السمات الشخصیة للقائد وعناصر الموقف: أبعاد وهي

تباع حقیق أهدافهم وحل مشاكلهمالقائد في هذه النظریات یرتبط بقدرته على التفاعل مع مرؤوسیه وت ٕ  وا
فهي تقوم على  ،وهذا تأكید على أهمیة المرؤوسین في التأثیر على نجاح القیادة من عدمه ،حاجاتهم

والقائد الناجح هو الذي لدیه القدرة على إیجاد التكامل والتفاعل بین  ،المزج بین عناصر الثلاث المذكورة
إلا أن  ،ودورها الإیجابي في تحدید خصائص القیادة ،وعلى الرغم من مزایا هذه النظریاتهذه العناصر 

التطورات الحدیثة التي تمت في مجال الإدارة أثبتت عدم كفایة هذه النظریات في تحدید خصائص القیادة 
نحو الفكر الإداري الحدیث للبحث عن الخصائص اللازمة للقیادة والقادرة مما أدى إلى توجیه الجهود 

  .1دارة الحدیثة وتحقیق الفاعلیةعلى مواكبة متطلبات الإ
  یوضح نموذج القیادة التفاعلیة :)02(والشكل رقم  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .127، ص 1993ظریف شوقي، فعالیة القیادة والسلوك الإداري، دار غریب، القاهرة،  :المصدر  
 یادة هي حوصلة المجموعة من المتغیرات التي تتعلق بالقائدأن الق )02(ویلاحظ من الشكل رقم 

  .)البیئة الخارجیة، المنظمة، المرؤوسین(
   

                                                           
 .378- 376ص ص ، مرجع سبق ذكرهنواف كنعان،  -1

قائد ص  ل صائ   :خ
ة • صي خ ش ت  ل   .السما
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ف وق م ص  ل صائ   :خ
  .غموض المهنة •
قابلية المهمة  •

 .للتقسيم

ص  صائ نخ   :المرؤوسي
 .توقعات المرؤوسين •
 .مستوى نضجهم •
 .للتحملاستعدادهم  •

ة د  القيا

ن كا ة: الم جي ر خا   البيئة ا 
  .الاجتماعية الظروف •
  .الظروف الاقتصادية •
 .الظروف السياسية •

ن كا ة: الم م   المنظ
  .التكنولوجيا المستخدمة •
  .دوام الجماعة •
 .فلسفة المنظمة •
 حجم المنظمة •
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  : أهم الانتقادات التي وجهت للنظریة 
   1:في تفسیر القیادة ویظهر ذلك على الوجه التالي إیجابیا إسهاماأسهمت النظریة التفاعلیة   

والموقف مع محاولة الجمع  ،المرؤوسیند و على أساس ثلاث أبعاد وهي القائحددت خصائص القیادة  -
 كل بعد على حدا كمعیار لتحدید خصائص القیادة لأنها ترى عدم كفایة  ،بینهما

نجاح القائد مرهون بمدى قدراته لتمثیل أهداف  لأنها لا ترى ،واقعیة في تحلیلها لخصائص القیادةتبدوا  -
شباع حاجاتهم من جهة ٕ كما ترتبط بمدى إدراك المرؤوسین بأنه أصلح شخص للقیام بهذا  ،المرؤوسین وا

 .الدور في ظروف الموقف
  :النظریة التبادلیة/ 2

 Edwinأعمال هرت بشكل واضح في ظللنظریة التفاعلیة وقد  تعتبر النظریة التبادلیة امتدادا  
Holland وهي تتضمن علاقة تبادل اجتماعي بین القائد  ،الذي یؤكد أن القیادة عملیة في اتجاهین
ویدیر  ،فالقائد یعطي توجیهات للحصول على هدف ناجح ،حیث یأخذ ویعطي الاثنان ،ومرؤوسیه

في  ،في حل مشاكل الجماعة كما یقدم المكافآت والجزاءاتویساعد الصراعات ویقلل من الغموض 
  .2المقابل فإن المرؤوسین یمنحون القائد الاحترام والتدعیم

یكون إسهام أنه على ضوء التزام أعضاء الجماعة وتعاونهم مع القائد   Blue Peterكذلك یرى   
كما تستفید هذه الأخیرة من ، وعلى ذلك یستفید القائد من دعم وولاء الجماعة له ،القائد ومعاونیه لهم

  .3توجیهات وقرارات القائد الجید
  .یوضح نموذج القیادة التبادلیة  ):03(والشكل رقم

  
  
  
  
  
  

  632،ص 1985محمود سید ابو النیل ،علم النفس الصناعي،دارالنهضة العربیة ،بیروت لبنان ،:المصدر
على أن عملیة التبادل بین القائد والمرؤوسین تتم بتوفر عناصر  )03(نلاحظ من خلال الشكل رقم 
  . التبادل التي تكون في الاتجاهین

  
                                                           

، 260ص ص، 1998، مصر، دار النشر للجامعات، أحمد سعید مصطفى، إدارة السلوك التنظیمي في المنظمات 1-
261.  

 .24ص ، 1996 مصر، ،القاهرة، للفكر الإسلاميالمعهد العالمي ، محمد عبد الشافي، القیادة الإداریة في الإسلام -2
 .632-631 ص ص، 1985 لبنان، ،بیروت، دار النهضة العربیة، علم النفس الصناعي، محمود سید أبو النیل -3

  
  

 المرؤوسين

  
  
 القائد

 تنفيذ القرارات، إنجاز الأعمال، تقدير واحترام

، تصميم ترقية، جزاءات، تحديد الأهداف للجماعةتوجيهات، تقدير، مكافأة، 
 هيكل، أجزاء العمل، التكيف بالمهام
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    : أهم الانتقادات التي وجهت لهذه النظریة
فلا یوجد  ،إن أهم ما یمیز هذه النظریة أنها تعبر على أن القائد والمرؤوسین لا یختلفون كثیرا

إلا أن هذا یدخل في إطار الأعمال الروتینیة  ،كل منهما یأخذ ویعطيمادام  ،فاصل بین دور كل منهما
تقییم ، مثل تحدید وتخصیص العمل ،والأعمال التبادلیة التي تحدث من أجل تحقیق الاستقرار في المنظمة

 إلا أنه عند مواجهة مواقف جدیدة تتطلب من القائد المبادرة بالتغییر لخلق ثقافة ،اتخاذ القرارات ،الأداء
فلن تكفي القیادة التبادلیة بل یحتاج إلى  ،إدارة عملیة اندماج مع جماعة أخرى ،بناء فرق العمل ،تنظیمیة

  .1المتغیر تعرف باسم القیادة التحویلیةقدرات ومهارات 
 :الإداریة الشبكة نظریات/ 3

 أسلوبه القائد،أو حول شخصیة إما یدور واحد بعد على ركزت أنها السابقة النظریات مشكلة لعل  
 . مرؤوسیه مع التعامل في

 " (Blake and mouton)وموتون بلیك" أبحاث ضوء على قامت فقد النظریات هذه أما  
 بعدین أحد یأخذ القیادي السلوك أن إلى توصلت التي أوهایو جامعة بدراسات كبیرة درجة إلى تأثرت حیث
  : هما

 . الإنسانیة والعلاقات بالعاملین الاهتمام على یركز -الأول البعد
 . بالإنتاج الاهتمام على یركز -الثاني البعد

 أو نموذج لنظریات التحیز عن البعد یجب أنه وموتون، لبلیك الإداریة الشبكة نظریات ترى حیث  
 وهما الاهتمام المذكورین، المحورین من مزیج القیادي الأسلوب إن یرون حیث .الآخر دون معین

 خمس القیادي في السلوك وموتون بلیك ویصف، بالإنتاج الإنسانیة،والاهتمام والعلاقات بالعاملین
 المحورین من بدرجات مختلفة منها كل في القادة اهتمام درجة تعكس)أنماط خمسة أو( أساسیة مجموعات
  : التفصیل من بشيء الخمسة الأنماط هذه نعرض یلي ما وفي المذكورین،

 الاهتمام محوري على نقطة أدنى یمثل القادة من النمط هذا:)الضعیف القائد(السلبیة الإدارة نمط -
 السلبي السلوك أن المتوقع ومن )السلبیة الإدارة نمط(البعض علیه ولذلك یطلق. بالعاملین أو بالإنتاج
 العمل وعلاقات بالرضا، یشعرون لا المرؤوسین أن كما .المنظمة أهداف قادر تحقیق غیر القادة لهؤلاء
  .الخلافات الكثیر من یشوبها

 ولكن .والعمل بالإنتاج الأولى بالدرجة یهتم القادة من النمط هذا:)التقلیدي القائد(العلمیة الإدارة نمط -
 الحد إلى كفاءته رفع أجل من العمل، في الفنیة بالجوانب یهتم فهو .للغایة بالمرؤوسین قلیلة اهتماماته
 ومشاعر الإنسانیة الجوانب ینسى العمل في الفنیة بالجوانب اهتماماته غمرة ولكنه في الأقصى،

 یتبع الذي)العلمي القائد( اسم البعض علیه یطلق ولذلك .الإحباط من نوعاً  لهم یسبب مما قد المرؤوسین،
القیادي  السلوك من النمط هذا نجح ولو .العلمیة الإدارة مدرسة أصحاب بها نادى التي)الإدارة العلمیة(

                                                           
 .25ص، مرجع سبق ذكره محمد عبد الشافي، -1
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 جمود المنظمة، إلى الطویل المدى على یؤدي أن یمكن فإنه الإنتاجیة، زیادة في القصیر المدى على
  . الشخصیة وقدراتهم أنفسهم تطویر على بها العاملین قدرة عدم وكذلك تطورها، وعدم

 یقل ولكن بالعاملین، الاهتمام غایة القائد یهتم النمط هذا في):الإنساني القائد(الاجتماعیة الإدارة نمط -
 على والعمل حاجاتهم، وتلبیة المرؤوسین، برعایة یهتم حیث .الأدنى إلى الحد والعمل، بالإنتاج اهتمامه
تَّاب بعض علیه أطلق القادة من النمط وهذا.ونمو قدراتهم رضاهم یهتم  لأنه ؛ )الاجتماعي القائد( اسم الكُ

  . مهاراتهم وتنمیة قدراتهم تطویر على ویعمل بالعاملین
 بالإنتاجیة،والاهتمام الاهتمام بین التوازن من نوعاً  یحقق النمط هذا :)العملي القائد(العملیة الإدارة نمط -

 یهتم لا كما العمل، حساب على بالعاملین یهتم لا فهو المغالاة، عدم طریق وذلك عن بالمرؤوسین،
  . العاملین على حساب بالإنتاجیة

 ویرون وعلماؤها، الإدارة كتاب إلیه یتطلع الذي هو النمط هذا: )المثالي القائد(الجماعیة الإدارة نمط -
 أقصى إلى والمرؤوسین بالعمل یهتم حیث .إلیه یصل أن قائد كل أن یحاول ینبغي الذي النمط أنه

 الطاقات استثمار طریق عن العالیة الإنتاجیة في المنظمة أهداف تحقیق هذا النمط یستطیع حد؛لذلك
 الوقت في رضاهم تحقیق على والعمل الأقصى، الحد إلى قیادته تحت لدى المرؤوسین الكامنة

 العلماء بعض علیه ویطلق.وتطویرها بالمنظمة النهوض من لیتمكن باستمرار قدراتهم نفسه،وكذلك تنمیة
  .وتفاعل بحماس العمل في المرؤوسین كل تُشرك التي)الجماعیة الإدارة نمط(اسم 

  الإداریةیوضح نظریة الشبكة ): 04(الشكل رقم
  عالي

9  
8  
7  
6  
5  
4  
3  
2  
1  

منخفض                                       1          2          3        4         5         6       7        8        9عالي       
  بالإنتاج الاهتمام مدى                                      

خاصة بمنطقة الریاض، شهادة الخلافات التنظیمیة في قوة الطوارئ ال إدارة بأسالیبالقیادیة و علاقتها  الأنماطزاید بن فهد العیباني، :المصدر
  23،ص2011المملكة العربیة السعودیة ،،الریاض، الأمنیة،جامعة نایف للعلوم  الإداریةر في العلوم ماجستی

  
  

  9-9نمط
 حاجات العاملین إشباع خلال من الإنتاج على التركیز
 انتمائهم للتنظیم وزیادة

  )الجماعیة الإدارة(

 1-9نمط      
 حاجات على تلبیة الإدارة تمامھا یتركز

 دافھحساب أ على العاملین ورغباتهم
 التنظیم 

  )الاجتماعیة الإدارة (

      
      

 5-5 نمط      
التنظیم  حاجات التوازن بین من نوع إیجاد

الاستقرار  من نوعاَ  مما یحقق العاملین وحاجات
  والإنتاجیة

      
            
            

 1-9نمط 
بحاجات  تمامھالا فقط دون الإنتاج على التركیز

 ورغباتهم العاملین
  )العلمیة الإدارة(

 1-1 نمط      
 العاملین سواء لإرضاء متدنیة جهود بذل

 التنظیم  دافھأ أو لتحقیق
  )السلبیة الإدارة(
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  :نظریات القیادة التحویلیة /4
 والتأقلم مع متغیرا العصر المختلفةلقد بات من الضروري وجود قائد إداري مرن یستطیع التطور   

هذه الثورة التي جعلت من العالم بأسره قریة  ،التقنیة وثورة الاتصالات والمعلوماتلاسیما في عصر الثورة 
إن الحاجة  ،بالأخر تأثیرا سریعا ومباشراویتأثر فیها الشخص  ،بسرعة هائلةتنتقل فیها المعلومات  ،صغیرة

أصبحت ماسة إلى قائد إداري ابتكاري ومجدد ومبدع وذو كفاءة عالیة في التعامل مع كل المستجدات 
  . وهي من النظریات الحدیثة ،والمتغیرات

ü القائد التحویلي وموقفه من التحدیات المستقبلیة: 
هو القائد الذي یرفع من مستوى ) الهواري(إن المقصود بالقائد الإداري التحویلي كما یرى 

یر في ثویهدف إلى عملیة تنمیة وتطویر المجموعات والنشطات ویست، المرؤوسین لتحقیق الإنجاز والتنمیة
  .وعي بالقضایا العالمیة الرئیسیةالإحاطة وال ،الهمم العالیةوسین المرؤ 

ومن السهل جدا على القائد قیادة المنظمة في  ،وفي الوقت نفسه یعمل على زیادة ثقتهم بأنفسهم  
والظروف متطورة  ،أما عندما تصبح الأحوال متغیرة وغیر مستقرة ،حالة الهدوء والركود والاستقرار والثبات

فإن على القائد تغییر موقفه وأسلوبه القیادي  ،وعالمیة كبیرةوالمنظمة أمام تحدیات ومتغیرات محلیة 
قبالا على التغییر ٕ حتى یفقد السیطرة على مجریات الأحداث في  ،واستبداله بأسلوب أكثر تطورا ومرونة وا

  .1المنظمة
قد دعت إلى حدوث تحول في رؤیة أیضا إلى التغیرات والتحدیات المستقبلیة ) جارنال(كما یشیر   

  2:وهي في حاجة إلى التحول نحو العالمیة للأسباب التالیة ،القادة الإداریین نحو العالمیة
 زیادة القدرة على مواجهة المنافسة الدولیة وتحسین المركز التنافسي  -
 لیة الاستفادة من العرض التسویقیة الدو  -
 تجنب المخاطر والأزمات الدولیة  -
 التوظیف الأمثل للموارد الوطنیة  -
 التجارة العالمیة علومات وفرص مالاستفادة من تكنولوجیا ال -
 إدارة الاستثمارات الأجنبیة لمباشرة  -
 إدارة التكنولوجیا المستوردة  -
 ضمان عائد مناسب من العلاقات الاقتصادیة مع لتكتلات المختلفة -
 إدارة التغییر وتحول المنظمة إلى مستوى المنظمات العالمیة  -

                                                           
، مصر، القاهرة، مكتبة عین شمس، للعبور بالمنظمة للقرن الواحد والعشرین، الهواري السید، القائد التحویلي 1-

 .47ص،1999
، المؤتمر النسوي الثاني" القیادات الإداریة في القرن الواحد والعشرین"النجار فرید، آلیات عولمة طبقة الإدارة المصریة  -2

 .1995، مصر، القاهرة، أكادیمیة السادات للعلوم الإداریة
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 .یة مهارات التفاوض وحسم الخلافاتزیادة وتنم -
   القیادة وأمراضالسلوك القیادي : رابعا

I. تعریف القائد :  
 وانفعالاتهمسلوك الآخرین واتجاهاتهم یعرف القائد على أنه الشخص الذي یستطیع التأثیر على   

هو الشخص الذي یتمیز عن بقیة أفراد الجماعة بمكان  هوكذلك یعرف على أن،1لتحقیق أهداف المنظمة
رسمیا لیرأس جماعة ما یعتبر قائدا كما أن الشخص الذي أعطي منصبا ، مرموق من الناحیة العلمیة مثلا

وتدعیمه والشخص الذي یظهر في موقف معین مقدرة على قیادة الجماعة لمساعدتهم على تحقیق هدفها 
جماعته ویكون قادرا على   أعضاءعلى انه الشخص الذي یتلقى الدعم من  أیضاویعرف .2یعتبر قائدا

  .3التأثیر في سلوكیاتهم دون تدخل من سلطة خارجیة
II.  خصائص ووظائف السلوك القیادي:  
فالجماعة تنتظر من القائد أن یكون أكثر الأعضاء مبادأة بالعمل وأكثرهم : المبادأة الابتكار والطموح -

فهو أول من تتوقع منه الجماعة أن یبدأ بالسلوك والتصرف  ،الابتكار في المواقف الاجتماعیةقدرة على 
  أكثر مثابرة وأقوى احتمالا ومستوى طموحه على الفرد المتوسط وكذلك تتوقع الجماعة منه أن یكون 

یجابیة من  :التفاعل الاجتماعي - ٕ فالجماعة تنتظر من القائد أن یكون أكثر الأعضاء مساهمة ونشاطا وا
أكبر من الذكاء الاجتماعي وتنتظر منه التفاعل الاجتماعي في شيء أكثر من الوعي الاجتماعي وبدرجة 

  . أن یكون أكثر ودا وحرارة في استجابة الانفعالیة
وعلو المركز والمكانة قد یكون لدى القائد أكثر من غیره من أعضاء الجماعة في السیطرة  :السیطرة -

 .عیة وتركیز السلطة والقوة في یدهالاجتما
لها لدى الجماعات وهنا یعمل القائد كممثل خارجي للجماعة وسفیر  :التمثیل الخارجي للجماعة -

   4.الأخرى والإفراد الآخرین خرج الجماعة
وهنا یعمل القائد كضابط للعلاقات العامة الداخلیة بین أعضاء الجماعة بعضهم  :العلاقات العامة -

  .التماسك الاجتماعيببعض وهو یعمل كحارس ورقیب على سلامة 
ویعمل على تحقیق حدة التوتر والقائد یعمل على تحقیق التكامل الاجتماعي في جماعته  :التكامل -

 .قیادة الجماعیة ویعمل على تدعیمهویعمل على جمع شمل الجماعة ویحترم مبدأ ال

                                                           
 الجزائر ،وهران، 2ط، دار الحامد، ادة والرقابة والاتصال الإداريالقی، مروان محمد أبي أحمد، معن محمود عیاصرة -1

 .140ص ، 2008
 .237ص، 2005، مصر، مركز الإسكندریة، الإدارة العامة محمد نصر مهنا، في تنظیر -2
 .96ص  ،2004الجزائر،  ،وهران ،2ط ،دار العرب للنشر و التوزیع ،التسییر البشري مبادئ بوفلجة غیات،-  3

 بدون سنة،، لبنان، بیروت، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، رضوان، علم النفس الاجتماعي شفیق 4-
 .89ص
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یصطلح بقدر أكبر من غیره في الجماعة  مع أعضاءوالقائد بالاشتراك  :التخطیط والنظام والتنظیم -
انتباه الأعضاء  وك الجماعي للجماعة وتنظیم هذا السلوك وتنسیقه وتوجیهه وتركیزعملیة تخطیط السل

 .على الهدف
على حقائق الأمور ضمن طریقة یلعب القائد دورا هاما كرجل إعلام في الجماعة یطلعها  :الإعلام -

 .المعلومات منها إلى جماعات أخرى الجماعة وتنتقل عادة تصل المعلومات إلى أعضاء
ویشترط أن یعبر عن هذا التقبل والاعتراف والعلاقات الوطیدة  :بین القائد والأتباعالتقبل والاعتراف  -

  .وأن یترجم هذا كله سلوكیا، خرینومراعاة مشاعر الآ
III. وظائف القائد:  

 قدرات هي بل بالمال أیضا، تأتي ولا الخاصة الاعتبارات أو بالتنصیب تأتي لا القیادة أن شك لا    
 الصدر ورحابة الأفق وسعة التفكیر وقوة التجارب علیها وتضفي القائد علیها یعتمد ومواهب خاصة

 في أساسیة مهاما القائد یتولى أن لابد بل واقتدار بثقة الأمور بزمام یمسك تجعله رات رائعةمها
 یصلح حتى یدیرها التي المنظمة

  :ائف رسمیة ووظائف غیر رسمیةوظائف القائد إلى وظ تقسم في الغالب، المقام هذا في یكون أن
III. 1 .الوظائف الرسمیة :  

وأبرز ، لكي تسیر الأمور بانضباط وجدیةمبادئ التنظیم الإداري في المنظمة  ةراعاموتلخص في     
  : هذه المهام فیما یلي

البعیدة والقریبة ووضع الخطط  أي رسم السیاسات ووضع الاستراتیجیات وتحدید الأهداف :التخطیط -أ
ولكي یتمكن القائد من انجاز  ،المادیة والبشریة في ذلك كله الموصلة إلیها وتحدید الموارد والإمكانیات

والاستماع إلى آرائهم  ،بشكل فاعل وناجح علیه أن یقوم بتوضیح أهداف المنظمة للعاملین معهمهامه 
بالمشاركة في انجاز ولیس الحصول تعهداتهم والتزاماتهم  ،حول القضایا والتعرف إلى أهدافهم الشخصیة

بالتعاطف  وتحضىتقوم على اقتناعات الشخصیة للأفراد  علةافالقیادة الناجحة والف ،الأدوار والخطط فقط
المنظمة وتحقیق خطط  إذا شعر الإفراد أن في إنجاز وهذا لا یتحقق في الغالب إلا ،بإدارة ورضاوالتعاون 
ولو تلك الطموحات الذاتیة التي أن یشعر فیها الكثیر من  ،فهم وطموحاتهم أیضاتحقیقا لأهداأهدافها 

  .1والاعتناء برأیهم والاهتمام بدورهمالأفراد بالاحترام والتقدیر 
 ،مهمة من وظائف القائد ذات التأثیر الشمولي على نشاطات المشروعیعد التنظیم وظیفة  :التنظیم - ب

في من یقدم لنا الوسائل التي یستطیع الأفراد بمقتضاها العمل جماعیا وبفاعلیة إن دور التنظیم یتحدد 
ولتحقیق هذه الأهداف فإن على القائد أن یحدد أولا النشاطات والأعمال  ،المرسومةنحو تحقیق الهداف 

دارة ومن سیتولى مساعدتهالمطلوبة  ٕ ومن یقدم له بدوره هذه التقاریر  ،ولمن یقدم تقاریر العمل ،تنفیذها وا
الإطار التنظیمي الكلي الذي یعمل فیه وموقفه في هذا الإطار ووسائل ولابد من القائد أن یعرف 

                                                           
 .131، ص2007، الأردن، عمان، 1ط، دار جریر للنشر والتوزیع، مدخل إلى إدارة الأعمال، خیري مصطفى كتاتة -1



ل  ص ةالف ري دا  الثاني                                                                                            لإ

51 

یعرف طبیعة الوظیفة المطلوبة منه وحدود هذه الوظیفة الاتصالات وبدوره فإن المرؤوس یجب أن 
   1.الكلیة التي یتكون منها البناء الوظیفيوعلاقاته برئیسه والمجموعات التي تعمل معه والمجموعة 

ته وتوجیه الجمیع للمسیر باتجاه هدف المنظمة یعد التنسیق بین أطراف العمل وأجنح :التنسیق -ج
لابد للمدیر من الهمل على تذلیل أعلى مستوى من الكفاءة والفاعلیة وهنا بوالحث على الأداء ، الأولى

نجاحهم من النزاعات الشخصیة بین الأفراد أو أو تعرقل تحققه  منتمنع و العقبات التي تقف أمام التنسیق 
بالفردیة أو الذي یصعب علیه تجاوزها للقبول  بالجماعة والتنسیق وغیر عدم قناعة البعض الآخر المؤمن 

ائم مع دمنه الاتصال ال بوهذا ما یتطل ،الموانع أو المعوقات التي تواجه التنسیق والتعاونذلك من 
للتعاون وبعبارة لها باستمرار لشحذ همهم وتحفیزهم العاملین ویشرح أهداف المنظمة لهم وتذكیرهم 

المتحد الأهداف علیه أن یعمل دائما لخلق روح التعاون للفریق المتكامل والمتعامل ، مختصرة
  .2والطموحات

المدیر  فنجاح واستمرار الكثیر من الأعمال یعود إلى مهمة المسابقة التي یقوم بها :والإشرافالمتابعة  -د
للثواب والعقاب وأداة الإصلاح والتقدیم تعد المتابعة المستمرة وسیلة مباشرة أو بواسطة المهام والخطط كما 

لتحفیز الخامل وترقیة الكفء  ،والتطویر وأیضا تعد مهمة كبیرة لاكتشاف الطاقات الكبیرة من تلك الخاملة
تأثیرا فمهمة المتابعة المتواصلة من المدیر تعد من أكثر المهام  ،إلى غیر ذلك من فوائد جمة، المتحمس

  .3النجاحاتعلى الانجاز وتحقیق 
من تنفیذ الخطط والسیاسات والبرامج التي تؤدي إلى من خلال الرقابة یستطیع القائد التأكد  :الرقابة- هـ

لى استخدام معدلات موضوعیة غیر عند إجراء الرقابة الالتجاء إتحقیق أهداف التنظیم ویكون على القائد 
ن یستهدف وهو یقوم بالرقابة محاولة الكشف ع ٕ من أخطاء والقضاء على ما قد یعتري التنظیم شخصیة وا

ما قد یكون هناك من معلومات یكون لها تأثیرا في تنفیذ أهداف التنظیم كما یجب على القائد أن یمارس 
صلاح لا على أساس اعتبرها وسیلة لتوقیع الجزاء والعقابالرقابة  ٕ       4.على أساس اعتبارها أداة تقدیم وا
III. 2:وأفاقة وأسلوبه الشخصي في تعتمد بشكل كبیر على شخصیة القائد  :الوظائف الغیر رسمیة

عاملین وتماسكهم ومن التعامل مع الآخرین إلا أن لها الدور الكبیر في تحقیق أهداف المنظمة وتطویر ال
  :هذه المهام

رة جماعات العمل الغیر الرسمیة هي تلك الجماعات الأولیة الصغی: الاهتمام بالجماعات غیر الرسمیة -أ
عمال والتي تقوم على أسس شخصیة وتتكون بطریقة عفویة الحجم والتي یزید عدد أعضائها على عشرة 

                                                           
ص ، 2008، الأردن، عمان، الیازوري العلمیة للنشر والتوزیعدار ، نظریات ومفاهیم، بشیر لعلاق، الإدارة الحدیثة 1-

188. 
، اجتماع تخصص تنظیم عمل، شهادة ماجستیر، القیادة الإداریة ودورها في احتواء الصراع التنظیمي، حمزة بن معتوق -2

 .40ص، 2014، جامعة بسكرة
 .132،133ص ص ، مرجع سبق ذكره، خیري مصطفى كتاتة -3
 .325ص ، 2004، مصر، الإسكندریة، منشأة المعارف للنشر، أصول الإدارة العامة، لعزیز شیحاإبراهیم عبد ا -4



ل  ص ةالف ري دا  الثاني                                                                                            لإ

52 

بین العمال داخل وخارج تلقائیة غیر مخططة نتیجة للاتصال المستمر والتفاعل الحر لفترة طویلة  أو
  .1المؤسسة وتؤدي هذه الجماعات وظائف معینة غیر رسمیة بالنسبة لأعضائها

بر الاتصال أحد الوظائف والعملیات الإداریة یعت:الاتصال مع الجماعات المختلفة في المنظمة - ب
یمكن أن یؤثر قصور في خدمة الاتصالات  فأيالأساسیة التي بدونها لا یمكن للعملیة الإداریة أن تكتمل 

  .لى مستوى أداء العمال في المؤسسةسلبا ع
ویتفرع الاتصال الإداري إلى اتصال التنظیمي واتصال بین أفراد التنظیم في بعضهم البعض   

وتظهر أهمیة الاتصالات الإداریة ودورها في الإدارة من خلال تأكید بعض النظریات الإداریة على مبدأ 
الات بالمعنى فعملیة الاتص، للإدارة الناجحة وبوجه خاص المدخل السلوكي في الإدارةالمشاركة كأساس 

الأثیر في سلوكهم  هدفبتمثل العملیة الهادفة إلى نقل وتبادل المعلومات بین الأفراد والجماعات الواسع 
  .2وتوجیههم

المسؤول لا ینقص من قدره إن مشاركة العاملین في من طرف :مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات -ج
نما یزید قدره واحترامه من طرف العمال إضافة إلى طرح الأفكار التي  ٕ یمكن للمسئول ومن شأنه وا

وتحكمه في إدارة أي طارئ اكتشافها والاستفادة منها وكذلك یستعمل هذا الأسلوب لإبراز قوة قیادته 
مع أن القائد أو  ،منظمة وتحقیق أهدافهابالمنظمة ویعمل على تأثیره على العاملین وحفظ تماسك ال

مییزها ومدى نجاحها وتوافقها تالمسئول یمكن أن یشارك العمال في اتخاذ القرارات الإداریة ویعمل على 
لا فإن له الحق بالاحتفاظ بجمیمع  ٕ   .ع القرارات ویتخذ ما یراه مناسبانظام المنظمة وا

الهفوات والعفو الصفح والكرم وغیرها من صفات كقیمة الوفاء والستر على :الأخلاقیات الإداریة -د
هذه الصفات یمكن أن یكون متصفا بها أو یكتسبها  ، 3إنسانیة نبیلة تجعله قدوة وأسوة یحتذ بها الجمیع

عدم ، الاستماع للطرف الآخر، الخلق الحمید، التهذیب(منها بطول الوقت أثناء ممارسة مهامه الإداریة 
  . )الخ...التسرع في إصدار القرارات 

IV. الناجحین القادة سمات: 
القادة  صفات أهم إلى وباختصار سریعا الإلماح یود المبحث هذا الباحث یختم أن وقبل  
 النفس علماء أن إلى )الحربي( یشیر حیث ،الإداریة القیادة بموضوع المبحث هذا لعلاقة ،الناجحین
 القادة تمیز هناك صفات أن فذكروا للقادة، الرئیسة الصفات على للتعرف متعددة بدراسات قاموا والاجتماع

 بسعة یتمیز وأنه ، مرؤوسیه مستوى ذكاء من أعلى الذكاء من بمستوى یتمتع أنه :أهمها ومن غیرهم، عن
 العقلي النضج تصرفاته وفي علیه كما یظهر ، المنطق وحسن اللسان في وطلاقة الرأي، في وسداد أفق،

                                                           
 .193ص ، 2007، مصر، القاهرة، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، طلعت إبراهیم لطفي، علم الاجتماع التنظیم -1
  صص ، 2002، الجزائر، عین ملیلة ،دار هومة، جمال الدین العویسات، السلوك التنظیمي والتطویر الإداري -2
 38 ،39. 
 .135ص ،  مرجع سبق ذكره، خیري مصطفى كتاتة -3
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 والقدرة العقل، ورجاحة الشخصیة، وقوة نطاق إدارته، وفي حوله تحدث التي للأحداث المنطقي والتحلیل
 المنظمة أهداف إنجاز أجل من الصفات تلك فیه الناجح تتوافر فالقائد ر،الأمو  بزمام الإمساك على

 ذكر وقد ،1إلیها یسعى التي الأهداف وتحقیق فیها، یعمل الظروف التي تناسب التي العوامل واختیار
 مظهرها وفي حقیقتها على الأشیاء له تظهر وبذلك الهدوء، " - أیضا -القائد صفات أهم من كذلك أن
 بإلقائها مسؤولیة أخطائه من یتهرب لا أن ینبغي كما والسیئة، الحسنة بالأخبار یتأثر ألا ویجب الصحیح،

  .2مواهبه على الخاصة ویعتمد لتجاربه وفقاً  یسیر أن علیه بل یعلوه، قائد من تلقاها التي الأوامر على
 ومما بأنواعها، والمنظمات والشعوب الأمم تجارب من الناجح القائد صفات على التعرف ویمكن  

 . المهم لهذا الموضوع تعرضت والحدیث القدیم منها كثیرة كتب هناك وكذلك والمؤرخون، المؤلفون كتبه
  3:منظمته منها إدارة في ناجحا لیكون، بها یتمیز أن القائد على یجب أخرى صفات وهناك

حساس قوي، ووازع تام، وعي لدیه یكون بحیث: الضمیر یقظة-  ٕ في  داخلیة ورغبة بالمسؤولیة، كامل وا
 .الأعلى المراتب إلى قدما بها والسیر لمنظمته الأفضل تحقیق

 ولكنها للنجاح، یسعون الذین الأشخاص كل في معینة بنسبة مطلوبة الجرأة إن:الاجتماعیة الجرأة- 
سام المسؤولیات ویتحملون القیادة، یتولون الذین الأشخاص أكثر في تتعین ستجعل  التي هي فالجرأة .الجِ
 من التي ستجعل هي كذلك والجرأة .اتخاذها في جرأة إلى تحتاج التي المواقف بعض في مقداما القائد
 الجريء فالقائد.وضع أفضل إلى الحالي الوضع من منظمته بنقل الكفیلة المجازفات بعض یتخذ القائد
 أي بها تمر قد التي والصعوبات العقبات من خوف دون والنجاح والازدهار التطور إلى بمنظمته یسیر

  .العملیة مسیرتها في منظمة
  نفسه من واثق قائد هو الجريء فالقائد ،واحدة لعملة وجهان والجرأة بالنفس الثقة إن:بالنفس الثقة -

 بالثقة عندما یتحلى القائد أن كما.المناسب الوقت في مناسبا قرارا یتخذ كیف ویعرف عمله، من ومتمكن
 التي النتائج هي وما لهذا القرار، اختیاره سبب یعي لأنه الآخرین، رضا وراء السعي إلى یحتاج لا لنفسا

  . ذلك وراء من المنظمة ستجنیها التي الفوائد وما علیه، ستترتب
 دائما وحماس تنتهي، لا مستمرة عالیة طاقة لدیه الناجح القائد یكون ما عادة:العالیة والطاقة الحماس- 

 القائد على تساعد أمور وجمیعها البدیهة وسرعة والیقظة والسرعة والتفاؤل النشاط یولد مما، في العمل
 الطویلة ساعات العمل إن القمة، إلى المحموم والسباق والتطور التقدم طریق في بمنظمته قدما المضي

   .كلل أو ملل دون سریعا تمر الصفات بهذه یتصف قائد مع

                                                           
 المنافذ في الجمارك موظفي على دراسة تطبیقیة القیادي، بالنمط التنظیمي الولاء علاقة متعب، بن شجاع الحربي -1

الریاض،المملكة العربیة  الأمنیة، للعلوم العربیة نایف جامعة، السعودیة المملكة العربیة في والجویة والبحریة البریة
 .56ص ،2001السعودیة،

  .57ص نفس المرجع ، -2
 . 158ص ص  ،2008عمان، الأردن، ،1 ط المعاصرة، الإدارة سیكولوجیا عادل، ثابت - 3
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نما الخارجیة، الشكلیة الجاذبیة المقصود ولیس: الشخصیة جاذبیة - ٕ  جاذبیة مدى هو هنا المقصود وا
من  والتقدیر بالاحترام یشعرون وتجعلهم تجذبهم، بطریقة المرؤوسین مع التعامل طریقة الشخصیة،بمعنى

 الأكثر الدائمة،وهي هي النفسیة أو الروحیة والجاذبیة.دائما والأفضل المزید تقدیم على وتحفزهم القائد، قبل
  .علیها الاعتیاد بمجرد تزول التي الخارجیة الشكلیة الجاذبیة من تأثیراً 

 شكلیاً  قائد فهو مرؤوسیه وبین بینه الحواجز ویضع مكتبه، في ینعزل الذي القائد إن: فریق في العمل -
 في فریق عضوا نفسه یعد الذي القائد بینما.ورقیها المنظمة تقدم في دور له ولیس فیهم، مؤثر فقط،وغیر

 تعاونیة، عمل أخویة بیئة في معهم ویعیش النتائج، على ویطلعهم الأهداف، في مرؤوسیه ویشارك العمل،
 القائد هو فهذا أهداف المنظمة، تحقیق أجل من الجماعة بروح والعمل معهم، هادفة علاقة بناء بغرض
  . النجاح إلى المنظمة یقود الذي المؤثر

 متآخیة نقیة عمل بیئة في العیش فإن السابقة، النقاط على بناء وبالتالي: الآخرین مع التعاطف -
 من سببا یعد الآخرین مع التعاطف إن ."التعاطف " هي التي المهمة، النقطة إلى هذه یقود متعاونة
 نفوس في یبث فإنه مرؤوسیه، مع القائد یتعاطف عندما وخاصة الطرفین، بین فیما الثقة المتبادلة أسباب

 المرؤوسین بكل یعمل أن في الرئیس السبب هو وهذا "جهودكم وأقدر بكم، أشعر إنني :فحواها هم رسالة
 القائد وبین بین فیما والمودة الثقة جسور یبني التعاطف هذا إن.المنشودة الأهداف لتحقیق طاقاتهم

 یمكن إنجاح لا الثقة وبدون ثقتهم، ولا حبهم كسب یستطیع لن معهم یتعاطف لم فإن مرؤوسیه،
  . للمنظمة المرجوة الأهداف المسیرة،وتحقیق

 أن لأحد یمكن لا لأنه ؛ لنجاحها شرطا یعد المنظمة بأهداف الاقتناع إن: المنظمة بأهداف الاقتناع -
ا القائد یكون أن یجب لذلك .أولا به یقتنع أن هدف دون على یعمل ً  من لیتمكن المنظمة؛ بأهداف مقتنع

  .إلى أخرى فترة من النشاط لتجدید المعنویة روحهم ورفع مرؤوسیه، نفوس في والتفاني بث الحماس
 یتجزأ لا جزء إنها بل .حولها من العالم عن بمعزل منفردة تعمل لا المنظمة إن: البیئیة العوامل فهم -

 أو أو سیاسیة اجتماعیة ظروف من حوله ما بكل واعیا القائد یكون أن یجب لذلك بها البیئة المحیطة من
   .مفاجآت لأي ومستعدة تكون محصنة بحیث .المنظمة على لها تأثیر أي لیراعي غیرها، أو اقتصادیة

 القائد لیتمكن.قائد كل في مطلوبان أمران الإرادة وقوة الشجاعة إن: المسؤولیة مستوى على التصرف -
 القائد ولكن المختلفة، المواقف لمواجهة كثیرة طرقا فهناك .به المناطة المسؤولیة على قدر التصرف من

  1.المسؤولیة مستوى على لیكون وشجاعة بحنكة التصرف من الشجاع یتمكن
V.  القیادة أمراضالناجمة عن  الآثار:  

المنوطة بهم على النحو وبالمستوى المطلوب فقد یرفع ذلك إلى قد یفشل القادة في أداء المهام   
وقد اصطلح علیها من طرف علماء الإدارة بأمراض مجموعة من العناصر هي المسئولة عن هذا الفشل 

سببا في أمراض یكون مصدر هذه الأمراض القیادة في حد ذاتها والتي بدورها تكون وقد ، القیادة الإداریة
                                                           

  .161- 159، مرجع سبق ذكره، ص ص ثابت عادل -  1
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وتتمثل أهمیة تناولها كونها تصیب ، بالمجتمع ككلوقد یتعلق الأمر ، والمنظمة ككل نتتعلق بالمرؤوسی
فتحد هذه الأمراض من قدرة القیادة على ممارسة ، أهدافهاجهاز التحكم في المنظمة وتعیقها عن تحقیق 

الآثار حقیق أعلى مستویات الفعالیة ومن لأن كل قائد في أي منظمة یسعى إلى تمهامها بفعالیة وكفاءة 
  .الناجمة عن أمراض القیادة

فإن بعض الممارسات القیادیة السلبیة  ،إذا ما تعلق الأمر بالمرؤوسین :الآثار المتعلقة بالمرؤوسین - 1
بوادر مما قد یشكل  ،ذات الطابع المرضي قد یؤدي إلى مجموعة من الآثار السلبیة لدى المرؤوسین

نشوب صراعات داخل  ،ضعف الإنتاجیة ،المنظمة ككل منها انخفاض درجة رضا المرؤوسینمرض 
غیاب الأفكار المبدعة وظهور  ،زیادة معدلات حوادث العمل ،ارتفاع معدلات التغیب ،جماعات العمل

  .1مراكز نفوذ غیر رسمیة
أمراض تتعلق بالمرؤوسین المنظمة هي حالة متقدمة من أمراض قد تكون :الآثار المتعلقة بالتنظیم- 2

تكدس  ،زیادة نسبة المنتجات المعینة ،بلوغ الأهداف المتوقعةعدم  ،لهذا نجد لها صور شتى من أبرزها
زیادة  ،والقدرات التسویقیةالمخزون السلعي لعدم تصریفه نظرا لانخفاض جودة أو لضعف الخطط 

وظهور العدید من العواقب الإداریة سیة تخبط السیا ،تراكم المشكلات الفنیة المطلوب حلها ،الأعطال
  . 2السلبیة للقرارات المتخذة

فنجد من ، السابقةثار الآقد تكون حالة متقدمة جدا من  الأخیرةهذه :الآثار المتعلقة بالمجتمع ككل - 3
تدني مستوى المعیشة بما یترتب علیه تضاؤل إمكانیات التصدیر ، انخفاض الناتج القومي: أبرز آثارها

القادة الأكفاء غیاب المناخ الإیجابي الذي یصنعه ، من آثار سلبیة على الحیاة الاقتصادیة والاجتماعیة
   3.الكفیلة بتنمیة المرؤوسین وتوظیف قدراتهم وطاقاتهم على نحو یعود بالنفع على المنظمة والمجتمع ككل

VI. القیادة أمراض:  
 بعض تتسم :وهي الاعتبار بعین أخذها یجب نقاط ثمة القیادة، لأمراض المفصل الوصف قبل  

 مما یوحي أخرى، ثقافة في له مثیل یوجد لا قد أنه بمعنى الثقافیة، الخصوصیة بطابع الأمراض تلك
ن حتى جاهزة، حلول نقل تجنب بأهمیة ٕ عناصر  تحلیل یجب بل أخرى، ثقافات في نجاحها ثبت وا
 الأمراض فئات التحلیل ترتبط ذلك ضوء في لها التصدي سبل واستخلاص فیه تنشأ الذي الموقف

 تتصل التي من الأمراض فئة توجد المثال سبیل فعلى للقائد، الرئیسیة والأنشطة السلوكیة بالمجالات
 والتي التواصل بعملیة وأخرى للقائد، المركزیة السلوكیة الأبعاد أحد بدورها تعد التي القرار، اتخاذ بعملیة
  :هي ثمان فئات في هذه الأمراض تنتظم وهكذا لنشاطاته، الرئیسیة والمجالات المحوریة المهام من تعتبر

                                                           
رسالة ماجستیر في العلوم ، الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین أسلوب القیادة الإداریة آثاره على سمیر صالحي، - 1

 .64،65 ص ص، 2008، جامعة باتنة، تنظیم الموارد البشریة، الاقتصادیة
رسالة ماجستیر في اجتماع تخصص تنظیم ، القیادة الإداریة ودورها في احتواء الصراع التنظیمي، حمزة بن معتوق -2

 .67ص، 2014، جامعة بسكرة، عمل
 .65ص ، سمیر صالحي،  المرجع السابق -3
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  :التالي النحو على الفرعیة الأمراض من مجموعة توجد السابقة الفئات من فئة كل وضمن  
  1.للعمل الفنیة الجوانب بإدارة تتصل أمراض - 1
ü ومن العمل، أثناء ما بصورة فنیة مشكلات حدوث المفترض من :الفنیة المشكلات حل عن العجز 

 تلك إزاء سویة غیر سبلا یسلكون القادة من صنفا هناك أن بید القائد، معها یتعامل أن المتوقع
 اللحظة حتى مواجهتها یؤجل أو یلیه، من إلى بتحویلها یقوم أو یتجاهلها، من المشكلات، فمنهم

 الفنیة، خبراته نقص إلى هذا یعزى وقد بالجملة؛ لیواجهها تتراكم مشكلة من أكثریجعل  أو الأخیرة،
 كفیلة أفكار وطرح جذریة، حلول اقتراح علیه الصعب من یصبح حیث الإبتكاریة قدراته ضعف
 قابلة إجراءات إلى الآخرین أفكار أو الخاصة أفكاره تحویل على عدم القدرة أو المشكلة، على بالتغلب
  .للتنفیذ
ü تتعلق بینما تحدث، حین بالمشكلات السابقة النقطة تتعلق :العمل مجال في بالمشكلات التنبؤ عدم 

 عبر وقد تسبقها، التي والعلامات المؤشرات استشعار خلال من حدوثها قبل بها بالتنبؤ الحالیة النقطة
 ومن ؛"حدوثها قبل بالأشیاء التنبؤ قوة هو الإدارة جوهر إن" :بقوله النقطة هذه أهمیة عن فایول هنري

 القدرة وانخفاض الاستدلالیة القدرة ضعف القادة لدى بالمشكلات التنبؤ ضعف وراء تقف التي الأسباب
 .خبرا به یحط لم بما یتنبأ أن علیه الصعب من تجعل التي التخیل على
ü جهد أدنى تستدعي لا التي الحقائق من موقعه في القائد بقاء استحالة إن :تالیة كوادر تنمیة عدم 

 للخبرة الوحید، بل الرئیسي، المستودع یكون أن على یحرص القادة من نوعا فهناك ذلك ومع لإثباتها،
 تلك أن لاعتقاده تنمیتهم إمكانیة من یقلل حتى مرؤوسیه عن یحوزها التي الخبرات یحجب فهو

    .قوته موطن الخبرات
ü المستوى ذو المرؤوس یطرحها التي للأفكار القائد تقبل عدم إن: الأصیلة بالأفكار الترحیب عدم 

 بأسلوب المشكلات ومواجهة التطویر إلى تهدف والتي والإبداعیة، العقلیة القدرات المتمیز من
 مما جدوى لا طالما فیه الاستمرار أو العطاء في رغبته من یقلل فعال، أنه بید غیر مألوف، مستحدث

 یستمع لا الذین المبدعین من العدید فهناك عداوات؛ من التمیز ذلك علیه عما یجره فضلا یفعل،
ن أفكارهم الأصیلة، إلى قادتهم ٕ ن بها، یأخذون لا إلیها استمعوا وا ٕ  یشاركونهم قد فإنهم بها أخذوا وا
 عرضها حقوق معه ویقتسم أفكاره القائد یأخذ حیث الباطن من للأفكار المبدع مقاولا یجعلون أي إیاها،

 إلى الأفكار تلك القادة هؤلاء ینسب وقد ترهیبا، أو ترغیبا الوضع ذلك على قبول ویجبره واستثمارها،
 ذلك من المجتمع یحرم مما والتدلیس، البطش وسائل من أوتوا إلیهم بما ملكیتها ویثبتون أنفسهم

 .والتقدم الهادفة للتطویر الأفكار من الثري المصدر
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  1:القرار اتخاذ بعملیة تتصل أمراض - 2
ü لدرجة  أطول، وقتا العملیة هذه تستغرق أن علیه یترتب والذي القرار اتخاذ في القائد تردد إن :التردد

 التي الآفات بین من التردد یعتبر كما ،كفاءته من یقلل مما الملائم، التوقیت في صدوره على تؤثر
 مهما قرار أي اتخاذ في مترددا القائد یصبح حین الآفة هذه خطورة وتزداد القرار، اتخاذ تهدد عملیة
 شیوعا، التردد حدوث أسباب أكثر ومن لرؤسائه؛ والمراجعة كثیر الاستشارة والاستفسار كان بسیطا،
 تجربته نقص السابق، في مماثلة لحالات القائد تعرض عدم :لتفاقمه المواتیة البیئة ملامح والتي تشكل
 .السابق في وممارستها القرار اتخاذ عملیة على وقلة تدریبه

ü  ذي  قرار اتخاذ إلى الحاجة إن ،عنه ضررا یقل ولا للتردد المقابل القطب بمثابة التسرع یعد :عالتسر
عدیدة،  باحتمالات التنبؤ مقارنات، عقد من ذلك یتطلبه وما ممكنة، زمنیة فترة أقل في عالیة كفاءة

 قد آرائهم، وتلقي الآخرین من المشورة وطلب البدائل من لعدد والإیجابیة السلبیة الآثار بین الموازنة
 الإحاطة من یمكنه لا نحو على بسرعة القرار اتخاذ إلى الأوقات العصیبة، في خاصة یدفع بالقائد

 الكامنة الأسباب بین ومن ،القرار في الثغرات بعض وجود احتمال من یزید مما الجوانب مجتمعة، بهذه
 لتجنب یدعوه مما الآخرین لآراء ازدرائه برأیه، القائد إعجاب الوقت، ضغط :هذه الظاهرة خلف

 للنظر به یدفع الذي الفكري والتصلب الوقت من الكثیر تستهلك العملیة هذه أن اعتقادا منه مشورتهم
 هذه ضرر توقي ویمكن ،فیها الفكر لإعمال ضئیل وقت سوى تتطلب لا زاویة واحدة من للموضوع
 اتخاذه من یتمكن بحیث القائد، لدى القرار اتخاذ لعملیة اللازمة الفكریة البنیة الأساسیة بتنمیة الظاهرة
 .الكفاءة الإخلال بمقتضیات دون بسرعة

ü علیه  یجب التي الطارئة والأزمات الأحداث بعض القائد یواجه :الأزمات إبان القرار اتخاذ عن العجز
 بعض أن بید الأزمات؛ إدارة على القدرة العملیة هذه على ویطلق لها، للتصدي معینة تدابیر یتخذ أن

 أن شأنه من الذي المنظم التفكیر عن ویعجزون الانهیار، یشبه ما الأزمات هذه إبان القادة یعتریهم
 بالأفراد تحیق التي الخسائر من الكثیر كون آثار، من عنها ینشأ لما والتصدي الأزمة في تخطي یسهم

 مباشرة نتیجة ولیس الأزمة، أثناء التصرف عن القائد عجز إلى یعزى قد المنظمات الجماعات أو أو
 ضعف الأزمات، مواجهة على اعتیاده عدم :امنه عوامل عدة إلى القائد انهیار وقد یعزى ،ذاتها للأزمة
 التصرف كیفیة على تدریبه نقص عن فضلا والمشقة للإحباط تحمله عتبة النفسي، انخفاض تماسكه

 .الأزمات أثناء
ü في  عادة تتمثل آخر على لقرار المرجحة المعاییر إن )السلامة إیثار( بالأفضل ولیس بالأحوط الأخذ

 الأفضل القرار إن حیث مختلفة، معاییر لدیهم القادة من صنفا هناك أن بید الكفاءة، لعناصر استیفائه
ن حتى والنفوذ، السلطة ذوي مع والمنازلات المشكلات یجنبهم الذي لدیهم هو ٕ  صالح في یكن لم وا
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 ذلك، الأعلى المسئول منهم یطلب حتى القرار اتخاذ تجنب إلى منهم البعض یلجأ كما قد ،المنظمة
  .الرئیسیة توجهاته مع ترضیه وتتوافق البدائل أن یقدموا على ویحرصون

 1.الإنسانیة العلاقات بإدارة تتصل أمراض:3
ü یتعامل حین دائمة حاجة في القائد إن :الشخصیة العلاقات في النفسیة المسافات تحدید عن العجز 

 في یتحرك أن علیه الذي والمجال منهم، كل وبین بینه الفاصلة النفسیة المسافة لأن مرؤوسیه مع
 بهذه القیام عن العجز بمدى تتصل مشكلات من یعانون القادة بعض یوجد الصدد هذا وفي  أرجائه
 مما الكلفة، رفع یسمى ما مرؤوسیه وبین بینه النفسیة المسافات تتلاشى الذي القائدفهناك   المهمة
 أهداف لتحقیق یقودهم أو یحثهم أن علیه العسیر من فیه یصبح التسیب، مناخ من تفشي إلى یؤدي

 لدرجة تصل تكاد شاسعة مرؤوسیه وبین بینه المسافة تكون القائد الذي یوجد حین في المنظمة؛
 عملیات لحدوث یؤدي مما عسیرا، أمرا مباشر بشكل الاتصال به فیه یصبح نحو على الاحتجاب،

 القرارات تراكم عن فضلا الوسیطة، القیادات عبر مدرج مرؤوسیه إلى نقلها أثناء لتعلیماته تحریف
 .نقلها عملیة اختناقات في وحدوث التوصیل قنوات عبر والمعلومات

ü كان هذا سواء أثرا، وأعمقها أهمیة القیادة أمراض أكثر أحد لدوره القائد فقدان مسألة تعتبر:الدور فقدان 
المتمیزة  القدرات ذوي من المرؤوسین بعض بقیام العملیة هذه تبدأ الحالتین ففي ریا،صق أو إرادیا الفقد

 بذلك یكتفون لا ثم منها، العدید یسلبونه أن محاولین القائد لأدوار الحدودیة المناطق على أولا بالوثوب
تنحسر  ثم ومن فینتزعونها، مركزیة صلاحیات إلى یصلوا حتى المزید، على للحصول بل یخططون

مصالح  حساب على داخلیة صراعات نشوب عن فضلا فعالیته، وتنخفض دوره وینكمش صلاحیاته
 .المنظمة

ü فعالا  الثواب أو العقاب یكون لكي :محددة سیاسة على بناء ولیس شخصیة أسس على الجزاء تقدیم
عندما  لكن معینة، أهداف إلى تهدف منظومة من جزءا باعتباره محددة أسس وفق یستخدم أن یجب

 وتتضاءل مغزاه یفقد فإنه للقائد المزاجیة والحالة الذاتیة بالظروف یرتبط بشكل عشوائي یستخدم
 .للقیادة مرضیة حالة یصبح فعالیته، وحینئذ

ü بیرك أشار :الصراع مواجهة في الفشل Pirk الطرق  حول ،)قائدا74(على  أجراها دراسة خلال من
 فعالیة أقلها یعتبر الذي الانسحاب بین تتراوح الطرق هذه إلى الصراعات مع بها یتعاملون التي

 وقت لتبدید یؤدي الجماعة في الصراع وتفشي فعالیة؛ الأكثر وهو والمواجهة لتهدئة، الحلول الوسط،ا
 تآكل عن فضلا لمواجهته، به یستهان لا جزءا سیخصص لأنه نظرا العمل لإدارة القائد المخصص
 یوجب مما،الاستقرار وهو ألا المتمیز، للإنجاز ضروري عنصر أهم من وحرمانها تماسك الجماعة

 .علیه للقضاء معها والتعامل للصراع المؤدیة الأساسیة الأسباب القائد بحث على
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 1:والسابقین الحالیین الرؤساء مع بالعلاقات تتصل أمراض - 4  
ü الحفاظ متطلبات وأولى معینة، ونظم قواعد یحكمها علاقات الحالیین برؤسائه القائد تربط :الخنوع 

 قد الالتزام هذا لكن المنظمة، أهداف تحقیق إلى الرامیة بأوامرهم الطوعي الائتمار العلاقات على تلك
 مدى عن النظر بغض رؤسائه تعلیمات إلى القائد بموجبه یرضخ خنوع إلى یتحول  یتجاوز حدوده

 إلى ونقلها التعلیمات تلقي على فیها دوره یقتصر حیث المنظمة، سیاسة مع مشروعیتها واتفاقها
 هذه عن المسئولة الأسباب بین ومن قادته؛ مع مناقشتها من بدلا بشكل حرفي وتنفیذها الأتباع
 على التدلیل أو صائبة حلول ابتكار صعوبة المنصب، على في الحفاظ الرغبة :المرضیة الحالة
 .الخاصة المصالح على الخبرة والانكباب نقص نظره، وجهة صحة

ü أمام آرائهم وتسفیه مكانتهم، من والحط قادته تحدي یتعمد الحالة هذه في القائد :الرؤساء مناطحة 
 معارك في معهم الدخول إلى ویمیل كاف، مبرر دونما قراراتهم وتعدیل حق، وجه دون مرؤوسیه

 القائد شعور :منها عدیدة لأسباب المرضیة الحالة هذه نشوء یعزى وقد ،تجنبها الممكن من كان جانبیة
 بالمواقع جدیرین غیر فهم ثم ومن الكافي بالقدر مؤهلین غیر أنهم اعتقاده أو رؤسائه، بالتفوق على

 .الآخرین على الحكم في واندفاعه أفقه ضیق التي یشغلونها، القیادیة
ü أن  المفترض من جدیدا، قیادیا موقعا القائد یتقلد حین :(الصفر من البدء) السابقین القادة جهود بخس

ینجز  لم وما منها أنجز ما على للوقوف كفاءتها ویقیم السابق، القائد صممها التي الاستراتجیات یراجع
 هذا علیه ینطوي بما لتجاهلها، سببا هذا لیكون بالنقائص وینعتها یبخسها أن لا بعد،تمهیدا لإكماله،

 الوفاء لعدم نموذجا واعتباره مستحدثة، قواعد وترسیخ جدیدة خطط لبناء والطاقة للجهد من إهدار
 .تجاربهم من استفادته لعدم نظرا الآخرین لأخطاء عن تكراره فضلا

 2:الوقت بإدارة خاصة أمراض - 5
ü یجب والتي للقیادة، العامة المهام بین للوقت موازنة یضع أن القائد على:التفاصیل في الاستغراق 
 تبعا وقته من الأقل الجزء لها یخصص التي النوعیة المهام وبین وقته، من كبیرا جزءا لها یخصص أن

 فیهاییهملون  لدرجة الجزئیة النوعیة المهام تستغرقهم حیث هذا، في یفشلون القادة بعض أن إلا لأهمیتها،
 هذه لمواجهة بعضهم یلجأ وقد الإداریة، البیئة في كبیر خلل عنه ینجم مما الأساسیة، العامة المهام بعض

 مشقته من یزید ما المطلوبة المهام انجاز من لیتمكن لراحته المخصصة الأوقات من بالاستدانة المشكلة
ن به؛ المحیطة الضغوط ومقاومة التركیز على قدرته من ویقلل ٕ  في الاستغراق شرك في القائد وقوع وا

 لدیه، الأولویات وضوح عدم التخطیط، على قدرته ضعف :بینها من أسباب عدة عن ینتج قد التفاصیل
 احترام عدم كقیمة السلبیة الثقافیة القیم لبعض وامتصاصه لمرؤوسیه صلاحیاته بعض تفویض عدم

  .الوقت
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ü كاف بقدر ینتبه لا التنفیذ عند ولكنه صحیحة بطریقة وقته القائد یخطط قد :الوقت بمرور الوعي عدم 
 من العدید بفعل المهمة، لإنجاز المخصص الوقت من أطول وقتا ویستغرق منه، الوقت تسرب لمعدل

 الممكن من كان أشیاء مناقشة في طویلة ساعات قضاء التلیفونیة، المقابلات :بینها من الوقت مبددات
 .فیه والتحكم الوقت تحلیل عدم على فضلا أصلا، مناقشة دون تحدث أن
ü موعد تحدید عن القائد عجز إن :الاجتماعیة التفاعلات تستغرقه الذي الزمن في التحكم عن العجز 

 إنهائها وفي الزمني، مداها وتحدید مسارها وتوجیه الآخر الطرف مع إجرائها كیفیة أو المقابلات، بدء
 :الآفة هذه عن المسئولة الأسباب بین ومن للوقت؛ إدارته سوء مظاهر أحد تعد یرید، الذي في الوقت

 یجعل مما الإقناعیة قدرته ضعف الذات، توكید مهارة خاص وبوجه الاجتماعیة، القائد ضعف مهارات
ساءة المقابلة وبالتالي تطول صعب حسم النقاش ٕ  .المفتوح الباب سیاسة تطبیق وا

  1.الخبرات ونقل واللوائح القوانین بتطبیق تتعلق أمراض - 6
ü الإنسانیة الاعتبارات عن النظر بغض واللوائح للقوانین الحرفي بالتنفیذ القائد قیام إلى وتشیر :الحرفیة 

 هذه على یطرأ ما لتلاءم علیها التعدیلات بعض إدخال تتطلب والتي بالموقف، المحیطة والظروف
 جمود علیه یترتب مما والابتكار التطویر فرص من الحد إلى الآفة هذه وتؤدي ،تغیرات من الظروف

 والقدرة الرغبة تضعف أنها عن فضلا المستحدثة، التطورات مواكبة عن وتخلفها والإنتاج العمل نظم
  .والمرؤوسین القائد من كل لدى المسؤولیة تحمل على
ü .كونه  سابقة، له لیس قرار باتخاذ المبادأة القادة من العدید یتجنب :سابقة له لیس قرار اتخاذ عدم

على  العثور حین إلى قرار اتخاذ تتطلب التي المشكلات تراكم إلى یؤدي مما تجنبها، یجب مغامرة
 تحمل من القائد خوف :المرضیة الحالة هذه عن المسئولة الأسباب ومن ،مماثلة سابقة قرارات

 .الأصیلة الأفكار ابتكار على قدرته وضعف المسؤولیة والمساءلة
ü له  تصل أن ینبغي كان ما بسیطة مسائل في لرئیسه القائد رجوع كثرة :مبرر دونما للقادة الرجوع كثرة

المسؤولیة  تحمل على التدریب فرصة من تحرمه أنها عن فضلا منهما، كل وقت إهدار إلى یؤدي
 القائد خوف :المرضیة الحالة هذه عن المسئولة الأسباب بین ومن والاستقلالیة؛ القرار باتخاذ والمبادأة

 .قادته تعلیمات منفردا وغموض المسؤولیة من تحمل
ü للقوانین  تطبیقه أمام القائد یعجز :الخاصة الحالات على العامة والمبادئ القوانین تطبیق عن العجز

 أو الاستنباطیة، قدرته ضعف بسبب خاصة، حالات من یواجهه ما مع یتلاءم بشكل وتكییفها العامة
 مصالح یعرض مما معها، یتعامل التي المتعددة الظواهر بین العلاقات إدراك على لنقص قدرته

 .والأفراد لضرر المنظمة
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  .1التواصل بعملیة خاصة أمراض - 7
ü القوة منطق استخدام إلى به یؤدي مرؤوسیه إقناع عن القائد عجز إن :الإقناع عن العجز 

 ومرؤوسیه القائد بین العلاقات فتور عنه ینجم مما منهم، یطلب ما لأداء والتلویح بالعقاب لدفعهم
 للقائد الاستدلالیة القدرة ضعف :العجز هذا عن المسئولة الأسباب بین ومن ،دافعیتهم للأداء وانخفاض

 معارفه نطاق ضیق إلیه، یذهب ما صحة على والتدلیل نظره وجهة عرض تمكنه من دون تحول التي
 .بمهامه القیام من للهروب بها یتحصن التي المرؤوس تفنید حجج على قدرته وضعف
ü وأن  أفكاره، یراجع لأن خصبة فرصة له یتیح لمرؤوسیه القائد إنصات إن :الإنصات عن العجز

 للتعلم فرصة تعد أنها عن فضلا الحكمة، سبیل والتماس المعرفة تحصیل في معهم مناقشاته یستثمر
 التطور أوجه من العدید بإحداث الكفیلة اقتراحاتهم من والاستفادة لأفكارهم تقییمه خلال الذاتي من

 .العمل في نظم والتقدم
ü صعوبة إلى یؤدي القائد ذهن في الأفكار غموض إن :عنها التعبیر وصعوبة الأفكار وضوح عدم 

 قیام هذا على ویترتب بالتحدید، مراده یفهم أن المرؤوس على الصعب من یجعل مما عنها، تعبیره
 الأسباب بین ومن القائد قصده الذي النحو على ولیس فهمه، الذي النحو على بالمهمة المرؤوس
 وعدم اللغویة حصیلته انخفاض ،)الكلام فن( للقائد الخطابیة القدرات ضعف :الحالة هذه عن المسئولة

 المعاني على للدلالة استخدامها علیه العسیر من یجعل مما الألفاظ معاني بین الدقیقة إحاطته بالفروق
 .لمرؤوسیه نقلها التي یرید المحددة

ü أمرا  عنه التخلي ویعتبرون علیه ویثبتون واحدا، رأیا تبني إلى القادة بعض یمیل :بالرأي التشبث
عن  التعبیر عدم إلى المرؤوسون میل عنه ینجم مما صوابه، عدم اكتشاف من الرغم على مستحیلا،

دراكهم آرائهم ٕ الأسباب  بین ومن،خلالها من القائد آراء تغییر أو عنها التعبیر محاولة من جدوى ألا وا
المفرطة  وثقته لرأیه مخالفة آراء وجود تقبله وعدم للقائد الفكري التصلب :الحالة هذه عن المسئولة
  .بالنفس

 2.الأخلاقي والانحراف الفساد  - 8
ü من معینة فئات علیها تحصل التي والاستثناءات الامتیازات تلك في المحاباة تتجسد :المحاباة 

 العمال لدى خاصة العام، والإحباط السخط من حالة انتشار إلى یؤدي مما حق، وجه دون المرؤوسین
 یعاني التي الاقتصادیة الضغوط :المرضیة الحالة هذه عن المسئولة الأسباب بین ومن ،المجتهدین

 على التغلب في الرغبة إرضائها، یعمل التي المرجعیة الجماعات الاستجابة لضغوط القائد، منها
 .الأعلى القیادات إرضاء محاولة عن فضلا الموالیة، بناء الجبهات خلال من معینة صراعات
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ü ساءة  القانون تطبیق إساءة إلى القادة بعض یلجأ :عنقها ولي عیها والاحتیال القوانین تفسیر إساءة ٕ وا
بآخر  الأذى إلحاق أو المنظمة، حساب على لآخرین أو لهم شخصیة منافع لتحقیق عنقه، ولي تفسیره
 المرؤوسین جهود ویصرف العمل جماعات داخل الصراعات یؤجج مما معه، معینة لحسابات تصفیة

 .للمنظمة الأساسیة عن الأهداف
ü مكانیات مرؤوسیه جهود طاقاته، بتسخیر القائد قیام في ویتجسد :النفوذ استغلال ٕ خدمة  في المنظمة وا

 وأصدقائه أقربائه مصالح الشخصیة، مصالحه قضاء إلى تنصرف جهوده فمعظم الخاصة، مصالحه
 المنظمة إمكانات من به یستهان لا قدرا یهدر مما العمل، من المستمدة مرؤوسیه وعلاقاته من خلال

 الأسباب بین ومن العام؛ المال بقدسیة الإحساس من ویقلل العدالة بعدم الشعور من ویشیع مناخا
 إشباع في المرؤوسین لدى الرغبة شیوع الدیني، الوازع ضعف: المرضیة الحالةهذه  عن المسئولة
 إحراز في القائد رغبة عن الإنتاج، فضلا عدا مریحة سبل خلال أهدافهم  من وتحقیق حاجاتهم

 .التبادلیة النفعیة العلاقات من خلال شبكة من متمیزة اجتماعیة مكانة
ü أو  القائد لكفاءة إما یعزى قد والذي المنصب، في البقاء طول إن: بالمنصب والافتتان الطاقة خفض

 القائد یخفض أن إلى یؤدي مما مشروعیتها، مدى عن النظر بغض مطالبهم وتلبیة خنوعه لرؤسائه
 الاحتفاظ لكیفیة التخطیط في منها الأكبر الجزء ویصرف العمل، في المبذولة طاقاته وجهوده

 قد أخرى جهة ومن المنظمة؛ على الجمود ویخیم د والتطویر،التجدی تقل محاولات ثم ومن بموقعه،
 أعماله، من والنفور لمهامه إهماله من یزید مما وسطوته، بهیبته شعوره بمنصبه ویتضخم القائد یفتتن
 .أدائه بكفاءة مرتبط استمراره غیر أن من لتیقنه

ü الصفوف(الواعدة الكوادر بإزاحة القائد قیام العملیة هذه وتتضمن :الواعدة الكوادر على القضاء 
 ونصب الأخطاء بتصید القائد فیقوم ممكنة، فترة لأطول القیادي والمنصب بالمكانة لیتفرد )التالیة
ثارة التنافس الشراك ٕ  یسعى أو منهم، المتمیزة الكوادر من لیتخلص المرؤوسین بین للصراع المؤدي وا
 إلى یؤدي مما منافستهم، من یتخلص حتى أكبر تكون قد مزایا بها لآخري المواقع الحالیة من لنقلهم
ظهار مهاراتهم إبراز من الباقون وكبح التدریجي للكفاءات، الفقد ٕ  علیه یترتب عما فضلا قدراتهم، وا
 هذه عن المسئولة الأسباب بین ومن للمنظمة؛ الإداریة النظم تحدیث في سبیل وعجز جمود من

 خوفه عن فضلا بمرؤوسیه، مقارنة قدراته بانخفاض شعوره بالسلطة،للاستئثار  القائد سعي :الحالة
 .معهم المنافسة خوض من
ü قائمة في نفسه بإقحام إما الحالة، هذه في القائد ویقوم :لنفسه ونسبته بالنجاح القائد استئثار 

 أو إجباریة بوسائل یستملیهم أو حق، دون النجاح مكافأة معهم یقتسم لكي معین إنجاز المشاركین في
 حق یحتكر ثم الأصیلة الأفكار منهم یقتبس قد أو لنفسه، ینسبها ثم معینة لإنجاز مهام إغرائي

 عن المسئولة الأسباب بین ومن المنظمة؛ في دون التطور ویحول یعرقل الإبداع مما استخدامها،
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 مكانته، سیهددون مرؤوسیه من المجتهدین بأن اعتقاده للقائد، القدرات الإبداعیة ضعف :الحالة هذه
 .حقه على إصراره وعدم المرؤوس ضعف فضلا عن الأخلاقي، الوازع ضعف

ü القائد أن حیث الإقناع، عن للعجز المقابل النقیض بمثابة السفسطة تعد )السفسطة( المغلوط الإقناع 
 مدى عن النظر بغض یرید لما مرؤوسیه استمالة في المتمیزة الإقناعیة قدراته یستغل الحالة، في هذه

 نفس في ونقیضه بالأمر مرؤوسیه إقناع بمقدوره القائد ذلك إن ، به یقنعهم ما صحة صواب أو
 حججهد وتفنی إدعاءاته دحض علیهم یصعب مما الیونانیون، السوفسطائیون كان یفعل مثلما الوقت،

حكامها بنائها في لمهارته الشدیدة نظرا المغلوطة ٕ  .عنها والدفاع وا
VII. القیادةض مواجهة أمرا  لسب:  

لإمكانیات الواجب تنمیتها والتي یمكن أن تكون لها أثر بالغ في هناك مجموعة من القدرات وا  
   1:عملیة مواجهة أمراض القیادة

 .الاستفادة منهاالتدریب على عملیة اتخاذ القرار من خلال التجارب السابقة ومحاولة  -
أو تردد مع تنمیة مهارات إدارة الوقت واعتبار هذا المورد هو أهم مورد بالنسبة للمنظمة دون تسرع  -

 .انجاز الأعمال بإتقان
أو الجماعات داخل وخارج  التفاوضیة والإقناعیة سواء مع الأفرادتنمیة مهارات التواصل وكذلك الدرة  -

 .المنظمة
 .ذاتیا والسعي إلى إثبات الذاتیة إثارة التصدي والدافعتنمیة القدرة على  -
قامة علاقات وث - ٕ  .قة مع الآخرینیالمرونة الفكریة والاجتماعیة وا
 .الطلاقة اللغویة والفكریة -
 .ة أو المواجهة المنفردة للمشكلاتابتكار حلول للمشكلات بعیدا عن النمطی -
   .ي الاسترخاءفشحذ الهمم ومحاربة كل السلوكیات المثبطة كالشعور بالتعب والمشقة والرغبة  -
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  .خلاصة الفصل
هام وحیوي في التأثیر  منهج والقیادة الإداریة ه أسلوبمن خلال تناولنا لهذا الفصل یتضح أن   

جل إتباع أالمنظمة وهذا من لتحقیق أهداف على الآخرین في سلوكهم وأفعالهم واتجاهاتهم للعمل برغبة 
  . استراتجیات وسیاسات ناجحة للمؤسسة لضمان تفوقها

فالقیادة هي جوهر العملیة الإداریة إلا أن ظهر اختلاف وتعقید وقع فیه الفكر الإداري لتفسیرها   
ن كانت نظریات المدخل المشترك ،حیث تعددت النظریات في هذا المجال) القیادة الإداریة( ٕ وخاصة  وا

إلا  ،في تفسیرها كل عناصر ظاهرة القیادة الاعتبارتأخذ في النظریة التفاعلیة تبقى أكثر قبولا نظرا لأنها 
للمدخل الفردي  تواجدنسجل عودة  هاأنه في ظل البیئة الحالیة للمنظمات وما یمیزها من تغیر وعدم تأكد

تعتبر من بالاستناد على السمات إضافة إلى نظریة القیادة التحویلیة التي  في تفسیر القیادة الناجحة وذلك
بین لأي طارئ أو تطور في المجتمع خصوصا في المنافسة  والمواكبة الإدارةفي  أهم القیادات الحدیثة

بة م والصحالمحمد صلى االله علیه وسالأكرم  ه نبیناالمنظمات مع أننا مسلمین فلابد بالأخذ بكل ما جاء ب
  .الأخیار



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
   

د مهي   :ت
  .خصائصه، الصراع التنظیمي تطوره : أولا
  .آثاره ،مراحله ،أهمیة الصراع التنظیمي: ثانیا
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د مهي   :ت
د من المشكلات الرئیسیة التي میإن الصراع التنظیمي أمر حتمي في مسائل التنظیمات، حیث   

ثلث أوقاتهم أثناء العمل في إدارة  والتي تمثل في أعمالهم الیومیة، تواجه أي مسؤول على المنظمة 
هذه لعلى السیطرة ه تتوقف كفاءة وفعالیة المسؤول الإداري في مدى قدرت وعلیه فانه الصراعات التنظیمیة،

الاستفادة من النواحي الایجابیة لها، وذلك من خلال اختیار الإستراتیجیات المناسبة  مع الصراعات،
سنحاول لى هذا الأساس عمعه وبما یحقق أهداف المنظمة بفاعلیة و الإداریة، وفق الصراع الذي یتعامل 

 أنواع ، وبعدهاأهمیته ومراحله وآثاره،ثم ظیمي تطوره وخصائصه وأسباب ظهورهالصراع التن: التطرق إلى
ستراتیجیته وأسالیب إدارته إلىتطرقنا  الأخیر، وفي ستویاتهالصراع وم ٕ   .إدارة الصراع التنظیمي وا
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  الصراع التنظیمي تطوره وخصائصه : أولا
I. تطور مفهوم الصراع التنظیمي:   

الصراع التنظیمي وماهیته وفیما إذا كان سلبیا أو فیه بعض تختلف وجهات النظر حول موضوع   
، بینما یرى رواد  هناك النظرة التقلیدیة التي ترى أن تجنب الصراع في المنظمة أمر ضروري الایجابیات

، أما أصحاب النظرة الحدیثة للصراع  الصراع أمر طبیعي في حیاة الأفراد والمنظمةالفكر السلوكي أن 
  1.فیرون أن الصراع أمر ضروري ومهم لانجاز الأعمال بفاعلیة ویجب تشجیعه

I. 1:النظرة التقلیدیة للصراع التنظیمي:  
استمرت هذه المرحلة حتى أربعینیات القرن العشرین ، وتجسید هذه النظرة المرحلة التقلیدیة في   

نحو الإنتاج في الإدارة لا تعترف بالإنسان كقوة أساسیة تقود بالعمل وتوجهه الإدارة فالنظریات التقلیدیة 
  2:للصراع التنظیمي كما یليالكفء ویمكن تلخیص نظرة التقلیدین 

  .الصراع التنظیمي حالة یمكن تجنبهایعتبر  - 
  .یحدث الصراع التنظیمي عادة بواسطة أشخاص معینین هم مثیري المتاعب - 
  .یجب أن تلعب السلطة دورا فعالا لمنع حدوث الصراع التنظیمي - 
  .إذا حدث الصراع التنظیمي، فالحل هو أن تتركه الإدارة وتتجاهله لأن الحدیث عنه غیر مرغوب فیه - 

الشكل  ، كما یوضحه زیادة الصراعهذه النظرة بأن الأداء التنظیمي ینخفض بمعدل ثابت مع  تفترض
  .للصراع التنظیمي) 05(رقم

  .التنظیمي بمستوى الصراع التنظیمي الأداءیوضح علاقة  :)05(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  

  .249ص  ،1999مصر، ، المنصورة، 1جبر احمد وعبد المحسن جودة، السلوك الإنساني في المنظمات، ط :رالمصد
I. 2:  الإنسانیة أوالنظرة السلوكیة:  

هذه المرحلة في نهایة الأربعینیات وأوائل القرن العشرین وظل سائدا حتى منتصف  بدأتوقد   
وهو شيء  هذه النظرة المدخل السلوكي الذي یرى أن كل النظم توجد فیها صراعات، توتجسدالسبعینیات 

كرر باستمرار في حیاة المنظمة، فهناك دائما خلافات بشأن تحدید أسالیب طبیعي ولا یمكن تجنبه، وهو یت
                                                           

، 2005العمیان محمود سلیمان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر و التوزیع، عمان ،الأردن،  -1
 .341ص
 .259ص  ،2009، إثراء للنشر والتوزیع، الأردن، 1خضیر كاضم حمود الفریجات وآخرون، السلوك التنظیمي، ط -2
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لى جانبالعمل بین الأقسام والمجامیع وهناك أیضا خلافات  ٕ ذلك  بین الأقسام بخصوص توزیع الموارد وا
كائنات حیة معقدة تمتلك العدید من الحاجات والرغبات المتعارضة فیما بینها، فإن الأفراد هم أولا و أخیرا 

  1:في الصراع التنظیمي بما یليویمكن تلخیص نظرة الاتجاهات السلوكیة 
  .أن الصراع التنظیمي أمر لا مفر منه - 
  .علیها عن طریق دراسة الموقف ككل أن للصراع التنظیمي أسبابا متعددة، ویمكن التعرف  - 
  .أن الصراع التنظیمي عنصر حیوي في عملیة التغییر التنظیمي - 
  .في صالح المنظمةیكون  أنأن الصراع یمكن  - 

I. 3 : النظریة الحدیثة التفاعلیة:  
وجهات النظر بدأ الاهتمام بهذه النظرة في أواخر الستینیات من القرن العشرین نتیجة لفشل   
، ظهر اتجاه ثالث هو الاتجاه التفاعلي أو الشرطي  في إدراك أهمیة الصراع وفوائده في المنظمة السابقة

في ذاته ولكن لا یمكن استبعاده من أن الصراع التنظیمي لیس ضارا أو مفیدا ووجهة نظر هذا الاتجاه 
   2: وتقوم النظرة الحدیثة للصراع على الافتراضات التالیةالمنظمة 

  .حالة یمكن تجنبهاالصراع  - 
  .الصراع انعكاس طبیعي للتجدید - 
  .إدارة الصراع ممكنة - 
  .یعتبر الحد الأدنى من الصراع ثنائیا عادیا بل وضروریا - 

  .التنظیميیوضح العلاقة بین فعالیة المنظمة وحدة الصراع  ):06(رقم والشكل   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
 .149، ص 2009، إثراء للنشر والتوزیع، الأردن، 1مؤید السالم، القوة التنظیمیة، ط -  1
 .245، ص 2012مراد زاید، الاتجاهات الحدیثة في إدارة المنظمات، دار الخلدونیة للنشر والتوزیع، الجزائر،  -  2

ة عالي ع ى ا ف ير   التأث

ر  .151، ص 2009، أثر للنشر والتوزيع، الأردن، 1التنظيمية، طمؤيد السالم، القوة : المصد

 )صراع وظيفي(مستوى معتدل من الصراع يزيد من فعالية المنظمة 

 تقليل الصراع أو الأطراف فيه يضر

 شدة الصراع التنظيمي
 صراع غير وظيفي فعالية المنظمة
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I. 4  :التنظیمي نظرة الفكر الإسلامي للصراع.  
وطبیعي الحدوث فالإسلام ینظر إلى الخلافات على  ، إن الخلاف بین الناس أمر حتمي الوقوع  

ما ذهب إلیه الفكر الإداري الحدیث والذي یرى أن الخلافات أنها ظاهرة إنسانیة مقبولة وطبیعیة، وهذا 
  1.ظاهرة طبیعیة حتمیة في حیاة المنظمات

فإن تنازعتم في شيء فردوه  ﴿: وعلیه فإن الإسلام لم یترك الصراعات دون مرجعیة بل قال تعالى  
 ،)59 الآیة،النساءسورة ( ﴾الیوم الآخر ذلك خیر وأحسن تأویلإلى االله والرسول إن كنتم تؤمنون باالله و 

  :فأسالیب إدارة الصراعات في الإسلام تتبع أسلوبین هما
  :ویتمثل في الأسلوب الوقائي -

في شخصیة الفرد المسلم والتي تكون سبب ظهور الصراعات، مثل تحریم لسیئة االحد من الظواهر * 
ینٍ ﴿: النمیمة لقوله تعالى فٍ مَّهِ لاَّ لَّ حَ ْ كُ ع لاَ تُطِ َ ٍ . و یم مِ َ ن اء بِ ازٍ مَّشَّ مَّ والنهي عن الظلم ). 11- 10القلم (﴾ هَ

نَّ اللَّهَ ﴿ :لقول تعالى َ ب سَ لاَ تَحْ َ ُ  و ار صَ ْ بَ یهِ الأْ ُ فِ ص خَ مٍ تَشْ ْ و َ ی ْ لِ م هُ ُ ر خِّ َ ؤ ُ ا ی َ نَّم ونَ إِ ُ الِم لُ الظَّ َ م ْ ع َ مَّا ی افِلاً عَ سورة (﴾ غَ
  ). 42 الآیة،إبراهیم 

برِّ ﴿: روح المحبة بین الأفراد ونبذ الخلافات وخلق روح التعاون وذلك لقوله تعالىتقویة *  ى الْ لَ واْ عَ نُ َ او َ تَع َ و
لاَ  َ ى و َ التَّقْو َ انِ  و َ و دْ ُ ع الْ َ مِ و ثْ ى الإِ لَ واْ عَ نُ َ او َ خلق روح المحبة لقوله صلى االله علیه  ).02 الآیة،المائدة سورة ( ﴾تَع

أولا أدلكم على شيء إذا والذي نفسي بیده لا تدخلوا الجنة حتى تؤمنوا ولا تؤمنوا حتى تحابوا " وسلم 
  2".فعلتموه تحاببتم أفشوا السلام بینكم

  :ویتمثل في الأسلوب العلاجي -
ولِ ﴿ : حل الخلاف بالرجوع إلى الكتاب والسنة لقوله تعالى -  سُ الرَّ َ ى اللَّهِ و لَ ُ إِ دُّوه ُ ءٍ فَر ْ ي ي شَ ْ فِ تُم َعْ از َ ن ْ تَ ن فَإِ

﴾ یلاً أْوِ نُ تَ سَ أَحْ َ ٌ و ر ْ ی لِكَ خَ رِ ذَ خِ مِ الآْ ْ و َ ی الْ َ اللَّهِ و ونَ بِ نُ مِ ْ ْ تُؤ نتُم ْ كُ ن   )59 الآیة،النساءسورة ( إِ
قُو : المشورة لقوله تعالى -  فِ ْ ن ُ ْ ی م اهُ َ ن قْ َ ز َ ا ر مَّ مِ َ ْ و م ُ ه َ ن ْ ی َ ىٰ ب َ ور ْ شُ م هُ ُ ر ْ أَم َ ةَ و لاَ وا الصَّ ُ ام أَقَ َ ْ و م بِّهِ َ وا لِر ُ اب تَجَ ْ ینَ اس الَّذِ َ ﴾ ﴿و نَ
  ).38،الایةالشورى سورة (
ِ : استخدام وسیط للإصلاح فیما بینهم، لقوله تعالى -  ن ْ ی َ اقَ ب قَ ْ شِ تُم فْ ْ خِ ن ِٕ ا َ لِهِ ﴿ و ْ أَهْ ن ا مِ ً م كَ وا حَ ثُ َ ع ْ اب ا فَ َ م هِ

ا ً یر بِ ا خَ ً یم لِ انَ عَ نَّ اللَّهَ كَ ا إِ َ م ُ ه َ ن ْ ی َ فِّقِ اللَّهُ ب َ و ُ ا ی حً لاَ ا إِصْ یدَ رِ ُ ْ ی ن ا إِ َ لِه ْ أَهْ ن ا مِ ً م كَ حَ َ   .)35،الایةالنساء سورة ( ﴾و
ة، إنما الشدید الذي لیس الشدید بالصرع" التهدئة، قال أبو هریرة قال الرسول صلى االله علیه وسلم - 

  ).رواه البخاري ومسلم" (یملاك نفسه عند الغضب 
ینَ ﴿ : المداخل والطرق السابقة لقوله تعالىاللجوء إلى القوة في حال استنفاذ  -  نِ مِ ْ ؤ ُ م نَ الْ انِ مِ تَ فَ ائِ ن طَ ِٕ ا َ و

ىٰ  َ ر ُخْ ى الأْ لَ ا عَ َ م اهُ دَ حْ تْ إِ غَ َ ن ب إِ ا فَ َ م ُ ه َ ن ْ ی َ وا ب لِحُ أَصْ وا فَ لُ تَ تَ ن  اقْ إِ رِ اللَّهِ  فَ ْ ىٰ أَم لَ َ إِ فِيء تَّىٰ تَ ي حَ غِ ْ ب تِي تَ وا الَّ لُ اتِ فَقَ
ینَ  طِ قْسِ ُ م بُّ الْ حِ ُ نَّ اللَّهَ ی وا إِ طُ أَقْسِ َ لِ و دْ َ ع الْ ا بِ َ م ُ ه َ ن ْ ی َ وا ب لِحُ أَصْ تْ فَ َ اء    3.)09الحجرات (﴾ فَ

                                                           
 .194، ص 1995والتوزیع، الكویت، ، دار القلم للنشر 1بدر حامد أحمد، السلوك التنظیمي، ط -  1
 .122، ص 1998، دار السلام، الریاض، السعودیة، 1النیسابوري مسلم بن حجاج، صحیح مسلم، ط -  2
 .49نفس المرجع، ص  -  3
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II. خصائص الصراع التنظیمي:  
  1:الها فیما یليهناك عدة خصائص أساسیة للصراع التنظیمي یمكن إجم  

وتكون عملیة الحوار ینطوي الصراع التنظیمي على وجود أهداف أولیة غیر متكافئة لدى أطرافه  - 
  .الوسیلة المفضلة من قبل هذه الأطراف للوصول إلى حالة من التكافؤ في الأهداف

یعتبر التوتر بعدا أساسیا للصراع التنظیمي وهو ما ینطوي في ثنایاه إمكانیة دخول الأطراف المعنیة  - 
البعض لإجبار واحد أو أكثر من الأطراف على قبول بعض الحلول التي  مفي نشاط عدائي ضد بعضه

  .یرضى بها
  .زمةاللایمثل الصراع التنظیمي وصفا مؤقتا، رغم وجود الكثیر من الصراعات  - 
تستهدف إجبار أطراف منافسة ینطوي الصراع التنظیمي على محاولة من جانب بعض الأطراف التي  - 

  .أخرى على قبول حل أو اتفاقیة قد لا تكون الأطراف الأخیرة راغبة فیها
یفرض الصراع التنظیمي أعباء وتكالیف باهضة على الأطراف المعنیة به طیلة فترة الصراع وهو ما  - 

  .ریةسلصراع إما بالطرق السلمیة أو القعلى حسم ایرغمها 
منهم إلى البعض وبهدف كل طرف  بعضهمبیتمتع أطراف الصراع التنظیمي بالقدرة على الأضرار  - 

إعاقة أهداف الطرف الآخر كما تظل نتائج الصراع التنظیمي غیر معلومة لأي طرف لحین انتهاء 
  2.الصراع التنظیمي

III.  المنظمةأسباب ظهور الصراع في:  
العلیا إلى الإدارة إن واقع المنظمات الإداریة والاقتصادیة والاجتماعیة بكل مستویاتها من الإدارة   

الصغرى یوجد بها صراع تنظیمي بشكل أو بآخر لأنه لا یعقل أن یكون هناك تفاعل بین الأشخاص دون 
ویمكن تقسیم هذه الأسباب إلى أدنى نوع من النزاع الذي یصل إلى بعض الأحیان إلى الصراع، حدوث 

  :قسمین رئیسین هما
III. 1: أسباب متعلقة بالفرد وعلاقته بالآخرین:  

  :یمكن أن نبرز أهم العوامل المساعدة على ظهور الصراع عند الفرد وهي  
، فاختلاف  تساهم شخصیة الفرد بشكل واضح في تحدید سلوكه :الشخصیةمات الخصائص والس •

هي التي تحدد ردود أفعالهم، بحیث أن إدراك كل فرد  )الفطریة والمكتسبة(خصائص شخصیة الأفراد 
، وهذا من شأنه أن یغذي الخلاف مع الآخرین وقد یتطور  لأي مؤثر یختلف عن إدراك الآخرین له

  3. حقیقي إلى صراع 

                                                           
 .194بدر حامد أحمد، مرجع سبق ذكره، ص  -  1
 .366محمد سلیمان العمیان، مرجع سبق ذكره،ص  -  2
، ص  2004، عمان ، الأردن، 3التنظیمي، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع ، ط كامل محمد المغربي، السلوك -  3

24. 
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وعلیه یتضح أن من مسببات الصراعات الشخصیة التي یمكن أن تكون طموح للحصول على   
والتي تتطور على حساب أطراف أخرى مثل  )خاصة ، امتیازات ، ترقیة منصب عمل(ن هدف معی

  .الحصول على سلطة من أجل كسب ثقة الآخرین
إن التنوع الثقافي لأفراد المنظمة الواحدة خصوصا إذا كانت هذه الثقافات :  الاختلاف والتنوع الثقافي •

متضادة ستساعد على ظهور ما یسمى بؤر التوتر والمشاحنات بسبب رفض الأفكار وتشیر غالبیة 
إلى الدور الذي یلعبه التنوع الثقافي البحوث المیدانیة الخاصة بالبعد الثقافي في إدارة الموارد البشریة 

  1.في التأثیر على مخرجات العمل داخل المنظمة
یدیولوجي أو الحزبي یدفع الفرد للشعور بأنه یمثل الجهة التي فاختلاف الدیانات والانتماء الإ  

على مبادئه والتمسك بها ومواجهة ، ویحاول بذلك الثبات   ینتمي إلیها داخل المنظمة بصورة مطلقة
  2.الآخرین والتصارع معهم من أجل فرض ونشر أفكاره أو دینه

، یؤدي إن عدم الرضا عن الوظیفة أو التعلیمات واللوائح المتعلقة بالوظیفة :عدم الرضا الوظیفي •
بالفرد إلى عدم التعاون مع زملائه أو عدم إتقانه لعمله، أو إلى تغیبوه، وقد یدفع عدم الرضا بالفرد 

  3.إلى ترك عمله
فیكون رد فعله اتجاه أحیانا یكون هداما ولیس بناءا بمعنى أن النقد الموجه للفرد  :الخطأ في الاتصال •

  4.هذا النقد رد فعل سلبي، مما یؤدي إلى الكثیر من الخلافات والصراعات
III. 2 :الأسباب المتعلقة بالتنظیم والسلوك التنظیمي  

كل فرد مهامه وحقوقه وكذلك توضیح إن الحاجة إلى التنظیم داخل أي منظمة لتوضیح وتحدید ل  
ظهور الصراع التنظیمي داخل المنظمة البعض ومن أهم الأسباب التي تساعد  ببعضهم )الأفراد(علاقاتهم 

  :هي
 وسترت إلكتریكفي شركة  آلتون مایو  قد بینت الدراسات التي قام بها :التنظیم غیر الرسمي •

بأن الأفراد العاملین في  هاوثورن سم دراساتاوالتي یطلق علیها شكاغو  بمدینةهاوثورن بمصنع 
واحدة والذین هم على اتصال دائم فیما بینهم یمیلون إلى تكوین تنظیم غیر  إنتاجیة أووحدة إداریة 

،  رسمي ویكون لهذا التنظیم قواعده الخاصة التي یحترمها الأفراد وله أیضا اتصالاته غیر الرسمیة
  5.وله قائد الذي یكون أحد أفراد الجماعة

                                                           
عبد الناصر علي حمودة، إدارة التنوع الثقافي في الموارد البشریة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، أسیوط ، مصر،  - 1

 .42ص 
 .368محمد سلمان العمیان، مرجع سبق ذكره ،ص  -  2
 .312مد المغربي، مرجع سبق ذكره ، ص كامل مح -  3
 .321، ص 2004محمد سعید أنور سلطان، السلوك التنظیمي، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، مصر،   -  4
 .180، ص المرجع السابقكامل محمد المغربي،  -  5
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فهي عدیدة نذكر منها الرغبة في الانتماء أما بالنسبة لأسباب تكوین التنظیمات غیر الرسمیة   
   1.النسبیةوتوفیر الأمن والحمایة والحصول على بعض المزایا 

،  لها عدد محدد ، لیس وتجدر الإشارة إلى أن التنظیم غیر الرسمي أو الجماعات غیر الرسمیة  
إلى الضغوطات والتهدیدات ضا فغالبا ما یكون التنظیم غیر الرسمي شكل محدد أیكما أنه لیس لها 

، ویرجع ذلك إلى طبیعة الأفراد وتتمثل الضغوط الخارجیة في  الخارجیة كلما زاد تماسكه والعكس صحیح
، أو خضوع بعض الأفراد إلى تهدیدات خارجیة  وجود صراع بینه وبین الجماعات والتنظیمات الأخرى

  2.المحیطة بالمنطقة ككلمن البیئة 
ینشأ الصراع في غالب الأحیان بسبب وجود الاعتمادیة باتجاه  :الاعتمادیة بین وحدات المنظمة •

، ولا یوجد  في مدخلاتها على مخرجات وحدة أخرىتنظیمیة معینة تعتمد واحد، أي بمعنى أن وحدة 
، أو دافع للتعاون مع  قد لا یكون لدیها حافز العكس فالوحدة الأولى التي یمیل میزان القوة لصالحها

  3.الوحدة الثانیة
یحدث الصراع أیضا حینما تتداخل : التداخل في الصلاحیات والمسؤولیات في الهیكل التنظیمي •

الصلاحیات والمسؤولیات المحددة للأفراد في المستویات الإداریة المختلفة ویحصل مثل هذا الصراع 
دیة أو بهما معا في الهیكل التنظیم، وینشأ الصراع الأفقي بین الأقسام في إما بصورة أفقیة أو عمو 

نفس المستوى التنظیمي، حیث یكون هناك اختلاف بین الأهداف والمفاهیم المرتبطة بالتقسیمات أو 
والتباین في الهیكل التنظیمي وتقسیماته الفرعیة، وأیضا في الأهداف الفرعیة بالوحدات التنظیمیة 

فإنه یحدث عندما یحاول  والمرؤوسینالعمل والتوجیهات، أما الصراع العمودي بین الرؤساء  وأسالیب
الرؤساء السیطرة على تصرفات المرؤوسین والتدخل في شؤونهم التفصیلیة، وغالبا ما یقابل هذا النوع 

  4.للضغط على السلوكمن الصراع بمحاولة عنیفة 
،  تعتبر الرقابة مصدرا أساسیا للنزاع والخلاف الداخلي لجماعات العمل :أنظمة الرقابة التنظیمیة •

والبشریة ، وتوزیع الموارد المالیة  وكذا الطرق والأسالیب التي تتم بواسطتها الرقابة على أداء الجماعة
  5:والفنیة بحسب نتائجها وتتمثل مشكلات صراع أنظمة الرقابة التنظیمیة في الجوانب التالیة

                                                           
، عمان، الأردن، د س ، 4ط  محمد شاكر عصفور، أصول التنظیم والأسالیب، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، - 1

 .229ص 
، عمان، الأردن، 1خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حمود ، نظریة المنظمة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، ط -  2

 .156، ص  2000
 .246، ص 2003، عمان، الأردن،  1حسین حریم، إدارة المنظمات، دار حامد للنشر والتوزیع، ط -  3
 .298حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، المرجع السابق، ص خلیل محمد  -  4
، 1ناصر محمد العدیلي، إدارة السلوك التنظیمي، مرامر للطباعة الإلكترونیة، الریاض، المملكة العربیة السعودیة، ط -  5

 .343، ص 1993
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تتدخل الموارد ومحدداتها واعتماد الأقسام وجماعات العمل في منظمات العمل على بعضها البعض  - 
  .والآلات المستعملة في قسم آخر بسبب طبیعة العمل المختلفة وكذلك المعدات

 إن تصمیم أنظمة الحوافز والمكافئات والترقیات أو غیرها من المزایا في الأجهزة: تنافس أنظمة الحوافز - 
الخلافات والنزاعات بین یؤثر على جماعات العمل، كما أن توزیع هذه الحوافز یقود إلى بعض  قد

  .جماعات العمل وأقسام المنظمة
نا وقد یؤدي أسلوب استخدام المنافسة كإستراتیجیة لتحفیز ودفع العاملین قد تنجح هذه الطریقة أحیا - 

  .اع على فعالیة الأداء والإنتاجیةالمنافسة إلى الصراع داخل الأقسام وینعكس هذا الصر 
إن هذه العملیة تسمح للأفراد المشاركین بالتعبیر عن آراءهم وطرح كل :اتخاذ القرارات المشتركة •

  .الخلافات المتواجدة بینهم مع أنها توفر إمكانیة اتساع الصراع بینهم
 التي تتغیر بوتیرة مستمرة و تقود إدارة المنظمة بالتغییر استجابة للبیئة الخارجیة:الإصلاح والتغییر •

الأفراد والجماعات ترفض عادة أن تعمل بطرق تختلف عن الطرق التي اعتادت متسارعة، إلا أن 
،  ، وبالتالي یظهر ما یسمى بمقاومة التغییر ممارستها، أو أن تعمل تحت شروط وظروف جدیدة

یؤدي إلى ظهور الصراع بین الأفراد التي یلجأ إلیها الأفراد للتعبیر عن رفضهم لمشروع التغییر مما 
  1.وأقسام المنظمة

  .آثاره،مراحله ،أهمیة الصراع التنظیمي : ثانیا
I. أهمیة الصراع التنظیمي:    

  :یمكن تحدید أهمیة الصراع التنظیمي على حساب النقاط التالیة  
حیث أن وجود الصراع في المنظمة واكتشافها یحتم على الإدارة مواجهته  :الصراع أداة للتكیف والبقاء -

ومعالجته مما یدفعها للتغییر الذي تتمكن من وخلاله المنظمة الموائمة والتكیف بهدف استمرار بقائها 
  2.ونموها

دارة الصراع في الوقت الحاضر، مهمة أساسیة  :الصراع أداة لتطویر مهارات المدیر - ٕ وتعد مواجهة وا
دارته  ٕ   .بوصفه مجرد بشر كبح جماحه لمن مهام المدیر المعاصر الذي ینتظر منه مواجهة الصراع وا

، فعندما لا أن هناك علاقة بین الصراع والأداء والإبداع Robinsonولقد ذكر   :الصراع أداة للإبداع -
طلاق یعاني في الأداء من الجحود إما تحت ظروف الصراع المحدودة الإیكون هناك صراع على 

والمسیطر علیها، فیمكن أن ینشأ لدى الأفراد الدافعیة للمبادرة والإبداع، وفي نفس الوقت فإن المستوى 
الذي یؤثر سلبا في الأداء  الأمریوصف بالعنف أو عدم التعاون أو اللامبالاة المرتفع للصراع والذي 

  3.الإبداعوبالتالي في 

                                                           
 .316كامل محمد المغربي، مرجع سبق ذكره، ص  -  1
 .88 حمزة بن معتوق، المرجع سبق ذكره، ص -  2
 .89، ص مرجع سبق ذكره  ،حمزة بن معتوق -  3
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یزداد الاهتمام في الوقت الحاضر بالصراع لیس لكونه بسبب   :الصراع أداة لتشغیل فعالیة المنظمة -
، بل لكونه سببا في زیادة فعالیة منظمة  المنظمة فحسبالمزید من الإرباك والفوضى أو یؤدي إلى انهیار 

وتعمل على اجتیاز مرحلة القصور الذاتي وتحقیق أهدافها المرسومة بكفاءة وهذا هو السبب الذي دفع 
)lesly (منطلق في رأیه  إلى القول بأن المنظمات ستعیش خلال الفترات القادمة عصر الصراع التنظیمي

یادة فعالیة المنظمة هذا من وجود ایجابیات كثیرة للصراع، إذا من أحسن استثمارها فإنها ستسهم في ز 
   1.وتمكنها من تجاوز سلبیاتها

II.  دلالات وجود الصراع التنظیمي:  
یبین فیها العمال من حین إلى لا ینحصر الصراع في المنظمات على مواقف وأبحاث خاصة   

، ولكن یمكن ملاحظة أنه هناك نوع من  آخر عن عدم رضاهم  عن النظام السائد داخل المنظمات
، ویمكن الحدیث عن نوعین من دلالات الصراع  الغیر محسوس والغیر معلن صراحةالصراع الیومي 

  :التنظیمي
II. 1 :دلالات الصراع الضمني:  

إن تحلیل وملاحظة تصرفات العمال خلال الحیاة الیومیة تسمح بجذب الانتباه إلى وجود صراع   
  :من بین هذه التصرفاتعرضي ضمني خفي داخل المنظمة 

رة الملاحظة في الأوساط العمالیة، حیث یعتبرها لقد أصبحت هذه الظاهرة كثی :النهائيهاب الإداري الذ  - أ
 هاب یفسح للعمالعلى أرباب العمل، إذا كان هذا الذالعمال أنها نوع من ضغط العمل الجماعي 

ولمعرفة الذهاب فإنه یمثل تهدیدا للمنظمة التي تشوه صورتها وخاصة ما یتعلق بالكفاءات منها 
ت دوران العمل الصراع الضمني بالنسبة للذهاب الإداري بمساعدة الأسباب الناتجة یمكن الأخذ مؤشرا

بعین الاعتبار نوعین من الاستقالة والتحویل، إن تأثیر هذا مع المنظمة یكون من خلال تكالیف 
  .2مباشرة وأخرى غیر مباشرة

v التكالیف غیر المباشرة : 
  .ارتباط العمال بهاتأثر صورة المنظمة بسبب ضعف  - 
التغیر المستمر نقص وضعف الروح الجماعیة في المنظمة بسبب قصر المدة بین العمال نتیجة  - 

  .للمستخدمین
v التكالیف المباشرة : 
  .تكالیف الإجراءات الإداریة - 
  .التكالیف المتعلقة بانخفاض الإنتاجیة - 
غالبا ما تكون التغیرات نحو الأسفل في فاعلیة العمل ناتجة عن سوء العلاقات :  فاعلیة العمل - ب

  .الإنتاجیة تكون معیار لقیاس العمل المر دودیةالعمودیة بین العمال والإدارة ونجد أن 
                                                           

 .78، ص بق ذكرهس مرجع أمل محمود علي لعبیدي، -  1
 .81ص نفس المرجع، -2
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من قطاع أن یجعل المنتجات المالیة متجانسة وأن یسمح بوضع تعریف یشرح كلا  یجب على كل قسم - 
   .منها

معبر عنها بعامل واحد من عوامل الإنتاج في حین أنها نتیجة لمجموعة من العوامل وهي أن المردودیة  - 
یمكن أن تكون نتیجة تأثر ، وكذلك الخبرات فإن التغیرات في المردودیة  ، المعارف الطاقة  رأس المال

  .عوامل أخرى على الإنتاج
یجعل من الصعب المقارنة بین القطاعات المختلفة في  عندما نتكلم عن تحلیل وتقییم الأداء فإن هذا - 

  1.الإنتاج
  2:حسب الجمعیة لتنشیط جودة المنتج أو الخدمة هي :رداءة المنتج -ج

المستهلك وعدم احترام المعاییر غالبا ما یكون ناتج عن صراع ضمني ونستطیع ملاحظة مدى تلبیة 
مصلحة خدمة ما العیوب ویمكن الوصول إلى هذه المعلومات ومدى نجاعتها عن طریق تحلیل تقاریر 

  .بعد البیع
v الأعباء المباشرة: 

  .تكالیف إصلاح وتغیر المنتج تحت الضمان - 
  .للمستهلكدفع غرامة مالیة  - 
v الأعباء غیر مباشرة: 

 .عدم رضا المستهلك عن المنتج والمنظمة -
  :تدخلات مصالح الصیانة -د

یمكن أن یعبر العامل عن استیاءه وعدم ارتیاحه في العمل بالطلب الكثیر لمصالح الصیانة دون   
تضییع للوقت ، وهذا إصلاحهاع بنفسه صالح الصیانة لأعمال تافهة یستطیداع لذلك، فمثلا قد یطلب م

التدخل الكثیر لمصالح الصیانة من الاستعمال وعدم المحافظة أو التعبیر عن استیاءه كما یمكن أن یعبر 
على وسائل الإنتاج والآلات، وهذا ما قد یحمل المنظمة تكالیف مثل الوقت المستغرق من مصالح 

  .الصیانة
لطاقات الخلافات بالنسبة للكمیة العادیة فإن الاستهلاك إن الاستهلاك الكبیر للمواد الأولیة  :التبذیر -ه

ناتج عن أخطاء أثناء عملیة الإنتاج مع جانب الإهمال واللامبالاة وأیضا من جانب عدم الدقة وهذا ما 
  .یعظم تكالیف الإنتاج

شك والاتهامات المتبادلة بین لإن مثل هذه المشاكل یمكن أن تصنع مناخ المنظمة في جو من ا  
  .دراسة معمقة لأسباب ومعاني ظهوره ومدى تكرارهعدة أطراف وكل نوع من التخریب یتطلب 

  
                                                           

 . 201، ص 1979محمود الجوهري، مقدمة في علم الاجتماع الصناعي، دار الثقافة للنشر والتوزیع، القاهرة، مصر،  -  1
الرسمیة في المنشأة الصناعیة، دبلوم الدراسات المعمقة في علم الاجتماع الصناعي، سیف الإسلام شویة، تغیر النظم -  2

 .151، ص 1998جامعة الجزائر، معهد علم الاجتماع، الجزائر، 
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II. 2  :دلالات الصراع المفتوح، وینقسم إلى قسمین:  
عندما یكون الإضراب مفتوح فإنه یتصف بالجماعیة، حیث یعبر عنه مجموعة من :من طرف العمال -أ

  :ذلك مجموعة من الضغط على الإدارة ومن وسائل الضغطالعمال ممارسین ب
  .الإضراب عن العمل توقف عن العمل نهائیا لمدة من الأیام للمطالبة على جمیع حقوقهم المطلوبة - 
  .توقف عن العمل جزئي للعمال المطالبین : وقفة احتجاجیة - 
  .عن العمل أثناء التظاهرالتظاهر أو المظاهرات، التجمع والتجمهر لجمیع العمال والتوقف  - 
  .مرخصین أو سریة غیر مرخصةالاجتماعات، تنظیم اجتماعات بین العمال إما علنیة  - 
  .المنشورات، توزیع العمال لمنشورات تم انجازها فیما بینهم توضح مطالبهم وصور غضبهم - 
العمال وتسیبهم أثناء تستعمل الإدارة بعض الوسائل والآلیات للحد من تلاعبات  :من طرف الإدارة - ب

  :الخ، ومن بینها نجد...العمل، الإضراب
  ).خصم من الراتب الشهري، الإنذارات الكتابیة، الفصل عن العمل(الجزاء التأدیبي  - 
  .تعویض الضرر الذي لحق بالمؤسسة - 
  ).أثناء العمل في ساحات المؤسسة والأماكن العمومیة(إخلاء أماكن التجمهر للعمال  - 
III.  الصراع التنظیميآثار:    

الجاذبیة والتجانس المطلق بین أعضاء الجماعات قد یكون له من الآثار السلبیة ما یخل بفاعلیة   
بین الأعضاء، الانسجام والتنافر، النزاع والتوافق تعتبر من السمات المنظمة لذلك مبدأ الرفض والتأیید 
الجماعة طابعا تفاعلیا ممیزا ویمكن أن یظهر تلك السمات تكسب الرئیسیة للعلاقات داخل المنظمات 

  1.على آثار ایجابیة وآثار سلبیة
III. 1 :الآثار الإیجابیة:  

  .إبراز القدرات والاستعدادات الكامنة - 
  .لما هو أفضلإتاحة الفرصة للنقاش بما قد یسهم في تسهیل عملیة تغییر الوضع القائم  - 
  .والتجدید لإثبات الوجودشحذ همم العاملین على الإبداع والابتكار  - 

III. 2 :الآثار السلبیة:  
  .یدفع الأطراف إلى سلوكیات وتصرفات غیر مسؤولة تضر بمصلحة التنظیم - 
وتحریفها وبث الإشاعات المغرضة لإلحاق یلجأ أحد الأطراف المتصارعة إلى تصفیة المعلومات  - 

  .الضرر بالطرف الآخر، مثل هذه السلوكیات لا تخدم الصالح العام
  .یؤدي الصراع إلى إعاقة العمل التعاوني - 
تعمل كثرة الصراعات والنزاعات داخل التنظیم على تبدید الطاقات والجهود التي من المفروض أن  - 

  .تصرف لخدمة العمل
                                                           

، دار حافظ 1عبد االله عبد الغني الطجم، بن غوص االله السواط، السلوك التنظیمي، المفاهیم، النظریة، التطبیقات، ط -1
 .238، 237، ص 2003، المملكة العربیة السعودیة، للنشر والتوزیع
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IV. مراحل الصراع التنظیمي:  
داخل یختلف الكتاب في مجال الصراع التنظیمي حول تحدید المراحل التي یمر بها الصراع   

 )Louis Pondy(مات ومدة كل مرحلة وعلیه فإننا نحاول التطرق إلى هذه المراحل التي أشار إلیها المنظ
  1:والذي یقترح المراحل الآتیة لعملیة الصراع التنظیمي

ü لكن الصراع مازال لم یحدث یكون في هذه المرحلة سبب أو مصدر للصراع :مرحلة الصراع الخفي
نما مازال مدفوعا ٕ   .بعد وا

ü  ي هذه المرحلة یدرك أحد أطراف الصراع أهمیة الخلاف بالنسبة لمصالحه ف :إدراك الصراعمرحلة
  .الشخصیة ومنه یؤدي الخلاف إلى الصراع

ü القلق، (في هذه المرحلة یتولد شعور شخصي وداخلي بالصراع وذلك مثل :مرحلة الشعور بالصراع
لى حساب الأهداف العامة لدى الطرفین، حیث یسعى كل طرف للفوز ولو ع )التوتر، الغضب

  .للمنظمة
ü  في هذه المرحلة یظهر الصراع ویطفو للسطح ویصبح مكشوفا :)الظاهر(مرحلة الصراع المكشوف

إحباط خصمه، وعدم حیث یظهر في السلوك الوظیفي للفرد، كما یسعى كل فرد بصفة علانیة إلى 
  .ذا المستوىالتعاون في هذه الوضعیة یكون الصراع مدمرا ویجب معالجته عند ه

ü أو  بالإیجاب معه التعامل تم سواء الصراع ظهور بعد ما بظروف یتصل وهذا:مرحلة ما بعد الصراع
 لتعاونا من جو أن یسود المتوقع فمن، الصراع لطرفي مرضیةالصراع  إدارة نتائج كانت فإذا بالكبت،

 الطرفین یرضي إلى حل إدارة الصراع انتهت إذا أما الجماعات،  الأفراد أداء تحسین إلى یؤدي
و  تتجمع الصراع  من الكامنة الحالات وهذه بالصراع شعوره طرف كل یكبت أن إلى ذلك فسیؤدي

  .2خطورة أكثر صورة في النهایة وتظهر في جدیدة أشكال في تتراكم
تبدأ في هذه المرحلة عملیة إدارة الصراع، حیث تباشر إدارة المنظمة في عملیة البحث للكشف   

 الحقیقة للمشكلة وبهذه الطریقة یكون هناك تعاون وظیفي بین الأفراد أو الجماعاتعن جذور والأسباب 
فإن هذا الصراع ما إذا حاولت خنق الصراع وكبته أو لجأت إلى استخدام حلول غیر شاملة لكن في حالة 

  .سیعود حتما مرة أخرى لیطفو على السطح
   

                                                           
 .51، ص 2003، دار حامد للنشر والتوزیع، 1حسین حریم، إدارة المنظمات منظور كلي، ط -  1
دارةالصراع التنظیمي  ،زهیر بوجمعة شلابي-  2 ٕ  ،2011،الأردن ،عمان الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، ،1ط المنظمة، وا
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رسالة  میدانیة لمؤسسة الكوابل ببسكرة،دراسة  اثر الصراع التنظیمي على رضا الوظیفي للعاملین، ،زرفاوي أمال:المصدر
 89ص  ،2013ر،علم اجتماع التنظیم،جامعة بسكرة،ماجستی

 الحالات التي تساعد على حدوث الصراع

 مراحل الصراع الكامن

 الكيف والنوايا المعبرة التوترات التنظيمية الخارجية مرحلة الشعور مرحلة الإدراك

 مؤثرات بيئية

 ردود الفعل بعد الصراع آليات القدرة على إدارة الصراع مرحلة إظهار الصراع

  مرحلة ما بعد الصراع
 )مخرجات الصراع(

 مدمرة مثمرة

م  ش ل رق   ):07(ال
راع ص ل  ل راح  م
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  لصراع التنظیمي ومستویاته أنواع ا -ثالثا
I.  الأشكال(أنواع الصراع التنظیمي(  

للصراع التنظیمي أنواع عدیدة تحصل داخل المنظمة وعلیه فإننا سنلقي الضوء على أهم أنواع   
  :التي تطرق إلیها العدید من الباحثین والكتاب في مجال السلوك التنظیميالصراعات 

I. 1 :الصراع داخل الفرد:  
یأتي هذا النوع من الصراع نتیجة لعدة أسباب منها تناقضات بین أدوار الفرد أو تناقضات بین   

الصراع ینشأ أهداف الفرد وأهداف المنظمة أو مشاكل في العمل ویرى كاظم حمود أن هذا النمط من 
  1:عادة للأسباب التالیة

  .ینشأ هذه الحالة عند عدم توافر البدیل الذي یحقق النتائج المطلوبة بكفاءة عالیة :عدم تقبل القرار -
 تنشأ هذه الحالة نتیجة عدم إمكانیة الفرد من تشخیص القرار الأفضل اللازم :عدم إمكانیة المقارنة -

وهذه هي حالة (لمعالجة المشكلة موضوع القرار، حیث أن التوزیع الاحتمالي للنتائج المتوقعة من القرار 
  .إلى أنه یتعذر علیه البدیل الأفضل )المخاطرة

یتعذر على الفرد في هذه الحالة التوزیع الاحتمالي للنتائج المتوقعة بسبب المشكلات  :عدم التأكد -
   .البدائل الناجمة عن تشابك وتداخل

  :یلي فیما إیجازهیظهر  هذا الصراع في شكل صراع الهدف الذي یمكن  أنویمكن   
 ،تالوق في نفس إیجابیةإ  و سلبیة مظاهر تحقیقه المراد للهدف یكون ما عندما یحدث :صراع الهدف •

 الصور إحدى ویأخذ ، منهما واحد اختیار وعلیه أكثر أو هدفین بین الاختیار الفرد یواجه عندما أو
  2:التالیة

 جیدین بدیلین بین یختار أن الفرد على كونـی عندما النوع هذا وینشأ: إیجابیین هدفین بین الصراع •
 ولكن ،مرؤوسیه لأحد معین بمنصب یوصي أن یرید الذي المدیر یعیشه الذي كالصراع بالنسبة له

 بتناقض أیضا النوع هذا ،ویسمى الكفاءة من المستوى نفس على آخر مرؤوس هناك أخرى ناحیة من
  .الإیجابیة الأهداف

 دـجی یرـغ اـكلاهم بدیلین بین ختارـی أن الفرد على یكون عندما وینشأ: سلبیین هدفین بین الصراع •
 مع براتب أقل الحالیة وظیفته في یبقى أن بین یختار أن علیه أن الموظف یجد كأن ، بالنسبة له

  .أخرىالوظیفة من جهة  هذه من استقالته یقدم أن أو ، جهة من صلاحیاته من كثیر إلغاء
 سلبیة جوانب فیه موقف مع الفرد یتعامل عندما وینشأ: سلبي وأخر إیجابي هدف بین الصراع •

 یجد ولكنه العمل في معین هدف لتحقیق الموظف یسعى كأن ، بقدر متقارب إیجابیة وجوانب
 وـالسعي نح يــف تمرـیس هل ، ذاته مع صراع موقف في فیصبح زملائه بعض من معارضة شدیدة

  . یتراجع أم دفـاله هذا تحقیق
                                                           

 .145، ص 2002، دار الصفاء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 1حمود، السلوك التنظیمي، ط خضیر كاظم -  1
 367ص محمد سلیمان العمیان، مرجع سبق ذكره، -  2
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 لكل بدیلین بین یختار أن الفرد على یكون عندما وینشأ :1وسلبیات إیجابیات لهما هدفین بین الصراع*
لوظیفة  ترقیته تتم أن بین یختار أن علیه أن الموظف یجد كأن ،بجابیةإ  و جوانب سلبیة منهما بدیل
 یریدها التي وظیفته یبقى في أن مقابل الترقیة هذه عن یتنازل أن أو أعلى، براتب ولكن یریدها، لا أخرى

  بالراتب نفسه
I.  2 :الصراع بین الأفراد:  

 المنظمة في الفرد ورئیسه بین أو ، المنظم داخل الأفراد من وغیره الفرد بین الصراع هذا ینشأ  
 وجود عدم أهمها سلبیة نتائج الصراع إلى هذا ویؤدي أهدافهم، أو ومعتقداتهم شخصیاتهم اختلاف نتیجة
  . 2الواحد  الفریق روح

یحدث هذا النوع من الصراع بین الأفراد أنفسهم وذلك كنتیجة لاختلاف حاجاتهم والأدوار بالتالي    
شیاء في مدركات الأالتي یقومون بها، وكذلك لاختلاف اتجاهاتهم وقیمهم ومعتقداتهم، أیضا تفاوتهم 

واختلاف قدراتهم في الاتصال، كل هذا یجعل من الطبیعي أن ینشأ بینهم تعارض في المواقف، كنتیجة 
  .حتمیة للتفاعل بین أعضاء الجماعة

الصراع بین أفراد المنظمة الواحدة ینشأ لأسباب عقلانیة مثل عدم الاتفاق على قواعد علیه فإن و   
جراءات العمل أو عن أسباب شخصیة غیر عقلانیة مثل حب السیطرة والعدوانیة ٕ   . وا

 إلى نسبة نافذة جوهاري باسم یعرف ما نموذج الأفراد بین الصراع دینامكیة لتحلیل الشائعة النماذج ومن
Joseph and Horry).( 

  الآخرون الأفرادیوضح نافذة جوهاري لتحلیل دینامیكیة الصراع بین ):08(شكل رقم  
                                  

                        
  

       
        

  
  
  
  

دارةجمیل المؤوني،المناخ التنظیمي  لئوا :المصدر  ٕ ،عمان 2الصراع في المؤسسات التربویة،دار الحامد للنشر والتوزیع،ط وا
  45،ص2011،الأردن،

                                                           
 .76ص لبنان، ،بیروت ،56،1994 العدد ،الإداريمجلة  الصراعات في المنظمات، إدارة محمد الشخص، أدیب -  1
 .260ص صلاح الدین محمد عبد الباقي، مرجع سبق ذكره، -  2
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 من بینة الفرد على إن حیث الحالات أفضل وهذه ، والآخرین نفسه یعرف الفرد أن :الأولى الحالة
 أو مشكلات أي حدوث یقلل من مما الآخرین ودوافع دراكاتإ  و بمشاعر وأیضا ، ودوافعه مشاعره

 صراعات 
دراكات مشاعر یعرف لا ولكنه ، فقط نفسه یعرف الفرد :الثانیة الحالة ٕ  . ودوافع الآخرین وا
 یخصه ما الفرد ولا یعرف الآخرین عن متوافرة معلومات لدیه فقط، الآخرین یعرف الفرد :الثالثة الحالة

 في زملائه عن بعیدا ویكون الانطواء إلى الآخرین ویمیل على عبء بأنه یشعر یجعله مما معلومات من
  .1العمل
 وسوء الفهم عدم حیث یرتفع الحالات أسوأ وهذه ، الآخرین یعرف ولا نفسه یعرف لا الفرد :الرابعة الحالة

  الجماعة بین أعضاء الصراعات من حادة بحالات الموقف وینفجر الاتصال،
I. 3 :الصراع بین الجماعات:  

التنظیمیة أمر شائعا في المنظمات وذلك أو الوحدات صراع بین الجماعات أو المجموعات یعد ال  
  .أعمالها من خلال المجموعاتلأن المنظمات تنجز 

وتشهد المنظمات صراعات مستمرة بین جماعات العمل المختلفة، وهذه الصراعات قد تكون   
أو الخطورة، وهي لیست بالضرورة سلبیة وضارة بسیطة وثانویة، وقد تكون جوهریة وبالغة الأهمیة 

   2.الأفرادبالمنظمة بل یمكن أن تكون إیجابیة شأنها في ذلك شأن الصراع بین 
  3:العوامل الأساسیة لحدوث مثل هذا الصراعویمكن حصر 

  :التباین في مدركات الجماعة المتصارعة -
ویحصل هذا النوع من الصراع بسبب تعدد مصادر المعلومات ویساهم انسیاب المعلومات عبر   

غالبا من السیطرة  شبكات الاتصال المختلفة دورا هاما في تقلیص شدة الصراع، وتستطیع إدارة المنظمة
على هذا النمط من الصراع وذلك بالتقلیل من درجة التشویش في تدفق المعلومات وبدرجة عالیة من 

  .الدقة
  :الاختلاف في الهدف -

  :یرجع التباین والاختلاف في الهدف بین المجموعات داخل المنظمة إلى  
والإدارات على الموارد المتاحة، وعادة ما  تتنافس جماعات العمل والأقسام : محدودیة الموارد المتاحة/ أ

  .تكون الموارد المتاحة نادرة وبالتالي یكون هناك تنافس على الموارد

                                                           
دارةالمناخ التنظیمي  واصل جمیل المؤوني، -  1 ٕ  ،2ط دار الحامد للنشر والتوزیع، الصراع في المؤسسات التربویة، وا

 .46ص ،2011 ،الأردن عمان ،
لثانویة الجزائریة العامة، دراسة میدانیة نقبیل بوجمعة، علاقة المناخ التنظیمي بأسلوب إدارة الصراع في المدارس ا - 2

 .85، ص 2009بثانویات ولایة المسیلة، رسالة ماجستیر، 
 .148خضیر كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص  -  3
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واضحة وغیر معقدة بدورها تساهم في تقلیص شدة الصراع والعكس  :طبیعة الأهداف المراد تحقیقها/ ب
  .صحیح

تعد الصعوبة في اتخاذ القرارات الجماعیة من الأسباب التي تؤدي  :صعوبة اتخاذ القرارات الجماعیة/ ج
إلى التباین والاختلاف في الآراء والبدائل وبالتالي تساهم هذه الوضعیة في ظهور الصراع واتساع رقعته 

   .ي یوضح العوامل المتدخلة بین الجماعات داخل المنظمةالتال ):09(رقم  بین أعضاء الجماعة والشكل
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
سسة الكوابل ببسكرة، دراسة میدانیة لمؤ  اثر الصراع التنظیمي على رضا الوظیفي للعاملین، ،زرفاوي أمال :رالمصد  

 .84ص  ،2013جامعة بسكرة، علم اجتماع التنظیم، ر،رسالة ماجستی

I. 4 :الصراع داخل المنظمة:  
  :الصور التالیةیأخذ هذا النوع من الصراعات 

العاملین والوحدات التنظیمیة الأخرى في المستوى هو الصراع الذي یحدث بین : الصراع الأفقي -ا
  1.التنظیمي نفسه

وتابعیه في إطار العمل المعین نتیجة عدم ویحصل بین المشرف أو المسؤول  :الصراع العمودي - ب
  .سبل الانجاز المستهدف للعمل مثلاالاتفاق على 

ویحصل هذا النوع من الصراع بین الاستشاریین والتنفیذیین  :الصراع بین الاستشاریین والمنفذین -ج
  .حول استخدام الموارد المتاحة أوفي مجال اتخاذ القرارات المتعلقة أداء الإعمال الإنتاجیة

                                                           
 .372محمد سلیمان العمیان، مرجع سبق ذكره، ص  -1

 الخدمات والمعلومات

 عمليات أهداف التنظيم ترابط المعلومات

 اختلاف الإدراك

 اختلاف الأهداف

 الصراعات بين الجماعات

 مدخلات البيئة الخارجية 

ارتباط جماعي 
  مكافئ للموارد

 المحدودة

اعتماد متبادل  مستوى المنظمة
 للبرامج

 بأخذ القراراتضرورة الإحساس 
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 في ومیة كفردالی حیاته في الفرد یمارسها التي الأدوار لتعدد نتیجة النوع هذا ویظهر :صراع الدور -د
 الأهل مع أو الزملاء والأصدقاء مع أو المجتمع في أو رئیس أو كموظف أو لأسرة، كأب أو أسرة

 1 التناقض أو الثبات عدم عنه ینتج مما ثقافیة  أو سیاسیة أو دینیة جماعة في كعضو أو والأقارب
إن الدور هو الشخصیة التي یتقمصها الفرد من أجل أداء وظیفته أو واجبه فالإنسان أثناء أداء وظیفته  

الأخرى في التنظیم ومثال ذلك مراجعة الحسابات ومراقبة التكالیف والجودة،  قد یقع في صراع الأدوار
لمجال لحدوث النزاعات حیث یدخل في نطاق كل واحدة منهم مراقبة الآخرین وهذا من شأنه أن یفسح ا

  . الفردیة
 وحدة :القاعدتین التقلیدتین تحطیم نتاج هو المنظمة في الدور أن صراع  " العمیان " ویرى  
 أن ویرى المنظمة، فعالیة في الشخصي وانخفاض الرضا انخفاض عنه وینتج الأوامر، وتسلسل الأوامر

 إرضاء على قادرة تكون ما غالبا للأسفل الأعلى من للسلطة واحد وواضح خط فیها یكون التي المنظمات
 متعددة و صراع  خطوط للسلطة فیها یكون التي المنظمات من أفضل بصورة أهدافها موظفیها وتحقیق

 : منها عدة أسباب له المنظمة في الدور
 فالهیكل المنظمة الدور داخل بصراع   الأفراد شعور في الأول السبب یعتبر والذي :التنظیمي الهیكل -

 فكثیر ، أحیانا متقاربة تكون قد وأوامر ،، وقراراتوسیاسات لأهداف، الظروف تهیئة على یعمل التنظیمي
  2تسلسلها وعدم ازدواجیة السلطة من تعاني المنظمات من
 بعض یعاني ، حیث له ذاتیا صارعا المنظمة في الفرد یشغله الذي الوظیفي المركز یسبب :المركز-

 الدور صراع  من المشرف یعاني ، كأن المتقاربة للمتطلبات الاستجابة على قدرتهم عدم من الموظفین
  . مرؤوسیه وتوقعات مدیره توقعات تجاه

 الدور صراع  من مصادر رئیسیا رامصد المنظمة داخل المتبع الإشراف أسلوب یعد :الإشراف أسلوب -
 هذه بتوصیل یقوم لا أو لمرؤوسیه، أداء العمل عن الكافیة المعلومات بتوفیر المشرف یقوم لا فعندما 

 المشرف یعتمد قد وكذلك ذاته، مع الصراع من بنوع یشعر فإن المرؤوس المطلوبة بالصورة المعلومات
مكانیاتهمو  قدراتهم تفوق بمهام تكلیف مرؤوسیه إلى ٕ   .3والتوتر لدیهم القلق من نوع لحدوث یؤدي مما ، ا

I. 5 :الصراعات بین المنظمات:   
یظهر هذا الصراع في حالة قیام إحدى المنظمات بإیجاد ظروف وصعوبات ومعوقات لمنظمة   

، أو التسویق أو الموردین إضافة إلى المشاكل الناجمة من محدودیة الأسواق  أخرى فیما یتعلق بالإنتاج
حجامها وطبیعة هیاكل العرض والطلب والأسعار والقدرات الشرائیة بین ٕ   .المنظمات المتاحة للاستثمار وا

  
  

                                                           
 .23ص مروان بني احمد، مرجع سبق ذكره ، معن محمود عیاصرة، -  1
 .368ص مرجع سبق ذكره ، ،العمیانمحمد سلیمان  -  2
 .369ص نفس المرجع، -  3
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I. 6 :الصراع الإستراتیجي:  
، بینما 1، بأنه صراع مخطط له یختلف هذا النوع عن غیره من أنواع الصراع التي سبق ذكرها  

الصراعات الأخرى غیر مخطط لها یعني أنها تظهر نتیجة لظروف معینة تساهم في بروزها إلى السطح 
للوصول إلى هدف والكشف عنها، بینما الصراع الإستراتیجي یكون نتیجة لخطة مرسومة ومحددة مسبقا 

عن النظرة  معین، حیث تكسب المنظمات طابعا دینامیا من خلال الصراع، وهذا التصور یختلف
   2.تعتبر المنظمة بناءا استاتیكیاالكلاسیكیة التي 

II. مستویات الصراع التنظیمي:  
   3:إن إدارة المنظمة لها إمكانیة التدخل أثناء الصراع في حالتین  

إذا زاد مستوى الصراع عن المستوى المحدد أو المرغوب فیه فإن من واجب الإدارة  :الحالة الأولى •
  .التدخل لتخفیفه للمستوى المرغوب فیه

إذا انخفض الصراع عما هو مرغوب فیه فإن على الإدارة أن تتدخل لتنشیط الصراع  :الحالة الثانیة •
الصراع التنظیمي له ثلاث  والارتقاء به للمستوى المرغوب فیه، وعلیه یتضح مما سبق بأن

  :مستویات
  .مستوى الصراع المرغوب فیه -أ

  .مستوى صراع أعلى من المرغوب فیه -ب
  .مستوى صراع أقل من المرغوب فیه - ج

  .ویوضح الجدول التالي المستویات الثلاثة للصراع التنظیمي  
  یوضح مستویات الصراع التنظیمي ):01(جدول رقم 

  

  مستوى الصراع  
نتائج 
  الصراع

  فعالیة المنظمة  خصائص التنظیم

لامبالاة، جمود، بطء التأقلم، غیاب   ضارة  منعدم أو منخفض  أ
  التحدي، نقص الأفكار الجیدة

  منخفضة

  مرتفعة  حیویة، نقد ذاتي، تأقلم، تحرك ایجابي  مفیدة  الحد الأمثل  ب
  منخفضة  عشوائیة، عدم التعاون، صعوبة التنسیق  ضارة  مرتفع  ج

أحمد جاب االله، السلوك التنظیمي، دراسة لسلوك الأفراد والجماعات داخل منظمات الأعمال، دار عبد الوهاب  :المصدر
  .210، ص 2000الوفاء للنشر، المنصورة، مصر، 

                                                           
 .299، ص 1995العدیلي محمد ناصر، السلوك الإنساني والتنظیمي، معهد الإدارة العامة، الریاض، السعودیة،  -  1
 .88، ص 2004رابح العایب، مدخل علم النفس العمل والتنظیم، منشورات جامعة منتوري قسنطینة، الجزائر،  -  2
 .310، ص 1994، عمان، الأردن، رلتنظیمي، مفاهیم وأسس، دار الفكالمغربي كامل محمد، السلوك ا -  3
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والتجدید في أو انعدامه بصاحبه تدن في مستوى الابتكار وعلیه فإن انخفاض مستوى الصراع   
الموظف في إعطاء اهتمام كاف لعمله ى الصراع فإنه یشغل المنظمة وبالعكس عندما یرتفع مستو 

ویستنزف طاقته على حساب العمل، لكن مع المستوى المقبول من الصراع یكون الموظف مدفوعا لحل 
  1.تأثیر جوهري على الأداء الخلافات بدون

ستراتیجی/ رابعا ٕ    اتهإدارة الصراع التنظیمي وا
I.  الصراع التنظیمي إدارةتعریف:  

 أدار " عمله على حسن السهر تولى الأمر أدار إدارة، أدار، مصطلح من مأخوذة إدارة كلمة :لغة
 . " المؤسسة

  .منه والتقلیل وحله الصراع إدارة حسن على السهر تولي :الصراع إدارة
 اختیار خلال ومواجهته من الصراع مع التعامل خلالها من یتم التي العملیة " بأنه یعرف :اصطلاحا
 .2وأبعادهالصراع  أسباب فهم بعد الملائم الأسلوب
 أن كما ،ةالحیاة البشری من جزء هو و الصراع والتطویر التغییر فترات في الصراع یزداد ما وعادة  
 وطرح والإبداع والنشاط للعمل ویدفعها الجماعة  یقظة على یحافظ لأنه وبناءة إیجابیة جوانب للصراع

 خلالها من المنظمة تتعامل أن یمكن أساسیة عملیات أربع )SMON  MARCH and(مارش وسیمون 
       :الصراع مع
 . المشكلة حل أسلوب  -
  الإقناع - 
 . الصفقات عقد أي التصافق أو المساومة  -
  .الائتلاف أو التحالف -

  :التنظیمي الصراع لتناول سبل تسعة قدم فقد (ROBBINS)روبنز  أما  
 إلا تحقیقها ولا یمكن المتصارعة الأطراف تهم أهداف أي: مشتركة أهداف من الانطلاق أسلوب -أ

 . بالصراع المعنیة الأطراف كافة بتعاون
 السعي فإن لذا الصراع التنظیمي، أسباب أحد تعد المحدودة الموارد إن حیث :الموارد توسیع أسلوب - ب
 . الصراع مشكلات حل یساعد في البشریة أو المادیة كانت سواء الموارد توسیع إلى
 من على والتركیز لیس المتصارعة الفئات بین والمقابلة المواجهة أي :المشكلات حل أسلوب - ج

 .حل إلى للوصول نفسها المشكلة على بل صواب على ومن المخطئ

                                                           
النمر سعود، الصراع التنظیمي عوامله وطرق إدارته، مجلة جامعة الملك عبد العزیز، جدة، المملكة العربیة السعودیة،  - 1

 .194، ص 7، ع 1994
الصراع في الدوائر الحكومیة  إدارة أسالیبسة تطبیقیة لاتجاهات المرؤوسین نحو درا الصراع التنظیمي، زیاد المعشر، - 2

  .49ص ، 2005،الأعمال إدارةفي  الأردنیة، المجلة بالأردنفي محافظات الجنوب 
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 یتم المد، حل قصیر أسلوب وهو لحله التدخل وعدم ، الصراع إهمال أي : الصراع تجنب أسلوب - د
 . المواجهة من بدلا إلیه للجوء
  لتقلیل  الأسلوب هذا استخدام ویمكن ، الموقف تلیین أي :التهدئة أسلوب - ه
 الأطراف بین لتقلیل الاختلافات الأسلوب هذا استخدام ویمكن الموقف، تلیین أي :التهدئة أسلوب - ه

 . ممكن حد أدنى إلى المتصارعة
 .المعنیة بالصراع  الأطراف جمیع یقبله وسیط حل إلى التوصل أي : التسویة أسلوب - و
  . لحل الصراع والقوة الرسمیة السلطة استخدام أي : الإكراه أسلوب - م
 یكون عندما هذا الأسلوب ویستخدم : للنظام الهیكلیة المتغیرات على وتبدیل تغییر إجراء أسلوب -ن

 بین الموظفین تبادل ا المفید من یكون هذه الحالة وفي التنظیمي بالهیكل یتعلق سبب عن الصراع ناتجا
  .خلافه الأفراد  مسؤولیات تغییر أو تطویره أو الأقسام

 الصراعات حلها،فحل تعن لا الصراعات التنظیمیةٌ  إدارة إن : التنظیمي الصراع إدارة تعریفوعلیه فان 
 حجمهاتحدید  بهدف البدء بتشخیصها فتتطلب إدارتها ابینم بالكامل، علیها القضاء یعني  التنظیمیة
دارتها، التدخل ذلك ضوء لیتم على أسبابها ومعرفة ٕ  تقوم التي الإداریة الأسالیب مختلف وهي لمعالجتها وا

 سواء حدتها، زیادة  أو التنظیمیة  الصراعات ظهور إلى تؤدي قد التي المشكلات لمعالجة الإدارة بها
  .1بالمؤسسة الإدارات أو أو الجماعات الأفراد مستوى على

  :الصراعات التنظیمیة ةإدار یوضح كیفیة  ):10(رقم  الشكل وعلیه یمكن توضیح ذلك في مخطط
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

دراسة مقارنة لوجهات نظر  احمد یوسف احمد اللوح،الصراعات التنظیمیة وانعكاساتها على الرضا الوظیفي ،:المصدر
  52،ص 2008غزة ،فلسطین ، الإسلامیةر الجامعة ی،رسالة ماجست والإسلامیة الأزهر العاملین في جامعة

                                                           
 مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ،جامعة سطیف ،العدد حسین بورغدة، - 1

 146،ص05،2005

 إدارة العناصر المشتركة              

  تعاون -
  )تكامل( -

  تنافس  -
  )سيطرة ( -

  مشاركة -
  تنازل - )تسوية( -

 )ارضاء( -
 )إغفال(-تجنب-

 تحديد أساليب الصراع نتائج الفعالية التنظيمية         

محاولة تحقيق 
 الاحتياجات التابعة

محاولة تحقيق 
الاحتياجات 
 التنظيمية
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II. أسالیب إدارة الصراع التنظیمي  
لقد ركزت مختلف أسالیب التعامل مع الصراعات التنظیمیة على شخصیات أطراف الصراع   

الاثنین لموجه للأفراد أو لسلوك ال، وقد ركزت هذه الأسباب على تفضیل الفرد العامل  وأنماطهم أو قیمهم
، أن لمقاصد الطرف المشارك في الصراع أو  معا، وهذا ما أفسح المجال واسعا لوجهة النظر القائمة

مع أن هذه الأسالیب المستعملة في إدارة  1.الأسلوب التعامل معه صلة وثیقة لمعالجة الصراع القائم
لة في ممارسة استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي هي مختلفة التكتیكات التي تعتمد علیها الإدارة الفعا

  2:الصراعات التنظیمیة وتتمثل هذه الأسالیب فیما یلي
II. 1 : وهو التغلب على الطرف الآخر بمحاولة تعزیز مصالح  ):غیر متعاون/ متشدد(أسلوب التنافس

الطرف الأول على حساب مصالح الطرف الآخر، والتنافس باعتباره أسلوب للتعامل أو معالجة 
التنظیمیة هي محاولة السیطرة الكاملة، وهو موقف یحاول فیه طرف ما أن یحصل على  الصراعات
ویعتمد هذا الأسلوب على القوة، حیث تستخدم أیة قوة تعتقد أسنها متاحة لك ) ربح، خسارة(كل شيء 

  .ود الأفراد إلى جانبكلكسب 
ي یشیع استخدامها من الوسائل الت وتعد القدرة على المجادلة وتقدیم الجزاءات المالیة والقهر والقوة  

  3:في هذا الأسلوب، ومن بین أهم استخدامات أسلوب التنافس نجد
  .في أوقات الطوارئ عندما تكون السرعة والعمل الحاسم ضروریة - 
  .في الأوقات التي تحتاج إلى تطبیق تغیرات غیر شاسعة - 
  .تجربة الأسالیب الأخرى وتثبت فشلهاعند  - 
  .عمل التي تقل فیها الثقة المتبادلةفي علاقات ال - 

II. 2 :متعاون/ غیر متشدد: (أسلوب التساهل أو التضحیة(  
طرف ما تحقیق مصلحة الطرف وهو على عكس الأسلوب السابق، إذ في هذا الأسلوب یحاول   

ن كان على حساب مصلحته الخاصة، وهذا یعني بأن یكون لطرف ما الرغبة في التخلي  ٕ الآخر حتى وا
  .أمام مصلحة الطرف الآخر عن موقفه
  4:ومن بین أهم الاستخدامات المناسبة لهذا الأسلوب نجد  

  .أهمیة بالنسبة للفردعندما یكون الحفاظ على العلاقات أكثر  - 
  .عندما ترید إظهار قدر من سعة النفس - 

                                                           
أندري دي سیزلاقي، ومارك جي ولاس، السلوك التنظیمي والأداء، ترجمة جعفر أبو القاسم أحمد، معهد الغدارة العامة،  -  1

 .276، ص 1991السعودیة، 
 .99، ص 1999موسى اللوزي، التطور التنظیمي، أساسیات ومفاهیم حدیثة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،  -  2
  ، 1999ویزسكي، تسویة الخلافات في العمل، ترجمة مشتركة، مكتبة جریر، المملكة العربیة السعودیة، جیري  -  3

 .17ص 
 .18جیري ویزسكي، نفس المرجع، ص  -  4
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  .عندما ترید تشجیع الآخرین عن التعبیر عن وجهات نظرهم - 
  .الآخرین من اختیاراتهم وأفعالهمعندما ترید أن یتعلم  - 

II. 3 : غیر متعاون/ غیر متشدد(أسلوب التجنب:(  
یتمثل هذا الأسلوب بصفة عامة التغاضي عن أسالیب الصراع على أن یستمر هذا الصراع تحت   

   1:ظروف معینة محكمة والأسالیب الممكن استخدامها في
  من تلقاء نفسهیتم هنا تجاهل الموقف كله، على أمل أن یتحسن الوضع بعد فترة من الزمن  : الإهمال -

ولكن یعاب على هذا الأسلوب أنه یمكن معه أن یزداد الأمر سوءا بمرور الزمن، حیث لم یتم تحدید 
  .مصادر وأسباب الصراع

مجموعات المتصارعة عن بعضها وبمعنى ذلك أبعاد الأفراد أو ال :الفصل الجسدي بین أطراف الصراع -
، ولكن یؤخذ على هذا الأسلوب  البعض انطلاقا من أن انعدام التفاعل بین المجموعات یزیل الصراع

الكلیة للمنظمة في حالة وجود درجة عالیة من الاعتمادیة المتبادلة بین الأفراد التأثیر السلبي على الفعالیة 
  .أو الجماعات

،  میة فقط، حیث یتم ذلك في مواقف رس یسمح للأفراد هنا بالتفاعل بصورة محدودة : ودالتفاعل المحد -
مثل الاجتماعات الرسمیة التي یحدد لها جداول أعمال دقیقة وصارمة، ولكن یعاب علیه نفس محاذیر 

  .الأسلوب السابق
II.  4:متعاون/ متشدد(سلوب التعاون أ(  

إن هذا الأسلوب یدعو إلى محاولة تأمین مصالح الطرفین المتصارعین، بمعنى یحاول كل طرف   
تأمین أو تحقیق مصلحته ومصلحة الطرف الآخر ویمثل هذا الأسلوب محاولة الإدارة معالجة الصراع 

  .الصراع من تحقیق احتیاجاتهاعن طریق إیجاد الوسائل التي تمكن أطراف 
كل طرف راضي عن النتائج المتوصل إلیها من خلال إیجاد اوني یجعل إن هذا الأسلوب التع  

رف یبین للطرف الآخر بأنه متأكد من نفسه إزاء الموقف معالجة إیجابیة للصراع القائم، وبالتالي كل ط
   2:المناسبة لهذا الأسلوب نجدالمتصارع علیه، ومن بین أهم الاستخدامات 

  .التي لا تقبل الحلول الوسط وفي نفس الوقت المحافظة على العلاقاتالمحافظة على المصالح المهمة  - 
  .أطراف أو أشخاص آخرین لهم  وجهات نظر وخلفیات مختلفةاكتساب تجارب ومشاعر  - 
من خلال الرغبة في اكتشاف البدائل معا والتي كان من المحتمل أن لا یفكر  لإظهار النزعة الإبتكاریة - 

  .فیها أي طرف بمفرده
  .المشاكل التي قد تعرقل علاقات العمل على المدى الطویل لوصول إلى جذور ل - 
  

                                                           
  ،2009للنشر والتوزیع، الأردن،  إثراء، 1خضیر كاظم حمود الفریجان وآخرون، السلوك التنظیمي، ط -  1
 .275-274ص  
  .154ص  مرجع سبق ذكره،حسین بورغدة،  -  2



ل  ص ثالف ي     الثال م ظي ع ا تن صرا   ال

89 
 

II. 5 :أسلوب التهدئة:  
وهنا یتبنى معالج الصراع موقفا إن هذا الأسلوب یتطلب أن یتنازل كل طرف عن بعض مطالبه   

وسطا بین التشدد والتعاون ویسعى لتحقیق مصالح طرفي أو أطراف الصراع من خلال تقریب وجهات 
  وعادة ما یكون هذا موقف الإدارة وممثلي العمال بشأن التفاوض حول عقد شروط توظیف جدیدةالنظر، 

عندما تكون قوى الأطراف  عالجة الصراعاتوبالتالي یمكن القول بأن أسلوب التسویة هذا مناسب لم
المتصارعة متكافئة، أو عندما یتطلب الأمر التوصل إلى حل مؤقت بشأن مسائل معقدة أو عندما تتطلب 

  1.ضغوط الوقت حلا ملائما
ظیمیة یمكن توضیح على التعامل مع الصراعات التنوبعد ذكر الأسالیب الخمسة التي تعمل   

   :التاليالشكل البیاني 
  یوضح أسالیب التعامل مع الصراعات التنظیمیة ): 11(لشكل رقم ا
  
  

    
 
 
 
 
 
 

  
  
  
III.  نماذج إدارة الصراع التنظیمي:  

لقد طور الباحثون في مجال الصراع التنظیمي العدید من الأسس النظریة للتعامل مع الصراع   
دارته واقترحوا عدة استراتیجیات  ٕ لیتمكن القائد أو الإداري من إدارة الصراع في مؤسسته وفق أسس وا

والتوافق داخل لك بغرض تحقیق نتائج ایجابیة تؤدي إلى التطور علمیة مدروسة بدلا من العشوائیة وذ
  ):نماذج(ناول مجموعة من الأسالیب الإستراتیجیة المؤسسة وخارجها، فیما یلي نت

                                                           
 .392، ص 2000أحمد سید مصطفى، إدارة السلوك التنظیمي، رؤیة معاصرة، عدم ذكر دار النشر،  -  1

أندري دي سیزلاقي، ومارك جي ولاس، السلوك التنظیمي والأداء، ترجمة جعفر أبو القاسم أحمد، معهد الغدارة العامة،  :المصدر
  .276، ص 1991السعودیة، 

 غير متعاون
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• • 
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  محاولة تحقيق مصالح الطرف الآخر متعاون
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III. 1 :نموذج روبنز Robbins :حیث أنه یعارض ثمان أسالیب لإدارة 1وقد أشار إلیه الطویل ،
  :الصراع التنظیمي وتتمثل في التالي

  .الفئات المتصارعةالمقابلة وجها لوجه بین  -أ
  .الانطلاق من أهداف لها مكانتها، وتتضح بقبول الجهات المتصارعة -ب
  .تجنب الصراع - ج
  .التقلیل من أهمیة الاختلافات أو ما یمكن تسمیته بالتهدئة -د
  .التسویة أو الحل الوسط - هـ
  .استخدام السلطة أو صلاحیة المركز -و
  .على المتغیر البشريإجراء تبدیل أو تغییر  - ز
  .تغییر في البنیة التنظیمیة للمؤسسةإجراء  - ح
III. 2 :نموذج مارش وسیمون March and Simon : ویطرح أربعة عملیات أساسیة لإدارة الصراع

   2:التنظیمي وهي
  .من خلال التعاون وطرح بدائل لحل یرضي الجمیع :حل المشكلة -أ

ویفترض هذا الأسلوب وجود اختلاف في الأهداف الفردیة وینطوي هذا الأسلوب على  :الاقتناع - ب
  .على الخلافات التوسط للقضاء إمكانیة

ویستخدم هذا الأسلوب عندما تكون أهداف أطراف الصراع ثابتة  :إجراء الصفقات أو المساومة -ج
  .والجمیع متمسك بأهدافه فیتم التدخل لعقد صفقة بین المتصارعین

  .وتعكس الحلول في هذا الأسلوب القوة النسبیة لمختلف أطراف الصراع :التحالف أو الائتلاف -د
III. 3 : نموذج بلیك وموتونBlake and Mouton :  

والتي تعتبر من بین الدراسات التي تقوم على أن الصراع ظاهرة صحیة في المنظمة، أي أنه   
  .3دلیل على أن هناك نظاما إداریا

بالأفراد داخل المنظمة  بعد الاهتمام: اد لإدارة الصراع وهماالباحثان نموذجا ثنائي الأبعوقد قدم   
أحداث وبعد الاهتمام بالإنتاج، وقد أوضحا هذین البعدین على شبكة إداریة وجعلا لكل من هذین البعدین 

، وقد ركز الباحثان على النقاط الواقعة في زوایا الشبكة، وكذلك النقطة الواقعة )9الصفر إلى (تمدد من 

                                                           
، دار وائل 3الطویل هاني عبد الرحمن، الإدارة التربویة والسلوك التنظیمي، سلوك الأفراد و الجماعات في المنظمة، ط - 1

 .306، 305 ص ، ص2001للنشر، عمان، الأردن، 
عبد العلیم أسامة، محمد والشریف، المداخل الإداریة الحدیثة كفي التعلیم، دار المناهج والتوزیع، عمان، الأردن،  - 2

  .270، 269ص ص ، 2009
، 2004، دار الفكر، عمان، الأردن، 1حسین سلامة عبد العظیم، اتجاهات حدیثة نفي الإدارة المدرسیة الفعالة، ط - 3

 .98ص 
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التجنب، الإجبار، الحل الوسط، التهدئة، : وهيفي الوسط وبالتالي حدد أسالیب خمسة لإدارة الصراع 
   1.المواجهة

III. 4 :سزلاقي ومارك جي والاس نموذج أندرو Szilgy and Wallas  :  
  :على أربعة استراتیجیات لإدارة الصراع و تشمل الآتي 2یقوم هذا النموذج نقلا عن الزهراني  

ظروف  الصراع، على أن یستمر الصراع تحتوتتضمن التغاضي عن أسباب  :إستراتیجیة التجنب -أ
  :معینة ومحكومة بإتباع عدة أسباب منها

  .یتحسن، وبالتالي فإن الموقف قد یستمر أو یسیر نحو الأسوءویعني تجاهل الموقف إلى أن  :الإهمال* 
  .أي إبعاد المجموعات المتصارعة عن بعضها إذا انعدم التفاعل بینهما :الفصل الجسدي* 
وهنا یتم التفاعل بین الأطراف المتصارعة بصورة محدودة وفي المواقف الرسمیة فقط : التفاعل المحدود* 

  .لها جداول أعمال دقیقة صارمةكالاجتماعات التي لا یحدد 
وترتكز هذه الإستراتیجیة على عنصر الوقت الذي یكفل تهدئة عواطف الأطراف  :إستراتجیة التهدئة - ب

، وهذه الإستراتیجیة تضمن تسویة نقاط  بین الطرفین المتنازعین الصراع حدتالمتصارعة وتخفیف 
، وهناك  قى، أو یتناقص خطرها بمرور الوقتلتبالاختلاف الثانویة على أن تترك النقاط الجوهریة 

  .طریقتان للتهدئة
ویقصد به محاولة تقریب وجهات النظر، حیث یتم إبراز المواقف الإیجابیة وأوجه الشبه  :التخفیف* 

     .والمصالح المشتركة والتقلیل من شأن نقاط الاختلاف بقدر الإمكان
، إذ أن كل طرف یقدم التنازلات  وجود رابح أو خاسر ولا ینتج عنهاوهي علاقة أخذ وعطاء  :التسویة* 

التسویة إستراتیجیة مؤقتة لاحتمال ظهور مسببات للتوصل إلى التسویة، ولهذا السبب فإن إستراتیجیة 
  .الصراع التي تنشأ عنها الموقف مرة أخرى في المستقبل

المتصارعة بأسرع وقت ممكن  وفیها یتم إنهاء الصراع بین الأطراف : إستراتیجیة استخدام القوة -ج
  :باستخدام قوة القانون وذلك عن طریق

  .وذلك باستخدام إجراء إداري قانوني من قبل الرئیس ضد من یخالف الأوامر : تدخل السلطة العلیا* 
  .وهنا یتم معالجة الصراع سیاسیا بإعادة توزیع القوى بین الأطراف المتصارعة :السیاسة* 
جیتي التجنب ، ویختلف عن إسترات وهي آخر إستراتیجیات معالجة الصراع : المواجهةإستراتیجیة  -د

، حیث یتم من خلال هذه العملیة معرفة المصالح  والتهدئة في عملیة تحدید ومناقشة مصادر الصراع
  .المتصارعة والتركیز علیها، وهناك ثلاث أسالیب تصنف كطرق للمواجهةالمشتركة للمجموعات 

                                                           
، 2002، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، الأردن، 3رة محمد حسن، مبادئ الإدارة المدرسیة، طمالعما -  1

 .24ص 
الزهراني عبد االله أحمد، إدارة الصراع في المدارس الثانویة بمدینة الطائف، رسالة ماجستیر، جامعة أم القرى،  - 2

  .38-36، ص 1999السعودیة، 
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یتضمن تبادل الأدوار زیادة الاتصال والتفاهم بین الجماعات بغرض معرفة واستیعاب  :لأدوارتبادل ا -
  .وظیفة الطرف الآخر

وهي الأهداف ذات الأهمیة القصوى التي یطلب من  :التركیز على هدف رئیسي من الأهداف العلیا -
  .الاهتمام علیهاالأطراف المتصارعة تركیز 

واجهة ماع مویتم ذلك من خلل إحضار الجماعات في اجت :للمواجهة اجتماعات لحل المشكلات أو -
رسمي بدعوة مدیر المؤسسة، بغرض إتاحة الفرصة لهذه الجماعات كي تعرض وجهات نظرها، ولا یسمح 

  .من أصاب ومن أخطأفي هذه الاجتماعات بمناقشة 
III. 5 :نموذج ثوماس وكیلمان Thomas and Kilmann  

    1:على بعدین وهما وهو أیضا بلیك وموتنثوماس وكیلمان نموذجا یعتبر تطویرا لنموذج قدم   
ویمتد من درجة غیر المتعاون إلى درجة متعاون، ویحدد هذا البعد الدرجة التي یصلها : بعد التعاون -

  .الفرد في إشباع حاجات الطرف الآخر ویضع في اعتباره حجات الآخرین ومصالحهم
ویحدد هذا البعد الدرجة التي یصل ویمتد من درجة غیر حازم إلى درجة حازم  :التوكیدي بعد الحزم -

  .بغض النظر عن حاجات الآخریناته إلیها الفرد في إشباع جاجاته ویؤكد تحقیق حاج
  2:لإدارة الصراعوینتج عن توحید هذین البعدین خمس إستراتیجیات   

وستهتم هذه الإستراتیجیة بتلبیة الحاجات الشخصیة حتى ولو على حساب  : إستراتجیة التنافس* 
  .الآخرین، وبالتالي یكون نوع من الأنانیة، لأن الإداري یكون حازما وغیر متعاون

لا یوجد حزم ولا  وقد ظهرت في المخطط بأنها الإستراتیجیة الأضعف، لأنه  : إستراتیجیة التجنب* 
  .راعیة لحاجات المسؤول ولا لحاجات الآخرینتعاون، وبالتالي فهي غیر م

وتمثل أفضل الإستراتیجیات في إدارة الصراع لأنها مراعیة لحاجات الفرد  : إستراتجیة التعاون* 
ذا ما تم استخدامها من قبل المسؤول فإنها  ٕ ترمي إلى درجة متقدمة من التعاون وحاجات الآخرین، وا

  .والحزم في الإدارة
ته للوصول إلى حل وسط مع وفیها قد یتنازل المسؤول عن بعض اهتماما :التسویةإستراتجیة * 

  .الآخرین، لأن فیها شیئا من التعاون والحزم
 ویكون فیها اهتمام برغبات الآخرین على حساب الحاجات الشخصیة وذلك من :إستراتجیة التنازل* 

الصراع لكونه ینطوي على مشاركة سلبیة الأسلوب سلبي في حل أجل التأقلم والتكیف مع الآخرین، وهذا 
في عمل الفریق، فالموافقة العمیاء من قبل الفرد لا تساعد على الاستفادة من الطاقات الموجودة بشكل 

  .سلیم
                                                           

یر أحمد، قیاس علاقة المتغیرات الشخصیة بالمرؤوسین بتفضیلهم لأنماط معالجة الصراع مع الرؤساء، العسكر سم -  1
 . 28، ص 1991المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة، القاهرة ، مصر ، 

، 1995، 4 زاید عادل محمد، إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي في دولة الإمارات المتحدة، مجلة الإدارة العامة، ع - 2
  .532ص 
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IV.  إستراتیجیات إدارة الصراعات التنظیمیة:  
اخل اعتمادا على كل النماذج التي بذلت كل دراساتها وأبحاثها في إدارة الصراع التنظیمي د  

  :المنظمة فإننا نستنتج من هذه النماذج أربعة إستراتجیات لإدارة الصراع التنظیمي
IV. 1 :إستراتیجیة التجنب أو الانسحاب:  

أو في هذه الإستراتیجیة یعمد أحد أطراف الصراع أو أكثر في أن یبعد تركیزه عن الصراع   
، في هذه الإستراتیجیة یمكن  ینسحب من مجابهة الطرف الآخر، بمعنى التقاضي عن أسباب الصراع

  1:تعد بمثابة تكتیكات لتجنب الصراعات وتشمل ما یلياستعمال العدید من الأسالیب والتي 
  .الإهمال أو تجاهل الصراع - 
  .اد المجموعات المتصارعة عن بعضهاالفصل الجسدي بین الأطراف بمعنى إبع - 
المتصارعة بالتفاعل بصورة محدودة بالإضافة أسلوب التعامل المحدود بمعنى السماح للأطراف  - 

  .یخفف من حدة التوتراتالانسحاب أو التراجع وهو أسلوب سلبي وممكن للصراع 
IV. 2 :إستراتجیة التهدئة:  

بمعنى تلطیف وتسكین الصراع عن طریق مواساة أطراف الصراع بغیة تهدئتهم وذلك عن طریق   
، وتسعى هذه الإستراتیجیة إلى كسب الوقت  ن الأطراف المتصارعةلغة مؤثرة لإعادة العلاقات السلمیة بی
تم خلال فترة على أن یاعات بینها الصر  حدتاف المتصارعة وتخف حتى تهدأ العواطف وانفعالات الأطر 

  2.ویة وترك الجوهریة لتبقى أو یتناقص خطرها بمرور الوقتتسویة نقاط الخلاف الثان - كسب الوقت
  3:الإستراتیجیة من خلال مجموعة من أسالیب التعامل وهيویمكن تطبیق هذه   

براز أوجه التشابه  :أسلوب التخفیف - ٕ بمعنى التقلیل من شأن نقاط الاختلاف بین أطراف الصراع وا
  .والمصالح المشتركة

الإنسانیة للتأثیر على أطراف الصراع عن طریق استخدام المهارات  :أسلوب التسویة أو التوفیق -
  .نحو إیجاد حلول وسط مقبولة من قبل جمیع الأطرافللتحرك 

IV. 3 :نظیمیة بأسرع وقت إن الهدف من هذه الإستراتیجیة هو إدارة الصراعات الت :إستراتیجیة استخدام القوة
وتستخدم   ، حیث تتضمن اللجوء إلى القوة لحسم الصراعات الحقیقةف على مصادرها ممكن بعد التعر 

یمكن استخدامها كأساس للحوار والاتفاق، أو حینما تكون هذه الإستراتیجیة حینما لا توجد أرضیة مشتركة 
  5:أسلوبان أساسیان هماوفي هذه الإستراتیجیة یمكن الاعتماد على  4.أطراف الصراع غیر متعاونة

                                                           
 . 277مرجع  سبق ذكره ، ص ، أندري دي سیزلاقي، ومارك جي ولاس -  1
 .447، ص  2001عایدة نخلة وآخرون، العلوم السلوكیة، دار قباء للطباعة والنشر والتوزیع، مصر،  -  2
 .279، ص المرجع السابقأندري دي سیزلاقي،  -  3
 .156مرجع سبق ذكره، ص بورغدة حسین،  -  4
، دار الشروق 4محمد قاسم القریوتي، السلوك التنظیمي، دراسة الإنساني الفردي والجماعي في التنظیمات المختلفة، ط - 5

 .260، ص 2004للنشر للتوزیع،  عمان، الأردن، 
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، حیث یتدخل هذا الأخیر بأمر  بمعنى تدخل مسؤول أعلى في مركز أقوى: تدخل السلطة العلیا - 
لا سیتم استعمال العقابأطراف الصراع بإنهائه  ٕ ، وقد یبعد الأطراف المتصارعة عن الموقف ویعینها  وا

  .في وظائف أخرى، أو یتم استعمال أنواع أسوء من العقاب
دة توزیع عادة ما یتم التعامل مع الصراعات وفق هذا الأسلوب، وذلك عن طرق إعا: استعمال السیاسة - 

  .بین الأطراف المتصارعةالقوى 
IV. 4:إستراتیجیة المواجهة:  

هي واحدة من بین إستراتیجیات إدارة الصراعات التنظیمیة وفیها یتم إدارة الصراعات القائمة   
وتسویة الموقف بالاعتماد على معرفة الأسباب الحقیقة للصراع وذلك بطرح الحقائق بین أطراف أو طرفي 

ومحاولة التعرف على المصالح المشتركة لأطراف الصراع والتركیز علیها باستخدام  الصراع وتحلیلها
وتبادل وجهات النظر وطرح الأفكار ومنه التركیز على أنماط الاتصالات التنظیمیة بین العمال والموظفین 

    1.الأهداف العلیا للمنظمة وذلك من خلال اللقاءات والاجتماعات الدوریة
وتطبق هذه الإستراتیجیة من خلال مجموعة من الأسالیب أو التكتیكات التي تستعمل كطرق   

  2:للمواجهة وتتمثل في
بین الجماعات المختلفة بتبادل العمال والموظفین لفترة من أي زیادة الاتصال والتفاهم : تبادل الموظفین -

ي مناصب أو وظائف أخرى سیتعرفون على لأن هؤلاء الذین تم تغییرهم للعمل تف) تدویر العمالة(الزمن
ض من هذا الأسلوب هو وأفكارهم عنها إلى جماعاتهم الأصلیة والغر الجماعات الأخرى وینقلوا انطباعاتهم 

  .عاب وظیفة الطرف الآخرمعرفة واستی
وهي الأهداف ذات الأهمیة القصوى التي یطلب من الأفراد  :الأهداف العلیا أهداف مشتركة -

، لأنه حین یتعلق الأمر ببقاء  تركیز اهتمامهم علیها بغرض تحقیق بقاء واستمرار المؤسسةالمتصارعة 
  .واستمرار المؤسسة ستصبح الخلافات بسیطة وأقل أهمیة أو غیر مهمة على الإطلاق

، والغرض من هذا الأسلوب هو  طریق المواجهة الرسمیة أسلوب عقد الاجتماعات لحل المشاكل عن - 
إتاحة الفرصة لهذه الجماعات لتعرض وجهات نظرها وتبحث في الاختلافات بین وجهات النظر 

یجاد مختلف الحلول  المطروحة، وینصب النقاش تفي هذه الاجتماعات ٕ حول تحدید المشكلات وتحلیلها وا
  .الممكنة لها

  :الیب هناك أسالیب أخرى مثلبالإضافة إلى هذه الأس  
ویتضمن التعاون بین جمیع الأطراف من أجل تحقیق الأفكار المشتركة وتقریب :  أسلوب التحالف - 

  .وجهات النظر
بین مختلف  أسلوب إعادة تصمیم الهیكل التنظیمي للمؤسسة ككل بغرض تقلیل المهام المتداخلة - 

  .لكل مجموعةالمجموعات والتحدید الواضح لمستویات الأعمال 
                                                           

 .101، ص 1999 ،موسى اللوزي، التطور التنظیمي، أساسیات ومفاهیم حدیثة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن -  1
 .280سبق ذكره، ص  مرجعأندري دي سیزلاقي،  -  2



ل  ص ثالف ي     الثال م ظي ع ا تن صرا   ال

95 
 

V. 1:الصراع یقل عندما الإدارة دور 
 ملاحظة حال المقبول وفي بالحد ولكن ومطلوب ضروري أمر المؤسسة داخلالصراع  وجود إن  

 لتحقیق وذلك والتحدي المنافسة روح أجل خلق من الصراع تنشیط المسئول على الظاهرة هذه مثل اختفاء
 . المرغوبة الأهداف

 : یلي كما فهي المنظمة في الصراع انخفاض لمظاهر بالنسبة أما   -  
 . مناقشة دون منهم یطلب ما كل على دائمة موافقة المرؤوسین یظهر     -
 . الاجتهاد ومحاولة فهمهم أو معرفتهم عدم إظهار من للعاملین الدائم الخوف    -  

 . العاملین بین خلاف أو الصراع وجود عند الإدارة بطش من الخوف     -
 . المنظمة في للأمور الوسطى الحلول مناخ سیادة     -
  المنظمة بسمعة تضر لأنها الصراعات إخماد دائما الإدارة تحاول     -
 . الجدید ورفض العاملین وتراخي كسل     -
  القدیم  على والمحافظة التغییر ومقاومة الإبداع انعدام     - 

 : یلي ما نذكر الصراع لإثارة المهمة الوسائل ومن  
 رءاتهاجإ  و أنواعها والحوافز بجمیع المكافآت أنظمة طریق عن :والأقسام  الأفراد بین المنافسة تشجیع* 

 الكتاب بعض أكدها وكما المنافسة أن ومن المعلوم الأفراد من فرد أو معین قسم بانجازات والاستشهاد
 وتوضیح إفهامها وینبغي بحذرتراقب  أن ینبغي ولكن العوامل الدافعة من تكون أن یمكن والباحثین
 . توحد أن ینبغي القواعد تلك تتعدى التي أن المنافسة إذ بدقة قواعدها

 الأفراد لإثارة هو من الوسائل النوع هذا استعمال أن إذ : المنظمة خارج من بهیئات أو بأفراد الاستعانة* 
 كلیا مختلفة الإداریة وأسالیبهم وقیمهم خلفیاتهمتكون  أن ممكن  بأفراد الاستعانة یتم إذ البطیئة والأقسام

 تأثیره من خوفا الأسلوب هذا استعمال مع الحذر توخي ضرورة ملاحظة مع  المنظمة في موجود هو عما
 . الأسوأ نحو المشكلة تدهور إلى یؤدي مما بأنفسهم وثقتهم نفسیة العاملین على
 نحو الاتصال التحكم بقنوات طریق عن الصراع درجات زیادة خلالها من یمكن والتي :الاتصالات *

 على العمل كذلك غامضة جعلها أو بعض المعلومات حجب أو الرسمیة الاتصال قنوات عن الانحراف
 .الأفرادبعض  طریق عن بعضها تسریب

 إذ ، الأفراد بعض وتغیر مواقع العمل جماعات تركیب تغیر إلى یؤدي الذي :التنظیمي الهیكل تغییر* 
  .التوتر من نوع عنها ینجم ومسؤولیات جدیدة جدد أعضاء استعمال یعني التنظیم إعادة أن

   

                                                           
 .133ص  مرجع سبق ذكره ، بن معتوق حمزة، -  1
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  :الثالث الفصل خلاصة
وكیفیة النظر للصراعات التنظیمیة ،فمنها  ذكرها إلىالتي تطرقنا  الإداریةعلى اختلاف المدارس   

لیة لدى العمال عداء ونقص الفامن یعتبره ظاهرة سلیبة غیر مرغوب فیها في المنظمة تعمل على تقلیل الأ
ومسایرتها  ضبطهاداخل المنظمة لابد من  الإنسانیة،ومنها من یعتبره ظاهرة حتمیة ناتجة عن التفاعلات 

علیها داخل  الإبقاء من تدعیمها و بدظاهرة لا أنها یؤكدقبل خروجها عن نطاق المنظمة ،وهناك من 
العمال وكل الفاعلین في ة والقضاء على الكسل والاتكال بین و الفعالی الأداءالمنظمة من اجل الزیادة في 

  .التنظیم
ومن  الإستراتیجیة الأسالیبعلى  اعتمادا بهذا الصراع الاهتمامي منظمة أللقائد ب هذا على مع   

  .التساوي و التعاون  قائم علىمان بر الأ إلىالمتصارعة  الأطرافدارة تخرجه مع إدارته إاجل 



  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .تمهید
 .مجالات الدراسة: أولا

 .المنهج والأدوات المستخدمة في الدراسة:ثانیا
  .الدراسة وكیفیة اختیارها عینة:ثالثا

  .خلاصة الفصل
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  :تمهید
وذلك  الباحثین،تعتبر الإجراءات المنهجیة في البحوث الاجتماعیة من أهم الخطوات التي یسلكها     

حتى یضمن الإطار الصحیح لبحثه،كما أن هذه الإجراءات تساعد الباحث على إسقاط الجانب النظري 
  .و ذلك من أجل التحقق من مدى صدق الفرضیات میدانیا،

ویحتوي هذا الفصل على مجموعة من الإجراءات المنهجیة التي تم استخدامها والاعتماد علیها     
،كالمجال الجغرافي،المجال البشري والمجال  وهي مجالات أو حدود الدراسة أثناء انجاز هذا البحث،

فة إلى بالإضا الزمني، وكذلك المنهج المتبع، والذي یجب أن یكون ملائما لطبیعة موضوع الدراسة،
،وكذا العینة و المقابلة  الأدوات التي نستعین بها في جمع البیانات والمعلومات، كالملاحظة و الاستمارة

التي تم اختیارها في ضوء ما یتطلبه البحث و طبیعته من حیث الحجم والخصائص والأهمیة،فضلا عن 
  .ةالأسالیب الإحصائیة المستخدمة لتحویل هذه البیانات إلى بیانات كمی
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   مجالات الدراسة: أولا  
 هذا المیدانیة وفي دراسته   لإجراء الباحث یختاره الذي المكان في للبحث المكاني المجال یتمثل

،اما  المسیلة المؤسسة العمومیة للنقل الحضري وشبه الحضري لولایة في متمثل الدراسة مكان فإن البحث
 وتعرف العینة الأصلي المجتمع من والمأخوذة الثابتة النسبة تمثل والتي العینة به المجال البشري المقصود

 مثالا إلا لیست ،والعینة الكل من جزء إنها ، المیدانیة البیانات منه یؤخذ الذي الدارسة مجتمع أنها على
 بعض في بها الاستعانة الاحتمال ویمكن من قدر فیها أحكام منها یستخلص أمثلة من مجموعة أو

  . النظریة الاستنتاجات أو العملیة الإجراءات
I. المجال المكاني:  

سیاسة الدولة في السنوات مؤسسة العمومیة للنقل الحضري و شبه الحضري بالمسیلة نجد ان اللتعریف 
میدان النقل البري و خصوصا النقل الحضري في المدن و المتمثلة في خدمة عمومیة  إلىعادة  الأخیرة

وجه حضري و تنموي للمدینة الجزائریة ولهذا عملت على اعتماد مؤسسات عمومیة  إعطاءتساهم في 
اقتصادي و تجاري في كل ولایة من ولایات الجزائر و كانت ولایة المسیلة من  عمومي  ذات طابع
من هذه الخدمة و المتمثلة في المؤسسة العمومیة للنقل الحضري لولایة  التي استفادت الأوائلالولایات 

وتم بدایة  24/12/2006المؤرخ في  505- 06سیلة وقد تم اعتمادها وفقا للمرسوم التنفیذي رقم الم
  للمحطة البریة القدیمة بالمحاذاةیقع مقرها بالمنطقة الصناعیة و  ،01/11/2008النشاط الفعلي في 

و مقابل مستودع مؤسسة طحكوت  EATIT والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسةشرق  ،للولایة
  .2م14317 بـوالتي تتربع علي مساحة تقدر الخاصة بنقل الطلبة الجامعیین بالمسیلة 

  :أسباب لعدةهذه المؤسسة  شأتنأُ وقد       
  .الاستثمار في مجال النقل الحضري إلىعودة الدولة  - 
  .النقل الحضري خلق روح المنافسة بین القطاع العام و القطاع الخاص في میدان  - 
  .تكسیر الاحتكار الذي سیطر علیه القطاع الخاص في مجال النقل الحضري  - 
  .تحسین خدمات النقل الحضري في الولایة - 
  .الیومي الذي یعاني منه المواطن في تنقلاته الإرهاقالتقلیل من  - 
  .ل للحافلات التي تقدمها عملیة النق المداخلالعمل على تحقیق معدل الربح اعتمادا على  - 
  .في میدان النقل  جدیدةتامین فرص عمل دائمة و  - 
  المواطن،  إلیهایحتاج  طها بالمرافق العمومیة الحساسة التيو رب الأحیاءفك العزلة على بعض  - 

حافلة من الحجم الكبیر ذات سعة  30في  هذه المؤسسة على هیاكل قاعدیة كبیرة تتمثلتحتوي      
  .و التسییر للإدارةمقر  إلى بالإضافةمقعد و ورشة صیانة و نظافة  100

  دائمعامل  142 توظف المؤسسةو    
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II. المجال الزمني:   
 على تتوقف الفترة هذه، والمعروف أن  یقصد بالمجال الزمني الفترة التي نزل فیها الباحث إلى المیدان   

 مارس 10 من ابتدءا وذلك معینة مدة المیدانیة الدراسة استغرقت فقد وعلیه وأهدافها الدراسة نوعیة
  :یمكن تقسیم الفترة الزمنیة التي تمت فیها الدراسة إلى مرحلتین هما  حیث 2016

 :المرحلة الأولى -
 من والتأكد ، البحث مكان المؤسسة إدارة من الموافقة اخذ بعد المیدانیة، بالدراسة القیام مباشرة تمت      

وكان الهدف منها .2016/ 03/ 27ایة ـغ إلى 2016/ 03/ 15ابتداء من ألظروف كل ملائمة
، ذات الارتباط  ، وتحصیل أكبر قدر ممكن من المعلومات التعرف على المؤسسة میدان الدراسة

  .الدراسة، وذلك من خلال الزیارة الیومیة للمؤسسة محل  الوثیق بموضوع الدراسة
  :المرحلة الثانیة -

حیث خصصت هذه الفترة  ،2016/ 04/ 11إلى غایة  2016/ 03/ 28امتدت هذه المرحلة من       
  .واسترجاعهابعملیة توزیع الاستمارات على أفراد العینة  م للقیا

III. المجال البشري والتنظیمي:  
مومیة للنقل الحضري وشبه عاملا على مستوى المؤسسة الع 142ما یفوق یشتغل بالمؤسسة حالیا 

موزعون على مجموعة من المصالح والأقسام المتنوعة ونذكرها بالترتیب ، وهم بمدینة المسیلةالحضري 
  : یلي في ما

قابض  56 سائق حافلة و 55عامل لدي مصلحة الاستغلال مقسمین  113 تحتوي :مصلحة الاستغلال - 
  .عدد العمال إجماليمن  % 79.57ویمثل 

عدد  إجماليمن %7.04عمال لدى مصلحة الصیانة و یمثل  10تحتوي على :مصلحة الصیانة - 
  .العمال

عامل موزعین بین  19تحتوي  :الیة و المحاسبة والوسائل العامةمصالح التسویق و المستخدمین  والم - 
  .عدد العمال إجماليمن %13.38و تمثل  هذه المصالح 

  .مصلحة بحسب نشاطها ووظیفتها ونأخذ كل
الذي یقوم بتسییر الإدارة للمؤسسة حیث یعمل على احترام القانون الداخلي لها من طرف  :المدیر العام

وهي  الامانة العامةیلیه  العمال والسهر على حمایة وأمن المؤسسة وكذا مراعاة حقوق وواجبات العمال،ثم
لتنسیق بین المصالح الموجودة في المدیریة  وضبط اعمال واحدة فقط على مستوى المدیریة وتقوم با

المدیر من حیث الخرجات و الزیارات الخاصة بالمدیر،و كذلك التنسیق بین لقاءات العمال والمدیر 
یصال المراسلات للمدیر و ترتیبها ٕ   .وتنظیم الأمور،وا

مدینة وضبط داخل ال التي تسهر على ضمان الخدمة العمومیة للنقل الحضري :مصلحة الاستغلال -
القابضین على كل الحافلات یومیا وتنظیمها فینهم من خلال افواج العمل الصباحیة عملیة توزیع السواق و 

و المسائیة مع صرامتها لاحترام مواقیت العمل خصوصا اثناء نقل المسافرین من محطة لمحطة كذلك 
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ولها خرجات میدانیة قابض لمراقب التحصیل   القیام بعملیة التحصیل المالي عند الانتهاء من العمل لكل
مع المراقبین من خلال مراقبة كیفیة تصرف سائقي الحافلات والتزامهم التوقیت المقرر علیهم واحترامهم 

ذلك مراقبة ومتابعة القابضین ومدي توزیعهم التذاكر و  إلى إضافةللموافق الحافلات وكذلك في المحطات 
   .السائقین و القاضین تواجهالتي  الأوضاع إلىمعاملتهم مع المسافرین مع الاطلاع 

والتي تسهر على سلامة الحافلات ومراقبتها یومیا من حیث المیكانیك وقطع الغیار  :مصلحة الصیانة -
  .ت و التشحیم وكذلك الوقود ونظافة الحافلا

 و  والتي تسهر على تسییر الموارد البشریة من حیث الترقیات و التكوین :مصلحة المستخدمین -
 الحضورالخاصة بالعمال من حیث  جمیع الشؤون القانونیة  مراعاةالعمال مع  أجور ضبطوكذلك ....

و  الاجتماعیین و الاقتصادیین  الشركاءبین العمال او  النزاعاتتتابع  وكذلك  الأمراضوالغیاب و 
   .المناقصات القانونیة

ة بالبنك الذي المالیة التي لها علاق والمداخلتهتم بالمصاریف  فإنها :مصلحة المالیة والمحاسبة -
  .یتعامل مع المؤسسة

تعمل على طرح العملیات الاشهاریة للشركات التجاریة مقابل مبالغ مالیة  فإنها :مصلحة التسویق -
  .زمنیة یتفق علیها الطرفینولفترة 

و الوقایة و  الأمنتهتم بالمشتریات اللازمة للمؤسسة والقیام  بعملیة  فإنها :مصلحة الوسائل العامة -
  .الحفاظ على مخزون العتاد للمؤسسة
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 .ج والأدوات المستخدمة في الدراسةالمنه:ثانیا
I. الدراسة منهج: 

 الحقیقة عن الكشف أجل من إما الأفكار من لسلسلة الصحیح التنظیم فن :بأنه العلمي المنهج یعرف     
ما ، جاهلین بها نكون حین ٕ  . )عارفین بها نكون (حین  علیها البرهنة أجل من وا
 كل یستخدمها التي وخصائصه وظیفته منهج ولكل متنوعة علمیة مناهج هناك أن إلیه الإشارة یجدر ومما

 یتیحها التي الإمكانیات وعلى ، یعالجها التي المشكلة وأهداف طبیعة حسب اختصاصه، میدان في باحث
 .المعلومات جمع في

الإداریة القیادة  أسالیبدور  على التعرف إلى تهدف الباحث بها یقوم التي الدراسة كون من وانطلاقا     
 توجب فإنه كمیا، تعبیرا عنه والتعبیر هذا الدور وصف خلال من وذلك ،في التقلیل من الصراع التنظیمي

 لوصف طریقة :بأنه الوصفي المنهج ویعرف الدراسة لهذه المناسب المنهج لأنه الوصفي المنهج ختیارا
 وتحلیلها وتصنیفها المشكلة، عن مقننة معلومات جمع طریق عن كمیا وتصویرها المدروسة الظاهرة

خضاعها ٕ   .الدقیقة،وهو ما یتوافق مع طبیعة موضوع الدراسة والأهداف التي نسعى إلى تحقیقها للدراسة وا
II. أدوات و تقنیات جمع البیانات:  

 ما ومنها بالباحث، متعلق هو ما فمنها كثیرة، عوامل على المعلومات جمع أدوات اختیار یتوقف  
  .جمعها المراد المعلومات ونوع المشكلة، بطبیعة متعلق هو
 التي المشكلة بجوانب أكثر الإحاطة قصد البحث هذا في المعلومات لجمع أدوات ثلاث استخدام تم وقد

  :یلي فیما الأدوات هاته وتمثلت الباحث طرحها
    :أ ـ الملاحظة

تعتبر الملاحظة خطوة أولیة في أي بحث بغیة التحقق من صحة الفرضیات،و یمكن الإشارة إلى      
توجیه الحواس لمشاهدة و مراقبة سلوك معین أو ظاهرة معینة،و تسجیل جوانب ذلك : معناها العام بأنها

  1. السلوك أو خصائصه
میلیة للاستمارة من أجل التحقق من صدق وقد اعتمدنا على أداة الملاحظة بدون مشاركة كأداة تك     

لكونها تسمح بإعطاء نظرة أكثر واقعیة عن مجتمع  المعلومات المصرح بها من طرف المبحوثین،
بالإضافة إلى ملاحظة مدى علاقة العمال ببعضهم البعض  البحث،وعن كیفیة سیر العمل بالمؤسسة،

  .بالإدارةوعلاقتهم أثناء أدائهم لوظائفهم 
   

                                                           
، ص ص 1995، الجزائر الجامعیة، المطبوعات دیوان ،البحوث إعداد وطرق العلمي البحث جھمنا ، شبوحو  عمار -  1
81 ،82.  
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  : الاستمارة ب ـ
فهي "من بین المصادر الثانویة الأكثر استخداما في جمع البیانات الأولیة، ) الاستبیان(تعد الاستمارة     

لیقوم  عبارة عن مجموعة من الأسئلة ترسل أو تسلم إلى الأفراد الذین تم اختیارهم لموضوع البحث،
   1".بتسجیل إجاباتهم على الأسئلة

 وتعد عنها، للإجابة الأفراد من لعینة تقدم معین موضوع حول تدور أسئلة مجموعة عن عبارة" :الاستبیان
  ."إضافي شرح إلى  یحتاج لا وبسیط وواضح متسلسل شكل في الأسئلة هذه

 على بنوده بناء تم محاور على ثلاث  ویشتمل رئیسیة، كأداة البحث هذا في الاستبیان اعتمد وقد  
 الاستعانة إلى بالإضافة الدراسة بموضوع الخاص والعملیات الاستكشافیةالقراءات الاستطلاعیة  ضوء

  :یلي فیما الاستبیان محاور بعض الموظفین، وتتمثل طرف من المقدمة بالمعلومات
حالة العائلیة، السن، ال الجنس، مثل المدروسة الشخصیة بالمعلومات خاص محور وهو  :الأول المحور

  . ، الأقدمیة ،نوع الوظیفة المستوى التعلیمي
القیادة الدیمقراطي في تسویة الصراعات بین العمال  أسلوبدور  حول معلومات یتضمن : الثاني المحور

 الاتصال ،، التعاونالمشاركة في تسویة الخلافات: في خضم المؤشرات المحددة في سؤال 19خلال من 
القیادة التسلطیة للحد من الصراع بین العمال و  أسلوبحول دور  معلومات یتضمن :ثالثال المحور
  .الرقابة اللوائح والقوانین ، :سؤال، في خضم مؤشراته المحددة في 20خلال  من الإدارة

  :المقابلة.ج 
استخدمت المقابلة تدعیما للاستمارة في جمیع البیانات و المعلومات اللازمة لموضوع الدراسة     

مجموعة من المقابلات الحرة  إلى إضافةلتسهیل فهمها من طرف العاملین ،وذلك لتفسیر بعض العبارات 
مجموعة من المقابلات الحرة مع المدیر العام و  إلى إضافةمع المشرفین في المؤسسة و العاملین 

  المشرفین في المؤسسة و العاملین وهذا معرفة الظروف التي یعملون فیها 
  :والسجلات ـ وثائق د

 من مستخرجة والتزامات لوائح و قوانین من المعلومات على للحصول مصدر أول تعتبر فهي  
 و لتعریف بالنسبة خاصة مؤكدة، رئیسیة و رسمیة معلومات لنا تعطي نهاللمؤسسة كو  الأساسيالقانون 

  .وفقه تعمل الذي التنظیمي الهیكل معرفة و عرفتها التي التطورات مختلف و الشركة هذه تقدیم
 

 

  

                                                           
، 1ط دار الهدى للطباعة و النشر و التوزیع، مناهج و أدوات البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة، رشید زرواتي، -1

  .219ص ،2007الجزائر،عین ملیلة، 
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  .الدراسة وكیفیة اختیارها عینة:ثالثا
I. عینة الدراسة: 

 في الباحث التي یقوم وهي :الطبقیة العشوائیة العینة تطبیق على البحث لعینة اختیارنا عند ركزنا  
 معین متغیر یتضمنها التي وفقا للفئات مجموعات إلى البحث مجتمع بتصنیف العینات من النموذج هذا
 العینة اخترنا وقد ،1مجموعة كل من عشوائیا اختیارا البحث عینة وحدات یختار ثم متغیرات، عدة أو

المؤسسة العمومیة للنقل الحضري وشبه  ومستویات طبقات جمیع تمثیل في منا رغبة الطبقیة العشوائیة
 . بالمسیلة الحضري

 وبعدها ،142 یقدر الكلي العینة حجم بتقدیر قمنا أن بعد طبقات إلى البحث مجتمع بتصنیف قمنا حیث
  : الموظفین مجموع من % 25 نسبة اختیار تم

  :یلي كما تحسب
  
  
  

  :وفقا لكل مصلحة 
  عامل 28=مصلحة الاستغلال

  عامل 02=مصلحة الصیانة
  عمال 05=مصلحة المستخدمین ومصلحة التسویق ومصلحة المالیة ومصلحة الادارة 

  .استمارة،وتم استرجاعها كاملة 35تجدر الإشارة أنه تم توزیع    
II. الأدوات الإحصائیة المستخدمة في التحلیل:  

،بحیث تم ترمیز البیانات ،  و من ثم SPSS بعد اكتمال جمع المادة العلمیة تم تفریغها باستخدام نظام   
ذلك للتوصل إلى  معلومات معالجة قابلة للتحلیل و و  جدولتها و عرضها على شكل معطیات كمیة،

 .الاستنتاج 
III. خصائص عینة الدراسة :  

ي المحور مجتمع البحث والمتمثلة في البیانات الشخصیة التي تم تحدیدها فلإن عملیة تحلیل الخصائص ا
، نذكرها في البیانات الفردیة المعبر عنها في الجنس والسن والمستوى التعلیمي من استمارة البحث الأول

ات في تحدید ملامح ، حیث تساعد هذه المعطیظیفةفي العمل ونوع الو  الأقدمیةو والحالة الاجتماعیة 
، حیث لا یمكن فصل تأثیرات الكشف عن التأثیرات الناتجة عنها، والتي تساهم في مجتمع  البحث

 . الجوانب الشخصیة الذاتیة لدى الموظفین عن الحیاة العملیة داخل المؤسسة مجال الدراسة 

                                                           
 ، الجامعیة المطبوعات دیوان ، 7 ط الاجتماعیة العلوم في العلمي البحث منهجیة على تدریبات : زرواتي رشید -1

  77 ص ، 2002، الجزائر

   x 142 /100 25 =أي س    142ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ % 100
  .مفردة  35ــ س   ومنه ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  % 25
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  یوضح توزیع المبحوثین حسب الجنس:  )02(جدول رقم  

  %النسبة  التكرار  الجنس
  100  35  ذكر
  00  00  اناث

  100  35  المجموع
  

غیاب تام  ونلاحظ %100بنسبة  الذكور من هم المبحوثین أن )02(رقم  الجدول خلال من نلاحظ
رجع نوع الخدمات التي تقدمها المؤسسة ذات جهد كبیر متمثل في سیاقة الحافلات و مهنة  ا وهذا للإناث

  .بعدها عن المحیط الحضري داخل منطقة صناعیة  إلى بالإضافةالمیكانیك 
  

  یوضح توزیع المبحوثین حسب السن): 03(جدول رقم 
  

  %النسبة  التكرار  العمر
  14.3  05  سنة30ال20من
  54.3  19  سنة40ال30من
  22.9  08  سنة50ال40من
  8.6  03  فأكثرسنة 50من

  100  35  المجموع
  

من مفردات   %54.3یتبین أن نسبة ) 03(من خلال البیانات الواردة في الجدول رقم  من خلال
سنة  50ـ  40[ ثم تلیها الفئة العمریة ] سنة  40ـ  30[ العینة المبحوثة تتواجد ضمن الفئة العمریة 

،في حین جاءت 14.3  %بنسبة ]  سنة  30- 20[ فیما یخص الفئة العمریة %14.3 وبنسبة ] 
  .سنة   50من أفراد العینة الذین یتجاوزون    %8.6نسبة 

المتحصل علیها نستنتج أن معظم أفراد العینة السائدة ضمن  الإمبریقیةائج بناءا على هذه النت
هذا یدل أن المؤسسة مجال الدراسة تعتمد  %91.4أي ما تمثله ] 55ـ  20[ الفئات العمریة بین 

وبشكل كبیر على الطاقات الشابة وهذا مؤشر إیجابي في الإستراتیجیة التي تعتمدها المؤسسة في 
  . یویة الشباب فهي تعتبر مؤسسة شابة من ناحیة الموارد البشریة استغلال روح وح
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  یوضح توزیع المبحوثین حسب الحالة الاجتماعیة): 04(جدول رقم 
  

  النسبة  التكرار  الحالة الاجتماعیة
  20  7  أعزب
  74.3  26  متزوج
  2.9  1  مطلق
  2.9  1  أرمل

  100  5  المجموع
  

ة المبحوثة  ، نلاحظ أن  مفردات العین) 04(الجدول رقم یتضح من خلال البیانات المدونة في   
وتلیها فئة العزاب  %74.3، نسبة المتزوجین تمثل بـ منقسمة بین متزوجون وعزاب حیث یظهر لنا أن

، أي أن نسبة لجدول السابق حول الفئات العمریةو هذا ما یؤكد لنا ما تطرقنا إلیه في ا % 20بنسبة  
، وعلیه یمكن لنا القول أن جل مجال الدراسة هي نسبة عالیة جدا المؤسسةالشباب الموظفین داخل 

خاصة إذا أحسنت المؤسسة تحفیزهم و  أفراد العینة المبحوثة یتمتعون بروح المسؤولیة في العمل،
فهي %2.9والمطلقین فهم متقاربین بنسبة  الأراملوخلق روح التعاون والاتصال بینهم،و فیما یخص  

  .ة غیر واضحة في المؤسسة وهي جد خاصةاجتماعی ظروف
أن هناك استقرار عائلي حیث أنه عدم الاستقرار في الحیاة  إلىبناءا على هذه النسب نخلص        

الخاصة یؤدي إلى عدم الاستقرار في الحیاة العملیة و لو كان ذلك بصورة شكلیة لدى أفراد العینة 
التي یتمتع بها العزاب غیر المتزوجون ، فیمكن الاعتبار  الاستقلالیة التامة إلىالمبحوثة ، بالإضافة 

 . بأن المؤسسة نجحت في استقطاب الموارد البشریة المناسبة لتحقیق أهدافها المسطرة 
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  یوضح توزیع المبحوثین حسب المؤهل العلمي): 05(جدول رقم 

  %النسبة  التكرار  الوظیفة
  8.6  3  ابتدائى
  17.1  6  متوسط
  57.1  20  ثانوي
  17.1  6  جامعي
  100  35  المجموع

  
نجد أن الغالبیة من أفراد العینة المبحوثة ) 05(الواردة في الجدول رقم  الإحصائیاتمن خلال 

من أفراد  %17.1مستوى الثانوي بینما نجد نسبة  أصحابهي من  %57.1والتي تمثل ما نسبته 
العینة هم من أصحاب المستوى الابتدائي و الجامعي  وتلیها أصحاب الشهادات الجامعیة یمثلون 

  . %8.6ما نسبته 
وهذه النتائج تعتبر متوقعة وذلك باعتبار أن كل أفراد العینة المبحوثة هي من فئة عمالیة 

على  الباحث یعود إلى اعتماد المؤسسة وتفسیر على غیاب مستوى المتوسط بحسب رأي
اعتماد الاختیار في التوظیف على أصحاب الشهادات المهنیة والمتعلقة بسائق حافلة  إستراتیجیة

نماتتطلب مستوى جامعي  ومیكانیكي وقابض لان مثل هذه المهن لا ٕ فما  الثانويمن المستوى  وا
 .طبیعة المهام التي یقومون بها ، وهذا راجع لشروط التوظیف بالمؤسسة ،وكذلك الىاقل 

  .یوضح توزیع المبحوثین حسب المستوى الوظیفي): 06(جدول رقم 

  %النسبة  التكرار  الوظیفة
  31.4  11  قابض
  45.7  16  سائق

  2.9  1  میكانیكي
  20.0  7  اداري

  100  35  المجموع
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 تلیها ثم وظیفة سائق حافلة  لدیهم المبحوثین من %45.7 نسبة أن )06( رقم الجدول من یتضح  
یلیها وظیفة المیكانیك بنسبة و  % 20بنسبة  ریوناالإدوبعدها  %31.4 بلغت بنسبة وظیفة قابض من كل

وطبیعة النشاطات التي تقدمها المؤسسة والتي تعتمد  الأعمال ونوعیة طبیعة إلى جعرا وهذا،% 2.9
سائق  وقابض تي یكون على متنها في نفس الوقت على ممارسة مهنة النقل بواسطة الحافلة وال بالأساس

تلعب دور كبیر زیادة مردودیتها و تحسین  لأنهامما تؤكد المؤسسة في اعتمادها على هذه الوظائف 
 أعوان إلىالقائمون على التنسیق و التوجیه من رؤساء مصالح  الإداریونمستوى خدماتها بدون نسیان 

 . إدارة
  الأقدمیةالمبحوثین حسب  یوضح توزیع): 07(جدول رقم 

   
   % النسبة  التكرار  الاقدمیة

  11.4  4  سنوات02اقل من 
  5.7  2  سنوات4- 2من
  11.4  4  سنوات6- 4من
  71.4  25  سنوات8- 6من

  100  35  المجموع
  

وفي خضم الشواهد الكمیة التي حصلنا علیها من ) 07(نلاحظ من خلال الجدول رقم   
من غالبیة  %71.4العمل في المؤسسة مجال الدراسة أن ما نسبته  أقدمیهحول  الإمبریقیةالمعطیات 

من المفردات التي تصل مدة  %11.4سنوات ثم تلیها نسبة [8- 6[المفردات المبحوثة هي في الفئة م
  .سنوات [6-4[سنوات ومن  02خدمتها في الفئة اقل من

 مهم عامل الخبرة وهذا حدیثي من أغلبیتهم البحث عینة أن نجد الكمیة للشواهد ملاحظتنا خلال ومن  
 المعارف بجمیع یلم یستطیع أن لا فإنه بالعمل العهد حدیث فالموظف ،مستویات الصراع تحدید في

 مع یسببه الصراع مما في الوظائف التداخل إلى به یؤدي قد وهذا وظیفته أداء في تساعده التي
المؤسسة تعیش حالة استقرار مهني دلالة على ان حدیثة  نأوكذلك یدل على  ،الآخرین الموظفین

  %7النشأة ومحافظة على عمالها المؤسسین بنسبة 
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  :الرابع الفصل  خلاصة
ین جانبي إذ أنه یجمع ب ،بحث النظریة والبیانات المیدانیةیعتبر هذا الفصل الرابط بین معطیات ال     

للإجراءات المیدانیة للدراسة والمناهج والتقنیات المستعملة بعد التعرض  ،البحث النظري والمیداني
  .،سنحاول في الفصل الموالي تحلیل البیانات وتفسیرها واستخلاص نتائج الدراسة

  



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
 

   

  :تمهید
 .في تسویة الصراع بین العمال الدیمقراطيالقیادة  أسلوبدور : أولا
 .دور أسلوب القیادة التسلطي  للحد من  الصراع بین العمال والإدارة: ثانیا

  :خلاصة الفصل

ج ل الن ائ ح ي وت ض  ر   ع
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  :تمهید
دور في   الإداریةالقیادة  لأسالیبإن الهدف الرئیس الذي انطلقت منه الدراسة هو ما إذا كانت    

التقلیل من الصراع التنظیمي  للمؤسسة العمومیة للنقل الحضري وشبه حضري بالمسیلة  مجال الدراسة ، 
الدراسة المیدانیة نحاول ما توصلنا إلیه من تحلیل للبیانات الأولیة والمتحصل علیها من  إلىوبالاستناد 

و  الدیمقراطي الأسلوب دور، من خلال معرفة مدى از أهم النتائج التي خلصنا إلیهافي هذا الجزء إبر 
 الإدارةالصراع بین العمال و الصراع بین  في التقلیل من ،التسلطي عن المتغیر المستقل الأسلوب

  .والعمال عن المتغیر التابع
وعلیه سیتم تلخیص أهم النتائج التي توصلنا إلیها من خلال مجموعة من الفرضیات التي تم   

، وما ور في تسویة الخلافات بین العمالد الدیمقراطيالقیادة   للأسلوبالاعتماد علیها حول ما إذا كان 
حاولنا في هذا  قدو  .والعمال الإدارةبین ع القیادة التسلطي دور في الحد من الصرا للأسلوبكان  إذا

جملة من النتائج المتحصل علیها من بیانات الاستمارة والتي یتم تحلیلها وفق  إلىالتوصل  إلىالعمل 
  الجداول الإحصائیة التالیة بالترتیب التسلسلي حسب الفرضیات 
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 .في تسویة الصراع بین العمال الدیمقراطيالقیادة  أسلوبدور : أولا
I.   الصراع بین العمال تسویةلالمشاركة  أسلوباعتماد.     

  .الصراع والعمل على تسویته  أسبابیبین دور القائد في البحث عن   :) 08( الجدول رقم 
  
 
 
 
 
 

ر عن استفسا
 أسباب

الخلافات 
  بین العمال

 
 

  هل القائد یعمل على تسویة الخلافات بین العمال
 مجموع أحیانا لا نعم 

     08 دائما
           22.8  %               

01  
          2.85%  

00 
       00% 

09  
  25.70%  

  05 أحیانا
               14.3%  

07 
                 20  % 

06  
                 17.40%  

18  
  42.84%  

  02 نادرا
               5.71% 

05 
              14.30 % 

01 
                  2.85% 

08  
              22.6%  

 15 مجموع
              

             42.86 % 

13  
            

  37.15 % 

07 
                   

                  20  %  

35  
             

               %100  

  
یكون لدیه القدر الكافي من لمعلومات  أنحتى یكون هناك اهتمام من القائد في المؤسسة لابد     

  .مجریات العمل ضبطمن یتمكن  حتىالتي تحصل داخل المؤسسة  بالأحداثالتي تلم 
  %22.8من المبحوثین  الأكبرالنسبة نجد  أعلاهالمجدولة  الإحصائیةللبیانات  قراءتنامن خلال و 

یعمل على تسویة  هالخلافات بین العمال ویؤكدون على ان أسبابالقائد یستفسر دائما عن  أنصرحوا 
یرون القائد یكون استفساره على الخلافات بین العمال وكذلك تسویته  % 17.40مقابل نسبة  ،الخلافات

یستفسر عن  القائد لا أنمن العمال صرحوا   %14.30لهذه الخلافات القائمة بین العمال ،بمقابل نسبـة 
  .یعمل على تسویتها بین العمال الخلاف ولا أسباب

وبناءا على هذه المعطیات الكمیة نستنتج انه توجد علاقة كبیرة في تسویة الخلافات بین العمال   
بالموضوع   الإلماممع  أولاكان هناك خلاف  إنوالبحث  بالإطلاعالتي تستند على دور القائد و  العمل أثناء

المتنازعة وهذا ما أكده السید المدیر العام في المقابلة   الأطرافبین  الأنسبمن اجل النظر فیه واخذ الحل 
لازم نعرف السبة ومن بعد نشوف كیفاش "عند سؤاله كیف تعامل مع صراعات العمال فیما بینهم یقول 

استنتاج  إلى، وبهذا نصل العمل أثناءللصراعات بین العمال  أهمیةالمدیر یعطي  أندلالة على "نحلها
العلاقات القائمة بین العمال من طرف  وبالأخصالاهتمام بالعمل  أسلوبلرغم من تطبیق مفاده أنه با

 المشاكل الذي یسعى لمعرفة  أسباب المهاريضروري یهم المؤسسة وصفة یتصف بها القائد  أمرالقائد 



ل  ص س            الف م خا ج                                                               ال ل الن ائ ح ي وت ض  ر ع  

114 

 حمزة دراسة بن معتوق  إلیه أشارتوهذا ما  للصراع مثالي حل إلى إیجابي للوصول بشكل ویتعامل دائما
  .واحتوائها للصراع التنظیمي  الإداریةالخاصة بدور القیادة 

                       والخلاف  أطرافمواقف ووجهات نظر  العلاقة بین یبین) : 09( لجدول رقما
       المشتركة لتسویتها الأهداف                              

  
             

 
مواقف  احترام

ووجهات نظر 
  الخلاف أطراف

  المتصارعین  من العمال الأفرادمشتركة یتم انجازها بین  أهدافهل یضع القائد 
 مجموع لا نعم 

  09 دائما
           25.72%  

01  
           2.85 %  

10 
              28.57 % 

  15 أحیانا
           42.86% 

10 
          28.57 %  

25 
              71.43%       

  24 مجموع
           68.58% 

11 
             31.42% 

35 
              100% 

  
 الأكبریتضح لنا النسبة  أعلاهالمبینة في الجدول  الإحصائیةلنتائج الجدول  قراءتنامن خلال   
 أطرافمن العینة المبحوثة صرحوا بوجود علاقة بین تفهم القائد لمواقف ووجهات نظر  % 42.86

عند القائد مقابل  أحیاناالعمل والتي تظهر  أثناءمشتركة لانجازها  أهدافالخلاف من العمال ووضع بینهم 
توجد علاقة بین تفهم القائد لمواقف العمال المتصارعة ووضع بینهم  أنمن العمال ینفون  28.57%
 أهدافالفئة المبحوثة التي صرحت بان القائد یتفهم الموقف دائما ویضع  أمامشتركة لانجازها ، أهداف

صرحوا بدعم تفهم القائد  %2.85مقابل نسبة ضئیلة  %25.72بنسبة المتصارعین الأفرادمشتركة بین 
  .لوجهات نظر العمال المتنازعین وعدم وضع أهداف مشتركة بینهم أثناء العمل

مما سبق یمكن تفسیر النتائج المتحصل علیها  بان القائد یقوم بعمل جبار ومهم حول الصراعات   
شراكهم في انجاز التي تحدث بین العمال والذي من خلاله یتم تفهمه لوجهات و مواقف المتنازعین  ٕ وا

ة و التعاون بین أعمال بینهم أثناء العمل ،وهذا ما یسعى إلیه المدیر العام بالمؤسسة من اجل زرع الثق
العمال من خلال التفهم لوجهات نظرهم اتجاه العمل ومن بعد ذلك یجعل بینهم عمل مشترك لإنجازه أثناء 

في  إلیه اشرنا، وهذا ما یقلل منها بین العمال أوالشغل بالتالي المدیر  یساهم في القضاء على الخلافات 
وتكلمنا على صفات القائد التي تتطلب الاستماع و  الإداریةالقیادة  بأسالیبالفصل الثاني الخاص 

للقائد وهنا یمكن بعضهم لبعض من اجل كسب ودهم وبالتالي یظهر الولاء لدیهم  أعمالفي  إشراكهم
  .التحكم في أي خلاف بین العمال حفظا على أهداف المؤسسة
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II.  التعاون لتسویة الصراع بین العمال    أسلوباعتماد  
  المتنازعین من اجل تسویة الخلاف  الأفرادیبین استدعاء :)10(الجدول رقم

   
  
  
  

استدعاء العمال 
في حالة خلافهم 

  العمل أثناء

  كیفیة استدعــــــــــاء العمال المتخاصمین لتسویة الخلاف  
  

  نعم
 الأطرافاستدعاء 
  معا

18                                             
51.40 %   

27  
 
 
 
 
%77.10 

استدعاء كل طرف 
  لوحده

09  
  

         25.70  %  

  لم یــــــــــتم اســـــتدعاءكم  لا
  

08  
% 22.9  

  المجموع
  

35  
%100 

  
للبیانات المجدولة یتضح انه أثناء وقوع خلاف بین  أعلاهمعطیات الجدول المبین  لمن خلا  

وفقا لما صرحت به الفئة المبحوثة ومن  %77.10العمال فان الإدارة تقوم باستدعاء هذه الأطراف بنسبة 
تم استدعاء كل طرف  %25.70وبنسبة  %50.40خلالها تم استدعاء الأطراف معا وجها لوجه بنسبة 

على حدا أما فیما یخص العینة المبحوثة التي إجابة بـ لا أي انه لا توجد صراعات بین العمال بالتالي لم 
  .%22.9یتم استدعائهم بنسبة 

القیادة على مستوى المؤسسة تعمل بشكل جید من اجل الحفاظ  أو الإدارة أنیدل على  وهذا ما  
حل  بإمكانهاترى  لأنهاالمتنازعة معا  للأطرافالاستدعاء  إجراءالعمال باستعمالها  وأداءعلى هدوء العمل 

 الإجراء أما،ةلتراضي بینهم وترجع الحالة عادیلا یستدعي الوقت الطویل حیث یقع االمشكل بدون عناء و 
من اجل تفهم المشكل والاستماع كل طرف حو الثاني و المتمثل في استدعاء كل طرف على حدا 

موضوع الخلاف القائم وهنا یتدخل دور القائد في  تسویة الخلاف بین الطرفین والذي یتطلب بعض وهذا 
 كان إن"فقال العمل  أثناءقره المدیر العام أثناء حوارنا حول كیفیة دراسة الخلافات القائمة بین العمال اما 

لاف یتم استدعاء الطرفین وفض الخلاف في الحال وان تطور الخلاف بین العمال فاني خ هناك
وهذا ما ، "تسویته والذي یتطلب مني وقتا الخلاف ثم اعمل على أطراف لمعاجلةاستدعي كل طرف 

القائد كلما كانت  أنعلى  یؤكدفي الفصل الثالث الذي یشرح مراحل الصراع التنظیمي  والذي  إلیهاشرنا 
  .أي خلاف وبرضا العمال المتنازعینتسویة  بإمكانهالصراعات   إدارة آلیةلدیه درایة و اطلاع عن 
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  في اتخاذ القرارتوزیع المهام و المشاركة  بین یبین العلاقة) : 11( الجدول رقم
  

             
 
 

 
توزیع المهام 

 ةمع مراعا
  ظروف العمل

  هل یقوم القائد بمشاركة العمال المتخاصمین في  اتخاذ القرار
 مجموع نادرا أحیانا دائما 

  08 نعم
22.86%       

08  
        %22.86  

01  
   2.86%  

17 
   % 48.58  

  00 لا
00 

03 
8.57% 

11  
31.42  

14 
  % 39.94 

  01 نادرا
2.85%  

01  
2.86%  

02  
5.71%  

04  
% 11.43  

  09 مجموع
25.72% 

12 
34.29% 

14  
39.99%  

35 
%  100 

  
وهي توزیع المهام بین العمال تحاشیا للوقوع في تداخل المهام وظهور  الإدارةمن بین المهام التي تقوم بها 

لبعض  مراعاةالمهام بین العمال لابد من  توزیعتوازن في  بین العمال ومن اجل بلوغ الأدوارصراع في 
في اتخاذ القرار حول سیر العمل في المؤسسة له  إشراكهمیكون  أنالظروف التي یواجهها العامل مع 

النسبة الأعلى التي صرحت بها  أن أعلاهدور في استقرارها ،وهذا ما نلاحظه في الجدول المبین للنتائج 
 إشراكظروف العمل ونادرا ما یتم  مراعاةه لا یوجد توزیع للمهام مع ان %31.42الفئة المبحوثة هي 

 المبحوثینمن  %22.86العمال في اتخاذ القرارات حول تسویة الخلافات بین العمال ، وتقابلها نسبة
في  العمال المتخاصمین دائما إشراكظروف العمال وانه یتم  مراعاةیقرون انه یوجد توزیع المهام مع 

  .نادرا ما یتم توزیع المهام بین العمال وهناك مشاركة للعمال في اتخاذ القرار %2.85ار، ونسبة اتخاذ القر 
عملیة توزیع المهام لیست لها علاقة بالمشاركة في اتخاذ القرار بین العمال لان  أنمما سبق نستنتج 

 أعمالظروف العمل  تتم على عاتق المشرفین والتي یراها العمال هي  مراعاةعملیة توزیع المهام مع 
ولكن بطول الوقت أصبحت غیر موجودة وهذا  من قبل وتم معرفتها  و التطرق إلیهاروتینیة قد تم توزیعها 

و منهم من هو  كمیكانیكي ما تم ملاحظته في على أن هناك نشاط منظم للعمال منهم من هو في الورشة
قابض بالتالي لا یمكن إنكار كسائق و كومن هم من هو في الحافلة   إداريكمحاسب و عون  رةفي الإدا

عدم وجود توزیع المهام بین العمال أما فیما یخص اتخاذ القرار فانه أمر یتعلق بتسییر المؤسسة والتي 
للإدارة من  حقوقهم وتنقل انشغالاتهم وظروفهمعن تحتوي على نقابة خاصة بالعمال تعمل على الدفاع 

اجل العمل على توفیرها وحلها و تسویتها ،بالتالي لا یمكن كذلك استبعاد عنصر المشاركة في اتخاذ 
القرار لان لدیه دور مثله مثل توفیر و توزیع المهام لأنهما یساهمان في التقلیل من حدة الصراع بین 

  .أنشطتها الرئیسیةالعمال وتسهیل دور الإدارة في مباشرة 
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  یبین العلاقة بین من یتولى تسویة الخلاف و مشورة العمال في حل الخلاف بینهم) : 12( لجدول رقما
  

             

 
 

 المسؤول
حول من 

یقوم بسویة 
  الخلاف

  هل یتم مشورة العمال في حل الخلافات بینهم
 مجموع نادرا أحیانا دائما 

  02 المدیر العام
    % 5.72  

09  
    

           25.71%  

04  
  

11.41%  

15 
      

            % 42.86 

  05  رئیس مصلحة
           14.28% 

06 
          17.14%  

08    
                22.86%  

19 
                54.28 %  

  00  رئیس فرع
           00%  

00  
            00%  

01  
                2.86%  

01  
     2.86%  

  07 مجموع
              20  % 

15 
              42.85% 

13           
               37.14%  

35 
100% 

  
 أن أجابتالفئة المبحوثة  أنمن خلال قراءتنا للنتائج الإحصائیة المبینة في الجدول أعلاه یتضح لنا 

ویتم مشورتهم في حل الخلافات بینهم یكون هو المسؤول عن تسویة الخلافات بین العمال  المدیر العام
مع انه شارك العمال في تسویة  %14.28،ویلیه رئیس المصلحة بنسبة  % 25.71بنسبة  أحیانا

شراكهم،وفیما یخص رئیس فرع فیكون تولیه لتسویة الخلافات بین العمال  دائماالخلافات یكون  ٕ في  وا
  .%2.86تسویة هذه الخلافات  نادرة وذلك ما ظهرته نسبة 

في المؤسسة أي  المسؤولومما یمكن قوله من خلال النتائج المتحصل علیها التي تفسر بان   
باعتباره الرجل الأول على هرم العمل  أثناءالمدیر العام هو الذي یقوم على تسویة الخلافات بین العمال 

المباشرین عن مصالحهم ونشاط عمالهم  ولینؤ المسباعتبارهم المصالح  رؤساء ویلیهالسلطة بالمؤسسة 
 إلىیجعل العمال التقرب إلیه أكثر ،غیر أنه إذا استعصى علیه الأمر فالرجوع لكل في اختصاصه ،مما 

كي ما "المدیر العام في الفصل النهائي للخلافات المطروحة وهذا ما اقره رئیس مصلحة الاستغلال 
ّ نقدرش  ،مع انه یعمل باستشارتهم حول الحلول المقترحة "للخلاف بین العمال نرجع لسیادة المدیر العام

للأطراف المتصارعة من اجل الخروج بالحل الوسط الذي یرضیهم ،وعلیه فان احترام السلم الهرمي 
  بینهم للمؤسسة مطلوب من طرف العمال لحل خلافاتهم على أساس یرضیهم بما أن العمل یكون مشترك 
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III.  تسویة الصراع بین العمال   لالاتصال  أسلوباعتماد  
  الإنسانیةفي تنمیة العلاقات  الإدارةیبین دور ) : 13( الجدول رقم

  
  

  
  

على  الإدارةعمل 
تنمیة العلاقات 

  الإنسانیة

  بین العمال  الإنسانیةعلاقات كیف ترى 
  
  

  نـــــــــعم

  9  جیـــــــــدة
         37.5%  

24  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
% 68.57   

  13  حسنـــــــة
      54.17 %  

  02  سیـــــــــئة
         8.33%  

                     

  المجموع               
24 
  

                 %100  

  11  لا
                                   31.43%  

  35  المجموع
                                   100%  

  
بین العمال متواجدة بنسبة  الإنسانیةفي تنمیة  الإدارةدور  أنیتضح  أعلاهن خلال الجدول م  

 الإنسانیةنعم هي تعمل على تنمیة العلاقات  الإدارةبان  أجابتوفقا للفئة المبحوثة والتي  %68.57كبیرة 
منهم  %37.50جیدة بنسبة  أنهامها حسنة ومنهم من یقیهي علاقات  %54.17فمنهم من یقیمها بنسبة 

 الإدارة أنفیما یخص الفئة المبحوثة التي صوتت  أما،%8.33من یعتبرها علاقة سیئة وهي نسبة ضئیلة 
  .%31.43بین العمال بنسبة  الإنسانیةلا تعمل على تنمیة العلاقات 

بین العمال لأجل  الإنسانیةتعمل و تبذل مجهود كبیر لـتنمیة وتشجیع العلاقات  الإدارةوعلیه فان   
التقرب فیما بینهم وكذلك خدمتهم للمؤسسة من حیث التعاون و الإخلاص و التحاور بینهم ،على الرغم 

 و التفاهم  رئیس مصلحة الاستغلال أننا نحاول دوما خلق روح التعاون یؤكدمن صعوبة تطبیقها حیث 
على اعتبار مصلحة الاستغلال تستحوذ على  بین العمال على الرغم من التقائهم المباشر مع بعضهم

  .،على أن یتم الإحساس بها جمیع العمال  %79.57اكبر نسبة من العمال 
تنمیة العلاقات الإنسانیة شيء مهم في المؤسسة ویمكن استعمالها  أنبالتالي یمكن التوصل إلى   

كأسلوب استراتیجي لتسویة الصراعات بین العمال وفقا  للأسالیب الإستراتیجیة المذكورة في الفصل الثالث 
  .الخاص بالصراع التنظیمي
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  یبین مدى حرص القائد على متابعة تسویة الصراع بین العمال) :14( الجدول رقم
  

  بین العمال تهدئ حتىهل یحرص القائد على متابعة تسویة الصراع  

  21  نعم
                                             60%  

  14  لا
                                             40 %  

  35  المجموع
                                             100%   

  
المعطیات المذكورة في الجدول أعلاه یتبین أن اكبر نسبة من الفئة المبحوثة التي ترى من خلال   

مقابل نسبة ، %60أن القائد یحرص على متابعة الصراع إلى أن تهدئ الأوضاع بین المتخاصمین بنسبة
  .القائد یقدم حلول للخلافات ولكن لیتابعها بعد ذلك أنتري  40%

اهتمامه بالصراع  أخرىالمدیر العام بالمؤسسة یؤكد مرة  إنبالتالي یمكن نفسر ذلك على   
ولكن ) 06(في الجدول رقم إلیهالمتواجد بین العمال بالخصوص عند تسویتها في وقتها وهذا ما اشرنا 

تهدئ ،وهذه صفة مهمة للقائد الناجح الذي یعطي  أن إلىهو متابعة هذه الخلافات  أضافهالذي  الأمر
 :كده لنا احد العمال سائق حافلةأ یقدمه وما یهم المؤسسة وحتى ما یضرها ،وهذا ما لمتابعة كل ما أهمیة

  ".كل صغیرة وكبیرة یكون له العلم بهادیر یتابع ملا إن "
الخلاف قد اختفى  أنبالتالي نستنتج أن تسویة الصراعات بین العمال تتطلب المتابعة للتأكد   

  .لان تسویة الصراعات یتطلب المتابعة والأسلوب المتبع في ذلك ناجح
  .دور القائد في إشراك أطراف غیر قیادیة لتسویة الصراع بین العمال) :15( الجدول رقم

  
  .القائد في إشراك أطراف غیر قیادیة لتسویة الصراع بین العمال یقومهل 

  

  نعم
 
 
 

  
  العمل أصدقاء

 
 

27  
  

96.43%  

28  
                    

  
 
 
 
 
 
80% 
 

  01  خارج العمل أشخاص
                3.57 %  

               28  المجموع
                %100  

  07  لا
                        20%  

  35  المجموع
                      100%  
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أجابت بأن القائد یقوم  %80نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن الفئة المبحوثة الأكبر نسبة   
بإشراك أطراف غیر قیادیة لتسویة الصراع بین العمال واستعان بأصدقاء العمل كوسیلة لتسویة الخلافات 

 % 20، في المقابل نجد نسبة استعان بأصدقاء خارج العمل %3.57ونسبة  %96.43العمالیة بنسبة 
من الفئة المبحوثة أجابت بان لا یشارك أي أطراف غیر قیادیة في تسویة الخلافات بین العمال أثناء 

  .العمل
العمل  أثناءالذي یعتمده في تسویة الصراعات بین العمال  الأسلوبوهذا ما نحاول تفسیره حول   

رئیس  أكدهالعمال ،وهذا ما وذوي الرأي السدید لان لهم تأثیر على  الأكبرهو مشاركة العمال ذوي السن 
عمال كبار في السن و عاقلین ویحشموا منهم العمال یعتمد علیهم المدیر في یوجد "  مصلحة التسویق

  .الصراع بین العمال قبل المواجهة إدارةبالتالي فان الوساطة لها تأثیر ،"تسویة الخلافات عند الحاجة
  

  .الخلافات بینهم داخل المؤسسة إدارة أسالیبتدریب العمال على ) :16( الجدول رقم
  

  الخلافات بینهم داخل المؤسسة إدارة أسالیبهل تعمل القیادة بتدریب العمال على 
  8  نعم

                    22.9%  

  27  لا
                  77.1%  

  35  عالمجمو 
                     100%   

  
بان  أجابتمن الفئة المبحوثة   % 77.1اكبر نسبة   أننلاحظ  أعلاهمن خلال الجدول المبین   

ى عكس ما تر  %22.9القیادة لا تعمل بتدریب العمال على أسالیب إدارة الخلافات بینهم ،وتقابلها نسبة 
  .أجابت به الفئة السابقة

 لا تعمل على إظهار أسالیب إدارة الخلافات بین العمال ولكن تشجع في المؤسسة  أنوهذا دلالة على 
نفس الوقت هذه الأسالیب كل من رؤساء المصالح باعتبارهم المشرفین المباشرین للعمال واكتساب 
الخبرات من المیدان في تطویر هذه الأسالیب بالاعتماد على توجیهات المدیر العام للمؤسسة،أما العمال 

ي  التسویة أو التهدئة أو فلا علاقة لهم بهذه الأسالیب والتي تبقى عبارة عن مفاتیح تستعملها القیادة ف
  .الحد من الصراع بین العمال

 :الأولىنتائج الفرضیة  -
دور فعال في تسویة الصراع بین  الدیمقراطيالقیادة  لأسلوبللوقوف على مدى صحة الفرضیة القائلة 

فقد وضعنا مجموعة  ،زمني و مكاني إطارالعمال،ومن اجل اختبار وقیاس مدى هذه الفرضیة في 
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العمل ،واستخلصنا  أثناءدائما في تسویة الصراع بین العمال )الاتصال - التعاون – لمشاركةا(مؤشرات 
  :یلي من عرض نتائجنا ما

القائد لما یكون ملم بأسباب الخلافات بین العمال ویعمل على تسویتها بینهم بدون ان لا  أنتبین  •
 ننسى الصعوبات التي یواجهها القائد في معرفة الخلافات بین العمال 

طرف من الأطراف المصارعة یجعل منه أكثر إنصافا عند تسویة  لأيتبین أن عدم تحیز القائد  •
 .الخلافات بین العمال

القائد لما یقوم بمشاركة الأطراف المتصارعة في عمل موحد و یحترم مواقفهم وأرائهم  كذلك  أنتبین  •
 .یظهر نجاعته وتمكنه من التقلیل من الصراع وتسویته بدون عناء

تبین أهمیة استدعاء الإطراف المتنازعین من اجل الحوار بینهم وجها لوجه او على حدا إذا اقتضت  •
 ة و مقبولة من طرف المتخاصمین الضرورة هي طریقة ناجح

 42.85تبین انه من یتولى تسویة الخلافات في المؤسسة هو المدیر العام او رؤساء المصالح بنسبة  •
  .  وهي قیمة مقبولة لدور القیادة الرسمیة خلافا عن دور القیادة غیر رسمیة  %

حفاظ على تفاهمهم واستقرارهم الإدارة تساهم في تنمیة العلاقات الإنسانیة بین العمال لل أنتبین  •
 وتقلیل الصراعات بینهم من اجل تسویتها 

القائد كلما كان حریصا على حل الصراعات و متابعة تسویتها یجعل منه مساعدا وموجها  أنتبین  •
  للعمال المتصارعین 

دور الاتصال بین العمال له قیمة و دور فعال لفتح قنوات الحوار و التشاور بین  أنتبین   •
 متنازعین ال

دور القائد في إشراك أصدقاء العمل لتسویة الخلافات بین العمال له اثر كبیر و مهم في  أنتبین  •
 )تدعیم الاتصال غیر رسمي(استقرار المؤسسة 

تبین دور القیادة في تدریب أسالیب إدارة الصراع داخل المؤسسة ینحصر في دور الإدارة الوسطى و  •
لمدیر العام في التدریب على أسالیب إدارة الصراع داخل المؤسسة العلیا أي رؤساء المصالح و ا

 .لى في تسویة الخلافات بین العماللأنها هي المسئولة الأو 
المدیر العام و مرؤوسیه بالمؤسسة العمومیة للنقل الحضري و  أن إلىوعلیه تشیر هذه النتائج   

العمل باستخدامه الأسلوب  أثناءالشبه الحضري یعمل جاهدا على تسویة الصراعات بین العمال 
الدیمقراطي وما ینطوي عنه من مزایا و محاسن من خلال روح التعاون و التضامن وخلق جو ملائم 
للعمل من اجل تفادي الصراعات بین العمال بالرغم من الإقرار بوجودها إلا أنها تقل في حالة اهتمام 

ظا على روح الجماعة و التعاون و المشاورة و توسیع القیادة بهذا الصراع و استخدام أسلوب التسویة حفا
قنوات الاتصال بین القیادة والعمال بكل أنواعه من اجل تسویة الصراع بین العمال،ووضعه كل أسلوب 

  .استراتیجي لإدارة الصراع التنظیمي داخل المؤسسة
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لقیادة الدیمقراطي له دور أسلوب ا أنفرضیتنا قد تحققت وعلیه نستنتج  أنواستنادا لما سلف ذكره نقول 
  . في تسویة الصراع بین العمال

 .والإدارةالقیادة التسلطي  للحد من  الصراع بین العمال  أسلوبدور : ثانیا
I. الإدارةعتماد على تطبیق اللوائح والقوانین للحد من الصراع بین العمال و لاا   . 

المتبع وتطبیق اللوائح و القوانین في حالة صراع بین  الأسلوبیبین العلاقة بین ):17( الجدول رقم
  .والإدارةالعمال 

  
 الإدارةالتطبیق الصارم للوائح التنظیمیة في حالة الصراع بین العمال و  إلىهل یلجأ القائد 

  

  
  

الأسلوب الذي 
 یتبعه القائد

 المجموع نادرا أحیانا دائما 
  تطبیق النظام

 الداخلي
11  
      

 % 31.43   

13  
  
  

37.14%  

01  
  

           8.86%  

25  
  
  

71.43% 

  إجراءاتتطبیق 
 أخرى

00  
  
  

     % 00     

06  
  
  

17.14%  

04  
  

     %11.43 

10  
  
  

28.57% 

  
 المجموع

11  
  

           
31.43% 

19  
  
  

54.28% 

05  
  

  14.29 % 

35  
  
1  

100% 

  
 الأكثرالنسبة المبحوثة ن تبین ا أعلاهالمبینة في الجدول  الإحصائیةمن خلال المعطیات    

الذي یعتمد علیه القائد في تسییر الشؤون الیومیة للمؤسسة وهو  الأسلوب أنالتي صرحت  37.14%
 أحیانایكون  الإدارةتطبیق النظام الداخلي مع انه یكون تطبیقه للوائح التنظیمیة عن النزاع بین العمال و 

 الأولى الإجابةمع  متقاربةوهي نسبة  %31.43ة دائما بنسبة القائد اللوائح التنظیمیبالمقابل یطبق 
تطبیق اللوائح  إلىما یلجأ  وأحیانا أخرى إجراءاتالقائد یطبق  أنعلى  أجابت،وهناك فئة مبحوثة 

على أن القائد یطبق إجراءات أخرى غیر النظام  أجابت،مع انه توجد عینة %17.14التنظیمیة بنسبة 
ونادرا ما یلجأ إلى تطبیق اللوائح التنظیمیة في حالة حدوث صراع بین الإدارة و الداخلي للمؤسسة 

  .العمال
القائد یعتمد في تسییر المؤسسة اعتمادا على نظامها الداخلي  أنوعلى هذا الأساس یمكن القول   

القائد یعتمد  أنالذي یقره القانون والذي یحدد مهام كل مصلحة و مكتب و موظف وعلیه یمكن القول 
في تسییر  التنظیمیةالقوانین واللوائح تطبیق   من مقوماتهاالتي ) النظریة العلمیة( ةالتایلوری النظریة على 

  . الإدارةفي الحد من الصراع بین العمال و  كأسلوبالمؤسسة و یستغله 
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  في حالة نزاعها مع العمال الإدارةیبین العلاقة بین تمسك القائد برأیه ودفاعه عن ):18(جدول رقم
  

  في حالة صراعها مع العمال الإدارةهل یدافع القائد عن وجهة نظر 
  

  
    تمسك القائد    

  برأیه      

  المجموع  لا  نعم  

  21  نعم
                 60%  

03  
               8.57%  

24  
             68.57%  

  08  لا
             22.86%  

03    
               8.57%  

11  
             31.43%  

  29  المجموع
             82.86%  

06  
             17.14%  

35  
               100%  

  
من الفئة المبحوثة ترى ان القائد یتمسك  %60نسبة  أننلاحظ  أعلاهمن خلال ما یبینه الجدول   

،ومقابل ذلك نسبة   الأخیرةمع دفاعه عن على هذه  الإدارةبرأیه في حالة الخلاف بین العمال و 
نما برأیهالقائد لا یتمسك  أنترى  22.86% ٕ ،  في حالف الخلاف بینها وبین العمال الإدارةیدافع عن  وا

القائد یتمسك برأیه ولا یدافع عن الإدارة وبالنفس  أنترى من الفئة المبحوثة  %8.57 الأقلالنسبة  أما
  .النسبة ترى أن القائد لا یتمسك برأیه ولا یدافع عن الإدارة في حالة خلافها مع العمال

القائد في حالة ظهور صراع بین الإدارة و العمال  أننفسر هذه النتائج على  أنوعلیه یمكن   
قرار للفصل بین الطرفین الإدارة و العمال مع انه  أيد اتخاذ یعتمد على صلاحیاته وفیما یراه مناسبا عن

یجعل من تقریر الإدارة سندا للعمل ومواصلة الأداء من اجل تطبیق كل الإجراءات القانونیة الخاصة 
بالعمل والتي تتمثل العین المراقبة في غیابه عن العمال ،وباعتبار أن المدیر والإدارة في هذه الحالة توجد 

حالة توافق لان الإدارة تستمد المساندة من المدیر العام في حالة صراع بین العمال و المدیر یجعل  بینهما
فان ذلك حتما سیؤدي إلى تفاقم الأمور  إلامنها أداة لتطبیق القانون لا من اجل الضغط و التعسف و 

  .و ترك العمال للإدارةبین العمال و الإدارة فیما یخص میول المدیر غیر عادل 
  .یبین العلاقة بین تطبیق اللوائح التنظیمیة و فرض احترام العمال للإدارة):19(جدول رقم

  الإدارةعلى العمال احترام  القائد هل یفرض
  

  
تطبیق اللوائح 

  التنظیمیة

  المجموع  لا  نعم  
  19  دائما

             54.29%  
01  

             2.86%  
20   

             57.15%  

  08  أحیانا
             22.86%  

02  
             5.71 %  

10  
           28.57 %  

  02  نادرا
             5.71%  

03  
               8.57%  

05  
            14.28%  

  29  المجموع
          82.86 %  

06  
            17.14%  

35  
             100%  



ل  ص س            الف م خا ج                                                               ال ل الن ائ ح ي وت ض  ر ع  

124 

الفئة المبحوثة أقرت أن هناك تطبیق دائم  للوائح من خلال قراءتنا للجدول أعلاه نجد أن   
أن القائد یعمل على فرض احترام ) نعم(التنظیمیة لفصل في الخلاف القائم بین الإدارة و العمال ویؤكدون 

في حالة  التنظیمیةتطبیق اللوائح  أنمنهم من یقرون  %22.86،مقابل  %54.29العمال للإدارة بنسبة 
 أنترى  %8.75یكون أحیانا مع فرض احترام الإدارة ،أما نسبة والعمال  الإدارةصراع بین الطرفین 

  .اللوائح نادرا ما یتم ولا یفرض احترام العمال للإدارةتطبیق 
هناك علاقة بین تطبیق اللوائح التنظیمیة في حالة حدوث صراع بین الطرفین  أنوعلیه نستنتج   

ة من طرف العمال وهذا ووفقا لما یراه المدیر مناسبا له ومتوافقا و فرض احترام الإدار ) الإدارة و العمال(
مع أن  الواقع یعكس الصورة  ،من الصراع بین الإدارة و العمال الإدارة سندا له في الحد أنعلى  رأیهفي 

 للقائدیمكن  ، بالتالي لالإدارة ،وعدم رضا العمال على ذلكویبقى الصراع قائم مادام هناك حیاد المدیر ل
أن یطبق اللوائح التنظیمیة وزیادة على ذلك فرض الاحترام للإدارة فهذا یزید من اتساع التنافر بین العمال 

على اعتبار انه یمكن للإدارة أن  ،ة فهذا لا  یحد من الصراع بینهماو الإدارة مع وجود الإجراءات القانونی
ائح التنظیمیة من طرف العمال لمستواهم  یعود تطبیق اللو   وللإشارة،  تكون سبب في الصراع بالمؤسسة

حجم المسؤولیة لدیهم ویجب أن  إلىالتعلیمي الثانوي الذي یمتاز به جل أفراد العینة مما یجعلهم مدركون 
  .یكونوا قدوة لباقي العمال داخل المؤسسة مجال الدراسة 

صاحب الخطأ في العمل من شات حول سیر الإدارة و معاقبة ایبین العلاقة تجنب النق):20(جدول رقم
  .طرف القائد اعتمادا على تقریر الإدارة

  
  .هل یعاقب صاحب الخطأ في العمل من طرف القائد اعتمادا على تقریر الإدارة

  

  
تجنب الناقشات حول 

الإدارة من  سیر
  طرف القائد

  المجموع  لا  نعم  

  25  نعم
71.43 %  

04     
             11.43%  

29  
             82.86%  

  06  لا
17.14%  

00  
               00%  

06   
             %17.14  

  31  المجموع
             88.57%  

04  
           11.43%  

35    
           100%  

  
من خلال النتائج المتحصل علیها في الجدول أعلاه یتضح أن اكبر نسبة من المشاهدة هي   
الفئة المبحوثة التي أقرت أن القائد یتجنب النقاشات مع العمال حول تسییر عمل والتي تمثل  71.43%

وهي نسبة    %11.43الإدارة مع انه یعاقب صاحب الخطأ  وفقا للتقریر الذي قدمته الإدارة بالمقابل 
مع عدم معاقبة صاحب لا یتجنب النقاشات حول سیر الإدارة من طرف القائد  یقرون أن القائدقلیلة 

  .لخطأ وفقا للتقریر المقدم طرف الإدارةا
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نستنتج أن المدیر العام بالمؤسسة لدیه مبدأ التحفظ وعدم الاحتكاك مع العمال فیما یخص شؤون الإدارة 
مع انه یعتمد في العمال  یؤكدهاو  وتسییرها والتي یراها في منظوره تحد من احتكاك العمال مع الإدارة

، مع انه تم استجواب احد السائقین ان العقاب یتمثل في على تقریر الإدارةفي حالة الخطأ معاقبة العمال 
نستبعد  تحفظ المدیر في حواره ومناقشته للعمال  فإننا،وعلیه من الراتب الشهري على اقل تقدیر خصم یوم
العمل وهذا ما  أثناءوكذلك عقاب العامل في حالة الخطأ  والإدارةیقلل من الصراع بین العمال  أوانه یحد 

  .القانونیة الإجراءاتیتسبب في خلق صراع بین الطرفین مادام هناك تبلیغ عن الخطأ واتخذت كل 
  و العمال الإدارةیبین مدى تمسك القائد بموقف الحیاد في حالة الصراع بین ):21(جدول رقم

  
  هل یتمسك القائد بموقف الحیاد في حالة الصراع بین الادارة و العمال

  09  دائما
25.7%  

  21  أحیانا
60%  

  05  نادرا
14.3%  

  35  المجموع
                     100%   

  
من  الفئة المبحوثة اقروا ان القائد   %60نسبة  أن أعلاهمن خلال بیانات هذا الجدول الموضح   

 دایكون القائد دائما محای  %25.7و العمال و نسبة  الإدارةعن الصراع بین أحیانا یكون تمسك بالحیاد  
  .  %14.3الصراع بین الطرفین  ونادرا ما یكون محایدا بنسبة  أثناء

و العمال  الإدارةالحیاد الذي یستعمله القائد للحد من الصراع بین  أسلوب أن إلىوعلیه نتوصل   
یظهر دوره في التوفیق  أنعلى حالها وبدون حل مع انه لابد للقائد  الأوضاعیبقي  لأنهلا یمكن اعتماده 

یعاب على هذا الأسلوب أنه یمكن  ،المستویاتالصراع التنظیمي القائم على كل  إدارةو  الإدارةبین تسییر 
هذا بمعه أن یزداد الأمر سوءا بمرور الزمن، حیث لم یتم تحدید مصادر وأسباب الصراع، وكذلك یؤخذ 

نظمة في حالة وجود درجة عالیة من الاعتمادیة المتبادلة الأسلوب التأثیر السلبي على الفعالیة الكلیة للم
  .بین الأفراد أو الجماعات،  ویسمح للأفراد هنا بالتفاعل بصورة محدودة
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II.  الإدارةالاعتماد على الرقابة  للحد من الصراع بین العمال و.  
  في حالة تطور الصراع بینهم الإدارةالقائد للعمال و  إصغاءیبین مدى ):22(جدول رقم

  
  في حالة تطور  الصراع بینهما  الإدارةهل یصغي القائد للعمال و 

  14  فقط الإدارة
40%  

  05  العمال فقط
14.3%  

  16  و العمال معا الإدارة
45.7%  

  35  المجموع
                     100%   

  
والتي  %45.5اكبر مشاهدة هي  أنیتبین  أعلاهمن خلال النتائج المتحصل علیها في الجدول   

معا في حالة تطور الصراع  الإدارةالعمال و  إلىالقائد یصغي  أنعلى  أجابتتمثل العینة المبحوثة التي 
 %14.30فقط ،وبنسبة اقل  الإدارة إلىالقائد یصغي  أنمن المبحوثین اقروا  %40ها نسبة لویقاب ،بینهما

  .یصغي للعمال فقط
 بالإصغاء الإدارةالقائد یحاول جاهدا في حل الصراع بین العمال و  أنیمكن استنتاج  فإنناوعلیه   

الصراعات القائمة بینها وبین العمال ، وهذا  إدارةفي  الإدارة إلىانه یمیل  إلالها في حالة تطور الصراع ،
وكذلك المدیر والتالي یكون هناك صراع حاد بین الطرفین  الإدارةما یجعل للعمال عدم رضاهم عن 

للرقابة و متابعة  كأداةوالتي یركز علیها  الإدارةووجود صعوبة في حله لوجود میول لدى المدیر نحو 
  .العمل ،وهذا ما تم تأكیده في الجداول السابقة الخاصة بالفرضیة الثانیة
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یبین العلاقة بین نوع الرقابة المطبقة و الهدف منها في الحد من الصراع بین العمال ):23(جدول رقم
  .الإدارةو 

  
  هو الهدف من الرقابة ما

  
  
  

  
  

  نوع الرقابة

  المجموع  مراقبة الانضباط  الأداءمراقبة   
  

  رقابة صارمة
10  
  

28.57% 

07  
  

              
     20 % 

17  
  

   48.57 % 

  
  قابة مرنةر 

07  
   

  20 % 

11  
  

31.43 %          

18  
  
  

51.43% 

  
  لمجموعا

17  
  

  48.57 % 

31  
  

51.43% 

35  
  

   100 % 

  
نوع الرقابة التي تطبق على  أن أقرتالفئة المبحوثة التي  أنتبین  أعلاهمن خلال نتائج الجدول الموضح 

وهي نخص الفئة  %28.57،وتلیها نسبة  %31.43العمال  هي رقابة مرنة من اجل الانضباط بنسبة 
بین %20وتوجد نسبة  الأداءنوع الرقابة المطبقة هي رقابة صارمة تقوم من اجل مراقبة  أن أقرتالتي 

وفئة ترى ان الرقابة المطبقة صارمة وموجهة  للأداءالرقابة المطبقة هي مرنة موجهة  أنالفئة التي ترى 
  .لمراقبة الانضباط

 أنهاالمؤسسة تعتمد على الرقابة الخاصة بالعمال من اجل الانضباط مع الرغم  أن نستنجوعلیه   
 أنبما  الإدارةللصراع بین العمال و  ةببتبقى مس أنها إلا ،عملهم ولظروفرقابة مرنة متفهمة للعمال 

مراقبون من طرف  أنهمیدركونه العمال هم الطرف المستهدف لتطبیق الوظائف المطلوبة منهم وهذا ما 
تخلق  نهالأقابة من اجل الانضباط مطلوبة تكون خارج المؤسسة بالتالي الر  أعمالهملان معظم  الإدارة

 إلىتوتر و عدم استقرار لدى العمال وهذا ما أظهرته الانتقادات الموجهة للمدرسة التایلوریة والتي تؤدي 
  .و الخدمات التي تؤدیها المؤسسة الأداءویؤدي ذلك سلبا على و العمال  الإدارةظهور صراع حتمي بین 
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مع ظهور خلافات  الإدارةللعمال و  المسؤولیاتیبین العلاقة بین تحدید الواجبات و ):24(جدول رقم 
  .بینهما بسبب تداخل المهام

  
  بسبب تداخل المهام الإدارةهل تظهر خلافات بین العمال و 

  
الواجبات  تحدید

للعمال  والمسؤولیات
  والإدارة

  المجموع  لا  نعم  
  21  نعم

               60%  
10  

            28.57 %  
31  

           88.57%  

  03  لا
            8.57%  

01  
            2.86%  

04  
            11.43%  

  24  المجموع
             68.57%  

11  
          31.43%  

35  
               100%  

  
 %60بنعم نسبتها  أجابتالفئة المبحوثة التي  أن أعلاهمن خلال نتائج الموضحة في الجدول   

مع ظهور خلافات بینهما لتداخل المهام  والإدارةالقائد یقوم بتحدید الواجبات و المسؤولیات للعمال  أنترى 
مع عدم  الإدارةال و یقرون بان هناك تواجد في تحدید الواجبات والمسؤولیات بین العم %28.57،ونسبة 

تنفي عدم تحدید الواجبات و المسؤولیات بین %2.86هي  الأقلظهور خلافات في ذلك بینهما ،والنسبة 
  . توجد خلافات بینهما حول المهامبالرغم من ذلك لا الإدارةالعمال و 
 الإدارةالقائد یعمل جاهدا على  تحدید الواجبات و المسؤولیات بین العمال و  أنوعلیه نستنتج   

تبقى موجودة بینهما لصعوبة مراقبة القائد لكل المسؤولیات  أنها إلامن اجل تفادي أي صراع بینهما 
لغموض في توزیع المهام والتي تظهر في جهة معینة من المصالح والتي تظهر  الإدارةالموكلة للعمال و 

العمال فمهامه تبقى رهینة في ید الإدارة  ویتم تعیین مهمته  أما ،داریة والتصرف في فهمها حیث تحبالإ
وعلیه فان الخلافات بین العمال و  ،یها و ما على للعمال إلا التطبیقوفقا للبرامج الإداریة التي تتحكم ف

الإدارة تظهر بسبب تداخل المهام والتي تلزم القائد الثقة في الإدارة على عدم افتعال الصراع حول المهام 
  .هور الصراع بین الإدارة و العمالوالتي تبقى سبب مهم في ظ
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  .بین  حرص القائد على احترام السلم الهرمي ):25(جدول رقم 
  

  هل یحرص القائد على احترام السلم الهرمي
  29  نعم

82.86%  

  06  لا
17.14%  

  35  المجموع
                     100%   

  
الموضح أعلاه نلاحظ ان الفئة المبحوثة أجابت على ان القائد یحرص من خلال نتائج الجدول   

یرون انه لا یحرص القائد  %17.14، ویقابلها نسبة %82.86على احترام السلم الهرمي للمؤسسة بنسبة 
  .على احترام السلم الهرمي

خلق  وعلیه نجد على الرغم من الدور الكبیر الذي یلعبه احترام السلم الهرمي للمؤسسة من  
انه یلقى نوع من عدم القبول لدى العمال لأنه فرض علیهم  إلاالانضباط وخلق الاحترام بین الموظفین 

السلم الهرمي الذي یقوم علیه المدیر العام  أنبدون إشراكهم في ذلك وهذا ما أشارت إلیه الدراسات السابقة 
على رئیس الفرع ثم رئیس المصلحة ثم یلزم كل العمال في حالة أي طرح أي انشغال لابد علیه بالمرور 

وهذا ما یجعله  یفقد الثقة  ،وتطبیق البیروقراطیة على العامل المدیر العام وهذا ما یتطلب تضییع للوقت
وعلیه ینشب صراع بین الإدارة و العمال حول الرقابة التي  ،انشغالاته أوفي السلم الهرمي لوصول طلباته 
  .فیما یخص وصول ما یصبوا إلیه  العاملیفرضها المرؤوسون على العمال 

  
  یبین مدى اعتماد القائد على التقاریر الكتابیة  لتوضیح الخلاف بین العمال و الإدارة): 26(جدول رقم 

 
  هل القائد یعتمد على التقاریر الكتابیة  من اجل استیضاح الخلافات القائمة بین العمال و الإدارة

  المجموع  لا  نعم
وتم قدمت تقریر 
  استدعائك

13  
  

         37.14%  

التقریر وصل للمدیر ولم 
  یستدعیني

02  
  

         5.71%  

15  
  

      42.85%  

  10  لم تقدم أي تقریر
  

   28.57%  

التقریر بقي على مستوى 
  الإدارة

10  
  

      28.57%  

20  
  

57.14%  

  23  المجموع
  

         65.71%  

  12  
  

         34.28%  

35  
  

           %100  
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 أنمن الفئة المبحوثة  ترى  %65.71نسبة  أنمن خلال نتائج الجدول الموضح  أعلاه نلاحظ   
 %37.14القائد یعتمد على التقاریر الكتابیة لمعرفة أسباب الخلاف بین الإدارة و العمال فمنهم  نسبة 

ترى لفئة الثانیة التي ا، أما لم یقدموا أي تقریر %28.57قدموا توضیحات كتابیة وتم استدعائهم ونسبة 
قدموا  %28.57فمنهم نسبة  %34.28القائد لا یعتمد على التقاریر  الكتابیة  بین  الطرفین  بنسبة  أن

  .بقیت تقریر اتهم عند المدیر العام ولم یتم استدعائهم %5.71تقاریر وبقیت على مستوى الإدارة ونسبة 
طرف المدیر العام للتحقق من أسباب الخلافات الجهد المبذول من  أنوعلیه یمكن استنتاج على   

 القائمة بین العمال و الإدارة و توثیقها كتابیا لأنها تبقى مجرد محاولة ولا یمكن الاعتماد على هذه التقاریر
 الكتابیة في الحد من الصراعات بین الطرفین بالتالي یمكن الاستغناء علیه لأنه یبقى بین الأخذ والرد و

  .لم یصل وفیما تم قبوله أو رفضه كل هذا لا یخدم المدیر في إدارته للصراع القائم أوصل التحقق فیما و 
  

  .الإدارةیبین مدى تطبیق القوانین و اللوائح و الرقابة للحد من الصراع بین العمال و ):27(جدول رقم 
  

  الإدارةتطبیق القوانین و اللوائح و الرقابة للحد من الصراع بین العمال و  كیف ترى آلیة

  13  فعالة
37.14%  

  22  غیر فعالة
62.86%  

  35  المجموع
                     100%   

  
النسبة على تصویتا من طرف  أنالنتائج المتحصل علیها في الجدول أعلاه نلاحظ من خلال   

والتي ترى أن تطبیق القوانین و اللوائح و الرقابة للحد من الصراع بین  %62.86العیینة المبحوثة هي 
  .%37.14العمال و الإدارة غیر فعالة ،فیما ترى الفئة المتبقیة أنها فعالة بنسبة

تطبیق كل من القوانین و اللوائح التنظیمیة و الرقابة  أنوعلیه نستنج من خلال هذه التصریحات   
أنها تبقى لا ترقى إلى  إلاال والإدارة بالقدر الجهد المبذول من طرف القیادة للحد من الصراع بین العم

 ).الإدارة والعمال(الخلافات بین الطرفین الحد من الهدف المنشود والذي یعمل على 
 :نتائج الفرضیة الثانیة -

للوقوف على مدى صحة الفرضیة  و المعطیات الكمیة المجمعة وأثناء عملیة تحلیلنا لها من  
الإدارة ،ومن اجل اختبار لعمال و دور فعال في الحد من الصراع بین االقائلة لأسلوب القیادة التسلطي 

تطبیق القوانین واللوائح (، فقد وضعنا مجموعة مؤشراتمكانيني و اوقیاس مدى هذه الفرضیة في إطار زم
  :واستخلصنا من عرض نتائجنا ما یلي ،من الصراع بین العمال و الإدارةتساعد للحد  )الرقابة ،لتنظیمیةا
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والعمال یقوم بتطبیق النظام الداخلي  رةاالإدانه من اجل معالجته للصراع المتواجد بین القائد  أنتبین  •
والذي في كل الحالات و  ،والعمال الإدارةللمؤسسة و الذي یثمل في مجموعة القوانین التي تحكم 

و الذي یعتبره هو المفتاح المتواجد الذي یفصل وفي الخلافات  الأداءیساهم في التحكم في   الظروف
 .و العمال الإدارةئم بین قافي الصراع ال

 القول في حالة صراع مع العمال ، ولهذا یمكن  رةاالإدبرأیه و یدافع عن القائد لما یتمسك  أن تبین •
ن الطرف الثاني وكأنه ومما یجعل م الإدارةهناك تحیز من طرف المدیر العام لطرف واحد وهو  أن

 .الإدارة بدون مساند في المؤسسة ،وهذا ما یساهم في ظهور صراع بین العمال و
ما یتوقع حدوث وهذا  ،للإدارةتطبیق اللوائح التنظیمیة مع احترام العمال تبین بان القائد یسعى ل •

 إلى إضافةمجموعة من الضغوطات الوظیفیة لأن العمال تمارس علیهم  الإدارةصدام بین العمال و 
نما ،یفرض الاحترام الذي لا ٕ المدیر العام  أسلوبزام والتي تخص تمن الال أفضلقة ییطرح بطر  وا

وهذا ما یجعل من حالة الصراع قائمة بین الطرفین، وهذا ما یساهم في تعطیل العمل و  ،للمؤسسة
یهتم بهم في المؤسسة یقدم لهم الاحترام مثله  خرآیوجد طرف  لا لأنه ،العمل أثناءتكاسل للعمال 

 .الإدارةموظفي مثل 
مع تسلیطه العقوبة على العمال  بالاعتماد  الإدارةالمدیر العام یتجنب النقاشات حول سیر  أنبینت  •

حول خصوصیات تسیره  متحفظالمدیر  أنوهذا ما یتضح على  ،بشكل كبیر الإدارةعلى تقریر 
جانبه في تطبیق القوانین ،ولهذا مادامت هناك  إلىتحسب  لأنهاهي  و التي یراها هو كما  رةاللإد

ویكون لدى العمال نوع من التوتر و الانفعال حول التقاریر  إلاجهة واحدة یعتمد علیها  المدیر 
تصاعد  و بالتالي الإدارةالتي تقدم للمدیر ،وهذا ما یساعد في تطویر العلاقات سلبا نحو  ریةاالإد

 .عنهم  الأول، لغیاب الطرف المدافع الصراع 
یساهم في تطور الصراع القائم  وهذا ما الإدارةحیاد القائد عن وجود صراع بین العمال و  أنتبین  •

نحو  الأوللغیاب صاحب القرار  بالإدارةویساعد في ضعف العلاقة التي تربط العمال  سوأالأ إلى
 .لا یعني المؤسسة التي على رأسها الأمریبقى متفرجا وكأن  أنتدخله للحد من الصراع المتواجد لا 

من  وعلیه ،رةابالإدهم تللعمال مقارن الإصغاءفي  المساواةهناك عدم توازن و  أنبینت النتائج  •
 الإدارةوهي  الأطرافالمستحیل  وضع حد  للصراع القائم مادام هناك تحیز من طرف المدیر لأحد 

 غیر العمال
رقابة المرنة والتي تقوم لهدف الانضباط ،وعلى اعتبار بالدور الذي ال هي الرقابة المطبقة  أنتبین  •

تمثل عائقا مقلقا للعمال وتوترا لاعتبارات عدة  أنها إلا، المؤسسة أهدافتقدمة الرقابة في تحقیق 
 صاحبة الدور المتمثل في الرقابة لأنها الإدارةتجعل منه لیس مصدر للثقة من طرف 

ومع  والإدارةتحدید المسؤولیات و الوجبات  للعمال توفیره القائد من اجل  إلىالذي یسعى الدور تبین  •
و الوظائف التي تربط العمال بینهما و  الأدوارهذا فهناك صراعات حول تداخل المهام والمتمثل في 
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الذي یعمل على تغییر  الإداريالجانب  بالأخص خرینالآالفاعلة في مهما  الأطرافتدخل احد 
البرامج و توزیع العمل وهذا ما یدل على انه یوجد تداخل في الصلاحیات و المسؤولیات وعلیه من 

 .الإدارةبین العمال و  الأداءالصعب تحقیق توازن بین الطرفین مادامت هناك علاقة متواجدة في 
الدراسة المیدانیة و التي تكشف على مدى حرص المدیر على  من إلیهامن خلال النتائج المتوصل  •

 متوازن و منظم و إداريله دور في بناء نظام  الأخیرهذا   أناحترام السلم الهرمي على اعتبار 
عدم رضاهم وعدم  بإظهار تطبیقا علیهم لهذا الاحترام الأكثرانه یجعل من العمال  إلا، منضبط

، علیه فان )العمال(و المراقب ) الإدارة(القائم بین صاحب الرقابة  الأسلوباستقراهم فیما یخص هذا 
نمااحترام السلم الهرمي في المؤسسة لیس له اي دور في الحد من الصراع  ٕ یكون سببا  أنیمكن  وا

 .في ذلك
هو حاصل بالمؤسسة والذي یستعمله كوسیلة للضغط  المدیر العام یركز على تدوین كل ما أنیبین  •

ولكن في الحالة الثانیة فان  الأولىناجح للمرة  أسلوب لأنهالطرفین في حالة عودة الخلاف على 
عدم  أولعدم وصول تقریره للمدیر العام  ةالإدار یثق في  لا لأنهالتقریر الكتابي یقل خصوصا للعمال 

 .الاهتمام بموضوعه ، وعلیة یبقى الخلاف قائما
 المتمثلةغالبیة الفئة المبحوثة و  أنو التي عبرت على  الإحصائیةمن خلال ما أقرته المعطیات  •

تطبیق اللوائح التنظیمیة و القوانین و الرقابة على العمال غیر فعالة في الحد  أنأقرت  62.86%
نحو العمال على  أسلوبهامن تغییر  الإدارةو هذا ما یجعل من  الإدارةمن الصراع بین العمال و 

 .و تطویره الأداءة مترابطة في تحسین الطرفي لهما علاق أناعتبار 
العینة المبحوثة في المؤسسة العمومیة  أفرادغالبیة  أقرتهافي خضم النتائج المتحصل علیها التي   

القیادة   أسلوب أن ،سة وفقا لمؤشرات الفرضیة الثانیةالحضري و شبه الحضري بالمسیلة مجال الدرا لللنق
، وذلك من والعمال الإدارةه من الصراع بین لدیه دور یمكن اعتباره ضعیف في حد التسلطي الإداریة

في تعاملها مع العمال  الإدارة حیز الذي یبدیه المدیر العام نحوخلال اللوائح التنظیمیة والقوانین والت
وائح التنظیمیة وهذا تغییر اللء العمال بین التطبیق للقوانین و وبقا الإدارة إلىالرقابة التي توكل  إلى إضافة

و  الأداءعلى الرغم من مواصلة  الإدارةقلق وعدم استقرارهم في المؤسسة باتجاه  أكثرما یجعل منهم 
  .وعلیه فان الفرضیة الثانیة غیر محققة.استمرار عملهم

   



ل  ص س            الف م خا ج                                                               ال ل الن ائ ح ي وت ض  ر ع  

133 

  :خلاصة الفصل
علیها من بعد عرض البیانات والمعلومات التي هي النقطة الأساسیة في هذا الفصل والمتحصل   

مبریقیة من خلال استجابات المبحوثین لعمال المؤسسة العمومیة للنقل الحضري و شبه المعطیات الإ
، حیث قمنا من خلالها تحلیل وتفسیر الحقائق التي اتسمت بالموضوعیة ةالحضري  بالمسیلة مجال الدراس

الكمیة منها والكیفیة والتي وردت في الجداول المختارة بدورها  الإحصائیةوهي ما ترجمتها المعطیات 
، والتي تم تغطیتها بمجموعة من جدولا 26حسب ما یخدم موضوع و فروض الدراسة والبالغ عددها 

في  الإداریةالقیادة  أسالیبنتیجة عامة مفادها أن  إلى، وبهذا توصلنا تساؤلات التي تخدم جوانب الدراسةال
صبغته الثقافیة و  إلىالذي له نتائج ایجابیة بالنظر  الدیمقراطي  الأسلوبالمتمثلة في  الأولبعدها 

الذي یجعل  العلاقات الاجتماعیة بصفة عامة و المجتمعیة و التي تقوم على التعاون و الحفاظ على
للأسلوب صلنا إلى أن انسجام و تفاهم مهما كانت الصراعات بینهم و لهذا تو  أكثر بینهم العمال فیما
بینما . مجال الدراسة لعمل داخل المؤسسةا أثناءفعال في تسویة الصراع بین العمال  دورله  ، الدیمقراطي

رار المهني عدم الاستقر و الذي یخلق جوا من التوترات و النفو  التسلطي  الأسلوبالبعد الثاني والذي هو 
انه یبقى  إلا مؤسسة أيممارساته الرسمیة التي لابد من توفرها و تواجدها في  لدى العمال بالرغم من

 . الطابع غیر رسمي في العلاقات العامة هو المبدأ القوي الذي یلقى قبولا عندا العمال بالمؤسسة 
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ن        التي تقوم علیها أي  الأهدافالتي تركز على هدف واحد و هو تحقیق  الإداریةالقیادة  أسالیبإ
یستغل هذه  أن، والذي یمكن لكل قائد أسلوبفقا للأسس و المبادئ التي یقوم علیها كل منظمة و 
و  الأفرادفوضویا من اجل التأثیر الایجابي في سلوك  حتى أوتسلطیا  أو ادیمقراطیكان  أم الأسالیب

الشخصي بدل استخدام القوة و الدخول معهم غي صراعات لا  الإقناعهم و توجیههم بواسطة دتنسیق جهو 
المتنازعة  الأطرافیؤثر على  أنمع انه توجد عدة مصادر یمكن للقائد  ،یاتهحل لها على مختلف مستو 
اتخاذ قرار  لأجلستماع و الاصغاء و الاهتمام لهم و مشاركتهم في الحوار فمنهم من یعتمد على الا

ثقافة جدیدة  إثراءیرضیهم و الخروج بنتیجة تهم التنظیم و المتمثلة في رفع الروح المعنویة لدى العمال و 
ومن القادة من یستعمل لغة القانون و تطبیق اللوائح  ،أي صراع  لإدارة أخرىو اكتساب مهارات 

لتنظیمیة و تغییرها كیفما یشاء و فرض الرقابة على العمال كل هذا قد یتسبب في اتساع نطاق الصراع ا
 الإدارةیدري القائد  لان هناك نوع من التحیز الذي یبدیه القائد من جهة  سلبا على المنظمة من حیث لا

مع انه بإمكانه  ،آخرو موظف عن  أخرىو تفضیل مصلحة عن  المحاباة إلى بالإضافةو التنظیم 
التسلطي عند الضرورة  والتي یرى انه یوجد مساس بمبادئ المنظمة ولابد من  الأسلوباستعمال هذا 

  .یخرج عن نطاقه أنالقضاء علیه قبل 
البحث و المتمثلة  إشكالیةعلى  الإجابة إلى ل و التفسیر التي قمنا بها توصلناوبعد عملیة التحلی  
القیادة  لأسالیب أنفي التقلیل من الصراع التنظیمي و التي أكدت على   داریةالإالقیادة  أسالیبفي دور 
القیادة الدیمقراطي  أسلوب أنوالتي أكدت على  دور فعال ومهم في التقلیل من الصراع التنظیمي، الإداریة

لحد له دور في ا) التسلطي(الأوتوقراطي الأسلوب أما ،ویة الصراع بین العمال بشكل فعالساهم في تس
الصراع  حدت أنیرضي العمال في العادة مع  انه یترك انطباع لا إلا الإدارةمن الصراع بین العمال و 

دائما یطبقون ما یراه القائد و  لأنهمفي الخفاء فإنه یزید من توتر و قلق العمال  أماتتغیر في الظاهر 
القیادي یمكن  الأسلوباستعمال هذا  أنمع  ،لمنظمة بدون استشارتهم و تعاونهمیخدم مصالح ا الإدارة

یكون لدیهم  أنكل من القادة  إلى الإشارة، مع لحاسمة و المضرة بالمصلحة العامةتوظیفه في الحالات ا
الصراع التنظیمي الذي یخدمهم ویقلل علیهم الضغوط  لإدارة الإستراتیجیة الأسالیبالاطلاع الواسع حول 

  .المنظمة أهدافو توفیر الوقت من اجل تحقیق 
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  أخرى إجراءات                                  تطبیق النظام الداخلي 

  ؟والإدارة الأفرادھل القائد یتمسك برأیھ في حالة خلاف /24

  نعم                        لا

  ؟مع العمال نزاعفي حالة  الإدارةھل یدافع القائد بحزم عن وجھة نظر /25

  نعم                           لا

التطبیق الصارم للوائح التنظیمیة في حالة حدوث نزاع بین العمال  إلىھل یلجأ القائد /26
  ؟والإدارة

  لا نادر                  اناأحیدائما                

  ؟للإدارةھل یبالغ القائد في فرض احترام العمال /27

  نعم                               لا

  ؟ الإدارةھل یتجنب القائد المناقشات المفتوحة مع العمال في ما یخص تسییر /28

  نعم                                 لا



  ؟والعمال الإدارةالحیاد في حالة النزاع بین  یتمسك القائد بموقفھل /29

  نادرا                              أحیانادائما                           

  ؟الصراع بینھم مستویات  في حالة تطور والإدارةللعمال  یصغي القائدھل /30

  و العمال معا الإدارةفقط                   العمال فقط                   الإدارة

  نوع الرقابة التي یمارسھا القائد داخل المؤسسة؟ ما/31

                        رقابة مرنة                             رقابة صارمة

  الھدف من الرقابة التي یمارسھا القائد في اعتقادك؟ا م/32

             لمراقبة الانضباط                    الأداءلمراقبة 

  ؟الإدارةھل القائد یعمل على تحدید الواجبات والمسؤولیات للعمال و  /33

  لا                    نعم               

  ؟الإدارةھل القائد یعاقب صاحب الخطأ في العمل اعتمادا على تقریر /34

  نعم                      لا

 بسبب تداخل المھام؟ والإدارةھل تظھر خلافات بین العمال  /35

  نعم                                لا 

  ؟احترام السلم الھرمي  یحرص علىھل القائد /36

  نعم                           لا

الخلافات القائمة بین العمال و  استیضاحھل یعتمد القائد على التقاریر  الكتابیة  من اجل /37
  ؟الإدارة

  لا                      نعم      

  ؟؟كؤھل سیبق لك وقدمت تقریرا كتابیا وتم استدعا:بـ نعم  الإجابةكانت  إذا.

  نعم                                لا 



  ؟لماذا لم یتم الرد علیك:بـ لا  الإجابةكانت  إذا.

            الإدارةالتقریر لم یصل للمدیر             بقي التقریر على مستوى 

  ...............................................................اذكرھا أخرى أسباب

  ؟ والإدارةللحد من الصراع بین العمال  و الرقابة القوانین واللوائح تطبیق آلیةكیف ترى /38

  فعالة                         غیر فعالة

كانت غیر فعالة إذا .
....................................................................................................لماذا

.........................................................................................................  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  لةــــــــامعة محمد بوضیاف بالمسیــــــج

  ةكلیة العلوم الاجتماعیة والانسانیى

  قسم الاجتماع

  تنظیم وعمل:تخصص 

                                 02ماستر

  ةیاستمارة استبان  

لا یخفى علیكم ان وجود النزاعات والخلافات في العمل شيء طبیعي ولذلك 
ل جھودا للاستفادة الایجابیة من ھذه الخلافات في صالح العم إدارتكمتبذل 

  :دراسة بعنوان  إجراءھذا الموضوع الذي نحن بصدد  ولأھمیة،

  .ودورھا في التقلیل من الصراع التنظیمي  الإداریةالقیادة  أسالیب 
   .دراسة میدانیة للمؤسسة العمومیة للنقل الحضري وشبھ الحضري المسیلة       

  .في علم الاجتماع تنظیم وعمل 02من اجل الحصول على شھادة ماستر 

 أسئلةمن یجیب على  أفضل فأنتولكونك احد الموظفین في ھذه المؤسسة ،
  .بسریة تامة  إجابتكھذه الاستمارة ،وستحظى 

كل  أمام)X(نرجو منكم التكرم بقراءة محاور الاستمارة ووضع علامة 
  .عبارة تراھا مناسبة

  وشكرا                                                            

  خربوش خالد/الطالب                                                 
   



 

  


