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 شكر وعرفان
لله أولا  علينا الحمد وكان فضلهالذي علمنا ما لم نكن نعلم  الله الحمد

 وأخيرا على عظيم نعمه علينا وعلى توفيقه لنا في إتمام هذا العمل.

"التحدث بنعمة الله شکر،  صلى الله عليه وسلم وأخذا بقولهالاعتراف بالجميل  ومن باب
وتركها كفر، ومن لا يشكر القليل لا يشكر الكثير ومن لا يشكر الناس 

 لا يشكر الله " 

جغلولي المشرف  الدكتور أتقدم بخالص الشكر وعظيم الامتنان للأستاذ
كر بالش أتقدمكما لا أنسى أن  واعترافنا بفضلهعرفانا بمجهوداته  يوسف

 طالب كل إلى لية العلوم الإنسانية والاجتماعيةكالجزيل إلى كل أساتذة 
 الإخلاص والوفاء لبلدحاملا رسالة  ؛وخدمة الوطن وجها لله علم، يبتغي

 الشهداء.



 

 

 إهداء 

 

لها على نفسي، ولِّمَ لا؛ فلقد ضحَّت من أجلي  إلى من أُفض ِّ

وامولم   . مها اللهرح أُم ِّي الحببية تدَّخر جُهدًا في سبيل إسعادي على الدَّ

نسير في دروب الحياة، ويبقى من يُسيطر على أذهاننا في كل مسلك 
 نسلكه

 فلم يبخل عليَّ طيلة حياته، صاحب الوجه الطيب، والأفعال الحسنة
 .والدي العزيز

بكل ما يملكون، إلى أصدقائي، وجميع من وقفوا بجواري وساعدوني 
 وفي أصعدة كثيرة

 إلى زوجتي وأولادي وأخواتي وخوتي الأعزاء

م لكم هذا البحث، وأتمنَّى أن يحوز على رضاكم.  أُقد ِّ
 

هباش فوضيل



 

 

 إهداء 

 

تمر  لا شيء يضاهي فرحة التخرج فهي من أجمل اللحظات التي 
بحياتنا، فتعب السنين وسهر الليالي ودعاء الوالدين قد حصدناه، وما 
مررنا به من ضغوطات نفسية قد زالت ونسيناها بمُجر د شعورنا بفرح 
التخرج والشكر لله أولًا ولوالدينا ووالداتنا وكل من وقف بجانبنا في إكمال 

 .مسيرتينا الدراسية وندعو الله أن يتمم علينا بالنجاح
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 أ
 

تحظى القيادة الإدارية باهتمام كافة المجتمعات، فهي تتعلق بالتأثير في الأفراد والجماعات  
و إنجاز الأعمال وتطوير المؤسسسسسسسسسسسسات، ، لذا تحاول مختلف المؤسسسسسسسسسسسسات الكشسسسسسف عن القدرات 
القيادية بين أفرادها والعمل على تدريبها وتنميتها لأداء دورها القيادي في تحقيق أهداف المنظمة 

وتسسسسسستمد القيادة الإدارية أهميتها من قدرتها على الاسسسسسستغلال الأمثل لمقومات المنظمة ومواردها ،
في رفع أداء الموظفين وكذلك من خلال سيطرتها على المشاكل والصراعات التي قد تنشأ داخل 
المنظمة ، فحيثما يكون هناك تفاعل فإن ظاهرة الصسسسسسراع حتمية، حيث أن هذا التفاعل يمكن أن 

ؤدي في الكثير من الأحيان إلى اتفاق العاملين في مواقف وتعارضسسسهم في مواقف أخر  ، وهذا ي
التعارض والاختلاف يقود إلى نشسسأة الصسسراع التنظيمي ، والذي يعتبر من الإشسسكالات التي تواجه 

حيث كانت معظم المنظمات تر  بأن الصسسسسسسراع أمر مضسسسسسسر  قادة المنظمات في عملهم اليومي، 
ولابد من مقاومته ورفضسسسسسسسسسسسسسسسه ، ووأنه لا يحقق التوازن بين ايم الفرد وايم التنظيم الذي بالمنظمة 

يعمل في إطاره ولا يسهم في تحقيق الفعالية التنظيمية ، إلا أنه تم اعتبار الصراع ظاهرة طبيعية 
 ، حيث أضسسسسسسسسسحت الإدارة لا ترفضسسسسسسسسسه ولنما تتقبله وتعد العدة لإدارته وتوظيفه حتى تنتفع بالنتائج

فالقيادة عملية تتميز بأنها مسسسسستمرة الفعالية ويرتبا نجاحها بهذه الاسسسسستمرارية  المترتبة عليه،
التي تثمر عن علاقة وطيدة بين الرئيس والمرؤوس ، ومن خلال هذه العلاقة يسسسسسسسسسسسسستطيع الرئيس 
أن يؤثر في سلوك المرؤوسين ، عن طريق الاستخدام الأمثل لبعض الأساليب لإدارة الصراعات 

والمسسديريسسات التنفيسسذيسسة بسسالولايسسة تعسسد أحسسد النظم الإداريسسة  لتنظيمية كعمليتي الاتصال والتحفيزا
الكبيرة التي لا تخلو من الصسسسسسسسسسسراع بمختلف مسسسسسسسسسسستوياته وأنواعه ، وهي بذلك ليسسسسسسسسسسست بالضسسسسسسسسسسرورة 
متراجعة في عطائها وتحقيق أهدافها ، بل يمكن اعتبار هذا الصسسسسسسراع من أسسسسسسسباب التطور والتقدم 

تفوق أي إدارة إذا أحسن التعامل مع أسبابه واستخدمت الاستراتيجيات الناجحة والفعالة في بل و 
 إدارته.
وتأسسسسسسسسسسسسسيسسسسسسسسسسسسسا على ما تقدم ذكره كان اختيارنا لموضسسسسسسسسسسسسوع " القيادة الإدارية ودورها في إدارة  

 تالصسسراع التنظيمي داخل المؤسسسسسسة الجزائرية" ،والذي تناولناه من خلال خطة البحث التي شسسمل



 :دمةـمق

 ب
 

مقدمة وخمسسسسسة فصسسسسول ،حيث تم في الفصسسسسل الأول التطرق إلى المقاروة المنهجية للدراسسسسسة ،أما 
وتسسسسسنسسسسسسساولسسسسسنسسسسسسسا فسسسسسي  الفصل الثاني فتناولنا فيه ماهية القيادة الإدارية ، ولدارة الصراع التنظيمي ،

ما أ الفصسسسسل الثالث القيادة الإدارية وتطوير عمليتي الاتصسسسسال والتحفيز لإدارة الصسسسسراع التنظيمي،
الفصسسسسسل الرابع فتناولنا فيه المقاروة المنهجية للدراسسسسسسة الميدانية ،أما الفصسسسسسل الخامس فتناولنا فيه 

  عرض وتحليل النتائج ، تحليل وتفسير ومناقشة النتائج .

 

 



 

 

 

 الأول:فصل ال
المقاربة المنهجية 

 للدراسة
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 : تحديد إشكالية الدراســـة-1

تعتبر القيادة الإدارية قمة الهرم التنظيمي، وكذلك باعتبارها محدد رئيسيا لفعالية المؤسسة، فنجد 
أن القيادة الناجحة التي تتبع طرق عقلانية ورشسسيدة في التسسسيير تسسساهم بشسسكل أو أخر في تحقيق 

الحسسسسسسن للعمليات التنظيمية ولو نسسسسسسبيا فالقيادة الإدارية عبارة عن نشسسسسساط إيجابي يقوم به السسسسسسير 
شسسسخص بقرار رسسسسمي يصسسسب  من خلاله قائدا إداريا تتوفر به سسسسمات وخصسسسائص ايادية ليشسسسرف 
على مجموعة من العاملين لتحقيق أهداف واضسسسحة بوسسسسيلة التأثير والاسسسستمالة واسسسستخدام السسسسلطة 

عند الضسسرورة. ويختلف المديرون  والمسسسيرون في سسسلوكهم القيادي و لكل واحد  بالقدر المناسسسب
منهم طريقة تعامل مختلفة فمنهم البيروقراطي والديمقراطي والمتسسسلا والفوضسسوي فحسسسب نظريات 
القيسسسسادة فسسسسإنسسسسه يوجسسسسد مسسسسديرون متفهمون لطبيعسسسسة العمسسسسل فيعملون على توفير جو عمسسسسل مري  

عكس النوع الأول يسببون المشاكل ولا يقومون بحلها حتى أنهم  لمرؤوسيهم وهناك مديرون على
أصسسسسسسسبحوا مصسسسسسسسدر إزعاج لمرؤوسسسسسسسسيهم فينتهج الموظفون طرق عدة للتعامل معهم والتأثير عليهم 
باختلاف أنواعهم. إن القائد في تفاعله مع جماعته عليه أن يكون موضسسسسسسسسسسسسسسسوعيا عادلا بعيدا عن 

ته، ومتفهما لشسسسسسخصسسسسسية مرؤوسسسسسسيه حتى يسسسسسستطيع كسسسسسسب ثقة المحاباة وقادرا على التحكم بانفعالا
جماعته واحترامهم، والقائد يكون دوره فعالا أن تصسسسسسسسسسسسسسسسرف كعامل موحد للجماعة ومحفز ومرجع 
لها فوظيفته المسسسسساعدة على النمو والإبداع للجماعة وضسسسسمان جو من الحرية والطمأنينة فيها وقد 

هن بسسسسسسبب كبر المنشسسسسسات وتقسسسسسسيم العمل ما أد  إلى تعددت أدوار القيادة الإدارية في الوقت الرا 
نوع من الانسسسسداد في العملية الإدارية وظهور الصسسسراع بين العمال وكذلك بين المصسسسال  المختلفة 

 .ووين الإدارة والعمال

وتعد ظاهرة الصسسسسسسسسسسسسسسسراع في المنظمات الحديثة من أهم معوقات العمل لد  المديرين، فإذا لم يتم 
ة المناسسسسسبة لإداراتها، فإنها تسسسسستهلك جهد الإدارة ووقتها في مواجهتها، بدلا اسسسسستخدام الاسسسسستراتيجي

من اسسسسسستثمار هذا الوقت والجهد في أنشسسسسسطة منتجة، حيث يشسسسسسير التقرير الذي أصسسسسسدرته الجمعية 
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 %25سسسسسسسسسسنة كان المديرون ونوابهم يقضسسسسسسسسسون حوالي  22الأمريكية للإدارة إلى أنه منذ أكثر من 
   1الصراعات التنظيميةمن أوقاتهم في معالجة 

وأصسسسسسسب  من واجب القيادة الاعتراف بالصسسسسسسراع التنظيمي باعتباره ظاهرة طبيعية ولابد من وجوده 
في أي منظمة مهما كانت طبيعة عملها، والتعرف على أسسسسسسسسسسسبابه سسسسسسسسسسسعيا للتوصسسسسسسسسسسل إلى الطريقة 

الاختلافات  ببالمناسبة للتعامل معه، لاسيما وأن الصراعات بين العاملين تحدث في الغالب بس
في ايمهم واتجاهاتهم ومؤهلاتهم ومدركاتهم، كما يمكن أن تنشسسسسسسسسأ الصسسسسسسسسراعات لأسسسسسسسسسباب تنظيمية 
وهذا يتطلب من القيادة امتلاك المهارات السسسسسسسسلوكية من أجل احتواء الصسسسسسسسراع وحسسسسسسسسن إدارته بما 

 :التالييخدم مصلحة وأهداف المؤسسة بشكل إيجابي، ومن هنا تطرح التساؤل الرئيسي 

 ما هو دور القيادة الإدارية في إدارة الصراع التنظيمي في المؤسسة ؟  -

 :ولتخمين معالم الوضوح في سياقتها المنهجية والمعرفية نبلور الأسئلة الفرعية التالية 

كيف تسسساهم القيادة الإدارية على إدارة الصسسراع التنظيمي في المؤسسسسسسة من خلال العملية -
 الاتصالية؟ 

لقيادة الإدارية على إدارة الصسسسراع التنظيمي في المؤسسسسسسسسة من خلال عملية كيف تسسسساهم ا-
 التحفيز؟

 فرضيات الدراسة : -0

للقيادة الإدارية دور فعال في إدارة الصسسسسسسسسسسسسسراع التنظيمي داخل  الفرضــــــــية الرئيســــــــية : -0-1
 المؤسسة.

 الفرضيات الفرعية: -0-0

                                                           
والتطبيق العلمي، دار الصفاء، عمان، روحي مصطفى وغنيم محمد عثمان: أساليب البحث العلمي، الأسس النظرية 1
 15، ص 2224، 6ط
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تسسسسسساهم القيادة الإدارية على إدارة الصسسسسسراع التنظيمي في المؤسسسسسسسسسسسسة من خلال العملية  -6
 .الاتصالية 

 .تساهم القيادة الإدارية على إدارة الصراع التنظيمي في المؤسسة من خلال عملية التحفيز -2

 أهمية الدراسة و أسباب اختيار الموضوع:-2

دراسسسسسسسسستها وعلى ايمتها العلمية  2الظاهرة التي يتم تنبع أهمية أي دراسسسسسسسسسة علمية من خلال معرفة
وما يمكن أن تحققه من نتائج يمكن الاسسسستفادة منها وتبرز أهمية هذه الدراسسسسة الموسسسسومة بالقيادة 
الإدارية وأثرها على إدارة الصسسسراع التنظيمي في المؤسسسسسسسسة في محاولة إسسسسهام القيادة الإدارية في 

د على خلق بيئة عمل خالية من الصسسسسسسراعات مما يؤدي إلى إدارة الصسسسسسسراع التنظيمي، مما يسسسسسسساع
توفير بيئة عمل مناسسسسسسسسبة داخل المؤسسسسسسسسسسسسسسسسة تسسسسسسسساعد في خلق ولاء المرؤوسسسسسسسسين للقوانين السسسسسسسسائدة 

 .بتضافر الجهود وهذا لتحقيق أهداف المؤسسة

أما فيما يخص أسسسسسسسباب اختيار موضسسسسسسوع الدراسسسسسسسة لا يأتي صسسسسسسدفة، فهناك أسسسسسسسباب ذاتية وأخر  
 . موضوعية

 :الأسباب الذاتية-2-1

ارتباط هذا الموضسسسسسسوع بمجال تخصسسسسسسصسسسسسسي وعملي والريبة في اسسسسسسستكشسسسسسساف خبايا الصسسسسسسراع داخل 
 المؤسسات الجزائرية

 توفر المادة العلمية في متغيرات الموضوع مما يساعد على إتمام الدراسة بشكل تام

تسسسسسسسسسستدعي المزيد من على الرغم من توفر الدراسسسسسسسسسسات حول هذا الموضسسسسسسسسسوع إلا أن  هذه الظاهرة 
 التعمق لأهميتها  في إفادة الباحثين الذين لديهم ريبة للتوسع  والبحث في هذا الموضوع

                                                           
، 6محمد شفيق البحث العلمي مع تطبيقات في مجال الدراسات الاجتماعية، المكتب الجامعي الحديث، مصر، ط2

 41، ص 2225
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 :الأسباب الموضوعية-2-0

الكشسسسسف عن الدور الأسسسسساسسسسسي الذي تلعبه القيادة الإدارية في احتواء الصسسسسراع التنظيمي  -
 داخل المؤسسات

وع الكثير من الباحثين للتركيز على موضالصراع التنظيمي المتزايد داخل المنظمة دفع  -
 .القيادة الإدارية، وكذا موضوع الصراع التنظيمي للحد منه

محاولة الإلمام بكل جوانب هذا الموضسسسوع لإيجاد حلول لهذه الظاهرة مسسسستقبلا ومحاولة  -
 علاجها. 

 :أهداف الدراسة -2

هذا  ويعتريه وفيلكل بحث علمي هدف يسسسسسسسسسسسسسسسسعى إلى تحقيقه ومعرفة الغموض الذي يجتاحه 
 السياق تتبلور الأهداف التالية :

 .محاولة التعرف على الدور الذي تلعبه القيادة الإدارية في احتواء الصراع التنظيمي -
 .التعرف على النظريات المرتبطة بموضوع القيادة التي تناولها العلماء في هذا الشأن -
 .اع التنظيميالتعرف على الأنماط المناسبة والأساليب الإدارة الصر  -
 .التعرف على الاستراتيجيات التي تتبعها القيادة لإدارة الصراع التنظيمي -

 الدراسات السابقة-5

باعتبار أن البحث العلمي هو عبارة عن سلسلة من الأجزاء فالباحث لابد أن يستعين فيها بكافة 
و أمر احسسث فهالبحوث والسسدراسسسسسسسسسسسسسسسسسات التي تنسساولسست نفس الظسساهرة التي تم اختيسسارهسسا من نفس البسس

ضسسسروري للوقوف على ما توصسسسل إليه الباحثون من نتائج ومن ثم القيام بالتخطيا لدراسسسسته التي 
يجب أن تأتي مسسسسسستمدة إلى ما سسسسسسبقها من دراسسسسسسات كما تعتبر عملية مراجعة ومسسسسسس  للدراسسسسسسات 
 هالسسسسسسسسابقة التي يقوم بها الباحث بغرض الاطلاع على ما تم كتابته في مجال بحثه فهي تسسسسسسسساعد
في جمع العسسديسسد من الأفكسسار واوراء حول مسسا هو متوفر من معلومسسات يمكن أن تؤدي إلى فهم 
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أفضسسسسل لمشسسسسكلة الدراسسسسسة، ووالنسسسسسبة للدراسسسسسة الحالية هناك العديد من الدراسسسسسات التي تطرقت إلى 
موضسسسسسسوع القيادة الإدارية ولدارة الصسسسسسسراع التنظيمي وتم تناوله من زوايا مختلفة وهذا ما سسسسسسسنحاول 

 إبرازه من خلال بعض الدراسات

 :الدراسة الأولى-

ر دراسسسسسسسسسسة ميدانية بمق -القيادة الإدارية ودورها في احتواء الصسسسسسسسسسراع التنظيمي  -دراسسسسسسسسسسة بعنوان 
الإدارة المحلية لولاية المسسسسسيلة لطالب " بن معتوق حمزة ، إشسسسسراف الدكتورة "حميدي سسسسسامية كلية 

 -بسسسسكرة  -لعلوم الاجتماعية ، جامعة " محمد خيضسسسر" العلوم الإنسسسسانية و الاجتماعية ، قسسسسم ا
 مذكرة نهاية الدراسة لنيل شهادة الماجيستير في

(. حيث تمحورت إشسسسسسسكالية الدراسسسسسسسة 2265 - 2264علم الاجتماع ، تخصسسسسسسص تنظيم وعمل  
 ؟ حول التساؤل الرئيسي التالي : كيف تساهم القيادة الإدارية في احتواء الصراع التنظيمي

 : اؤلات الفرعيةالتس -

 ماهي الاساليب المناسبة لحل الصراع التنظيمي داخل المنظمة ؟ -

 ماهي الخطوات التي يقوم بها القائد من اجل احتواء الصراع التنظيمي ؟ -

 ما هو النما القيادي المناسب للتخفيف من مستويات الصراع التنظيمي ؟ -

ع القيادة الإدارية بفعالية كبيرة في احتواء الصسسسسسسسسرا وتمثلت الفرضسسسسسسسسية العامة في ما يلي : تسسسسسسسسساهم 
 .التنظيمي والتقليل منه

 : تتفرع منها مجموعة من الفرضيات الفرعية

 يعتبر أسلوب التعاون من أكثر الأساليب استخداما لحل الصراع التنظيمي.  -
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الصسسراع  إحتواءيسسستخدم القائد أهم الخطوات الإدارية و القانونية التي من شسسأنها أن تسسساهم في  -
 التنظيمي. 

 .يعد النما الديمقراطي هو النما القيادي المناسب للتخفيف من مستويات الصراع التنظيمي -

 :أهداف الدراسة - 

 .محاولة التعرف على الدور الذي تلعبه القيادة الإدارية في إحتواء الصراع التنظيمي -

 .دارة الصراع التنظيميالتعرف على الأساليب والاستراتيجيات المناسبة لإ -

 .دراسة أهم الخطوات والطرق التي يقوم بها الباحث من أجل إحتواء الصراع التنظيمي -

 .معرفة الأنماط القيادية السائدة داخل المنظمة وتأثيرها على مستويات الصراع -

 .التعرف على مستويات الصراع داخل المنظمة -

 :المنهج المستخدم -

ه الدراسسسة : " المنهج الوصسسفي التحليلي " لوصسسف الظاهرة وتحليل بيانات اسسستعمل الباحث في هذ
 الدراسة

 .المتحصل عليها

 :عينة الدراسة -

، 344أما بالنسسسبة لعينة الدراسسسة فاسسستخدم العينة الطبقية حيث قام بتقدير حجم العينة الكلي ب: 
 بالمائة من مجموع الموظفين. 22ثم اختار نسبة 

 

 



 للدراسةالمقاربة المنهجية                                              الفصل الأول : 

10 
 

 :دمةالأدوات المستخ -

من بين الأدوات التي اسسسسسسسستخدمها الباحث في هذه الدراسسسسسسسسة: الاسسسسسسسستبيان و المقابلة و الملاحظة، 
 .السجلات والوثائق

 :نتائج الدراسة -

 أن القيادة الإدارية تساهم بفعالية كبيرة في احتواء الصراع التنظيمي و التقليل منه.  -

أن أسسسسلوب التسسسسوية و الحل الوسسسسا هو أكثر الأسسسساليب اسسسستخداما لحل الصسسسراع التنظيمي وأن  -
 الأساليب الأخر ، أسلوب التنافس التعاون التجنب تستخدم أحيانا فقا وودرجات متفاوتة. 

أن القائد الإداري يسسسسسسسستخدم أهم الخطوات القانونية و الإدارية التي من شسسسسسسسأنها أن تسسسسسسسساهم في  -
 .الصراع التنظيمي احتواء

 تعــــــقيب :

تسعى هذه الدراسة إلى معرفة النما القيادي المناسب للتخفيف من الصراع في حين أن دراستنا 
تسسسسسعى لإلقاء الضسسسسوء على الأنماط المختلفة التي تسسسسستعين بها القيادة للتحكم في مجمل الصسسسسراع 

 .التنظيمي

 : الدراسة الثانية

كهرواء دراسة حالة شركة توزيع ال -الإدارية وعلاقتها بالصراع التنظيمي القيادة  -دراسة بعنوان 
 بعين -والغاز 

 للباحثين، إيمان حجار مرهون ، احمد جميل ، جامعة البويرة -بسام 

 2226/21/32الجزائر ، مخبر السياسات التنموية والدراسات الاستشرافية تاريخ النشر 
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ساؤل التالي : ما مد  مساهمة القيادة الإدارية في الحد حيث تمحورت إشكالية الدراسة حول الت
 من الصراع التنظيمي ؟

 : الأسئلة الفرعية

 ما المقصود بالقيادة الإدارية وماهي أهميتها ؟ - 

 ما مفهوم الصراع التنظيمي ، وماهي مختلف نتائجه ؟ - 

رواء والغاز كة توزيع الكهماهي العلاقة التي تروا القيادة الإدارية بالصسسسسراع التنظيمي في شسسسسر  - 
 بعين بسام؟

 : الفرضيات

 .تعد القيادة الإدارية الأداة المحركة للأفراد وتوجيههم نحو تحقيق النتائج بأكبر فعالية

 .يعد الصراع التنظيمي أحد العوامل المؤثرة على انخفاض الإنتاجية و الأداء في المنظمات

 ام لتنظيمي في شركة توزيع الكهرواء والغاز بعين بسهناك علاقة بين القيادة الإدارية والصراع ا

 :أهداف الدراسة

التعرف على مفهوم متغيرات الدراسسسسسسة والمتمثلة في المتغير المسسسسسستقل والذي يمثل القيادة الإدارية 
 أما المتغير التابع فيمثل الصراع التنظيمي. 

ى مختلف العوامل المؤثرة علمعرفة مختلف الأسسسسسسسسسسسسسساليب القيادية المتبعة من طرف القائد وماهي 
 .اختياره لأسلوب دون أخر

 .معرفة مختلف أنواع الصراع التنظيمي ومختلف مستوياته ومختلف النتائج المترتبة عنه

 .معرفة علاقة القيادة الإدارية بالصراع التنظيمي من الناحية النظرية
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 .بجملة من التوصياتالخروج بجملة من النتائج من الناحية النظرية وفي الأخير الخروج 

 :المنهج المستخدم

بيانات  الظاهرة و تحليل اسسستعمل الباحث في هذه الدراسسسة " المنهج الوصسسفي التحليلي " لوصسسف
 .المتحصل عليها الدراسة

 :عينة الدراسة

من مجتمع  %1.4عامل وواعتبارهم رؤسسسسسسسسساء المصسسسسسسسسال  حيث يمثلون نسسسسسسسسسبة  12تم اسسسسسسسسستخدام 
 .وسين فهم يمثلون النسبة المتبقيةالدراسة أما بالنسبة للمرؤ 

 : الأدوات المستخدمة

 .استخدم الباحث في هذه الدراسة أداتين هامتين في الدراسة ألا وهما، الإستبيان والمقابلة

 : نتائج الدراسة

الأسلوب القيادي السائد في شركة توزيع الكهرواء والغاز بعين بسام هو الأسلوب الديمقراطي  -
 .عالية أي أن بعض الإجابات كانت تميل إلى النما الديكتاتوري ولكن ليس بنسبة 

 المدير في مؤسسة توزيع الكهرواء والغاز يحتفظ لنفسه بجميع السلطات والصلاحيات

هناك شسسسسسسسفافية في عملية الاتصسسسسسسسال في مؤسسسسسسسسسسسسسسسسة سسسسسسسسونلغاز وعليه كلما كان هناك واقع جيد  -
ى عكس وجود اتصسسسسالات رسسسسسمية وقائد للإتصسسسسال في المؤسسسسسسسسسسة كلما قل الصسسسسراع التنظيمي، عل

 .ديكتاتوري مما يعرقل سير الأمور والأعمال ووالتالي زيادة الصراعات في المؤسسة

في مؤسسة توزيع الكهرواء والغاز بعين بسام تقل الصراعات لوجود نظام عمل واض  المعالم  -
لة التحكم يرة لسهو حيث لا تخلو المؤسسة من الصراع ولكن لا يؤثر على مسار العمل بصفة كب

 فيه
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 تعقيب :

خلصإلى  لكهرواء والغاز وقدتسعى هذه الدراسة لمعرفة النما القيادي السائد في مؤسسة توزيع ا
 .النما الديمقراطي سيادة

 :الدراسة الثالثة

، بعنوان : نما القيسسادة الإداريسسة وعلاقتسسه بسسالتغيير التنظيمي في 2266للأخضسسسسسسسسسسسسسسسر صسسسسسسسسسسسسسسسيسساحي 
 .دراسة حالة مطاحن الحضنة بالمسيلةالمؤسسة الاقتصادية، 

ر وذلك مؤسسسسسسة على عملية التغييالتسسساؤل الرئيسسسي : التعرف لمد  تأثير النما القيادي داخل ال
 :خلال التساؤل التالي من

 لاقتصادية؟اهل هناك علاقة بين نما القيادة الإدارية وعملية التغيير التنظيمي في المؤسسة  -

 ساؤلات الفرعيةويتفرع عنه مجموعة من الت

 ماهي الأسباب الكامنة وأراء مقاومة المرؤوسين لعملية التغيير في المؤسسة الإقتصادية ؟

 ما هو الدور الذي تلعبه القيادة الإدارية في الحد من مقاومة التغيير في المؤسسة الإقتصادية؟

 الحضنة ؟ماهو النما القيادي المطلوب لعملية التغيير التنظيمي في مؤسسة مطاحن 

 : وقام الباحث بصياغة مجموعة من الفرضيات للإجابة عن التساؤلات المطروحة

الفرضسسسسسسسسسسسسسسسية الرئيسسسسسسسسسسسسسسسسية : توجد علاقة بين نما القيادة الإدارية وعملية التغيير التنظيمي في  -
 .المؤسسة الإقتصادية
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 الفرضيات الفرعية فهي كالتالي:

اتها الإسسسسسسسسسسسسسسسستراتيجية وكذا الإحاطة بالظروف و التعرف على أهداف المنظمة وغاياتها وتوجه -
الأوضسسسسسسسسسسسسسسساع الخارجية المحيطة بالمنظمة من طرف جميع أعضسسسسسسسسسسسسسسساء المنظمة يحد من مقاومة 

 .التغيير

تعتمد خطة التغيير الفعالة على عناصر سلوكية تتعلق بتمكين المرؤوسين للمساهمة في إدارة  -
 .بين المشاركين في خطة التغييرالتغيير والقيادة القادرة على الاتصال والتواصل 

سسسسسسسسسسة مطاحن لتنظيمي في مؤ يعتبر النما القيادي التحويلي هو الأكثر فعالية في إدارة التغيير ا
عينة  طبقها علىاعتمد الباحث في جمع المادة العلمية على أداة الإستمارة والمقابلة و  الحضنة و

الباحث المنهج الوصفي التحليلي  عاملا، كما استخدم 36البحث قدرت ب  عشوائية من مجتمع
 ومن النتائج التي توصلت إليها الدراسة.

أن مشاركة المرؤوسين في إعداد وتنفيذ خطا التغيير يزيد من الفاعلية في التنفيذ والوصول إلى 
 النتائج المرجوة.

 سلامة قنوات الاتصال  وضمان التواصل بين القادة والمرؤوسين يساعد في الوصول إلى نتائج
 ايجابية وضمان  تعاون جميع أعضاء المؤسسة.

تدرك القيادة في مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيلة أن التغيير أصب  ضرورة لتطويرها لكنها لا 
 تزال تتبع الأساليب التقليدية
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 التعقيب على الدراسة:

جاءت دراسسسسسسسسة الأخضسسسسسسسر صسسسسسسسياحي للتعرف على نما القيادة الملائم وعلاقته بالتغيير التنظيمي 
ويتضسسسس  من خلال الدراسسسسسة أن التغيير في المؤسسسسسسسسسسة الصسسسسناعية ضسسسسروري ومهم ولكن القيادات 

تطبيقه، وان القيادة التحويلية تسسسسسساعد على إحداث التغيير، كما سسسسسسعت العليا لا تطبقه كما يجب 
الدراسة لتوضي  أسباب مقاومة التغيير من قبل المرؤوسين.

 

 

 
  



 

 

 
 الفصل الثاني: 

القيادة الإدارية وإدارة الصراع 
   التنظيمي في المؤسسة
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 تمهيد:

الوظائف الإدارية التي شغلت معظم الباحثين ، نظرا لأهميتها تعتبر القيادة من 
ومكانتها في عالم المنظمات إذ يتفق معظمهم على أنها بمثابة قوة الدفع الرئيسية لتحريك 
المنظمات ، فالممارسات القيادية من مهارات ومصادر قوة   تسعى ، لإنتقال المؤسسة من 

 ؤسسة، وذلك لا يتم إلا بخلق تجروة مشتركة فيوضع إلى وضع آخر، بما يحقق فعالية للم
مواجهة الصراعات التنظيمية ومعرفة أسبابها وأنواعها ومراحلها ونتائجها وآثارها ، وذلك 

 لمعرفة كيفية إدارتها .
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 ماهية القيادة الإدارية  -1

 تعريف القيادة الإدارية -1-1

خر أساس السلطة الرسمية، والبعض اوتنوعت مفاهيم القيادة ،فالبعض يعرفها على  
على أساس الوظيفة، واوخر على أساس السلوك القيادي، واوخر على أساس صفات 

 .1القائد
(: بأنها الجهد والعمل للتأثير في الأفراد، لجعلهم O.teadيعرفها أودواي تيد   

نة، فالقيادة و يتعاونون لتحقيق هدف يرغبون في تحقيقه، ويرتبطون في مجموعة واحدة متعا
 هي عملية التأثير في سلوك العاملين لتحقيق الأهداف في موقف معين.

( بأنها: القيام بأي فعل من شأنه Hemphill and caterكما ير  همفيل وكارتر  
أن يستحدث نظاما، من التفاعل بين أفراد المجموعة، في الوصول إلى حل المشكلات 

موعة من الأشخاص، نحو القيام بعمل مشترك في العامة، أي أنها قدرة على توجيه مج
، وقد أورد كارتر 2تناسق وجماعية، بغرض تحقيق هدف معين، أو مجموعة من الأهداف

 Carter خمسة تعاريف مستخدمة إلى اليوم، وتتمثل عناصرها الأساسية في كون القائد )
اعة نحو أهدافها، :  يمثل مركز سلوك الجماعة، القادر على ايادة الجم3هو الشخص الذي

 يكون له تأثير ملحوظ على تركيب الجماعة، يهتم بسلوك الجماعة(.
فيمكن القول أن القيادة الإدارية هي شكل من أشكال التفاعل الاجتماعي الإنساني،  

تقوم على علاقات، وروابا اجتماعية مشتركة، لتحقيق أهداف تنظيمية محددة، عن طريق 
ب العمل لحل المشكلات التي تواجههم، تلك الاختيارات الواعية اختيار واعي لوسائل وأسالي

                                                           

 24.1، مطبعة الإيمان، مصر، ب/ت، ص دور القيادة في اتخاذ القرار خلال الأزماترجب عبد الحميد السيد:  -
 24.2رجب عبد الحميد السيد: مرجع سابق، ص  -
 64.3، ص 6111، دار الغرب للطباعة والنشر والتوزيع، مبادئ التسيير البشري بوفلجة يياث:  -



 القيادة الإدارية وإدارة الصراع التنظيمي في المؤسسة                   الفصل الثاني: 

19 
 

تكون في إطار نسق تفاعلي بين أعضاء التنظيم، يعزز من طرف القيادة الإدارية التي 
 تعمل على ترشيد تلك السلوكيات، لضبا العلاقات الاجتماعية بين الأفراد. 

 أهمية القيادة الإدارية -1-0
تنظم شسسسسسسسسسسسسسسؤونها، وتنظم العلاقات والتفاعلات بين  لابد لأي مؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة من ايادة 

أعضسسسسسسسسسسائها، فالقيادة الإدارية معنية بالتنسسسسسسسسسسسيق ،و يتم ذلك مباشسسسسسسسسسسرة عن طريق الاتصسسسسسسسسسسال 
 الشخصي بين القائد ومرؤوسيه لتحقيق أهداف المؤسسة.

 لذا فإن أهمية القيادة تكمن في: 
 بين اوراء .السيطرة على مشكلات العمل وحلها وحسم الخلافات، والترجي   -
 أنها الوصل بين الموظفين ووين خطا المؤسسة، وتصوراتها المستقبلية . -
 تدعيم القو  الإيجابية في المؤسسة، وتقلص الجوانب السلبية قدر الإمكان . -
 تنمية وتدريب ورعاية الأفراد لاعتبارهم أهم مورد للمؤسسة. -
 مواكبة التغيرات المحيطة، وتوظيفها لخدمة المؤسسة . -
 ها تسهل للمنظمة تحقيق الأهداف المرسومة.أن -

كل هذا فإن القيادة الإدارية لها أهمية أسسسسسسسساسسسسسسسسية في إدارة الصسسسسسسسراع التنظيمي داخل  
المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة ، ولهذا فقد ذهب كثير من الباحثين أن القيادة الإدارية هي جوهر العملية 

وانب يسسسسري في كل ج الإدارية، لأهمية مكانتها ودورها النابع من كونها تقوم بدور أسسسساسسسسي
العمليسة الإداريسة، فتجعسل الإدارة أكثر دينساميكيسة وفعساليسة، وتعمسل كسأداة محركسة لهسا لتحقيق 
أهدافها، وأضسسسسسسسسحت القيادة المعيار الذي يحدد على ضسسسسسسسسوئه نجاح أي تنظيم إداري وكذلك 

 هي القوة الداعمة، والدافعة للقدرة الجماعية للفعل.
 ةمهارات القيادة الإداري -1-2
وهي القدرات أو الصفات اللازمة لبناء شخصية القائد، المهارات الذاتية أو الشخصية:  -

 مثل: السمات الجسدية ،القدرات العقلية ،ملكة الابتكار وضبا النفس.
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وهي المعرفة المتخصسسسسسسسسسسسسسصسسسسسسسسسسسسسة في فرع من فروع العلم، وتطويعها في المهارات الفنية:  -
يكفل تحقيق الهدف، وومعنى آخر قدرة القيادة  كيفية التعامل مع الأشسسسسسسسسسسسسسسسياء بسسسسسسسسسسسسسسسسهولة بما

 الإدارية على استخدام الوسائل العلمية، والتكنولوجية لإدارة الصراع التنظيمي.
وتعني قدرة التعامل مع مرؤوسسسسسسيه، وخصسسسسسوصسسسسسا العمل المهارات الســـلوكية والإنســـانية: -

   1الحديثة. بروح الفريق، و هو ضروري لنجاح، أو فشل القادة في ايادة التنظيمات
ويقصسسسسسسسسسد بالأولى التوفيق بين الاتجاهات، والضسسسسسسسسسغوط  المهارات الســــــياســــــية والإدارية:-

الموجودة في المجتمع ووين نشسسسسسسسسسسسسسسساط التنظيم، وعل أما المهارات الإدارية تعني قدرة القيادة 
على فهم عملهسسسسا، وتحقيق المواءمسسسسة بين أهسسسسداف التنظيم ولشسسسسسسسسسسسسسسسبسسسساع حسسسساجسسسسات وريبسسسسات 

 المرؤوسين.
 مصادر قوة القيادة الإدارية -1-2

يتطلب للقيادة الإدارية من أجل إدارة الصسسسسراع التنظيمي، قدرة وقوة تأثير في سسسسسلوك  
   2مرؤوسيها، تلك القوة أو القدرة يستمدها من المصادر اوتية:

وهي القوة المسسسسسسستندة إلى الصسسسسسسلاحيات المخولة للوظيفة، حسسسسسسسب الســــلطة التشــــري ية:  -
 لتنظيمي الرسمي، وتندرج هذه القوة من الأعلى إلى الأسفل.موقعها في الهيكل ا

هذه القوة مصسسسسسسسسسسدرها توقعات الفرد من ايامه بمهامه على الوجه  ســــــلطة منح المكافأة: -
المطلوب، وأن امتثاله لأوامر رئيسسسسسسسسسسسسسسسسه سسسسسسسسسسسسسسسسيعود عليه بمكافأة مادية، أو معنوية من قبل 

 الرئيس.
ف، وهي مرتبطة بتوقعات الفرد من أن أسسسسسسسسسسسسسسسساس هذه القوة هو الخو  القوة القصـــــــــرية: -

 تقاعسه، أو عدم امتثاله لأوامر رئيسه، سيعرضه إلى العقاب المادي أو المعنوي.

                                                           

 221-224، ص 6114، المملكة العروية السعودية،  ب،د(، 6ط إدارة السلوك التنظيمي،ثامر محمد العديلي،  -1 
، 2222، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، 6ط السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،محمود سليمان العميان،  -2 

 251-251ص 
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تنتج هسسسسذه القوة نظرا لتمتع القسسسسادة  القوة المبنيـــة على امتلاك مصـــــــــــادر المعلومـــات:-
ي تبصلاحية الوصول إلى مصادر المعلومات، ومعرفتهم بالخطا وسياسات المؤسسة، وال

 تعتبر أمورا.
ويحصل عليها الفرد عادة نتيجة إعجاب تابعيه ببعض سماته الشخصية،  قوة الإعجاب: -

 بحيث تشدهم إليه نتيجة توافر الجاذبية في شخصية القائد.
يلاحظ من هذه المصسسسسسسسسسادر الثلاثة الأولى أنها تمثل سسسسسسسسسسلطة رسسسسسسسسسسمية، وأما الأخيرة 

يمي أسسسساليب لرسسسسم، وتعلم وتعزيز السسسسلوك التنظفمرتبطة بشسسسخصسسسية القائد، حيث أنها تمثل 
 . 1المناسب، لإدارة الصراع التنظيمي من طرف القيادة الإدارية

 أنماط القيادة الإدارية -1-5
 القيادة الأوتوقراطية  -

إن ما يميز القادة ذوي الميول الأوتوقراطي في اتخاذهم قراراتهم من سسسسلطتهم الرسسسسمية، 
أوامر محددة، وطلب الإذعان من مرؤوسسسيه، ولا يتقبل الاقتراحات يقوم القائد فيها بإصسسدار 

ويلجأ إلى أسسسسسسسسسسسسلوب الإكراه، والعقاب والتهديد باسسسسسسسسسسسستعمال السسسسسسسسسسسسلطة، لغرض النظام والقيام 
 .  2بإنجاز العمل

هذا النوع من القيادة يتحدث باسسسسسسسسسسسسسسسسم المجموعة ،يحاول الاقناع بوجهة نظره، ويحول 
ما يقوم به ، ولا يسسسسسسسم  بأية حرية في العمل، إلا أنه الفوضسسسسسسى إلى نظام،  ويرفض شسسسسسسرح 

في حالة كفاءة القائد، يؤدي إلى الفعالية، والسسسسسسسسرعة في الإجراءات ، خاصسسسسسسسة في الحالات 
الحرجة والمسسسسسسسسسسسسسستعجلة، فعلى الرغم من أن هذا النما يكون ناجحا في بعض الحالات، إلا 

 .  3أن له مساوئ كثيرة

                                                           

، ص 2226رضا صاحب أبو حمد وسنان كاظم الموسري، وظائف الإدارة المعاصرة، مؤسسة الوراق، عمان،  -6
626 
 .212-251محمود سليمان العميان: مرجع سابق، ص -2
 212نفس المرجع، ص -3
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عة من المؤشسسسسسسسسسسرات عن سسسسسسسسسسسلوك القائد الأوتوقراطي ومن الدراسسسسسسسسسسسات التي أبرزت مجمو 
(، يبين فيها أن القائد الاوتوقراطي يهدد w.Reddinالمسسسسستبد، تلك التي أجراها وليام ريدن 

 كثيرا، لاعتقاده
أنه إذا ما خالفه مرؤوسسسسيه في الرأي، فإنه يعتبر ذلك تحديا لسسسسلطته، فلا يتجاوز عن خطأ 

رج العمل، كما أنه لا يعرف معنى للتحفيز الفعال، ويد موظفيه بسسسسسسسسسسهولة، ويهتم أولا بنتائج
باع حاجات  ذلك في أن التهديدات، وحدها هي محفزات العمل، فيترتب عليه عدم إشسسسسسسسسسسسسسسس

 مرؤوسيه، وميلهم إلى ترك العمل، والانسحاب من التنظيم الذي يقوده.
 (، ودراساتSanford and levengstonكما كشفت دراسات سانفورد وليفينجستون  

(، عن أن القائد ذوي الميول التسسسلطية ينقصسسهم في الغالب بعد النظر، Hemphillهمفيل  
وأنهم يركزون اهتمامهم على تحسسسسسسين مركزهم الوظيفي، دون اهتمامهم بوضسسسسسع مرؤوسسسسسسيهم 
وحاجاتهم، وهوما يؤدي إلى فشسسسسسسسسسلهم، وللى عدم قدرتهم على التكيف مع المواقف الإدارية، 

وقد تحدث خصسسسسسسومة وعدوانية بين أعضسسسسسساء الجماعة ، وتبدي جمود ،  1ومواجهتها بفعالية
في السسسلوك، وتطابقا مع القائد لا مع الجماعة ، وتعمل على إيجاد من يضسسحي به، إفراطا 
في الاعتمسساد على القسسائسسد والخضسسسسسسسسسسسسسسسوع لسسه، وفي نفس الوقسست يؤدي هسسذا النوع إلى حسسدوث 

 .2صراعات بين أفراد المؤسسة
 :القيادة الديمقراطية -

تعتمد على العلاقات الإنسسسسسسسسسسسانية السسسسسسسسسسسليمة بين القائد ومرؤوسسسسسسسسسسسيه، والتي تقوم على 
إشسسسسسسسسباعه لحاجاتهم، وخلق التعاون فيما بينهم وحل مشسسسسسسسسكلاتهم، وتنتهج القيادة الديمقراطية 
أسسساليب الإقناع، واعتبار لأحاسسسيس الأفراد ومشسساعرهم، وكرامتهم، يمارس القائد فيها إشسسرافا 

فراد على العمل، واعتماد أسسسلوب التأثير بدلا من اسسستخدام السسسلطة الرسسسمية عاما لتحفيز الأ
                                                           

 654، ص 2222اف كنعان: القيادة الإدارية، مكتبة دار الثقافة، عمان، نو   -6
، 6142أرجس كريس: الفرد والمنظمة، الصراع بين النظم والفرد، ت: على الجمال ساس، مطبعة جامعة القاهرة، -2

 646ص 
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، فيظهر القائد 1في تحريك المرؤوسسسين، ولقامة الاتصسسال في الاتجاهين بين القائد والتابعين
غالبا على أنه أحد أفراد الجماعة، ولا يركز على سسسسسسلطاته ، لكنه يركز على عضسسسسسويته في 

ن أهم مزايا هذا النما:  تلمس مشسسسسسسسسسسساكل المرؤوسسسسسسسسسسسسين وتعالجها ، وم2الجماعة بدرجة أكبر
وتحاول إشسسباع الحاجات الإنسسسانية، مما يولد بعض الرضسسا والشسسعور بالارتياح، ورفع الروح 

، والاابسسسسال على العمسسسسل، وتحقيق الترابا الاجتمسسسساعي،  فت  المجسسسسال للموظفين 3المعنويسسسسة
، دي إلى  انخفاض معدل الشسسكاوي والتظلماتللتعبير عن آرائهم، والإسسسهام باقتراحاتهم، يؤ 

 والغياب(.

ووالمقابل ما يؤخذ على هذا الأسسسسلوب من القيادة، التسسسسام  والتسسسساهل في المعاملة، 
ويكون أقل تحفيزا خاصسسسسة للموظفين المبتدئين والخجولين، ثم إن حرصسسسسه على الاسسسسستشسسسسارة 

 ين.يجعله يكثر من الاجتماعات، حتى تصب  مملة بالنسبة للموظف
في ظل هذا النما لا يملك القائد سسسسسسسسسلطة رسسسسسسسسسمية، ولنما  القيادة الحرة أو المتســـــامحة:-

يمثل رمز للمؤسسسسسسسسسسسسسسسسة، ويترك حرية كاملة للمرؤوسسسسسسسسين في تحديد أهدافهم، واتخاذ القرارات 
المتعلقسسة بسسالعمسسل، ولا يتسسدخسسل القسسائسسد في كيفيسسة أداء العمسسل من طرف المرؤوسسسسسسسسسسسسسسسسين، فيزود 

لومسسسات، والمسسسسسسسسسسسسسسسستلزمسسسات التي يطلبهسسسا العمسسسل، ثم ترك لهم الحريسسسة في العمسسسال بكسسسافسسسة المع
 .1التصرف

فمن مزايا هذا النما القيادي ما يلي:  يؤدي هذا الأسسسسسسسسسسسسلوب إلى نتائج حسسسسسسسسسسسسنة إذا 
كسسانسست الظروف ملائمسسة لتطبيقسسه وتوفرت المهسسارة لسسد  القسسائسسد لتطبيقسسه ، يتم التفويض إلى 

، قد ينج  هذا الأسلوب عندما 4يتجاوب هؤلاء المرؤوسينالمرؤوسين الأكفاء، ونتيجة الثقة 

                                                           

 212محمود سليمان العميان، مرجع سابق، ص  -1
 34، ص 2225، مصر، 4ن، مركز تطوير الأداء، طمحمد عبد الغني هلال، مهارات ايادة اوخري -2
 244-242نواف كنعان، مرجع سابق، ص  -3
 212محمود سليمان العميان: مرجع سابق، ص -6
 41ماهر محمد حسن، مرجع سابق، ص  -2
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يتعامل القائد مع الأفراد ذوي مسسستويات عقلية، وعلمية عالية،  إتباع سسسياسسسة الباب المفتوح 
 .1 في الاتصالات بين المرؤوسين لتوض  أفكارهم وما يلتبس عليهم(

ل الحرية اسستغلالكن أثبتت الدراسسات صسعووة تطبيق هذا الأسسلوب القيادي، بسسبب 
والتهرب من العمل والمسسؤولية، كما قد يؤدي إلى إفسساد مناا العمل، حيث تسسود الفوضسى 

 ويفقد التوجيه السليم.

 إدارة الصراع التنظيمي-0
حظي موضسسسسسسسسسوع الصسسسسسسسسسراع التنظيمي باهتمام واسسسسسسسسسسع من قبل الكتاب والباحثين انطلاقا من 

حياة الأفراد والجماعات والمنظمات، وذلك إيمانهم بان الصسسسسسسسسسسسراع أمر حتمي لا مفر منه في 
لتعدد المؤثرات النفسسسسسسسسسسسسسسسسية والاجتماعية الداخلية والخارجية التي يمر بها الإفراد وللتباين في 

 اتجاهاتهم وايمهم وتعارض الأهداف والأدوار والصلاحيات فيما بينهم.
لإفراد وقد عكسسسسسسسسسست المدارس الإدارية تباينا واضسسسسسسسسسحا بشسسسسسسسسسأن الصسسسسسسسسسراع ودوره في سسسسسسسسسسلوك ا

والمنظمات، إذ نظر إليه الكلاسسسسسسسسسسسسسيكيون على أنه قوة سسسسسسسسسسسسسلبية يجب تجنبه ومنع حدوثه قدر 
الإمكان ونظر إليه السسسسسسسسلوكيون على انه أمر غير مرغوب فيه، أما اليوم فقد اختلفت النظرة 
إلى الصسسسسسسسسسسسسسسسراع بشسسسسسسسسسسسسسسسكل كبير، حيث ينظر إليه ليس فقا كأمر لا يمكن تجنبه، بل إنه أمر 

ك فان الاتحاد الحديث هو كيفية إدارة الصسسسسسسسسسسسسسسسراع بحيث تكون المنظمة قادرة مرغوب فيه لذل
على تكييفه لمصسسسسسسسسسسسسسسسلحتها وتحقيق أهدافها، من خلال المحافظة على حالة التوازن من أجل 

 .استمرار العملية الإبداعية وتحقيق مستو  عالي من الأداء
 مفهوم إدارة الصراع التنظيمي -0-1
 :التنظيميتعريف الصراع  -0-1-1

إن الصسسسسسسراع ظاهرة طبيعية حتمية في حياة الأفراد أو المنظمات على حد سسسسسسسواء، فهو أحد 
الإفرازات الاعتيادية للتفاعل الاجتماعي القائم بين الإفراد كالتعاون والمنافسسسسسة،  حيث اتفقت 
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التعريفات جميعا على أن الصسسسسسسسسسسسسسسسراع هو موقف تنافسسسسسسسسسسسسسسسسي بين فردين أو تنظيمين أهدافهما 
لحهما متعارضسسسسة وفيما يلي عدد من السسسسسمات المشسسسستركة التي انطوت عليها تعريفات ومصسسسسا

 الصراع التنظيمي :
 .أن الصراع ظاهرة إنسانية سلوكية تحدث بين الأفراد والجماعات والمنظمات -
ينشسسسسسسسسسسسأ عندما تتعارض الأهداف والأفكار والمصسسسسسسسسسسسال  والقيم والمعتقدات فيكون فرديا أو  -

 .جماعيا
 لصراع نتيجة مثيرات بيئية أو ذاتية.يحدث ا -
للصسسسسسسراع أثار سسسسسسسلبية وأخر  إيجابية، وهذا يتوقف على كيفية إدارته، فتظل نتائجه غير  -

 .معلومة لحين انتهائه
ووناء على ما سسسسسبق يعرف الصسسسسراع بأنه: سسسسسلوك إنسسسسساني يحدث داخل الفرد، أو بينه ووين 

جهسسسات النظر وتعسسسارضسسسسسسسسسسسسسسسهسسسا حول أهسسسداف الأفراد والجمسسساعسسسات الأخر  نتيجسسسة للتبسسساين في و 
 1ومعتقدات وايم ومصال  معينة تؤثر بالسلب أو الإيجاب على أحد الأطراف أو كليهما 

 :تعريف إدارة الصراع التنظيمي-0-1-0
هو عملية فهم الصراع ومواجهته من خلال تحديد الأسباب والعوامل المؤدية إليه في جميع 

 مستوياته، ومحاولة التقليل منه عن طريق اختيار الأسلوب المناسب. 
العملية التي من خلالها يتم التعامل مع الصسسسسسسسسسسسسسراع ومواجهته عن »فعرفه المعشسسسسسسسسسسسسسر بأنها: 

 طريق
 2«. م أسباب الصراع وأبعادهاختيار الأسلوب الملائم بعد فه

                                                           
 64ميسون إسماعيل محمود الفقعاوي: مرجع سبق ذكره ، ص 1
ل، التنظيمي بالمؤسسة رسالة لنيل شهادة الماجستير تخصص تنظيم وعمرشيد بوخالفة الثقافة التنظيمية ولدارة الصراع 2

 62، ص 2261محمد الصديق بن يحي الجزائر ،  جامعة
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عملية تحليل ماهية الصسسسسسسسراعات من حيث موضسسسسسسسوعها أو السسسسسسسسبب »عرفها القريوتي بأنها: 
الرئيسسسسسسسسي لحدوثها بالمسسسسسسسستو  الذي تحدث فيه فرديا أو جماعيا أو على مسسسسسسسستو  التنظيمات 

 1المختلفة.
ى كز علمن خلال التعاريف المعروضسسسسة نلاحظ أن أحمد رمضسسسسان خلال تعريفه للصسسسسراع ر 

ضسسسسسسسسرورة جعل الصسسسسسسسسراع له أثر إيجابي في التنظيم، فلم يركز على الأسسسسسسسسسباب والعوامل التي 
تؤدي إليه عكس ما جاء به المعشسسسسسر فقد أكد على ضسسسسسرورة البحث في أسسسسسسباب الصسسسسسراع من 
أجل الوصسسول إلى الأسسسلوب المناسسسب لحله ويتفق في هذا مع القريوتي الذي أكد أيضسسا على 

 .اء الصراعات من أجل جعل عملية حل الصراعات أكثر فعاليةأهمية فهم السبب ور 
 :مفاهيم ذات صلة -0-1-2
وحدة اجتماعية تقام وفق نموذج بياني معين لكي » المؤسسسسسسة: يعرفها بارسسسونزوأنها :  -6

 2تحقق أهداف محددة. 
 ويعرفها ماكسسسسسسسسسفيبر: هي أنماط تنظيمية معينة من العلاقات الرسسسسسسسسسمية الداخلية مثل تحديد
الوظائف والواجبات والحقوق والمسسسسسسسؤوليات والتسسسسسسسلسسسسسسسل الإداري والتنسسسسسسسيق بين المسسسسسسسؤوليات 

 3التنظيمية. 
 مظاهر و خصائص الصراع التنظيمي-0-0
 مظاهر و خصائص الصراع التنظيمي -0-0-1
 نقص مشاركة العمال وانعدام الحماسة والريبة في العمل ويتولد كره لمكان العمل -
 داخلي وظهور الإشاعات الكاذبة والمغرضة مع تحريف المعطياتحدوث تفكك  -

                                                           
 .62المرجع نفسه، ص 1
 .66عبد الباسا محمد الحسن أصول البحث الاجتماعي، مكتبة وهبة، القاهرة، ص 2
 .62المرجع نفسه، ص 3
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كثرة الغياب والتأخر عن أوقات العمل القانونية مما يؤدي إلى انخفاض في الإنتاجيسة  -
والمردود ويؤثر كذلك على الشسسسسسسسسسسسسسغور في أماكن العمل بسسسسسسسسسسسسسسبب  الدخول والخروج بعد وقبل 

 1الوقت القانوني
 والمرؤوس والمرؤوسين فيما بينهم ووين الرؤساء بينهم. السلوك العدواني بين الرئيس -
 كثرة الشكاوي من جميع الأطراف إلى المسؤول والى الجهات المختصة. -
 التوتر والقلق لد  العاملين ويتجلى في الصراا والكلام بصوت مرتفع. -
 عدم الاستجابة للأوامر والتعليمات والقوانين التنظيمية الداخلية للمؤسسة. -
صسسسسسسسسسسسعووة التفاعل الاجتماعي  داخل المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة ومن خلاله تنقص الثقة بين الرئيس  -

 2والمرؤوس
 إهدار للوقت والمال والجهد مع ضعف في الكفاءة والفاعلية والمردود. -
 خصائص الصراع التنظيمي -0-0-0
وجود أهداف أولية غير متكافئة لد  أطراف الصسسراع بحيث تكون عملية الحوار الوسسسيلة  -
 لسهلة المفضلة من طرف هذه الأطراف للوصول إلى حالة التكافؤ في الأهداف.ا

التوتر الذي يعتبر بعدا أسسسسساسسسسسيا للصسسسسراع، وهو يتضسسسسمن إمكانية دخول الأطراف المعنية  -
 في نشاط عدائي ،لإجبار طرف من الأطراف على قبول بعض الحلول التي لا يرضى بها. 

 ود الكثير من الصراعات المزمنة.يمثل الصراع وضعا مؤقتا، رغم وج -
 يفرض الصراع أعباء وتكاليف باهظة على الأطراف المعنية به طيلة فترة الصراع .

 وقد عرض العتيبي جملة من الخصائص الأساسية للصراع تتمثل في :
 أن يتضمن موقف الصراع طرفين متنازعين أو أكثر. -
 وجود أسباب وظروف تؤدي إلى حدوث الصراع. -

                                                           
 .643، ص.2222، عمان، 6ر الصفاء، طخضير كاضس حمود: السموؾ التنظيمي، دا1
 644لمرجع نفسه ,ص 2
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 أطراف الصراع على وعي ولدراك بالأطراف الأخر .  إن -
يتمتع أطراف الصسسسراع بالقدرة على الإضسسسرار ببعضسسسهم البعض، ويهدف كل طرف منهم  - 

 إلى إعاقة أهداف الطرف اوخر.
 تضل نتائج الصراع غير معلومة لأي طرف لحين انتهاء الصراع. -
 أسباب الصراع التنظيمي -0-2
 التنظيمية :الأسباب -0-2-1
إن تردي الاتصسسسالات له تأثير كبير على فرق العمل بسسسسبب ضــ ف عمليات الاتصــال : -

كون العاملون هم من مستويات مختلفة، ووالتالي من ثقافات متباينة، حيث ينتج عن ضعف 
الاتصسسسسالات أو عدم كفاءتها عدم إدراك وفهم العاملين للرسسسسسائل التي تردهم وروما يؤدي ذلك 

 .صراعات بين العاملين داخل المجموعة الواحدةإلى حدوث 
إن تصسسسسسسسسسسسسسسسميم أنظمسسة الحوافز والترايسسات والتعيينسسات في بعض  تنـافس أنظمـة الحوافز: -

الأجهزة يؤثر في جماعات العمل، والأسسسسسسس التي يتم عليها توزيع الحوافز والترايات قد تقود 
 مل وأقسام المنظمات.في بعض الأحيان الاختلافات وحصول الصراعات بين جماعات الع

لا توجد مؤسسسسسسة لديها موارد غير محدودة سسسواء كانت التنافس على الموارد المحدودة:  -
مادية أو مالية أو بشرية، كذلك يدور الصراع حول تقسيم الموارد بين المنظمات ذات الطابع 

أنه الأكثر و  الواحد وتزيد حدة الصراع بينها لاعتقاد كل طرف أنه أحق بتلك الموارد من غيره
 مصدااية وشفافية في العمل.

ــد -  : إذا تفسسساوتسسست المعسسسايير المتبعسسسة في تقييم الاختلاف في معــايير التقييم ونظم العوائ
الأداء وفي صسسسسرف العوائد فإن ذلك يقود لبروز الصسسسسراعات، فكلما زاد تأكد الإدارة واهتمامها 

الأداء الموحد العام للمنظمة ،زادت بالتقييم والعوائد على أسسسسسسسسسسساس كل وحدة منفردة، بدلا من 
 احتمالات النزاع .
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إن تطبيق أي منهج في أسسسسسسسسلوب تضــــارب القرارات في المســــتويات الإدارية المختلفة : -
اتخاذ القرارات، يفت  مجالا لظهور التناقضسات ذلك أن الهدف الرئيسسي من إتباع نما معين 

يار من بينها، كما أن غموض هو سسسسسسسسسسسسسسسسماع وجهات نظر متباينة وعرض بدائل أكثر للاخت
المسسسسسسسسسسسسسؤولية وعدم وضسسسسسسسسسسسسوح السسسسسسسسسسسسسلطة، ينجر عنه عدم الدقة في تحديد الجماعات عن أداء 

 مختلف الواجبات والأنشطة واتخاذ القرارات .
تظهر الاختلافات في المكانة والقوة عندما يكون هناك  الاختلاف في القوة والمكانة : -

روما ينهمك العاملون في صراع من اجل زيادة قوتهم تأثير وحدة أو قسم معين على أخر ، ف
 ومحاولة التأثير على فريق العمل أو على المنظمة.

 الأسباب الشخصية : -0-2-0
ينشسسسسسسسسسسأ الصسسسسسسسسسسراع كنتيجة لتعارض الأهداف وليس لتعارض الاهتمامات فقا ، وقد لا تكون 

وجود أمور متعلقة العوامل التنظيمية هي المسسسسسسسسسسسسسسؤولة عن بروز الصسسسسسسسسسسسسسراعات فقا ، فيمكن 
 :بشخصيات الأفراد ومن بين هاته الأسباب ما يلي

يوجد داخل التنظيم أشسسسسخاص بطبيعتهم يميلون إلى العدوانية وعدم  طبيعة الأشـــخا  : -
التعسساون مع اوخرين، ممسسا يجعسسل التعسسامسسل معهم أمرا صسسسسسسسسسسسسسسسعبسسا، ويزيسسد من احتمسسال ظهور 

 التناقضات .
فون من حيث درجة الإدراك وذلك بسبب بعض المتغيرات الأفراد يختلاختلاف الإدراك :  -

التي لها صسسسسسلة بقيم الفرد واتجاهاته ومعتقداته ،والتي تتسسسسسسم غالبا بالاختلاف ، مما يقود في 
 الأخير إلى نشوب الصراع بين الأفراد.

قد ينشسسسسأ عدم الرضسسسسا لأسسسسسباب مختلفة ويولد شسسسسعورا بعدم التعاون عدم الرضــا الوظيفي : -
 لمشاكل وضعف الانضباط وعدم الالتزام الأمر الذي يؤدي إلى نشوء الصراع .ولثارة ا
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نظيم تجمع يعتبر الت تفاوت الخلفيات الثقافية والاجتماعية والتعليمية بين العاملين : -
كبير للأفراد على درجات متفاوتة من التعليم، ومن خلفيات ثقافية واجتماعية متنوعة وهذا 

 .فيق بين الخلفيات المختلفة، وينعكس عنه ظهور الصراعاتيتطلب من الإدارة التو 
كما ميز كوتز وكوهن نوعين من الأسسسسسسسسسسسسسسسسباب العقلانية واللاعقلانية يمكن تلخيصسسسسسسسسسسسسسسسها في  

 الأسباب التالية :  
 الصراع الوظيفي وهو ذلك الصراع الذي يحدث بالمنظمة بين وظائفها المختلفة.  -
عات المصسسسسسسسسسسسسسال  المختلفة في يحدث بين مجمو الصسسسسسسسسسسسسسراع الهيكلي وهو الصسسسسسسسسسسسسسراع الذي  -

 .المنظمة
اللاعقلانية فهي تلك الصسسسسراعات الناجمة عن العدوانية في السسسسسلوك وتحريف المعلومات  -

 وغيرها من العوامل الشخصية والاجتماعية للصراع.
 أنواع و مراحل الصراع التنظيمي  -0-2
 أنواع الصراع التنظيمي -0-2-1
 الصراع وفق مصادره إلى : Robbinsلقد صنف روونز الصراع وفق المصدر :  -
:هو الصسسسسسسسسسسسسسسسراع العائد إلى محتو  وأهداف العمل ووجوده من درجة  صـــــــــراع المهمات -

منخفضسسسسسسسسسسسسسسسة إلى درجة معتدلة يعد من الصسسسسسسسسسسسسسسسراعات الوظيفية التي لها أثر ايجابي في أداء 
 داء، ولهذا يفضسسسسسل وجوده بدرجة منخفضسسسسسة فيالعاملين كونه يثير توالد الأفكار ويحسسسسسسن الأ

 بعض الأحيان ، فوجوده في درجة مرتفعة يعيق الأداء.
وهو عائد إلى كيفية أداء سسسسسسسسسسير العمل، ويعد وجود الحد الأدنى منه صــــــراع العمليات : -

 صراعا وظيفيا ومفيدا للأداء والإنتاجية.
 مراحل الصراع التنظيمي -0-2-0

تمر دورة حياة الصسسراع بمراحل تنشسسأ وتتطور من خلالها فهو لا يظهر دفعة واحدة بل يمر 
على عدة خطوات ،إلا أن الباحثين لم يتوصسسسسسسسسسسلوا إلى اتفاق جامع ومحدد حول هذه المراحل 
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وطبيعتها ومدة كل منها، ومن بين النماذج الأوسسسسسسسسسسسسسسع انتشسسسسسسسسسسسسسارا أو قبولا في هذا المجال هو 
حيث ير  أن الصسسسسسسراع يمر بخمس مراحل  PONDY Lحه الكاتب يونديالنموذج الذي اقتر 

 وهي:
(: تتضسسسمن هذه المرحلة الشسسسروط أو الظروف المسسسسببة مرحلة الصــراع الخفي لالضــمني -

لنشسسسوء الصسسسراع، والتي غالبا ما تتعلق بالتنافس على الموارد والتباين في الأهداف الاعتمادية 
ا المصسسسدر في ميلاد الصسسسراع بشسسسكل ضسسسمني ويشسسسار بين الأفراد والجماعات حيث يسسسساهم هذ

إلى هذه المرحلة عند بعض الباحثين بمرحلة التوقع مثل مؤسسسسسسسسسسسسسسة تريد إدخال بعض العتاد 
والتجهيزات الجسديسدة، هسذا سسسسسسسسسسسسسسسسوف يؤدي إلى خفض العسدد ويغير من طبيعسة الأعمسال عنسد 

 خروج هذه المعلومة فتوقع ظهور اختلاف في اوراء 
في هذه المرحلة يبدأ أطراف الصراع في إدراك وملاحظة وجود  المدرك :مرحلة الصراع  -

الصسسسسسسسسراع فيما بينهم، هنا يدرك أحد الأطراف التهديد لتحديد أهدافه، أهمية الخلاف بالنسسسسسسسسسبة 
 لمصالحه.

 وذلك بسبب خلل في الاتصالات أو سوء الفهم بين الأفراد أو الجماعات حول موقف ما . 
في هذه المرحلة يتبلور بشكل واض  حيث تتولد فيها أشكال اع : مرحلة الشعور بالصر  -

من الانفعال لد  أطراف الصسسسسسسراع، شسسسسسسعور شسسسسسسخصسسسسسسي وداخلي بالصسسسسسسراع مثل القلق، التوتر 
الغضسسسسب ، وتكون الرؤية عن طبيعته ومسسسسسبباته وما سسسسسوف يؤدي إليه أكثر وضسسسسوحا، حيث 

سسسسسسسسسساب الأهداف العامة يصسسسسسسسسسب  كل طرف يشسسسسسسسسسارك في الصسسسسسسسسسراع لتحقيق أهدافه ولو على ح
للتنظيم، وومعنى أخر هي المرحلة التي يترجم فيها الصسسسسسسسسسسسراع المدرك إلى مقدمات للصسسسسسسسسسسسراع 

 الواقعي أو الفعلي.
(: في هذه المرحلة يلجأ الفرد أو الجماعة إلى انتهاج مرحلة الصـراع المكشـوف لالعلني -

عنه  ويتم التعبير الأسسسسسسسسلوب العلني الصسسسسسسسري  للتعبير عن الصسسسسسسسراع ضسسسسسسسد الأطراف الأخر ،
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سسسلوكيا، بحيث يسسسعى كل طرف ووصسسورة متعمدة إلى إحباط خصسسمه وعدم التعاون معه، أو 
 مع الانسحاب أو أي وسيلة دفاعية أخر .

تتوقف نتائج الصسسسسسراع على أسسسسسسلوب إدارته، فإذا ما تمت إدارة مرحلة ما بعد الصـــراع :  -
التعاون الوظيفي بين الأفراد  الصسسسسسسسسسسسراع بطريقة ترضسسسسسسسسسسسي جميع الأطراف سسسسسسسسسسسسيؤدي إلى زيادة

والجماعات وتشسسسسسجيع التفاهم والتنسسسسسسيق مسسسسسستقبلا بين الأطراف المتصسسسسسارعة، أما إذا تم كبت 
الصسسسسسسسسسسراع أو تجنبه أو إدارته بطريقة تؤدي إلى عدم رضسسسسسسسسسسا الطرفين فمن المحتمل أن تزداد 

اط نتيجة الأمور سسسسسسسسسسوءا وأن تظهر صسسسسسسسسسراعات جديدة لاحقا، ولذا ما شسسسسسسسسسعر العاملون بالإحب
الفشسسسسسل في إدارة الصسسسسسراع فإن الصسسسسسراع المتجدد يمكن أن يشسسسسسكل مشسسسسسكلة أكبر مما كان عليه 

 الوضع سابقا.
يبقى اختلاف البسساحثين حول اتفسساق جسسامع على مسساهيسسة تلسسك المراحسسل ومسسدة كسسل منهسسا، لكن 

 يكون التفاهم في بعض النقاط المشتركة منها:
 الصراع لا ينشأ من عدم. -
 ق من مصادر ومسببات تتجلى في السلوك أو خلفية الصراع السابق.الصراع ينطل -

وفي الأخير يمكن القول إن عدم وصول أي تنظيم المرحلة الصراع المكشوف هذا لا يعني 
 1بالضرورة أنه لا يوجد صراع 

 نتائج  وآثار الصراع التنظيمي -0-5
 نتائج الصراع التنظيمي : -0-5-1

لها شسسأنها على العاملين وأدائهم ومن ثم على المؤسسسسسسة ككل  لا شسسك أن الصسسراع يولد أثارا
وكما أن هناك أثار ضسسسسسارة للصسسسسسراع هناك أثار مفيدة فهو ليس أمر حتمي فحسسسسسسب، بل أمر 
صسسسسسسسسسسسسسسسحي ومرغوب فيه في بعض الحالات بدرجة محددة حيث تكون مقبولة، وغالبا ما يتم 

دم تغيب الأداء المهني والإنتاجية وعتوجيه الاهتمام والانتباه إلى كيفية تأثير الصسسسسسسسسراع على 

                                                           
 12اسارة زويتي، مرجع سبق ذكره، ص 1
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العاملين وحسب طبيعة الصراع ووحسن إدارته، فوصف عملية الصراع بالسلبية أو الإيجابية 
 تنبع من وجهة نظر المؤسسة له.

 ومن النتائج التي تنتج عن الصراع التنظيمي :
 هو كشف المستور وطبيعة الصراع داخل المؤسسة. -
 اء كانت رسمية أو غير رسمية.ظهور تكتلات داخلية سو  -
 تفشي السلوك العدواني داخل المؤسسة ووعض التصرفات غير الأخلااية. -
 يؤدي إلى ظهور  مجموعات مِّؤيدة للإدارة وأخر  عكسها. -
 آثــار الصراع التنظيمي-2-5-0
نه ع إن النظرة الأولية للصراع هي نظرة سلبية وذلك تبعا للآثار الناتجةالآثار السلبية:  -

 في بادئ الأمر ومن بينها:
 ضعف التواصل بين أطراف الصراع وزيادة الشحن النفسي والتوتر العصبي. -
 استنزاف طاقات طرفي الصراع الذهنية والبدنية. -
 انخفاض مستو  الثقة بين أطراف الصراع و انخفاض الأداء. -
 1الإنتاج انخفاض مستو  الرضا الوظيفي وضعف الدافعية وترك العمل وضعف -
يؤدي الصسسسسسسراع إلى الإضسسسسسسرار بمصسسسسسسلحة الطرف اوخر، وقد يتحمل أحد الأطراف نتائج  -

 الصراع بدرجة أكبر من الطرف اوخر.
 يؤدي الانخراط في الصراعات إلى إضاعة الجهد والوقت. -
 تقليل نطاق التعاون بين الأفراد والجماعات. -
 الشخصية.تركيز الأفراد والجماعات على الاهتمامات  -
 عدم قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها. -
 انتشار الإشاعات والمعلومات الخاطئة، لإيقاع الضرر بالطرف اوخر. -

                                                           
 55 614، ص 2225عثمان محمود الخضر، السلوك التنظيمي، دار الصفاء، عمان، 1
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يمكن اعتبار الصسسسراع أمرا صسسسحيا ولا يعيق سسسسعي المؤسسسسسسسسة في تحقيق  الآثار الإيجابية:-
 لي  :يجابية ما يأهدافها ، أي أن الصراع في بعض الأحيان يكون مفيدا ومن بين اوثار الإ

يولد الصسسراع التنظيمي الطاقة لد  الأفراد ويبرز القدرات التي لا تبرز في ظل الظروف  -
 العادية.

 الصراع نوع من الإتصال وحل الصراع يفت  طرقا جديدة ودائمة للاتصال. -
 يساعد الصراع على إشباع الحاجات النفسية للأفراد وخاصة ذوي الميول العدوانية. -
د يؤدي الصسسسسراع إلى إزاحة السسسسستار عن حقائق ومعلومات تسسسسساعد في تشسسسسخيص بعض ق -

 المشكلات الفعلية للمؤسسة. 
 يعمل الصراع على توضي  القضايا الخلافية بين الأفراد. -
 يمكن أن يكون أساسيا لعمليات الإبداع و الابتكار وتحفيز العاملين. -

سسسسسهم بشسسسسكل كبير في تطوير المؤسسسسسسسسسسة من خلال ما سسسسسبق نلاحظ أن الصسسسسراع التنظيمي ي
 والمنتمين إليها، ويبعث فيهم الطاقة الإيجابية نحو الإبداع والتغيير وتحسين الأداء.
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 خلاصة -
تتأثر القيادة بعدة عوامل منها شخصية القائد ومهاراته ، بالإضافة إلى مصادر قوته ، 
وأنماط و أساليب القادة في إدارة الصراعات التنظيمية ، فهناك من اعتبرته أمرا سلبيا يجب 

ية التفاعلات الانسسسسسسانعلى المؤسسسسسسسسسسسسة تجنبه ، وهناك من اعتبره ضسسسسسرورة حتمية تصسسسسساحب 
داخل المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة، أما القيادة الحديثة فتدعو إلى خلق جو مقبول من الصسسسسسسسسسسسسسسسراع داخل 

 المنظمات لزيادة الكفاءة والفعالية.



 

 

 

 

 الثالث:الفصل 

القيادة الإدارية واستخدام 
 عمليتي الاتصال والتحفيز
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 تمهيد 

بسسسسساعتبسسسسسار القيسسسسسادة الإداريسسسسسة تعبير عن القسسسسسدرة على إيجسسسسساد الحلول لتوازن البنسسسسساء 
يمية ظالاجتماعي للمؤسسسسسسسسة، وجب اختيارها لأسسسساليب معينة ومحددة لإدارة الصسسسراعات التن

عبر مجموعة من السسسسسسلوكات التي يتبعها المرؤوسسسسسسين ، ومنها اسسسسسستخدام عمليتي الإتصسسسسسال 
 والتحفيز بأنواعهما وأساليبهما التنظيمية لغرض إدارة الصراع التنظيمي داخل المؤسسات.
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 القيادة الإدارية وتطوير العملية الاتصالية  - 1

 الاتصال الفعالالقيادة الإدارية وعملية -1-1

 أهداف الاتصال الفعال -1-1-1

باعتبار الاتصسسسسسال الداخلي نشسسسسساطا جماعيا يشسسسسسمل كل العمليات والحقائق والبيانات 
المشسسسسسسستركة فيها ،فإنه يمكن تحديد جملة من الأهداف التي يسسسسسسسسعى الاتصسسسسسسسال إلى تحقيقها 

 بعمل من القيادة الإدارية:
فات وأفعال : يقوم الإتصال بالتنسيق بين التصر  تحقيق التنسيق بين الأفعال والتصرفات -

 رؤساء مصال  المؤسسة ، فبدون الاتصال يحدث التداخل في المهام .
المشسسسسسسسسسساركة  في المعلومات : يسسسسسسسسسسساعد الإتصسسسسسسسسسسال على تبادل المعلومات الهامة لتحقيق  -

م و هأهداف التنظيم وتسسسسسسسسسسسسسسسساعد هذه المعلومات بدورها على :  توجيه الأفراد في أداء مهام
بالواجبات المطلووة منهم ،تعريف الأفراد بنتائج أدائهم ،تسسسسسسسسهيل عملية اتخاذ القرار لتحديد 

   1المشاكل(
التكامل: يعمل الاتصسسسسسسسسسسسسسال على توفير لكل شسسسسسسسسسسسسسخص أو مجموعة  ما يكفل لهم التفاهم  -

،ويساعد الاتصال الموظفين على التعبير عن مخاوفهم  2وتكامل وجهات النظر والتطلعات
 . 3تهم باوخرين ،حيث يستطيع الموظف إبداء رأيه في موقف دون خوفوثق

ومن الأهداف الأسسسسسسسسسسسساسسسسسسسسسسسسية للاتصسسسسسسسسسسسال هو زيادة درجة تأهيل التكيف الخارجي والاندماج 
الداخلي للأفراد ،وذلك من خلال جمعهم في فهم مشسسسسسسسسسسسسسسترك لحل المشسسسسسسسسسسسسسساكل التي تواجههم 

                                                           

 . 14،ص6111رواية حسن :مدخل استراتيجي لتخطيا وتنمية الموارد البشرية ،الدار الجامعية ،الإسكندرية ، -6
لتوزيع اشون ماكبرايد وآخرون :أصوات متعددة وعالم واحد ،الاتصال والمجتمع اليوم وغدا ،الشركة الوطنية للنشر و  -2

 52-54،ص  6116،الجزائر ،
 14صال  بن نوار ،مرجع سابق ،ص  -3
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المنظمة ،للحد من الصسسسسسسسسسسسسسسسراعات  ،وتوطيد العلاقات الاجتماعية الجيدة بين الأعضسسسسسسسسسسسسسسساء
 التنظيمية.

 قائد الاتصال الفعال : -1-1-0

إن القائد الإداري الناج  هو الذي يتقن فن التعامل مع مرؤوسسسسسسسسسسسسسسيه ،فيسسسسسسسسسسسسسسعى عن 
 طريق الاتصال بهم ، إلى إدارة الصراع التنظيمي بينهم.

لقائد ا فالقيادة هي عبارة عن تفاعل مسسسسستمر بين القائد والمرؤوسسسسسين ،ويتوقف نجاح
على مد  نجاح إدارة هذا التفاعل ، وفي هذا الإطار لابد للقيادة الإدارية من تنمية ثقافة 

 1اتصالية تستطيع من خلالها توجيه، وتعزيز السلوك الاجتماعي لخدمة المؤسسة 
  2ولضمان فعالية الاتصال قصد تحقيق التأثير في سلوك المرؤوسين يجب مراعاة مايلي   
: 

:تزداد عملية الاتصسسسسسسسسسسسسسسسال تعقيدا كلما ارتفع عدد  طاق الإشـــــــــراف المناســـــــــباختيار ن -
المشسسسساركين فيها ،ويرجع ذلك إلى تنوع وتشسسسسعب علاقات التفاعل بين الأفراد ،ولذلك  يجب 
على القائد الإداري الذي أن يفكر جيدا قبل إضسسسافة فرد جديد ،لأن هذه الإضسسسافة البسسسسيطة 

 علاقات داخل الإدارة .سوف يترتب عليها تصاعد كبير في ال

: يجسسب على القسسائسسد التغلسسب على رغبتسسه في تقييم الرسسسسسسسسسسسسسسسسسالسسة تجنب الرغبة في التقييم  -
الصادرة إليه من الموظف ، بدلا من الاستجابة لها ،فيمكن أن ينشأ عدم اتفاق على عبارة 

 المدير التقييمية بدلا من القضية الرئيسية ، فيمكن متابعة النقاش بانفعال أقل .
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تلعب الانفعالات دورا حاسسسسسسسما في تحديد فعالية عملية الاتصسسسسسسال ،  ضــــبط الانفعالات : -
لذلك يجب ضسسسبا الانفعال لكل من المرسسسسل والمسسسستقبل ، فيجب على القائد الإداري ضسسسبا 

 انفعاله لضمان فعالية الاتصال .
رد ، فترجع خطورته إلى أنه ترجمة لغريزة طبيعية لد  ال تجنب الســـــــــلوك الدفاعي : -

ولذلك يجب أن يتم التغلب عليه من خلال سسسسسسسسسسسسسسسسلوك مخطا ، ولا تترك الأمور للصسسسسسسسسسسسسسسسدفة 
والاجتهاد الشخصي ، مثلا موظف أبد  سلوك دفاعي نحو التغير ، فإن الإجابة الأفضل 

 هي دعنا نراجع الأمر معا ، ونر  ماذا يمكننا أن نفعله .

 القيادة الإدارية وأنواع العملية الاتصالية-1-0

 القيادة الإدارية وطرق الاتصال -1-0-1

يتم التفاعل بين القيادة الإدارية ومرؤوسسسسسسسسسسيهم أو العكس ، من أجل تجديد أسسسسسسسسسسلوب 
العمل وطريقة التعاون، يتجلى ذلك من خلال أنماط السسسسسسسسسسسسلوك التنظيمي للأفراد ، لمواجهة 

 يها منالمشسسسسسسسسسسساكل والصسسسسسسسسسسسراعات، هذا عن طريق ثلاثة أشسسسسسسسسسسسكال من التفاعل يتم التطرق إل
 خلال:

بهذه الطريقة تكون المعلومة مدونة ومكتووة ، تحمل معلومات  : 1الاتصـــالات المكتوبة -
يدلي بها المرسسسسسسل للتأثير في الطرف الموجه إليه، ومن مزاياها : الدقة والوضسسسسسوح ولمكانية 
المراجعة والتعديل ،توثيق عمليات الاتصسسسسسسسسسسال وحفظه في السسسسسسسسسسسجلات ، وهي أهم وسسسسسسسسسسسائل 

ة، إذ تسسسسسسسسستخدم هذه التقارير لغة أرقام الاتصسسسسسسسسال ، وتعتبر وسسسسسسسسسيلة الاتصسسسسسسسسال الأكثر فاعلي
رسسسسمية وتذكر الحقائق، ويتم التعليق عليها باقتراحات من قبل المنفذين وأهم المشسسساكل التي 
تواجههم، ووذلك تسسسسسسسسسسستطيع القيادة الإدارية التعرف الصسسسسسسسسسسعووات التي تواجههم، فتقف على 
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دارية ل، مما يجعل القيادة الاالاقتراحات والحلول التي يرفعها الأفراد في مناطق تأدية العم
 تحل مختلف المشاكل التي تواجه مرؤوسيهم(.

تتصف بالسرعة والتفاعل التام، وتحتل في الوقت الحالي مركزا  :1الاتصالات الشخصية-
بارزا في الفكر الإداري، باعتبار أن العلاقات الإنسسسسسسسانية تشسسسسسسجع على ضسسسسسسرورة التفاهم عن 
طريق الاتصسسسسسسسسال المباشسسسسسسسسر لفهم الاسسسسسسسسستجابة الملائمة للعمل ،هذا النوع بأخذ عدة أشسسسسسسسسكال 

 أهمها:
جه ما بين المرسسسسل والمسسسستمع، كاللقاء المباشسسر وجها لو : 2الاتصسسسال الشسسسخصسسسي المباشسسسر -

بين الرئيس والمرؤوسسسسسين "محادثات شسسسسخصسسسسية ، وهذا يفسسسسسخ المجال لتفهم الرسسسسسالة بصسسسسورة 
أوضسسسسسسسسسسسس  بسسسسسسسسسسسسسبب الانفعالات النفسسسسسسسسسسسسسية، والحركات الجسسسسسسسسسسسسسمية ، فيتم رفع الروح المعنوية 

 للمرؤوسين عندما يتم الاتصال المباشر بينهم ووين اياداتهم.
مثل الاجتماعات التي تتم في المؤسسسسسسسسسسسسسسسسات لتوضسسسسسسسي  إجراءات  :ماعات الرسسسسسسسسميةالاجت -

العمل ، ويتم في هذه الاجتماعات تبادل اوراء فيما يختص بظروف العمل وصسسسسسسسسسسسسسسسعوواته 
 وهذا يساعد الأفراد على تكوين صورة سليمة عن القيادة الإدارية 

ة في أوقات الراحة، وهذه تتم عبر اللقاءات غير رسسسسسسسسسسسسسسسسمي: الاجتماعات غير رسسسسسسسسسسسسسسسسمية -
ويلاحظ أن كتسساب الإدارة يبرزون أهميسسة هسسذه الاجتمسساعسسات لأنهسسا تجعسسل الفرد متحررا من 
الرسسسسسسسسسسسسسسسسميات ويتكلم بحرية ولذلك يمكن معرفة حقيقة شسسسسسسسسسسسسسسسعوره وما ينتظر منه في العمل 

 3المعين
 هي عملية اتصسسسسسال تبادلي لا تعتمد على الكلمات ،بل تعتمد الاتصـــالات  ير اللفظية: -

على اسسسسستخدام تعبيرات الوجه وحركات الجسسسسسم ، ومسسسسساحة الصسسسسوت ودرجته، فهو اتصسسسسال 
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وعموما يجب   ،1إيمائي أي يستعمل لغة الإيماءات لتوصيل معاني حول مختلف المواقف
على القسسسائسسسد الإداري أن يسسسدرك أهميسسسة الاتصسسسسسسسسسسسسسسسسسالات غير اللفظيسسسة ، وأن يعترف بتسسسأثيرهسسسا 

علية العقاب نغمة الرسسسسسسسسسسالة وتوقيتها ومكان توصسسسسسسسسسيلها المحتمل، فيمكن أن يحد من أثر فا
وتغيرات الوجه والإشسسسسارات أو الإيماءات المصسسسساحبة لها، قد تعدم أو تضسسسسعف أو تغير من 

 2مضمون الرسالة الكلية
 القيادة الإدارية وأنواع الاتصال -1-0-0

يهم، رؤوسسسسسسسسهي تلك الاتصسسسسسسسالات التي تتم بين القيادة الإدارية وم الاتصـــــالات الرأســـــية:-
يسسسسسسسسسسسسستخدم هذا النوع الاتصسسسسسسسسسسسسال الشسسسسسسسسسسسسخصسسسسسسسسسسسسي المباشسسسسسسسسسسسسر وذلك من خلال المقابلات مثل 
الاجتماعات، ويستخدم الاتصال المكتوب في حالة الاتصال من خلال التعليمات والأوامر 
، ولفراط القيادة الإدارية في اسسسسسسسسسسسسسسستعمال هذا النوع من الاتصسسسسسسسسسسسسسسالات يعبر عن نما ايادي 

أن القيادة الإدارية تتأخر في إعطاء التعليمات والبيانات  تسسسسسسسسسسسسسسسسلطي، حيث يعاب على هذا
، ويأخذ 3التي يطلبها المرؤوسسسسسين في المسسسسستويات الأقل ووذلك تصسسسسل متأخرة وتفقد فعاليتها

هذا الاتصسسسسسسسسسال أشسسسسسسسسسكال عديدة اهمها الاتصسسسسسسسسسال المباشسسسسسسسسسر و التعليمات المكتووة ، لغرض 
 .  4إبلاغها عدد أكبر من المرؤوسين

وهوا الاتصسسال الذي يتم من المرؤوسسسين إلى الرؤسسساء، وتأخذ هذه الاتصــالات الصــاعدة: -
الاتصسسالات شسسكل الاسسستفسسسارات أو التقارير ، كما تأخذ شسسكل المقترحات والشسسكاوي أو الرد 
على أسسسئلة المسسسؤول الأعلى في شسسكل آراء واقتراحات، إلا أن نتائج بعض الدراسسسات بينت 

لاتصسسسسسسسسسسسسسسسسسال إلى التحريف في المعلومسسسات، أو عسسسدم السسسدقسسسة مقسسسارنسسسة تعرض هسسسذا النوع من ا
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بالاتصسسسسسسسالات الرأسسسسسسسسية، فالمرؤوسسسسسسسسين قد يميلون إلى إخفاء أو تحريف المعلومات التي  قد 
 .1تسيء إلى موقفهم أمام رؤساءهم

ويتم هذا الاتصسسسسسسسسسسسسسسسال من خلال وسسسسسسسسسسسسسسسسائل عديدة منها المقابلات مع المشسسسسسسسسسسسسسسسرفين، 
 سة.والإشاعات التي تسود جو المؤس

يمكن إجمال أهم مزاياها في:  يعكس التطبيق الفعلي والدقيق الاتصسسسسسسسسسال الصسسسسسسسسساعد 
إلى التعرف على المشسسسسساكل مبكرا ومحاولة إيجاد الحلول المناسسسسسسبة لعلاجها والاحتياط إليها 
مسسسسسسسسستقبلا،  كلما أمكن من تطبيقه جيدا في كل المسسسسسسسسستويات الإدارية فهذا يترتب عليه حل 

ى مسسسسسسسسسستو  المشسسسسسسسسسرفين ووالتالي يخفف من حدة التوتر في الأداء عديد من المشسسسسسسسسسكلات عل
ويخفف من حجم المشكلات التي يتم تصعيدها إلى المستويات الأعلى،  يترتب عما سبق 

، ويعتبر   2توفير الجهد والوقت للقيادة الإدارية لحل المشسسسسسسسسسسسسسسسكلات و المهام المرتبطة بها
 . 3ائد الإداري في الإشراف والرقابة والنسقالاتصال الصاعد هوا الأداة التي يستخدمها الق

تتضسسسسسسسسسمن الاتصسسسسسسسسسالات الأفقية أشسسسسسسسسسكال التدفق بين المسسسسسسسسسسؤولين و الاتصـــــالات الأفقية :-
العاملين، وزملائهم في نفس المسسسسسسسسسسستو  التنظيمي، على سسسسسسسسسسسبيل المثال قد يبادر مسسسسسسسسسسسؤول 

ية، وأن كاف الإنتاج بالاتصسسسسسسال بمسسسسسسسؤول التسسسسسسسويق لإخباره بأن مسسسسسسستويات المخزون لم تعد
 مواعيد التسليم المخطا لها يجب أن تمتد إلى أسبوع آخر.

يعتبر هذا الاتصسسسسسسسسسسال ضسسسسسسسسسسروري لزيادة درجة التنسسسسسسسسسسسيق بين العاملين والأنظمة الفرعية في 
المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة، لما يوفره من انسسسسسسسسسسسسسياب كافة المعلومات بين مختلف المسسسسسسسسسسسسستويات الإدارية 

 نحو تحقيق أهداف المؤسسة.المتشابهة، بما يؤدي إلى التنسيق والتكامل 
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وكما أن الاتصال الصاعد والهابا يستخدم الاتصال الأفقي مختلف وسائل الاتصال سواء 
المكتووة أو الشخصية بأنواعها المتعددة المذكورة سابقا، كما أنه يخدم العديد من الأغراض 

ف د،و يسسسسساعد على التنسسسسسيق بين تشسسسسكيلات المؤسسسسسسسسسسة حتى يسسسسسعى الجميع إلى تحقيق ه
 .1واحد متعاونين فيما بينهم

وهي التي تكون في صورة متطورة ومعقدة، ويمكن تشبيهها  الاتصال النجمي التفاعلي: -
، يتميز 2بنجمة متشسسسسسسسابكة حيث تكون الانفعالات مختلفة الاتجاهات، أفقية وعمودية ومائلة
ن توحسسة بيهسسذا النوع بسسالعلاقسسات السسديمقراطيسسة في المنظمسسة من حيسسث "قنوات الاتصسسسسسسسسسسسسسسسسال مف

مختلف المسسسسسسسسسسسستويات الإدارية، ويشسسسسسسسسسسسعر الجميع بالانتماء إلى المنظمة وترتفع درجة الولاء 
للمنظمة، وهي الطريقة الأكثر نجاعة وفعالية في مواجهة تعقد التنظيمات الحديثة، ووذلك 
تسسسسسسسسسسسسسسسساهم في إيصسسسسسسسسسسسسسسسال مجموعة متشسسسسسسسسسسسسسسسبعة من المعلومات في كل الاتجاهات وعلى كل 

النوع يسسسسسهل تطبيقه في حالات الإعداد المحدودة، أما إذا كبر العدد المسسسسستويات، لكن هذا 
في المنظمة فالأفضسسسل المزج بين نما الهرم ونما الشسسسبكة لضسسسمان اسسسستقرار النظم والرقابة 

           .3عليه
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 المهارات القيادية في العملية الاتصالية -1-2

المهارات القيادية في الاتصسسال التي تتي  تطوير يمكن من خلال هذا العنصسسر ذكر بعض 
بناء ثقافة اتصسسسسسسسالية وتنشسسسسسسسي العمل الجماعي، هذه المهارات التي تتبعها القيادة الإدارية  و

 .1في تفاعلها الاجتماعي لإدارة الصراع التنظيمي داخل المؤسسة

ن الإداري عاجز عضسسسسسسسسسسسسسسسرورة إلهام القيادة الإدارية بالمعلومات الكافية، فقد يكون القائد  -
الإجابة على أسسسسسسسسسسسئلة مرؤوسسسسسسسسسسسيه ، وهذا ما يقلل من فرص نجاح الاتصسسسسسسسسسسالات في تحقيق 

 أهدافها.
أن يكون ما يحاول إيصسسسسسساله إليهم جديد عليهم، أي لا يدع الفرصسسسسسسة تسسسسسسسرب المعلومات  -

 قبل أن يذيعها هو على الأفراد، لأن تسروها لا يجعلهم يعتمدون عليه كمصدر للمعلومات.
أن يلتزم بالتوقيت السليم لتوصيل المعلومات، و لا يمطر الموظفين بوابل من المذكرات  -

والتعليمات، هذا من شسسسسسسسسسأنه أن يقلل من اهتمام الموظفين بمحتو  الرسسسسسسسسسسالة مما يجعلهم لا 
 يعطون الانتباه لكل الرسالة المهم منها وغير المهم.

وء الفهم ومكتووة، أو معطاة بلغة أن تكون التعليمات واضسسسسسسسسسحة ولا تحتمل اللبس أو سسسسسسسسسس -
 يفهمها المرؤوس، فكثير ما يهمل المرؤوس تنفيذ التعليمات بسبب غموضها.

يجب على القائد الإداري أن يسسسسستخدم الكثير من الوسسسسسائل لتشسسسسجيع الاتصسسسسال من أسسسسسفل  -
إلى الأعلى، التي من بينهسسا نظم الشسسسسسسسسسسسسسسسكسساوي أو صسسسسسسسسسسسسسسسنسسدوق الاقتراحسسات أو الاجتمسساعسسات 

 ات.والاستشار 
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أن يكون لد  القائد الإداري القدرة على حسسسسسسسن  التصسسسسسسرف والتفاعل الاجتماعي الرشسسسسسسيد  -
والميل الإنساني، وهذه تتطلب إدراكا واعيا للطبيعة البشرية، ونضجا كافيا للتكيف والتوافق 

 ..1مع متغيرات كل موقف على حدة
ع ا يتعلق بعلاقتسسه مأن يكون لسسديسسه القسسدرة على إدارة وتوجيسسه السسسسسسسسسسسسسسسسلوك الاجتمسساعي فيمسس-

مرؤوسسسسسيه، يعني تفصسسسسيل للتفاعل البشسسسسري الجماعي من أجل التوفيق بين الأهداف الفردية 
 ،والعمل على تحسين العلاقات وتحقيق الانسجام .2ودمجها في أهداف المؤسسة

 العمل على رفع القدرة على الإصغاء والمتابعة، من أجل زيادة فاعلية الاتصال. -

لمتبادلة يبرز في حاجة لوجود بيئة مشسسسسسسسسسسسسسسسجعة لتبادل الثقة بين القيادة تشسسسسسسسسسسسسسسسجيع الثقة ا -
 الإدارية والمرؤوسين 

مشسسسساركة مرؤوسسسسسيهم في المعلومات مما يسسسسساعد على توجيه سسسسسلوكهم وتعريفهم بواجباتهم  -
 .3لتحقيق هدف المؤسسة

 القيادة الإدارية وتطوير العملية التحفيزية -0
 عملية التحفيز القيادة الإدارية ومبادئ -0-1

يمكن من خلال هذا العنصسسسسسسسسسسسسسسسر محاولة تحديد بعض المبادئ الواجب أخذها بعين   
 الاعتبار في تحفيز السلوك وتعزيزه للوجهة الإيجابية ومنها :

أن تروا القيادة الإدارية الحوافز بأهداف الموظفين وأهداف المؤسسسسسسسسسسسسة معا، وهذا يتطلب -
 يادة المؤسسة.جسور مشتركة بين كل من الموظفين وا

                                                           

 34،ص 2222ب/ ب، محمد العزازي أحمد: المقومات السلوكية والتنظيمية للمدير العصري، ب/د،-3
 341، ص 6111فريد النجار : إدارة الأعمال الاقتصادية والعالمية، مؤسسة شباب الجماعة، الإسكندرية،-3
فضيل دليو وآخرون: الاتصال في المؤسسة، فعاليات الملتقى الدولي الثاني ، مؤسسة الزهراء للفنون المطبعية -6

 14،ص2223"قسنطينة"، الجزائر، 
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أن تكون صسسسسسسسسسسسسسسسلة وثيقة بين الحافز والهدف لأن الحوافز هي التي تحرك دوافع ريبات  -
 الفرد وتدفعه إلى اتباع سلوك لتحقيق ريباته.

أن تتناسسسسسب الحوافز تناسسسسسب ملحوظا مع الجهود التي يبذلها الموظفون لتؤدي دورها في  -
 والابتكار.تحفيز الأفراد وتشجيع الموظفين على الإبداع 

أن تسسسسسسسسسسسسسسسستعمسسل القيسسادة الإداريسسة أكبر قسسدر ممكن من الحوافز المتنوعسسة لمقسسابلسسة حسساجسسات  -
 وريبات وأهداف الموظفين المتنوعة والمتعددة.

 تحديد مجال السلوك والأداء المستهدف بالتحفيز. - 
 التأكد من أنه لا توجد معوقات لأداء السلوك المطلوب خارجة عن سيطرة المرؤوس. -
 ترك المرؤوسين يعتمدون على أنفسهم في أداء السلوك أو تحقيق النتيجة المرجوة. -
 .1إعطاء المرؤوسين الحوافز الإيجابية التي يستحقها فور إنجازه للعمل المطلوب -
العمل على تحديد هدف أساسي للحافز هو رفع تأهيل الفرد من أجل الاندماج والتكيف  - 

 .على العمل الجماعي التعاوني

 القيادة الإدارية وأساليب التحفيز وتطوير السلوك- 0-0
لإدارة الصسسسسسسراع التنظيمي من القيادة الإدارية بالعملية التحفيزية وجب أن يذهبوا إلى   

 ،من أهمها : 2أساليب وطرق أبعد من المحفزات التقليدية
ل مإن مشسسسساركة الفرد في وضسسسسع أهداف ونتائج له للعتخطيط ووضـــع الأهداف: -0-0-1

على تحقيقها سسسسسيزيد من دافعيته ووخاصسسسسة إذا كانت هذه الأهداف واضسسسسحة ومحددة وقابلة 

                                                           
 15-13محمد عساف، مرجع سابق، ص عبد المعطي  -6
، ص 2226دافيد راتشمان وآخرون، الإدارة المعاصرة، ت رفاعي ومحمد سيد أحمد، دار المريخ للنشر، الرياض،  -2
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، فالسسسسلوك يتجه نحو الأهداف الإيجابية 1للقياس وترضسسسي طموحه وكانت ايمة عالية للفرد
   2الواضحة ويكون أبعد ما يكون عن الأهداف السلبية.

ذ القرارات والعملية التنظيمية فمشسسسسساركة المرؤوس في اتخاالمشـــاركة في العمل: -0-0-0
للمؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة تقلص من فرص التنافس غير المشسسسسسسسسرف، وتعمل على تنقية المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة من 
الظواهر التي يكون في كثير من نتائجها سسسسسببا في تمزيق المؤسسسسسسسسسسة وعدم فعاليتها ويتعزز 

              3الوضع إذا كانت المشاركة شاملة على درجة من التفاعل الاجتماعي بين الأفراد.
حيث يتم تغيير أفعال الموظفين وسسسسسسسلوكهم بالتشسسسسسسجيع المنتظم تعديل الســــلوك: -0-0-2

للأفعسسال المرغووسسة وتثبيا الأفعسسال غير المرغوب فيهسسا، فقسسد أثبتسست السسدراسسسسسسسسسسسسسسسسسات أن الثنسساء 
والتقدير لجهود الموظفين يكون أكثر فعالية من اسسسسستخدام أسسسسسلوب العقاب، تسسسسستخدم القيادة 

   4عا عديدة من المكافات لتدعيم سلوك الموظفين المجتهدين.الإدارية، أنوا 

يقصد به توسيع مهام الفرد ومسؤولياته وزيادة سلطاته، ولتاحة مزيد أثر العمل: -0-0-2
من الفرص لاجتهاد وحرية التصرف والمبادرة، وعلى القيادة الإدارية أن تعطي صورة أكبر 

فرصسسسسسسسسة اسسسسسسسسستخدام قدراتهم الخاصسسسسسسسسة وتطوير عن العمل بشسسسسسسسسكل عام ، كي توفر للعاملين 
   5مهاراتهم لكي تظفر المؤسسة بخاصية المؤسسة الأكثر تحفيزا.

يقصسسسسسسد بالمعلومات المرتدة، المعرفة التي يحصسسسسسسل التحفيز بالتغذية العكســــية: -0-0-5
عليها المرؤوس من نتائج أدائه ولنجازه،  فيجب أن تكون المعلومات التي يحصسسسسسسسسسسسسل عليها 

غذية راجعة عن عمله إيجابية وهادفة وواضسسحة وتوقيتها مناسسسب وتسسساعد على المرؤوس كت
 التعرف على أسباب القصور وسبل معالجتها حتى توفر محركا ومحفزا للفرد.

                                                           

 645حسن حريم، مرجع سابق، ص  - 1
 626-622عبد المعطي محمد العساف، مرجع سابق، ص  - 2
 15-13نفس المرجع، ص  - 3
 246-242، مرجع سابق، ص دافيد راتشمان - 4
 11عبد المعطي محمد عساف، مرجع سابق، ص  - 5
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إن توفير الحوافز مبني على المقدمة المنطقية التي تفترض أن توفير الحوافز: -0-0-1
   1حسن أدائهم.الأفراد يبذلون جهودا إضافية عند تشجيعهم على 

 القيادة الإدارية وتصنيف عملية التحفيز -2-2

 تصنيف الحوافز حسب طبيعتها 0-2-1
وهي الحوافز التي تقوم بإشسسسباع حاجات الإنسسسسان الأسسسساسسسسية ، ومن هذه الحوافز المادية: -

الحوافز الراتب والمكافأة التشسسسسسسسسسسسسسسسجيعية والعلاوات والمشسسسسسسسسسسسسسسساركة في الأرواح والمكافات من 
فالحوافز المادية تعتبر من أهم العوامل وأكثرها تأثيرا في اندفاع الفرد برغبته ، 2الاقتراحات

ولخلاص للعمل متى كانت تلك الأجور مناسبة، وعلى العكس من ذلك فإن الأجر المتدني 
وغير المكافي للجهود المبذولة ، عامل هام في إهمال الموظف لعمله ، فقد تكون حوافز 

افات والمسسسسسسسسسسسسسسسساعدات أو إعطاء العلاوات، وقد تكون سسسسسسسسسسسسسسسسلبية إيجابية كمنع الموظف المك
، تتميز بسرعة التأثير في سلوك الموظف ، غير أن الحوافز المادية وحدها 3كحرمانه منها

 غير كافية في إدارة الصراع التنظيمي ما لم تساعدها أنواع أخر .

تزيد من جتماعية، فهي الحوافز وتحقق له إشسسسباع حاجاته النفسسسسية والاالحوافز المعنوية: -
شسسسسسسسسسسسسسسسعوره بالرضسسسسسسسسسسسسسسسا في عمله وولائه له، وتحقيق التعاون بين زملائه، ومنها فرص التراية 
والاعتراف والتقدير بالجهد الوظيفي، للتعبير عن الذات ولبداء الرأي والاقتراحات، وتتعلق 

و أ الحوافز المعنوية بما يسسسمى بالروح المعنوية للموظفين، وذلك مثل توجيه خطاب شسسكر،

                                                           

كيت كيتان، ترشيد وتحفيز الموظفين، ترجمة مركز التعريب والبرمجة ناجي حداد، الدار العروية للعلوم، بيروت  - 1
 31، ص 6115لبنان، 

الأردنية نحو حوافز العمل، دراسات السلسلة أ موسى الللوزي، اتجاهات الأفراد العاملين في المؤسسات الحكومية  - 2
 341، ص 6115(، عمادة البحث العلمي، الجامعة الأردنية، الأردن، 1أ(، العدد  22العلوم الإنسانية، مجلد  

محمد عبد الفتاح باغي، تقييم الموظف العام للحوافز في أجهزة الحكومية الأردنية، دراسة ميدانية مقارنة،  - 3
 11، ص6141نظمة العروية للعلوم الإدارية، الأردن، منشورات الم
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، والحوافز المعنوية في 1اختيار العامل المهني كموظف مثالي في المؤسسسسسسسسة، أو غير ذلك
إثارة وتحفيز العاملين على وسسسسسائل أسسسسساسسسسسها احترام العنصسسسسر البشسسسسري الذي لديه أحاسسسسسيس 

 .2وأمال وتطلعات اجتماعية يسعى إلى تحقيقها من خلال عمله في المؤسسة

   تصنيف الحوافز حسب أثرها -0-2-1

وهي تمثسسل تلسسك الحوافز التي تحمسسل مبسسدأ الثواب للموظفين والتي تلبي حوافز إيجــابيــة: -
حاجاتهم ودوافعهم ، وتهدف الحوافز الإيجابية إلى تحسسسسسسسسسسسسسسسسين الأداء في العمل من خلال 
التشسسسجيع بسسسسلوك ما يؤدي إلى ذلك، مثال ايام الموظفين بتقديم المقترحات والأفكار البناءة 

حمل المسسسسسسسسسسؤولية والإخلاص في العمل كل هذه العوامل تعتبر نتائج إيجابية والابتكارات وت
فالحوافز الإيجابية ، 3لها ما يقابلها من حوافز إيجابية تمنحها القيادة الإدارية لمرؤوسسسسسسسسسسسسيهم

تنمي روح الإبداع والتجديد في العمل لد  الموظفين، لأنها تتلاءم مع ريبات المرؤوسسسسسسسسسين 
الإيجابية على مجريات العمل مثل حافز المكافأة النقدية التي  بحيث تترك بعض النتائج

، أي أنها تسسسسسسسستعمل فور ايام الموظف 4تمن  للموظف مقابل ايامه بعمل يسسسسسسسستدعي التقدير
 بالسلوك المطلوب.

تسسسسسسسسسستخدم العقاب، الوعيد والتأديب  كوسسسسسسسسسسيلة لتحفيز الأفراد نحو الهدف حوافز ســـــلبية: -
سسسسسسسسستقطاع جزء من رواتب الفرد المقصسسسسسسسسر أو تأخير التراية أو المرغوب ، ومن أمثلة ذلك ا

، وتسسسستخدم لمنع السسسسلوك السسسسلبي من الحدوث أو التكرار، ، ويتمثل ذلك في  5حرمانه منها
التكاسسسسل ، وعدم الانصسسسياع للتوجيهات والأوامر والتعليمات، والحوافز السسسسلبية إن هذا النوع 

                                                           

 12عبد المعطي محمد، السلوك التنظيمي، مرجع سابق، ص  - 1
 321، ص 6111عمر وضعي عقيلي، إدارة القو  العاملة، دار زهران، عمان،  - 2
 265، ص 6114رضا عبد الرزاق وآخرون، إدارة الأفراد، دار الحكمة للطباعة والنشر، بغداد، - 3
فاروق المجدوب، العملية الإدارية والوظيفة العامة والإصلاح الإداري، الإدارة العامة، منشورات حلبي الحقواية،  - 4

 343، ص 2222لبنان، 
 314، ص 6112زكي محمود هاشم، الجوانب السلوكية في الإدارة، وكالة المطبوعات، الكويت،  - 5
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أو  بالدرجة الأسسسساسسسسية في التخويف أو التهديد بالعقاب، ووذلك فإن الحوافز السسسسلبية تتمثل 
غير ذلك من العوامل ذات الطبقة الإلزامية أو الإيجابية، التي تحاول إجبار الأفراد على 
التصسسسسسسرف بصسسسسسسورة معينة، وللا فإنهم سسسسسسسيخضسسسسسسعون للعقووة كالتهديد بالفصسسسسسسل أو تخفيض 

 1ير مرغوب.الراتب أو الحرمان من الإجازة أو النقل لمكان بعيد وغ
 تصنيف الحوافز حسب المستفيدين منها: -0-2-2
هي التي تمن  للمرؤوس نتيجسسة أداءه عملا معنيسسا ويرتبا هسسذا النوع من حوافز فردية:  -

الحوافز بأداء الفرد بشسسسسسسسكل مباشسسسسسسسر، هذا النوع يؤدي إلى التنافس الفردي، والتي تمن  لفرد 
إنتاجه المتميز، ويؤدي هذا إلى خلق جو معين لمضسسسسسسسسسسسسسسساعفته الأداء، أو المكافأة له على 

، فقد تكون 2التنافس بين الأفراد، ومن أمثلتها   الترايات، المكافات، العلاوات التشسسسسسسجيعية(
إيجابية أو سسسسسسسسسسسسسسسسلبية، مادية أو معنوية فيأخذ الموظف المكافأة التشسسسسسسسسسسسسسسسجيعية نظير عمله 

تخاذ و اشسستراك في االممتاز، ويحصسسل على تقدير رئيسسسه في صسسورة ثناء أو خطاب شسسكر أ
قرار أو حسسل مشسسسسسسسسسسسسسسسكلسسة معينسسة، لكن الاعتمسساد عليهسسا يؤدي إلى انعسسدام التعسساون بين الأفراد 

 ويياب روح الفريق.

هي تلك الحوافز التي تحصسسسسسسسسسسسسسسسل عليها مجموعة من الأفراد نتيجة الحوافز الجماعية:  -
وافز يع الحاشسسسسسسسسسستراكهم في أداء معين بحيث ينجر كل موظف جزءا من هذا العمل ويتم توز 

الجمسساعيسسة عليهم توزيعسسا عسسادلا، من أمثلتهسسا المزايسسا العينيسسة والرعسسايسسة الصسسسسسسسسسسسسسسسحيسسة والرعسسايسسة 
الاجتماعية، التي قد توجه إلى مجموعة من الأفراد الموظفين في وحدة إدارية، وقد تكون 

 ، وتحتاج الحوافز الجماعية إلى 3الحوافز الجماعية إيجابية أو سسسسسسسسلبية أو مادية أو معنوية
الحرص عند تطبيقها يتمثل في تحديد المعايير التي توزع الحوافز على الأفراد بناء عليها، 

                                                           

 12ص عبد المعطي محمد العساف، مرجع سابق،  - 1
 55محمود فؤاد جاد الله، مرجع سابق، ص  - 2
 21محمد عبد الفتاح باغي، مرجع سابق، ص  - 3
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ويمتسساز هسسذا النوع بتقليسسل الرقسسابسسة وليجسساد روح التعسساون وكسسذلسسك تسسسسسسسسسسسسسسسسساعسسد في تنميسسة القسسدرات 
 والمشاركة في اتخاذ القرارات بهذه المجموعة وتحمل المسؤولية.

وات في يد القيادة الإدارية تسسسستعملها لإدارة الصسسسراع إن الأنواع السسسسابقة الذكر هي أد  
التنظيمي ،عن طريق رسسسسسسسسسسم سسسسسسسسسسلوك اجتماعي للمرؤوسسسسسسسسسسين من خلال تطبيق تلك الحوافز 

 داخل المؤسسة .
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 مجالات الدراسة -1
يعد مجال الدراسسسة نقطة محورية في البحث الاجتماعي لما يكتسسسيه من أهمية أثناء 
الدراسسسسسسسسسسسسسسسسة الميدانية ، حيث يتفق كل الباحثين بهذا المجال أن لكل دراسسسسسسسسسسسسسسسسة مجالات هي 

 المجال المكاني ، الزمني و البشري. 
ذه ه :يقصسسسسسسسسد به النطاق الجغرافي الذي  تجر  به الدراسسسسسسسسسة ، ففي المجال المكاني-1-1

هي المجال المكاني الذي أجريت به مديرية الثقافة والفنون لولاية المســـــــــيلة الدراسسسسسسسسسسسسسسسسة 
 الدراسة الميدانية.

 464-14بموجب المرسسسسوم التنفيذي رقم   أنشسسسأت مديرية الثقافة التعريف بالمؤســســة :-
المتضسسسسسسسمن إحداث مديريات للثقافة في الولايات وتنظيمها ،  6114نوفمبر  23المؤرا في 

موظفا  (42يعمل لصسسالحها   ،6114وقد فتحت مديرية الثقافة لولاية المسسسيلة أبوابها سسسنة 
   موزعين كالتالي :

 .موظفا تابعين للأسلاك المشتركة( 02  -
 موظفا تابعين لأسلاك عمال الثقافة.( 10  -
 الهيكل التنظيمي لمديرية الثقافة والفنون لولاية المسيلة : -
 :والتكوينمصلحة الإدارة والتخطيط  -

 . مكتب الإدارة والوسائل –
 . مكتب التخطيا والتكوين –

 :مصلحة النشاطات الثقافية -
 . مكتب الجمعيات والمؤسسات الثقافية –
 . مكتب تراية الإنتاج السمعي البصري  –
 . مكتب النشاطات والتظاهرات الثقافية –
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 :مصلحة الفنون والآداب -
 . مكتب المطالعة العمومية والكتاب –
 . مكتب تراية المسرح والفنون الإيقاعية –
 . مكتب دعم الإبداع والفنون الثقافية –

 :مصلحة التراث الثقافي -
  الأثرية والمعالم التاريخية. مكتب المواقع–
 والفنون التقليدية . مكتب المتاحف –
 مكتب تراية التراث . –

مسسسا يلسسسي: تشجع العمل المحلي في  مهـــام مديريـــة الثقافـــة لولاية المسيلةمسسسن بيسسسن 
ميدان الإبداع والتراية والتنشيا الثقافي والفني، تنشا أعمال الجمعيات ذات الطابع الثقافي 
وتنسسسقها وتمسسسك بطااية خاصسسة بها، تبدي رأيها في طلبات الإعانة التي تقدمها الجمعيات 

ع ية المعنية أي مشسسسسسسسرو المذكورة، تقترح وتسسسسسسسساعد بالاتصسسسسسسسال مع السسسسسسسسلطات والهيئات المحل
لإنشاء هياكل جديدة ذات طابع ثقافي وتاريخي ولقامتها، تتابع وتدعم الأنشطة والمؤسسات 
المحليسسة والجهويسسة في التكوين والبحسسث المتصسسسسسسسسسسسسسسسلين بسسالثقسسافسسة، تعسسد وتقترح بسسالتشسسسسسسسسسسسسسسسساور مع 

في االمؤسسسسسسسسسسات والجمعيات الثقافية والشسسسسخصسسسسيات التي تمثل عالم الثقافة برامج العمل الثق
تعمل على تراية المطالعة العمومية وتطور شسسسسسسسبكة المكتبات، تسسسسسسسسهر  المتعددة السسسسسسسسنوات،

على حماية التراث الثقافي المادي وغير المادي من مواقع أثرية ومعالم التاريخية وتعمسل 
على صسسسسسسسسسسسسيانتها والحفاظ عليها، تسسسسسسسسسسسسسهر على تطبيق التشسسسسسسسسسسسسريع في مجال المعالم واوثار 

تشارك في  ، تتابع عمليات استرجاع التراث الثقافي والتاريخي وترميمه،التاريخية والطبيعية
تسهر على حسن  عمليات تراية الصناعة التقليدية والمحلية وتسهر على المحافظة عليها،

سسسسسسسسير المؤسسسسسسسسسسسسسسسسات والهيئات الثقافية الموجودة وتقترح أي إجراء يرمي لتحسسسسسسسسين تسسسسسسسسييرها 
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طة المنتشسسسرة في الولاية وتعد البرامج والحصسسسائل المرتب وعملها، تقيم دوريا الأنشسسسطة الثقافية
 بها، تتخذ أي إجراء يتصل بالأنشطة الثقافية.

: يعكس المجال الزمني في مدلولاته المنهجية وأطره المرحلية التي  المجال الزماني-1-0
يسسسسسسستغلها في ترسسسسسسسيخ واقع القيادة الإدارية في إدارة الصسسسسسسراع التنظيمي داخل المؤسسسسسسسسسسسسسسة ، 

تماشيا مع خصائص المنهج الوصفي التحليلي وما يقتضيه من دقة وموضوعية تم تقسيم و 
 المجال الزمني إلى مرحلتين :

 24و  23: القيام بجولة اسسسسسسسسسسسسستطلاعية لفترات متقطعة ما بين  المرحلة الاســــــــتطلاعية-
  لمارس، كمنوال منهجي للدراسسسة تم فيه الوقوف على الواقع الفعلي للدراسسسة ، عدد المصسسا

 ، عدد الأفراد و البحث الإجمالي.   
مسارس، حيسث تم تطبيق الإجراءات  64تمست هسذه المرحلسة في مرحلة البحث المعمق : -

 البحثية وتوزيع استمارة الاستبيان.
يقصد به مجموع الأفراد الذين يصلحون لإجراء البحث الميداني ، : المجال البشري -1-2

لثقافة بمديرية اذه الدراسسسسسسسسسسسسسسسسة الميدانية التي أجريت وهم بالتحديد مجتمع البحث الكلي له
موظفا، بناء على تصسسسري   42، حيث يشسسستغل في هذه المؤسسسسسسسسة  والفنون لولاية المســيلة

 مصلحة الإدارة والتخطيا والتكوين.
 المنهج وتقنيات الدراسة-2
 منهج الدراسة -0-1

أكد أهدافها ويتفي خضسسسسسسسسسسم طبيعة الموضسسسسسسسسسسوع وتوجهاته النظرية، ولتحقق الدراسسسسسسسسسسسة  
ص ، الذي يقوم على تجديد خصسسسسائالمنهج الوصــفي التحليلي صسسسسدق فرضسسسسياتها تم إتباع "

الظاهرة وأبعادها في إطار معين ، ويقوم بتحليلها اسسسسسسسسسسسسسسسستنادا للبيانات المجمعة حولها ، ثم 
محاولة الوصسسسسسسسسسسسسسسول إلى أسسسسسسسسسسسسسسسبابها والعوامل التي تتحكم فيها ووالتالي نتائج قابلة للتعميم ، 

اول من خلاله جمع البيانات ،تدوينها ،تحليلها وتفسسسسسسسسسسسسسسسسيرها ومعرفة العوامل المؤثرة في نح
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إحداث الظاهرة موضسسسسسسسسسسسسوع الدراسسسسسسسسسسسسسة ، حيث يتم اسسسسسسسسسسسسستخدام هذا المنهج بتجميع المعطيات 
الميدانية ، بواسسسسسسسسسطة الاسسسسسسسسستمارة كأداة رئيسسسسسسسسسية لمعرفة كيفية إدارة القيادة الإدارية للصسسسسسسسسراع 

هة نظر المرؤوسين والملاحظة كأداة ثانوية لمعرفة اتجاهات القيادة التنظيمي وذلك من وج
الإدارية التي تسسسسسسسسساهم في ابراز مختلف خصسسسسسسسسائص سسسسسسسسسلوك أو أسسسسسسسسسلوب العمل القيادي مع 

مديرية الثقافة والفنون لولاية المرؤوسسسسسسسين ، لإدارة الصسسسسسسراع التنظيمي داخل المؤسسسسسسسسسسسسسسة   
الإدارية ، عن طريق وتحليل الأبعاد (، وذلك لوصسسسسسسسسسسف وتحليل سسسسسسسسسسسلوك القيادة  المســــــيلة
 التالية :

وصسسسسسف وتحليل وتفسسسسسسير خصسسسسسائص الثقافة الاتصسسسسسالية للقيادة الإدارية ، وعلاقتها بإدارة  -
ان ( ميد ل مديرية الثقافة والفنون لولاية المســـــيلةالصسسسسسسسسراع التنظيمي داخل المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة 

 الدراسة من خلال مؤشري 
لتحفيز للقيادة الإدارية ، وعلاقتها بإدارة وصسسسسسسسسسسسف وتحليل وتفسسسسسسسسسسسسير خصسسسسسسسسسسسائص ثقافة ا -

ان ( ميد مديرية الثقافة والفنون لولاية المســـــيلةالصسسسسسسسسراع التنظيمي داخل المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة   
 الدراسة من خلال مؤشري  

 أساليب تحليل البيانات  -0-0
إن معرفة التقنيات المنهجية كعرض وتحليل وتفسسسسسسير البيانات الميدانية ، وتدعيمها 

لمعلومات النظرية ، يعتبر من أهم أسسسساسسسسيات البحث ، حيث أنه مهما كانت دقة وروطها با
تلك المعلومات الميدانية وجب إخضسسسسسسسسسسسسسسساعها للمعالجة الإحصسسسسسسسسسسسسسسسائية الوظيفية ، لنقلها من 
الكيف إلى الكم ، من خلال مقارنة النتائج وتحديد تكرارها بهدف التعبير عن السسسسسسسسسسسسسسسلوكات 

 قد تم استخدام :التنظيمية المحددة سابقا كميا و 
 الجداول الإحصائية المركبة والبسيطة . -
النسسسسسسسسسسسسسسسسسب المئويسسة لترجمسسة تكرارات الظسساهرة ، من خلال البيسسانسسات الميسسدانيسسة لميسسدان  -

 الدراسة. 
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 التعليق على تلك الجداول ، وتفسير النتائج. -
 أدوات جمع البيانات  -2

موعة من الأدوات اعتمدت الدراسسسسسسة الميدانية في الموضسسسسسوع محل الدراسسسسسسة على مج 
 الكفيلة بجمع البيانات التي لها صلة بالظاهرة محل الدراسة وهي :

اسسسستخدمت الاسسسستمارة كأداة بحث رئيسسسسية في موضسسسوع بحثنا ، لأنها أداة الإســتمارة :-2-1
مناسسسسبة لموضسسسوعنا القيادة الإدارية في إدارة الصسسسراع التنظيمي داخل المؤسسسسسسسسة، حيث أنها 

الأشسسسسسخاص موضسسسسسوع البحث ، مما يسسسسسسهل توزيعها على عدد  تسسسسسستعمل لمعرفة خصسسسسسائص
المبحوثين واسسسسسسسسستطلاع اتجاهاتهم حول اياداتهم الإدارية ، وكذلك يرجع اختيارنا لهذه الأداة 
كون موضسسسسسوع الدراسسسسسسة هو دراسسسسسسة العلاقة بين متغيري القيادة الإدارية والصسسسسسراع التنظيمي 

ة كيفيا ، ثم يتم تحليل تلك البيانات الميدانيوهو ما يتطلب التعبير عن البيانات إحصائيا ، 
لمعرفة كيفية اسسستعمال القيادة الإدارية للعملية الاتصسسالية والعملية التحفيزية لمرؤوسسسيها في 
إدارة الصسسسسسسسسسراع التنظيمي ، من خلال معرفة أسسسسسسسسسسلوب العمل القيادي من خلال بعدي نظام 

، وكذلك من خلال معرفة الثقافة  الاتصسسسسسسسسسالات ونظام الحوافز في إدارة الصسسسسسسسسسراع التنظيمي
التنظيمية التي تعمل القيادة الإدارية على تعزيزها للمرؤوسين وقد قسمت إلى ثلاثة محاور 

سسسؤال بين أسسسئلة مغلقة  21بناء على فرضسسيات البحث ، حيث تحتوي هذه الاسسستمارة على 
ث تتوزع حي، وأسسسسسسسسئلة نصسسسسسسسف مغلقة بتحديد إجابات مسسسسسسسسبقة وترك للمبحوث التعبير عنها 

 كالتالي: 
 أسئلة بمعطيات شخصية حول المبحوثين. 25: تضمن  محور البيانات الشخصية  -
  :لاتصالية لإدارة الصراع التنظيميمساهمة القيادة الإدارية من خلال العملية ا محور -

يتضمن هذا المحور عشرة أسئلة الهدف منها معرفة كيفية استخدام القيادة الإدارية للعملية 
 لاتصالية لإدارة الصراع التنظيمي داخل مديرية الثقافة لولاية المسيلة.         ا
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مســــــــــاهمة القيادة الإدارية من خلال العملية التحفيزية في إدارة الصـــــــــراع  محور -
يتضسسسسسسمن هذا المحور أروعة عشسسسسسسر سسسسسسسؤالا ،الهدف منها معرفة كيفية اسسسسسسستخدام التنظيمي: 

 القيادة الإدارية لنظام الحوافز لإدارة الصراع التنظيمي داخل مديرية الثقافة لولاية المسيلة.         
هي أداة مكملة للاسسسسسسسستمارة حيث حاولنا من خلالها تسسسسسسسسجيل الملاحظة المباشــــرة : -2-0

و المرؤوسسسسين داخل المديرية ، من حيث سسسسلوكات الموظفين وأفعالهم سسسسلوكات المسسسسؤولين 
وطريقسسة تعسساملهم فيمسسا بينهم ومع ايسساداتهم المبسساشسسسسسسسسسسسسسسسرة ، وكسسذلسسك الترتيسسب السسداخلي للمسسديريسسة 
والمكاتب ،وقد اسسسسسسسسسستعملت هذه الأداة ابتداء من اتصسسسسسسسسسالنا بالمديرية و من خلال المقابلات 

مختلف المصسسسسسال ، فالملاحظة هي وسسسسسسيلة مسسسسسساعدة التي تمت مع الموظفين و القيادة في 
 لتسجيل بعض السلوكات التنظيمية ، حيث يمكن استعمالها في تدعيم النتائج الميدانية.

 العينة  -2
من العوامل الأسسسساسسسسية التي يجب على أي باحث قبل البدء في دراسسسسته هو حصسسسر 

من العناصسسسسسسسسر المحددة مجتمع البحث الذي هو عبارة عن مجموعة منتهية أو غير منتهية 
مسسسسسسسسبقا ، تجمعها خاصسسسسسسسية أو عدة خصسسسسسسسائص مشسسسسسسستركة تميزها عن غيرها من العناصسسسسسسسر 
الأخر  ، والتي يجري عليها البحث والتقصسسسسسسسسسسسسي ، وعليه يمكن القول أن مجتمع الدراسسسسسسسسسسسسسة 
يتكون من جميع المفردات التي تشسسسسسسسسسكل مشسسسسسسسسسكلة الدراسسسسسسسسسسة، وقد يختلف عددهم أو حجمهم 

ا ، وتختلف أسسسسسسساليب الدراسسسسسسسة على أسسسسسسساس العينات ، فبالنسسسسسسسبة حسسسسسسسب هدفها ودرجة دقته
لدراسسسسسستنا هذه مجتمع الدراسسسسسسة يتألف من الموظفين بمديرية الثقافة لولاية المسسسسسسيلة ، والبال  

أســـــلوب الحصـــــر الشـــــامل  موظف ، فنظرا لقلة مفردات المجتمع تم تطبيق " 42عددهم 
اسسسسستمارة على  42، حيث تم توزيع عليهم وذلك من أجل إبراز خصسسسسائص مجتمع الدراسسسسسة 

 الموظفين ، واستعيدت معبأة وصالحة للتحليل الإحصائي . 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

الفصل الخامس: 
عرض وتحليل 
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  عرض وتحليل البيانات العامة  -1

 يبين توزيع المبحوثين حسب الجنس 01 :جدول رقم 
 

 

 

 
 

الملاحظ من تحليل معطيات الجدول الأول الذي يمثل توزيع المبحوثين حسسسسسسسسسسسسسسسسب  
من المبحوثين تمثل نسسسسسسسسسسسسسسسسبة الذكور، بينما نجدها أقل عند  % 62,5الجنس ،أن نسسسسسسسسسسسسسسسسبة 

من مجتمع البحث ، ويرجع هذا الانخفاض حسسسسسسسسسسسسسب الملاحظة  % 37,5الإناث بنسسسسسسسسسسسسسبة 
الميدانية إلى طبيعة العمل داخل المديرية وكذلك الدخول المتأخر للمرأة في عالم الشسسسسسسسسسسسسسسغل 
داخل المؤسسسسسسسسسسات بسسسسسبب الطابع السسسسسوسسسسسيولوجي لمجتمع المنطقة المتواجدة بها المؤسسسسسسسسسسة 

   .موضوع الدراسة 
 ثين حسب السنيبين توزيع المبحو  02 :جدول رقم 

 
 

والذي يمثل سسسسسسسن المبحوثين أن أكبر نسسسسسسسبة  22يتضسسسسسس  لنا من بيانات الجدول رقم 
( و 45-42، ثم تليها الفئة    %42(  بنسسسسسسسسسسسسسسسسبة 31-32العمرية  للمبحوثين تعود للفئة 

،  % 25سسسسسنة فما فوق بنسسسسسبة  41، ونجد بعدها الفئة العمرية من  % 32,5ذلك بنسسسسسبة 
، ويمكن تفسير هذه   %2,5سنة بنسبة  32أما أصغر نسبة فتعود للفئة العمرية أقل من 

 %النسبة المئوية  التكرار      الجنس
 % 62,5 25 ذكر
 % 37,5 15 انثى
 % 100 40 المجموع

 %النسبة المئوية  التكرار السن
 % 2,5 01 سنة 30أقل من 

  [39 -30 [ 16 40 % 

 [45 -40 [ 13 32,5 % 

 % 25 10 فما فوق  سنة46 ]    
 % 100 40 المجموع
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فئة منتشسسسرة داخل المؤسسسسسسسسة حيث تعد ( هي أكثر 31-32النتائج إلى كون الفئة العمرية  
فما  41من الفئات النشسسسسسسطة والقادرة على العمل وتحمل المسسسسسسسؤولية ،أما بالنسسسسسسسبة للفئة من 

 32فوق فالمؤسسسسسسة تسسسعى إلى الحفاظ على ذوي الخبرة والكفاءة العالية، أما الفئة أقل من 
ي مرحلة ترة العمرية فسسسسنة  تمثل  نسسسسبة قليلة وهذا راجع إلى أن أغلب الشسسسباب في هذه الف
 .الدراسة والخدمة العسكرية ومنه فالمؤسسة يغلب عليها الطابع الكهولي

 يبين توزيع المبحوثين حسب نوع الوظيفة 03 :جدول رقم 

  %النسبة المئوية  التكرار نوع الوظيفة

 % 57,5 23 إدارية

 % 42,5 17 تقنية

 % 100 40 المجموع
 

  57,5يبين الجدول أعلاه توزيع المبحوثين حسسسسب نوع الوظيفة حيث نجد أن نسسسسبة 
موظف إداري، أما  23الدراسسسسسسسسة أفرادها يمارسسسسسسسسون وظائف إدارية أي بعدد  من عينة   %

موظف تقني، حيسسسسث  64من أفراد العينة يمارسون وظائف تقنية أي بعدد  % 42,5نسسسسسبة 
المؤسسة ميسسسسسسسسسسسسدان الدراسة حيث تمزج في مهامها بين  نجد تقارب بين النسبتين نظرا لطابع

   .العمل الإداري والعمل التقني

 يبين توزيع المبحوثين حسب المستو  التعليمي 04 :جدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار المستو  التعليمي

 % 2,5 01 ابتدائي

 % 7,5 03 متوسا

 % 22,5 09 ثانوي 

 % 67,5 27 جامعي

 % 100 40 المجموع
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 % 14,5أما فيما يخص توزيع المبحوثين حسسسسب المسسسستو  التعليمي ، فنلاحظ أن 
  22,5من مجموع أفراد العينة لهم مسسسسسستو  جامعي، ثم يليه من لهم مسسسسسستو  ثانوي بنسسسسسسبة 

من مسسسسسسستو  تعليمي متوسسسسسسسا ، وأخيرا من يمتلكون مسسسسسسستو  تعليمي  %4,5، وونسسسسسسسبة  %
من عينة الدراسسسسسسسسسسسة ، ومما سسسسسسسسسسسبق نلاحظ أن عينة البحث تتميز  % 2,5ابتدائي بنسسسسسسسسسسسبة 

بمسسسسسسسسستو  دراسسسسسسسسسي عالي لأنه من شسسسسسسسسروط التوظيف في مقر المديرية هو أن يكون للعمال 
شسسسسهادة ليسسسسسانس في تخصسسسسص ما، كل هذا راجع إلى اعتماد الجهاز الإداري على كفاءات 

 علمية جامعية، وذلك من أجل تحقيق أهدافها .

 يبين توزيع المبحوثين حسب الخبرة المهنية 05 :جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الخبرة المهنية

 % 22,5 09 سنوات 25أقل من 
 % 27,5 11 سنة 05- 15

 % 50 20 سنة فما فوق  15
 % 100 40 المجموع

يعتبر عامل الأقدمية مهم في فهم كيفية مسسسسساهمة العمليتين الاتصسسسسالية والتحفيزية    
في إدارة الصسسسسسسراع التنظيمي داخل المؤسسسسسسسسسسسسسسة كون الصسسسسسسراع التنظيمي يمثل صسسسسسسفة تراكمية 
داخل المؤسسسسسسسسسسة، ولدارته من طرف القيادة يتماشسسسسى وأقدمية موظفي المؤسسسسسسسسسسة حيث تبين 

اع مدة الأقدمية لكل الفئات العمرية حيث نجد أن ما الإحصسسسسسسسسسسسسائيات في الجدول أعلاه ارتف
أقدميتهم محصسسسسورة ما  %24,5سسسسسنة فما فوق، وونسسسسسبة  65من أفراد العينة % 52نسسسسسبته 
سسسسنوات ،وما يفسسسسر هذه الأقدمية  25لفئة أقل من   %22,5سسسسنة ،ونسسسسبة  65و  25بين 

 دراستنا .هو عامل تقدم سن أفراد عينة موضوع الدراسة وهو ما يساعدنا في 
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عرض وتحليل بيانات مســــاهمة القيادة الإدارية من خلال العملية الاتصــــالية في إدارة الصــــراع  -2
 التنظيمي

 يبين العملية الاتصالية للموظفين بالمسؤول المباشر حسب نوع الوظيفة 06 :جدول رقم 

 نوع الوظيفة                                                  
 الإجابة                            

 المجموع تقنية إدارية
 % ت % ت % ت

عندما أتصل 
بالمسؤول المباشر 

 أتمكن من

 15 01 76,4 13 56,6 13 معرفة مهامي وواجباتي

 1075 20 11,8 02 21,7 05 أوسع معارفي و مهاراتي

 1075 20 11,8 02 21,7 05 يجعلني أتحاشاه

 122 22 100 10 100 23 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع

يبين هذا الجدول كيفية بناء الموظفين لسسسسسسسسسسلوكهم التنظيمي داخل المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة عند 
من الموظفين يتمكنون من معرفة مهامهم  %15اتصسسسسسسسسسسسسسسسالهم بمسسسسسسسسسسسسسسسسؤوليهم، فنجد نسسسسسسسسسسسسسسسسبة 

تقنيين 76,4% إداريين و % 56,5وواجباتهم عند اتصسسسسسسالهم بالمسسسسسسسؤول المباشسسسسسسر ، منها 
من الموظفين يوسسسسسسسسسسسعون أفكارهم ومهاراتهم عند اتصسسسسسسسسسسالهم بمسسسسسسسسسسسؤولهم  17,5%،ونسسسسسسسسسسسبة 

تقنيين ، بينما  11,8%إداريين و نسسسسسسسسسسسسسبة  % 21,7المباشسسسسسسسسسسسسر ، حيث نجد منهم نسسسسسسسسسسسسسبة 
الموظفون الذين يتحاشسسسسسسون الاتصسسسسسسال بالمسسسسسسسؤول المباشسسسسسسر بعد اتصسسسسسسالهم به يمثلون نسسسسسسسبة 

 تقنيين.    11,8%نسبة إداريين و  % 21,7،نجد منهم  %17,5
نسسسسسسستنتج من خلال ما سسسسسسسبق أن القيادة الإدارية داخل المؤسسسسسسسسسسسسسسة الجزائرية يعملون 

 .على تمكين مرؤوسيهم من معرفة مهامهم وواجباتهم عند اتصالهم بهم 
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يبين إيجاد السهولة في الحصول على المعلومات عند تنفيذ المهام  07 :جدول رقم 
 حسب نوع الوظيفة

نوع                                                                   
 الوظيفة  

 الإجابة                            

 المجموع تقنية إدارية

 % ت % ت % ت

عندما أنجز 
مهامي أجد 

في سهولة 
الحصول على 
 المعلومات

 
 نعم

 0075 20 29,4 05 2,10 22 من المسؤول المباشر  

 5075 02  53 09 11 12 من الزملاء 

 
 لا

 1075 25 17,6 03 1,20 20 يخفي المسؤول المباشر المعلومات

 075 22 _ _ 12 22 يحتفظ الزملاء كل بما لديه

 122 40 100 17 122 02 المـــــــــــــجمـــوع

يجدون سسسسسهولة في الحصسسسسول على المعلومات  % 54,5يبين هذا الجدول أن نسسسسسبة
من فئة الموظفين  % 16من الزملاء ، تتوزع هذا النسسسسسسسسسسسسبة حسسسسسسسسسسسسب نوع الوظيفة بنسسسسسسسسسسسسبة 

من  %22,5من الموظفين التقنيين ،في المقابل نجد أن نسسسسسبة   % 53الإداريين و نسسسسسبة 
لى المعلومات من المسؤول المباشر، من بينهم ما الموظفين يجدون سهولة في الحصول ع

من الموظفين التقنيين ، أما   % 29,4من الموظفين الإداريين و نسسسسسسسسبة  %64,4نسسسسسسسسبته 
الموظفين الذين يجدون صسسسسسسسعووة كبيرة في الحصسسسسسسسول على المعلومات بسسسسسسسسبب إخفائها من 

من  % 1,21،تتوزع بنسسسسسسسسسسبة  %62,5طرف المسسسسسسسسسسؤول المباشسسسسسسسسسر تعبر إجابتهم بنسسسسسسسسسسبة 
من الموظفين  %4,5للموظفين التقنيين ، ونسسسسسسسسسسسبة  % 1,64الموظفين الإداريين ونسسسسسسسسسسسبة 

   .يرون أن زملاءهم يحتفظون كل بنا لديه كلهم من الموظفين الإداريين
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يبين كيفية حل الخلافات الداخلية للموظفين من المسؤول المباشر حسب  08 :جدول رقم 
 نوع الوظيفة

                                                                     
 نوع الوظيفة  

 الإجابة                            

 المجموع تقنية إدارية

 % ت % ت % ت

يعمل المسؤول المباشر على 
 حل الخلافات الداخلية

 

 22 10 17,7 03 39,1 09 باستعمال السلطة وتطبيق القوانين

 22 11 35,3 06 43,5 10 بمعالجتها عن طريق النقاش 

 22 10 47 08 17,4 04 ادارة الحوار والمقاروة بين اوراء

 122 22 100 17 100 23 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع

من خلال هذا الجدول يتبين أن القيادة الإدارية تعمل على حل الخلافات الداخلية 
 % 43,5تمثل منها فئة الإداريين بنسسسسسسسبة  %42بنسسسسسسسبة بين الموظفين عن طريق النقاش 

من الموظفين أن  %32، وير  ما نسبته  % 35,3أما فئة التقنيين يعبر عنهم بما نسبته 
القيادة الإدارية تقوم بتطبيق القوانين واسسسسسسسسسسسسسسستعمال السسسسسسسسسسسسسسسلطة في حلها للخلافات الداخلية ، 

للموظفين التقنيين، أما الموظفون  % 17,7للموظفين الإداريين و نسسسسسسسسسبة % 39,1بنسسسسسسسسسبة
الذين يرون أن القيادة الإدارية تدير الخلافات الداخلية بالحوار والمقاروة بين اوراء يعبر 

لفئة الموظفين  % 47للموظفين الإداريين وونسسسسسسبة  % 17,4،بنسسسسسسبة  %32عنهم بنسسسسسسبة 
  التقنيين.

 لمباشر حسب نوع الوظيفةيبين أسلوب توزيع المعلومات للمسؤول ا 09 :جدول رقم 

                                                                                         
 نوع الوظيفة  

 الإجابة                            

 المجموع تقنية إدارية

 % ت % ت % ت

يعمل المسؤول المباشر على 
توزيع المعلومات  داخل 

 بالتركيز علىالمديرية 

 25 10 64,7 11 30,4 07 إبداء الرأي والمبادرة بالفكرة

 02 20 11,8 02 26,1 21 تكامل وجهات النظر

 25 12 23,5 04 43,5 12 التركيز على الطريقة الرسمية

 122 40 100 17 122 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع
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من خلال هذا الجدول يتبين أن القيادة الإدارية تعمل على توزيع المعلومات داخل 
من الموظفين، منهم  % 45المديرية بالتركيز على إبداء الرأي والمبادرة بالفكرة بنسسسسسسسسسسسسسسسسبة 

 % 22من فئة الموظفين التقنيين ،و نسسسسبة  % 64,7من فئة الإداريين و % 30,4نسسسسبة 
من الموظفين يرون أن القيسسادة الاداريسسة تركز في توزيع المعلومسسات على تكسسامسسل وجهسسات 

الموظفين التقنيين ،  % 11,8الموظفين الإداريين و نسسسسسسبة   % 26,1النظر، تمثل نسسسسسسبة
تمثل الموظفين الذين يرون بأن القيادة تركز على الطريقة الرسسسمية في  % 35بينما نسسسبة 

و نسسسسسسسسبة   من فئة الموظفين الإداريين % 43,5ى الموظفين، منهم توزيعها للمعلومات عل
 من فئة التقنيين. % 3,52

يبين الوسيلة المعتمدة من طرف المسؤول المباشر في توزيع المعلومات  10 :جدول رقم 
 حسب نوع الوظيفة

                                                            
 نوع الوظيفة  

 ة                            الإجاب

 المجموع تقنية إدارية

 % ت % ت % ت

الوسيلة التي يعتمدها 
المسؤول في توزيع 
 المعلومات هي

 42,5 10 41,2 07 43,5 12 الاجتماعات

 22,5 20 17,6 03 26,1 21 الإشاعات

 25 12 41,2 07 30,4 20 المقابلات الشفوية

 122 22 100 17 122 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع

من خلال هذا الجدول يتبين لنا أن الوسسسسسسيلة التي تعتمدها القيادة الإدارية في توزيع 
تمثل  % 43,5من الموظفين ، منهم بنسسسبة  % 42,5المعلومات هي الاجتماعات بنسسسبة 

الموظفين الذين يرون  % 22,5تمثل التقنيين ، وتمثل نسسسسبة  % 41,2الإداريين و نسسسسبة 
 % 26,1بأن القيادة الإدارية تعتمد على الإشسسسساعات في توزيعها للمعلومات ، منهم نسسسسسبة 

 % 35فئة الموظفين التقنيين ، بينما يمثل نسسسسسبة  % 17,6يمثلون فئة الإداريين و نسسسسسبة 
معلومات لالموظفين الذين يرون بأن القيادة تعتمد على المقابلات الشسسسفوية كوسسسسيلة لتوزيع ا

      تمثل التقنيين. % 41,2نسبة الإداريين و نسبة  % 30,4، تمثل 
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يبين العلاقة الاتصالية بين المسؤول المباشر والموظفين حسب نوع  11 :جدول رقم 

 الوظيفة

                                                                  
 نوع الوظيفة  

 الإجابة                            

 المجموع تقنية إدارية

 % ت % ت % ت

العلاقة الاتصالية 
بمسؤولي المباشر 

 تعبر عن

 22 10 41,2 07 21,7 05 إشاعة الثقة

 7,5 22 - - 13,1 03 إشاعة الحذر

 45 10 41,2 07 47,8 11 علاقة رسمية فقا

 17,5 20 17,6 03 17,4 42 التصادم من حين وخر

 122 22 100 17 100 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع       

إن تعبيرات العملية الاتصسسسسالية للمسسسسسؤول المباشسسسسر هي إحد  المؤشسسسسرات الأسسسسساسسسسسية 
لقياس كيفية إدارة الصسسسسسراع التنظيمي من قبل القيادة الإدارية خاصسسسسسة من حيث المواضسسسسسيع 

 التي تتناولها تلك العملية الاتصالية.
حيسسث يتبين لنسسا من خلال هسسذا الجسسدول أن القيسسادة الإداريسسة تعمسسل على تعزيز الثقسسة 

من إجابات الموظفين ،تتوزع  % 32التنظيمية بين الموظفين وهو ما يعبر عنه بنسسسسسسسسسسسسسسسسبة 
لفئة الموظفين التقنيين ،و من  % 41,2الموظفين الإداريين و نسبة  % 21,7بنسبة لفئة 

دارة الصراع التنظيمي بإقامة علاقة رسمية مع موظفيه فمثلت يسعى من القيادة الإدارية لإ
للتقنيين، أما من يعمل  % 41,2ونسسسسسبة  % 47,8، منها للإداريين % 45الإجابة نسسسسسبة 

من القيادة الإدارية على إشسسسسسسسسسسسسسسساعة الحذر في العلاقة الاتصسسسسسسسسسسسسسسسالية فكانت الإجابات من 
وظفين الإداريين ، في حين من الم % 13,1تمثل فيها نسسسسسسسسسسسبة % 7,5الموظفين بنسسسسسسسسسسسبة 

كانت إجابات الموظفين حول الذين يرون أن علاقتهم تعبر عن تصسسسسسسسسسسسسسسسادم من حين وخر 
 % 17,6من فئة الإداريين وونسسسسسبة  % 17,4، تمثل فيها نسسسسسبة  % 17,5تمثلت نسسسسسبة 

  من الموظفين التقنيين .     
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 دافع اتصال الموظفين بالمسؤول المباشر حسب نوع الوظيفة 12 :جدول رقم 

 نوع الوظيفة                                                
 الإجابة                            

 المجموع تقنية إدارية

 % ت % ت % ت

سبب اتصالي 
بمسؤولي 

المباشر داخل 
 المديرية

 17,5 20 5,9 01 26,1 21 لتجنب عقابه

 17,5 20 5,9 01 26,1 21 لثقتي به في العمل

 62,5 05 82,3 14 47,8 11 لأخذ مشورته في العمل

 2,5 21 5,9 01 - - لا أتصل به

 122 22 100 17 122 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع       

إن سسسسسبب اتصسسسسال الموظفين بمسسسسسؤوليهم المباشسسسسرين يحدد مسسسسستويات الثقة ويعد من 
 العملية الاتصالية  التي تستعمل في إدارة الصراع التنظيمي داخل المديرية.خصائص 

فنجد من خلال هذا الجدول أن سسسسسبب اتصسسسسال الموظفين بالمسسسسسؤول المباشسسسسر يرجع 
من فئة  % 26,1من الموظفين ، منهم  % 17,5لتجنب عقابه تمثل هذا الاجابة نسسسسسسسسسسبة 

من فئة الموظفين التقنيين ، ومن الموظفين من يحدد سسسسسسبب اتصسسسسساله  % 5,9الإداريين و 
 % 5,9منهم من فئة الإداريين و  % 26,1بالمسؤول المباشر لثقتهم به في العمل بنسبة 

، أما من يتصسسسلون بالمسسسسؤول المباشسسسر لأخذ مشسسسورته  % 17,5من فئة الموظفين التقنيين 
من فئة الإداريين و  % 47,8، منهم % 62,5في العمل فتمثلت إجابات الموظفين بنسبة 

من فئة الموظفين التقنيين ، في حين يوجد موظف واحد كانت إجابته بأنه لا  % 82,3
 يتصل بالمسؤول المباشر.
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يبين ماذا يدرس المسؤول المباشر عند اتصاله بالموظفين حسب نوع  13 :جدول رقم 
 الوظيفة

                                                                  
 نوع الوظيفة  

 الإجابة                            

 المجموع تقنية إدارية

 % ت % ت % ت

يعمل المسؤول 
المباشر في اتصاله 
 بنا على فهم ودراسة

 42,5 10 35,3 06 47,9 11 الاستفسارات حول العمل 

 17,5 20 11,8 02 21,7 25 التقارير والشكاوي 

 22 11 52,9 09 30,4 20 الاقتراحات والافكار

 122 22 100 17 122 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع

إن موضسسسسسسسسوع العملية الاتصسسسسسسسسالية لد  المسسسسسسسسسؤول المباشسسسسسسسسر يعبر عن نوع الصسسسسسسسسراع 
 القيادة الإدارية.التنظيمي داخل المؤسسة الذي يصدر عنه سلوك موجه من طرف 

فيتبين من خلال هذا الجدول أن القيادة الإدارية تعمل على دراسسسسسسسسسسة اسسسسسسسسسستفسسسسسسسسسسارات 
للموظفين  % 47,9، تتوزع بنسسسبة % 42,5موظفيها حول العمل حيث تمثل هذه الإجابة 

للموظفين التقنيين، و من القيادة الإدارية من يركز في دراسسسسسة  % 35,3الإداريين وونسسسسسبة 
 21,7%، تتوزع  بنسسسسبة  % 17,5ر وشسسسكاوي الموظفين تمثلت إجابتهم بنسسسسبة وفهم تقاري

للتقنيين ،في حين من يركز في القيادة الإدارية على اقتراحات  % 11,8للإداريين ونسسسسسسبة 
للموظفين  % 30,4، تتوزع بنسسسسسسسسسسسسسسسسبة % 42وأفكار الموظفين تمثلت اجاباتهم بنسسسسسسسسسسسسسسسسبة 

 يين. للموظفين التقن % 52,9الإداريين وونسبة 
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يبين حدوث مشاكل داخل العمل وعلاقتها بثقة الموظفين فيما بينهم ومع  14 :جدول رقم 
 المسؤول المباشر

نوع                                                             
 الوظيفة  

 الإجابة                            

 المجموع تقنية إدارية

 % ت % ت % ت

عندما تحدث 
مشاكل داخل 
العمل أثق في 
 مناقشتها مع

 05 12 41,2 07 13 22 المسؤول المباشر

 52 02 35,3 06 60,9 12 الزملاء

 05 12 23,5 04 26,1 21 الإدارة المسؤولة

 122 22 100 17 100 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع

يوضسسسسسسس  الجدول في تركيبه في الوقت الذي تحدث فيه مشسسسسسسساكل في تنفيذ الموظفين 
من الموظفين  % 52لواجباتهم  المهنية إلى من يلجؤون بثقة لمناقشسسسستها ، فنجد أن نسسسسسبة 

  35,3للموظفين الإداريين وونسسسبة  % 60,9يثقون في مناقشسستها مع زملائهم تتوزع بنسسسبة 
للموظفين التقنيين، ومن الموظفين من يثق في مناقشسسسسسسة العمل مع المسسسسسسسؤول المباشسسسسسسر  %

الإداريين و  % 13، تتوزع إجاباتهم بنسسسسبة للفئة الموظفين  % 25تمثلت إجاباتهم بنسسسسبة 
للموظفين التقنيين، وتمثل إجابة الموظفين الذين يثقون في مناقشسسسسسسسسسسسسسسسة  % 41,2بنسسسسسسسسسسسسسسسسبة

تتوزع إجاباتهم بنسسسسسسسسسسبة للفئة الموظفين  % 25مل نسسسسسسسسسسبة المشسسسسسسسسساكل التي تحدث داخل الع
    .    للموظفين التقنيين % 23,5الإداريين و بنسبة  % 26,1

 يبين طريقة تعامل المسؤول مع توصيات العمل المقدمة من الموظفين 15 :جدول رقم 

                                                                  
 نوع الوظيفة  

 الإجابة                              

 المجموع تقنية إدارية

 % ت % ت % ت

أثق في المسؤول المباشر في الأخذ بتوصياتي 
 حول العمل

 77,5 21 94,1 16 65,2 15 نعم

 22,5 20 5,9 01 34,8 20 لا

 122 22 100 17 122 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع
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يبين هذا الجدول مد  ثقة الموظفين في القيادة الإدارية في أخذ توصسسسسسسسسسسسسسسسياتهم في 
من إجابة الموظفين يثقون في المسسسسسؤول المباشسسسسر  % 77,5العمل من عدمه ،فنجد نسسسسسبة 

تمثل إجابة فئة الموظفين الإداريين و نسسسسسسسسبة  % 65,2والأخذ بتوصسسسسسسسياتهم ، منهم نسسسسسسسسبة 
من الموظفين اجابتهم  % 22,5إجابة فئة الموظفين التقنيين، بينما نسسسسسبة  % 94,1تمثل 

كانت بأنهم لا يثقون في القيادة الإدارية عندما يقدمون توصسسسسيات حول العمل ،منهم نسسسسسبة 
 .الموظفين التقنيينتمثل فئة  % 5,9يمثلون الموظفين الإداريين ونسبة  % 34,8

عرض وتحليل بيانات مساهمة القيادة الإدارية من خلال العملية التحفيزية في إدارة  -3
 الصراع التنظيمي

يبين العلاقة بين جو العمل مع المسؤول المباشر وأثره على  : 61جدول رقم
 الموظفين
نوع                                                            

 لوظيفة  ا
 الإجابة                            

 المجموع تقنية إدارية

 % ت % ت % ت

من خلال جو 
العمل مع 
المسؤول 
 المباشر أشعر

 42,5 10 53 09 34,9 20 بالفخر والاعتزاز

 22 10 17,6 03 39 20 بالملل ومرغم على العمل

 25 20 5,9 01 4,4 21 إضاعة الوقت

 22,5 20 23,5 04 21,7 25 للعملبذل جهد كبير 

 122 22 100 17 100 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع

يؤثر جو العمل الذي يعززه المسسسسسسسسؤول المباشسسسسسسسر في إدارة الصسسسسسسسراع التنظيمي داخل 
المؤسسسسسسسسسسة ، حيث نجد من الموظفين من يشسسسسعر بالفخر والاعتزاز حيث تمثل هذه الإجابة 

من إجابة الموظفين  % 34,9من إجابات الموظفين ، تتوزع بنسسسسسسسسسسسسبة  % 42,5نسسسسسسسسسسسسبة  
من إجابة الموظفين التقنيين ، في حين كانت إجابة الموظفين %  53الإداريين و نسسسسسسسسسسسبة 

  32الذين يشسسسعرون بالملل عند العمل مع المسسسسؤول المباشسسسر ويعملون مرغمين معه بنسسسسبة 
لفئسسسة  % 17,6ئسسسة الإداريين و لف % 39من إجمسسسالي الموظفين ، موزعسسسة بنسسسسسسسسسسسسسسسسبسسسة  %
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الموظفين التقنيين ، بينما مجموعة من الموظفين تعمل على إضسسسسسسساعة الوقت تمثل إجابتهم 
، وتمثل إجابة مجوعة أخر  من الموظفين بأنهم يبذلون جهدا كبيرا في  % 25نسسسسسسسسسسسسسسسسبة 

من إجابة الموظفين  % 21,7، تتوزع بنسبة  % 22,5العمل مع المسؤول المباشر نسبة 
 من إجابة الموظفين التقنيين . % 23,5الإداريين و نسبة 

يبين عمل الموظفين ساعات إضافية وكيفية تعامل رئيس المصلحة  :  64جدول رقم 
 لتعزيز السلوك

 نوع الوظيفة                                                          
 الإجابة                            

 المجموع تقنية إدارية
 % ت % ت % ت

أعمل ساعات 
إضافية إلى 
جانب الوقت 
 الرسمي للعمل

 52 02 59 10 43,5 12 نعم

 لا
 

 25 20 - - 8,6 20 لا يقابل المسؤول المباشر ذلك بالتشجيع

 02 20 17,6 03 21,7 25 لا يعار لك أهمية في ذلك

 05 12 23,5 04 26,2 21 ينظر إليه بأنه أمر عادي

 122 40 100 17 100 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع

يبين هذا الجدول إذا كان الموظفون يعملون سسسسسسسساعات إضسسسسسسسافية خارج أوقات العمل 
الرسسسسسسسسسسسمية من أجل إتمام أعمالهم المكلفين بها وذلك حسسسسسسسسسسسب نوع الوظيفة ، وكيف يتعامل 

من إجابات  % 52المسسسسسسسسسسؤول المباشسسسسسسسسسر مع هذا السسسسسسسسسسلوك ، حيث يتضسسسسسسسسس  لنا أن نسسسسسسسسسسبة 
الموظفين تمثل المرؤوسسسسسسسسسين الذين يعملون سسسسسسسسساعات إضسسسسسسسسافية خارج أوقات العمل ، تتوزع 

للموظفين  % 59للإداريين  ونسسسسسسبة  % 43,5إجابتهم حسسسسسسب نوع الوظيفة فتمثل نسسسسسسبة  
التقنيين ،أما بالنسسسسسسسسسسسسسبة للموظفين الذين لا يعملون سسسسسسسسسسسسساعات إضسسسسسسسسسسسسافية فهم نصسسسسسسسسسسسسف عدد 

ناك من الموظفين من يبرر سبب عدم عمله لساعات إضافية ، فه% 52المبحوثين بنسبة 
، وهناك من يرجع سسسسسبب % 25إلى كون المسسسسسؤول المباشسسسسر لا يقوم بتشسسسسجيع ذلك بنسسسسسبة 

من  % 22عدم العمل إلى أن القيادة الإدارية لا تعير أهمية إلى هذا السسسسسسسسسسسسسسسلوك بنسسسسسسسسسسسسسسسبة 
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ملها ساعات إضافية إلى من الموظفين عدم ع %25إجابات الموظفين ، بينما تبرر نسبة 
 كون المسؤول المباشر ينظر إلى هذا السلوك على أنه أمر عادي .

يبين كيفية تعامل المسؤول مع الموظفين الذين يبادرون بالقيام بأعمال  :  61جدول رقم 
 زملائهم

                                                                  
 نوع الوظيفة  

 الإجابة                            

 المجموع تقنية إدارية

 % ت % ت % ت

أبادر بالقيام 
بأعمال 
زملائي في 
 حالة ييابهم

 

 77,5 21 76,5 13 78,2 10 نعم

 لا
 

 2,5 21 - - 4,4 21 يمنعني المسؤول المباشر من ذلك

 25 20 5,9 21 4,4 21 يحب مساءلة الموظفين

 15 21 17,6 03 13 22 لا يقدر التضامن 

 - - - - - - يووخك ويتجاهلك

 100 40 100 17 122 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع

إن تعزيز سلوك تنظيمي تطوعي لد  الموظفين داخل المؤسسة يتوقف على الدور 
  77,5التحفيزي الذي يقوم به المسسسسسسؤول المباشسسسسسر ، فمن خلال هذا الجدول نجد أن نسسسسسسبة 

من إجابات المرؤوسين يبادرون بالقيام بأعمال زملائهم في حالة ييابهم ، تتوزع بنسبة  %
من إجابة التقنيين، أما  % 76,5من إجابة فئة الموظفين الإداريين ونسسسسسسسسسسسسسسسسبة  % 78,2

إجابة الموظفين الذين لا يبادرون بالقيام بأعمال زملائهم في حالة ييابهم فتمثل نسسسسسسسسسسسسسسسسبة 
بسبب منعهم من المسؤول المباشر ، أما  % 2,5موظفين ، وذلك بنسبة من ال  % 522,

مجموعة من الموظفين تبرر سسسبب عدم المبادرة إلى كون المسسسؤول المباشسسر يحب مسسساءلة 
،وهناك مجموعة أخر  من الموظفين تبرر عدم المبادرة بالقيام  % 25الموظفين بنسبة    

 ة لا تقدر التضامن . بأعمال زملائهم إلى كون القيادة الإداري
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 يبين نوع المصال  التي يشجع المسؤول على المحافظة عليها :  61جدول رقم 

 نوع الوظيفة                                                        
 الإجابة                             

 المجموع تقنية إدارية
 % ت % ت % ت

يشجعني 
مسؤولي المباشر 
لأجل الحفاظ 

 على

 15 01 76,5 13 56,5 12 الصال  العام

 27,5 11 17,6 03 34,9 20 المصال  الشخصية

 7,5 03 5,9 01 8,6 20 المصال  المشتركة 

 - - - - - - إهمال الصال  العام

 100 13 100 17 122 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع

يبين هذا الجدول نوع المصسسسسسسال  التي يدفع المسسسسسسسؤول المباشسسسسسسر الموظفين للمحافظة 
عليها ، حيث هناك مجموعة من الموظفين تر  أن المسسسؤول المباشسسر يدفعهم للحفاظ على 

لفئة الموظفين الإداريين ونسسسسسسسسبة  % 56,5، تتوزع بنسسسسسسسسبة  % 15الصسسسسسسسال  العام بنسسسسسسسسبة 
إجسسسسابسسسسة مجموعسسسسة أخر  من الموظفين على أن  للموظفين التقنيين ، وكسسسسانسسسست % 76,5

المسسسسسؤول المباشسسسسر يشسسسسجع موظفيه على المحافظة على مصسسسسالحه الشسسسسخصسسسسية تمثل نسسسسسبة 
 % 17,6لفئسة الموظفين الإداريين ونسسسسسسسسسسسسسسسسبسة  % 34,9،حيسث تتوزع بنسسسسسسسسسسسسسسسسبسة % 27,5

إجابة الموظفين الذين يرون أن المسسسسسسسسسؤول  % 7,5للموظفين التقنيين ، بينما تمثل نسسسسسسسسسبة 
لفئة  % 8,6مباشسسسسسسسسسر يشسسسسسسسسسجع على الحفاظ على المصسسسسسسسسسال  المشسسسسسسسسستركة ، تتوزع بنسسسسسسسسسسبة ال

 للموظفين التقنيين . % 5,9الموظفين الإداريين و
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 يبين السلوكات التي يعززها المسؤول المباشر لد  الموظفين :  22جدول رقم 

 نوع الوظيفة                                                             
 الإجابة                             

 المجموع تقنية إدارية

 % ت % ت % ت

السلوكات 
التي يعززها 
المسؤول 
 المباشر
 

 22 10 53 09 13 22 مساعدة الزميل الذي له حجم كبير من العمل

 02 20 17,6 03 21,7 25 الزملاء الجدد في التوظيفتسهيل مهمة 

 47,5 10 23,5 04 65,3 15 تزويد الزملاء بالمعلومات اللازمة للعمل

 2,5 21 5,9 21 - - لا يعزز أي سلوك

 122 22 100 17 122 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع

الهدف من هذا الجدول هو معرفة  السسسسلوكات التي تعززها القيادة الإدارية من أجل 
إدارة الصراع التنظيمي ، حيث نجد أن المسؤول المباشر يعمل على تعزيز سلوك مساعدة 

،  % 32الزميل الذي له حجم كبير من العمل حسب إجابة مجموعة من الموظفين بنسبة 
للتقنيين ، ومن القيادة  % 53للإداريين ونسسسسسبة   % 13تتوزع حسسسسسب نوع الوظيفة بنسسسسسبة 

الإدارية من تعمل على تعزيز سلوك تسهيل مهمة الزملاء الجدد في التوظيف حيث مثلت 
للإداريين  % 21,7من إجابة الموظفين، تتوزع حسسسسسسب نوع الوظيفة بنسسسسسسبة  % 22نسسسسسسبة 
  47,5للتقنيين ، في حين تر  مجموعة أخر  من الموظفين وذلك بنسبة  % 17,6ونسبة 

  65,3أن القيادة الإدارية تعزز سلوك تزويد الزملاء بالمعلومات اللازمة ، تتوزع بنسبة  %
( فقا  6للموظفين التقنيين ، كما أن هناك موظف  واحد   % 23,5للإداريين ونسسسسسسسسسسسسبة %

 القيادة الإدارية لا تعزز هذا النوع من السلوكات .من فئة الموظفين التقنيين ير  بأن 
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 يبين أهداف المسؤول المباشر في معاملته مع الموظفين داخل المؤسسة:  26جدول رقم 

 نوع الوظيفة                                                            
 الإجابة                            

 المجموع تقنية إدارية
 % ت % ت % ت

يعمل 
المسؤول 
 المباشر على

 

 22 10 23,5 04 34,8 20 تضخيم الأمور أكثر من اللازم

 22 10 35,3 06 26,1 21 يقضي وقته في أبسا مشاكل العمل

 12,5 25 11,8 02 13 22 يحل مشاكله الخاصة أولا

 27,5 11 29,4 05 26,1 21 دعم قناعة المرؤوسين به فقا

 122 22 100 17 122 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع       

يبين لنا هذا الجدول أن القيادة الإدارية تعمل على تضسسسسخيم الأمور أكثر من اللازم 
للموظفين  % 34,8منهم نسسسسسسسسسسسسبة %  32حسسسسسسسسسسسسب إجابة مجموعة من الموظفين بنسسسسسسسسسسسسبة 

من فئة الموظفين التقنيين ، كما يقضي المسؤول المباشر وقته  % 23,5الإداريين ونسبة 
تتوزع  %32في حل أبسسسسسسسا  مشسسسسسساكل العمل حسسسسسسسب إجابة مجموعة من الموظفين بنسسسسسسسبة 

للموظفين التقنيين ،كما أن القيادة  % 35,3للموظفين الإداريين ونسسسسسسسسبة  % 26,1بنسسسسسسسسبة
أولا حسسسب إجابة مجموعة  الإدارية يعمل بعض مسسسؤوليها على حل في مشسساكلهم الخاصسسة

 % 11,8للموظفين الإداريين ونسبة  % 13، تتوزع بنسبة % 12,5من الموظفين بنسبة 
للموظفين التقنيين ، في حين تر  مجموعة من الموظفين أن مسسسسسسسؤوليهم يعملون على دعم 

للموظفين الإداريين  % 26,1، تتوزع بنسسسسسسسبة% 27,5قناعة المرؤوسسسسسسسين بهم فقا بنسسسسسسسبة 
 للموظفين التقنيين . % 29,4ونسبة 
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 يبين ما إذا كان المسؤول يعزز سلوك التضامن بين الموظفين :  22جدول رقم 

 نوع الوظيفة                                                         
 الإجابة                            

 المجموع تقنية إدارية
 % ت % ت % ت

المباشر التضامن يدعم المسؤول 
 الاجتماعي بين الموظفين

 62,5 05 88,2 15 43,5 12 نعم

 37,5 15 11,8 20 56,5 12 لا

 122 22 100 10 122 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع       

من خلال هسسذا الجسسدول يتبن لنسسا أن القيسسادة الإداريسسة تعمسسل على دعم التضسسسسسسسسسسسسسسسسامن 
الاجتمسساعي بين الموظفين وذلسسك لإدارة الصسسسسسسسسسسسسسسسراع التنظيمي بسسالعمليسسة التحفيزيسسة ،حيسسث أن 

فئة الموظفين  % 43,5، تمثل فيها نسسسسسسسسسسسسسسبة % 62,5إجابة أغلبية الموظفين و بنسسسسسسسسسسسسسسبة 
وظفين التقنيين تر  بأن مسسسسسسسسؤوليهم المباشسسسسسسسرين تمثل فئة الم % 88,2الإداريين و نسسسسسسسسبة 

يدعمون التضسسسسسسسسسسسسسسسامن الاجتماعي داخل المديرية، أما المجوعة الأخر  من الموظفين فتر  
  37,5بأن القيادة الإدارية لا تدعم التضسسسسسسسسامن الاجتماعي فيما بينهم تمثل إجاباتهم نسسسسسسسسسبة 

للموظفين الإداريين ونسسسسبة  % 56,5من الموظفين ، تتوزع حسسسسب نوع الوظيفة بنسسسسبة  %
 للموظفين التقنيين.  %11,8

يبين كيفية معاملة المسؤول المباشر للموظفين المتميزين داخل  :  23جدول رقم 
 المؤسسة

 نوع الوظيفة                                                      
 الإجابة                              

 المجموع تقنية إدارية
 % ت % ت % ت

يعامل المسؤول 
المباشر الأشخاص 
المتميزين في العمل 

 على أنهم
 

 55 00 52 20 56,5 12 مصدر للإبداع ونجاح العمل

 - - - - - - أفراد يهددون منصبه

 42,5 10 41,1 20 43,5 12 اعتبارهم مورد يجب تشغيله

 2,5 21 5,9 21 - - موظف يجب استبداله والاستغناء عنه

 122 22 122 10 122 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع       
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يبين هذا الجدول كيفية معاملة القيادة الإدارية للأشسسسسسسسسسسسسسخاص المتميزين في العمل ، 
حيث يعاملهم المسسسسسسسسؤول المباشسسسسسسسر على أنهم مصسسسسسسسدر للإبداع ونجاح للعمل حسسسسسسسسب إجابة 

للموظفين  % 56,5،تتوزع حسسسسسسسسب نوع الوظيفة بنسسسسسسسسبة   % 55أغلبية الموظفين بنسسسسسسسسبة 
للتقنيين ، ويعامل بعض المسسسسسسسؤولين مرؤوسسسسسسسيهم على أنهم مورد  % 53الإداريين ونسسسسسسسبة 

، تتوزع حسسسسسسسسسب نوع % 42,5يجب تشسسسسسسسسغيله فقا حسسسسسسسسسب إجابة بعض الموظفين بنسسسسسسسسسبة 
للتقنيين ، بينما يعامل  % 41,1للموظفين الإداريين ونسسسسسسسسسسسسبة  % 43,5الوظيفة بنسسسسسسسسسسسسبة 

مسسسسسسسؤولين آخرين مرؤوسسسسسسسيهم على أنهم موظفين وجب اسسسسسسستبدالهم ويمكن الاسسسسسسستغناء عنهم 
، و لا ير  الموظفين أبد أن القيادة % 5,9بسهولة حسب إجابة موظف تقني واحد بنسبة 

 الإدارية تعامل موظفيها على أنهم أفراد يهددون مناصبهم.

 معاملة المسؤول المباشر لموظفيهيبين كيفية  :  24جدول رقم 

نوع                                                         
 الوظيفة

 الإجابة                              

 المجموع تقنية إدارية

 % ت % ت % ت

كيفية معاملة المسؤول 
المباشر مرؤوسيه داخل 

 المديرية
 

 25 12 17,6 22 47,8 11 أيدي عاملة تستخدم للعمل فقا

 2,5 21 5,9 21 - - كوسيلة لبلوغ غاية شخصية

 15 21 17,6 22 13 22 كموظف لك أجر تتقاضاه

 47,5 10 58,9 12 39,2 20 على أنكم أسرة عمل

 122 22 122 10 122 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع       

إن معسسساملسسسة القيسسسادة الإداريسسسة للموظفين داخسسسل المسسسديريسسسة يعتبر مظهر من مظسسساهر 
الصراع التنظيمي ،فيعامل المسؤول المباشر موظفيه على أنهم أيدي عاملة تستخدم للعمل 

، تتوزع حسسسسب نوع الوظيفة بنسسسسبة % 35فقا حسسسسب إجابة مجموعة من الموظفين بنسسسسبة 
للموظفين التقنيين ، وير  موظف  % 17,6سسسسسسسسسسسسسسسبة لفئة الموظفين الإداريين ون % 47,8

تقني واحد بأن مسؤوله المباشر يعامله كوسيلة لبلوغ غايته الشخصية ، كما أن المسؤولين 
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يعسسساملون موظفيهم على أنهم موظفين يعملون مقسسسابسسسل أجر وفقا حسسسسسسسسسسسسسسسسسسب إجسسسابسسسة بعض 
لفئة الموظفين الإداريين  % 13، تتوزع حسب نوع الوظيفة بنسبة % 65الموظفين بنسبة 

للموظفين التقنيين، و يعامل المسسسؤول المباشسسر مرؤوسسسيه على أنهم أسسسرة  % 17,6ونسسسبة 
، منهم الموظفين الإداريين % 47,5عمل حسسسسسسسسسسسسب إجابة مجموعة من الموظفين بنسسسسسسسسسسسسبة 

 لفئة الموظفين التقنيين. % 58,9و نسبة  % 39,2بنسبة

 يروا المسؤول المباشر علاقته مع الموظفينيبين على أي اساس  :  25جدول رقم 

                                                               
 نوع الوظيفة  

 الإجابة                            

 المجموع تقنية إدارية

 % ت % ت % ت

 يبني المسؤول المباشر
 علاقته على أساس

 

 - - - - - - القرابة
 02 00 64,7 11 74 10 الكفاءة
 12 22 11,8 20 8,6 20 الصداقة

 02 20 23,5 22 17,4 22 المصلحة الخاصة
 122 22 122 10 122 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع

إن أسسسس روا العلاقة بين المسسسؤول المباشسسر و موظفيه تحدد بعض مؤشسسرات إدارة 
الصراع  التنظيمي داخل المؤسسة ، فمن خلال الجدول أعلاه يتبين أن من القيادة الإدارية 
من تعمل على تعزيز روا علاقتها مع مرؤوسسسسسسسسسيها على أسسسسسسسسساس الكفاءة تمثل هذه الإجابة 

ن حيث يبني المسسسسسسسؤول المباشسسسسسسر علاقته مع الموظفين من إجابات الموظفي % 42نسسسسسسسبة 
للموظفين التقنيين ، ومن  % 64,7و نسسسسسبة  % 74الإداريين على أسسسسساس الكفاءة بنسسسسسبة 

حسسسسسسب إجابة مجموعة من  %62القيادة الإدارية من يبني علاقته مع المرؤوسسسسسسين بنسسسسسسبة 
ظفين الإدارية و نسبة تمثل إجابة المو  % 8,6الموظفين ،تتوزع حسب نوع الوظيفة بنسبة 

تمثل إجابة الموظفين التقنيين ، وهناك من القيادة الإدارية من يبني علاقته مع  % 11,8
موظفيه على أسسساس المصسسلحة الخاصسسة حسسسب إجابة مجموعة أخر  من الموظفين بنسسسبة 

من إجابة % 23,5و نسبة  % 17,4، تتوزع بنسبة من إجابة الموظفين الإداريين % 22
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ن التقنيين ،بينما لا ير  الموظفين أن القيادة الإدارية تبني علاقتها مع مرؤوسسسسسسسسيها الموظفي
 على أساس القرابة. 

 يبين سبب الموظفين إنجازهم بعض الأعمال وهو مجبر عنها :  21جدول رقم 

                                                                   
 نوع الوظيفة  

 الإجابة

 المجموع تقنية إدارية

 % ت % ت % ت

أجد نفسي مجبر على 
القيام ببعض الأعمال داخل 

 مكتبي
 

نع
 م

بسبب وساطات المسؤول 
 المباشر

20 8,5 22 17,6 25 12,5 

 22,5 20 17,6 22 26,1 21 بسبب الإدارة العليا

 77,5 21 64,8 11 65,4 15 لا   

 122 22 122 10 122 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع                 

من خلال هسسذا الجسسدول نجسسد أنسسه من الموظفين من يجسسد نفسسسسسسسسسسسسسسسسسه مجبر على القيسسام 
ببعض الأعمال داخل المكتب بسسسسسسسسسسسسسسبب وسسسسسسسسسسسسسساطات  القيادة الإدارية وذلك حسسسسسسسسسسسسسسب اجابة 

تمثل  % 8,5بنسسسسسسسبة، تتوزع حسسسسسسسب نوع الوظيفة % 12,5مجموعة من الموظفين بنسسسسسسسبة 
تمثل إجابة الموظفين التقنيين ، أما من يعمل  % 17,6إجابة الموظفين الإداريين ونسسسسسسسبة 

،تتوزع % 22,5مجبرا داخل مكتبه بسسسسسسسسسسسسسبب الإدارة العليا فكانت إجابة الموظفين بنسسسسسسسسسسسسسبة 
 % 17,6تمثل إجابة الموظفين الإداريين ونسسسسسسسسسبة  % 26,1حسسسسسسسسسب نوع الوظيفة بنسسسسسسسسسبة 

الموظفين التقنيين ، أما أغلبية الموظفين فينفون إجبارهم القيام بأي عمل داخل  تمثل إجابة
  64,8لفئة الموظفين الإداريين و نسسسبة  % 65,4، بنسسسبة % 77,5المكتب تمثلت بنسسسبة 

 . لفئة الموظفين التقنيين %
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 يبين سياسة التحفيز المعتمدة من طرف المسؤول المباشر :  24جدول رقم 

 نوع الوظيفة                                                
 الإجابة                            

 المجموع تقنية إدارية
 % ت % ت % ت

سياسة التحفيز المعتمدة من 
 طرف المسؤول المباشر

 

 05 12 11,8 20 34,9 20 سياسة العقاب

 17,5 20 17,6 22 17,4 22 سياسة الثواب

 57,5 02 70,6 10 47,7 11 سياسة الدعم

 122 22 100 10 122 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع       

إن نوع سياسة التحفيز التي تعتمدها القيادة الإدارية تشكل إحد  المؤشرات لقياس 
درجة العدالة التنظيمية في إدارة الصسسسسسسسسسسسسسسسراعات التنظيمية ، حيث تعتمد القيادة في إدارتها 

من إجابة  % 25للصسسسسسسسراع التنظيمي سسسسسسسسياسسسسسسسسة العقاب في عملية تحفيز الموظفين بنسسسسسسسسبة 
لفئة الموظفين   % 34,9ع حسسسسسسسسسسسسسسب نوع الوظيفة بنسسسسسسسسسسسسسسبة  مجموعة من الموظفين ، تتوز 

لفئة الموظفين التقنيين، في حين هناك من القيادة الإدارية من  % 11,8الإداريين ونسسسسسسبة 
  17,4، تتوزع بنسسسبة  % 17,5يعتمد على سسسياسسسة الثواب حسسسب بعض الموظفين بنسسسبة 

فين التقنيين ، أما أغلبية من فئة الموظ % 17,6من إجابة الموظفين الإداريين ونسسسسسبة  %
المسؤولين المباشرين فيستعملون سياسة الدعم في العملية التحفيزية حسب إجابة الموظفين 

 % 70,6من إجابة الموظفين الإداريين ونسسسسبة  % 47,7، تتوزع بنسسسسبة % 57,5بنسسسسبة 
 من فئة الموظفين التقنيين.
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 يبين شكل توزيع الصلاحيات على الموظفين داخل المؤسسة :  21جدول رقم 

 نوع الوظيفة                                                 
 الإجابة                            

 المجموع تقنية إدارية

 % ت % ت % ت

شكل توزيع         
 الصلاحيات

 

 02 20 17,6 22 21,7 25 من  صلاحيات أوسع

 27,5 11 23,5 22 30,4 20 المحاباة مع بعض المرؤوسين

 47,5 10 53 20 43,5 12 عدالة توزيع الصلاحيات

 25 20 5,9 21 4,4 21 التهميش داخل المديرية

 122 22 122 10 122 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع       

يبين هذا الجدول شسسسسسسسسسكل توزيع الصسسسسسسسسسلاحيات على الموظفين من طرف المسسسسسسسسسسؤول 
المباشسسسسسسسسسسر ، فنجد أن من القيادة الإدارية من يعمل على توزيع ومن  صسسسسسسسسسسلاحيات أوسسسسسسسسسسسع 

 % 21,7، تتوزع بنسسسسسسسبة % 22لمرؤوسسسسسسسيه حسسسسسسسب إجابة مجموعة من الموظفين بنسسسسسسسبة 
ة مع ك من القيادة من يقوم بالمحاباللموظفين الإداريين ونسسسسسسسسسسسسسسسسبة الموظفين التقنيين ، وهنا

  30,4من إجاباتهم ، تتوزع حسسسسب نوع الوظيفة بنسسسسبة  % 27,5بعض مرؤوسسسسيه بنسسسسبة  
للتقنيين ، في حين من يعمل على توزيع المرؤوسسسسسسسسسسسسسسين  %  23,5للإداريين ونسسسسسسسسسسسسسسبة  %

  43,5، تتوزع حسب نوع الوظيفة بنسبة  % 47,5بعدالة فتمثلت إجابة الموظفين بنسبة  
للتقنيين ، أما من يعمل على تهميش الموظفين من القيادة  % 53للإداريين ونسسسسسسسسسسسسسسسسبة  %

لفئة  % 4,4من إجابة الموظفين ، تتوزع بنسسسسسسسسبة  % 25الإدارية فتمثلت الإجابة بنسسسسسسسسبة 
 لفئة الموظفين التقنيين . % 5,9الموظفين الإداريين ونسبة 
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 يبين أسس توزيع العمل بين الموظفين من طرف المسؤول المباشر :  21جدول رقم 

                                                               
 نوع الوظيفة  

 الاجابة

 المجموع تقنية إدارية

 % ت % ت % ت

يتم توزيع العمل 
 بعدالة بين الموظفين

 

 نعم
 47,5 10 58,8 12 39,1 20 يتناسب وقدراتهم 
 15 21 11,8 20 17,4 22 وفق رغبتهم

 لا
 10 22 11,8 20 8,6 20 لا يتناسب وقدراتهم
 27,5 11 17,6 22 34,9 20 يفرض عليهم العمل

 100 22 122 10 122 02 المسسسسسسسسسسسسسجمسسسوع       

إن توزيع العمل بعدالة بين الموظفين من طرف القيادة الإدارية يسسسسسسسسسسسسسسسساهم في إدارة 
الصسسسسسسراع التنظيمي ، حيث توزع القيادة الإدارية العمل بما يتناسسسسسسسب وقدراتهم حسسسسسسسب إجابة 

  39,1، تتوزع بنسبة إجابة فئة الموظفين الإداريين % 47,5مجموعة من الموظفين بنسبة 
، في حين هناك من يوزع العمل بعدالة % 58,8ين التقنيين ونسسسسسسسسسسبة من إجابة الموظف %

تتوزع بنسسسسسسبة  ،% 15وفق ريبة المرؤوسسسسسسين حسسسسسسب إجابة مجموعة من الموظفين بنسسسسسسبة 
، % 11,8ونسسسسسسسسسسسسبة من إجابة الموظفين التقنيين  % 17,4إجابة فئة الموظفين الإداريين 

حقق العسسدالسسة في توزيع العمسسل بينمسسا هنسساك من الموظفين من ير  أن القيسسادة الإداريسسة لا ت
تتوزع بنسسسسسسسسسسسبة إجابة فئة  ،% 10لأنها تعتمد في منحه بما لا يتناسسسسسسسسسسسب وقدراتهم بنسسسسسسسسسسسبة 

، وهناك من ير  % 11,8ونسسبة من إجابة الموظفين التقنيين  % 8,6الموظفين الإداريين
بنسسسسبة  مبأن مسسسسؤوليهم المباشسسسرين لا يحققون العدالة في توزيع العمل لأنهم يفرضسسسونه عليه

إجابة فئة الموظفين الإداريين  % 34,9تتوزع بنسسسسسسسسسسسسسسسسبة  من إجابة الموظفين، % 27,5
 من إجابة الموظفين التقنيين . % 17,6ونسبة 
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 مناقشة النتائج على ضوء الفرضيات -2
طرحت من خلال الفرضسسسسية العامة فرضسسسسيتين فرعيتين وعلى أسسسسساسسسسسها تمت معالجة 
الدراسسسسسسسسسسة وقد حاولنا من خلال الجانب النظري والميداني جمع المعلومات للبرهنة كل منها 

 أو بطلانها حيث توصلنا إلى ما يلي : 
 الفرضية الأولى :

ي ارة الصسسسسسراع التنظيمإن الفرضسسسسسية الأولى تعلقت بمسسسسسساهمة القيادة الإدارية على إد
داخل المؤسسسسسسسسسسسسسسسسة من خلال العملية الاتصسسسسسسسالية، حيث تعمل القيادة الإدارية عند اتصسسسسسسسال 
مرؤوسسسسسسيها بها على تمكينهم من معرفة مهامهم وواجباتهم داخل المؤسسسسسسسسسسسسة   تؤكده نسسسسسسبة 

( ، وعندما يقوم الموظفين بإنجاز أعمالهم يجدون سسسسسسسسسسسسسسسسهولة في 21في الجدول رقم  15%
( 24في الجدول رقم  % 54,5لى المعلومات من زملائهم   تؤكده نسسسسسسسسسسسسسسبة الحصسسسسسسسسسسسسسول ع

،وعند حدوث خلافات داخلية تعمل القيادة على معالجتها عن طريق النقاش   تؤكده نسبة 
( ، أمسسا في توزيع المعلومسسات على الموظفين نجسسد أن القيسسادة 21في الجسسدول رقم  % 42

( ، وفي 21في الجسسدول رقم  % 45ؤكسسده نسسسسسسسسسسسسسسسسبسسة تهتم بسسإبسسداء الرأي والمبسسادرة بسسالفكرة   ت
في  % 42,5توزيعها للمعلومات تعتمد القيادة الإدارية على الاجتماعات   تؤكده نسسسسسسسسسسسسسبة 

( ، كما أن القيادة تعمل على إشسسسسساعة الثقة في العلاقة الاتصسسسسسالية   تؤكده 62الجدول رقم 
اتصسسالهم بالقيادة  من  ( ، بينما يؤكد الموظفين أن سسسبب66في الجدول رقم  % 32نسسسبة 

( ، كما تعمل 62في الجدول رقم  % 12,5أجل الأخذ بمشورتهم في العمل   تؤكده نسبة 
في  % 42,5القيادة على فهم ودراسسسسسسة اسسسسسستفسسسسسسارات الموظفين حول العمل   تؤكده نسسسسسسبة 

( ، وفي حالة حدوث مشاكل داخل العمل يناقشها الموظفين مع زملائهم   63الجدول رقم 
( ، كما أن القيادة تأخذ بتوصسسسسسسسسسسسسيات موظفيها   64في الجدول رقم  % 52تؤكده نسسسسسسسسسسسسسبة 
 ( .65في الجدول رقم  % 44,5تؤكده نسبة 
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مسسل داريسسة تعوعليسسه يمكن القول أن معظم أفراد مجتمع البحسسث يرون بسسأن القيسسادة الإ
من خلال العملية الاتصالية على إدارة الصراع التنظيمي ، حيث لها دور كبير في العملية 

 التنظيمية داخل المؤسسة ، وهو ما يؤكد تحقق الفرضية.        
 الفرضية الثانية :

إن الفرضسسسسسية الأولى تعلقت بمسسسسسساهمة القيادة الإدارية على إدارة الصسسسسسراع التنظيمي 
سسسسسة من خلال عملية التحفيز، حيث يشسسسسعر الموظفين بالفخر و الاعتزاز عند داخل المؤسسسسس

( ، كما أن الموظفين يعملون 61في الجدول رقم  %42,5العمل مع القيادة   تؤكده نسسسبة 
في الجدول رقم  % 52لسسسساعات إضسسسافية إلى جانب أوقات العمل الرسسسسمية   تؤكده نسسسسبة 

في  % 44,5م في حالة ييابهم   تؤكده نسسسسسسسسسسسسسسسسبة ( ، ويبادرون بالقيام بأعمال زملائه64
( ، كما أن القيادة تشجع موظفيها على الحفاظ على الصال  العام   تؤكده 61الجدول رقم 

( ،وتعزز القيادة سسسلوك تزويد الزملاء بالمعلومات اللازمة 61في الجدول رقم  %15نسسسبة 
قيادة  تعمل على تضخيم ( ، كما أن ال22في الجدول رقم  % 44,5للعمل   تؤكده نسبة 

الأمور أكثر من اللازم ويقضسسسي مسسسسؤوليها أوقاتهم في أبسسسسا مشسسساكل العمل   تؤكده نسسسسبة 
( ، بينمسسسا يؤكسسسد الموظفين أن هنسسساك نوع من القيسسسادة يسسسدعم 26في الجسسسدول رقم  % 32

( ، كما تعامل 22في الجدول رقم  % 12,5التضسسسسسسسسسامن الاجتماعي بينهم   تؤكده نسسسسسسسسسسبة 
 % 55لموظفين المميزين على أنهم مصسسسسدر للإبداع ونجاح للعمل    تؤكده نسسسسسبة القيادة ا

( ، تعامل القيادة مرؤوسسيها على أنهم أسسرة داخل العمل   تؤكده نسسبة 23في الجدول رقم 
( ، وتبني القيادة علاقتها داخل العمل على أساس الكفاءة   24في الجدول رقم  % 44,5

( ، كما أن القيادة لا تجبر الموظفين على القيام 25رقم في الجدول  % 42تؤكده نسسسسسسسسسبة 
(، والقيادة تعتمد على سسسياسسسة 21في الجدول رقم  % 44,5ببعض الأعمال  تؤكده نسسسبة 

( ، كما أنها تقوم 24في الجدول رقم  % 42الدعم في تحفيزها للموظفين  تؤكده نسسسسسسسسسسسسسسسسبة 
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في الجدولين رقم  % 44,5نسسسسسسسسسبة  بتوزيع المهام بعدالة ومع ما يتناسسسسسسسسسب وقدراتهم  تؤكده
 (.21و 21

وعليه يمكن القول أن معظم أفراد مجتمع البحث يرون بأن القيادة الإدارية تعمل من خلال 
عملية التحفيز على إدارة الصسسسسسسسسسسسسسسسراع التنظيمي ، حيث لها دور كبير في العملية التنظيمية 

 داخل المؤسسة ، وهو ما يؤكد تحقق الفرضية. 
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ي المنظمات ف والأعمالالمحور الرئيسي الذي ترتكز عليه النشاطات  الإداريةتعتبر القيادة  
أنواعها ، وهو ما جعل الدراسسسسسسسسات والبحوث تتشسسسسسسسعب في مجال القيادة عبر تطور  اختلافعلى 
يجابيا في للتأثير إ الإداريون التي يعتمد عليها القادة  الأسسسسسسسسس، وهذا للوقوف على  الإداري الفكر 
خصي بدل الش الإقناعوتنسيق جهودهم وتوجيههم لتحقيق أهداف المنظمة بواسطة  الأفرادسلوك 

أن الدراسسسسسات اختلفت في تحديد  إلاطائل منها ،  لااسسسسستخدام القوة والدخول معهم في صسسسسراعات 
لبعض جعها افقد أر التنظيمي لصسسسسسسسسسسسسراع وكيفية إدارتهم لمصسسسسسسسسسسسسادر تأثير القادة على مرؤوسسسسسسسسسسسسسيهم 

في  لإداريون اأو إلى السسسسسسلوكيات والتصسسسسسرفات التي يقوم بها القادة  الأفرادلسسسسسسمات يمتلكها بعض 
، في حين أن هنسساك من أرجعهسسا إلى مسسد  قسسدرة القسسادة على  الأخرينمحسساولسسة منهم للتسسأثير في 
إن  ،مةظأثناء ايادتهم سسسسسسسسسسسسسواء تعلقت بالمرؤوسسسسسسسسسسسسسين أو بالمن يوجهونهاالتكيف مع المواقف التي 

جعلهم المناسبة في القيادة ي الأساليبعلى السمات والمهارات واستخدامهم  الإداريينتوافر القادة 
أن هناك  لاإيحدث نتيجة لعدة أسسسباب  الأخيريتحكمون كثيرا في إدارة الصسسراع التنظيمي ، وهذا 

يعة وطبوتباينهم  الأفرادشسسسسسسسبه إجماع بأن أسسسسسسسسباب الصسسسسسسسراع في معظمها تعود إلى شسسسسسسسخصسسسسسسسيات 
ووعد  . المعلومات والقرارات التي يتخذونها ، إضسسسسسسسسسافة إلى طبيعة البيئة داخلية كانت أم خارجية

مثلة في على إشسسسسسسسكالية البحث والمت الإجابةعملية التحليل والتفسسسسسسسسير التي قمنا بها توصسسسسسسسلنا إلى 
 إدارة فياهم الصسسسسسسسسسسسسراع التنظيمي والتي أكدت على أن القيادة تسسسسسسسسسسسسس إدارةفي  الإداريةدور القيادة 
 هما يزعمليتي الإتصال والتحف، كما توصلنا إلى أن التنظيمي داخل المؤسسة الجزائريةالصراع 
 طلاع إالصسسسسراع التنظيمي ، وفي ضسسسسوء ما سسسسسبق يمكن القول أن  لإدارةاسسسسستخداما  العملياتأكثر 
مناسسسسسسب في ال الأسسسسسسلوبعلى نتائج هذا البحث يخلق لديه الوعي بكيفية اسسسسسستخدام  الإداري القائد 

ون قد ووهذا نك إدارة الصسسسسسسسسسسسسسسسراع التنظيمي مما يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة بكفاية وفعالية،
غير إليه كل باحث ، ىما يسسسسع هوالتي سسسسطرناها في بداية هذه الدراسسسسة و  الأهدافتوصسسسلنا الى 

.لبحوث أخر   انطلاقأننا نرجو أن تكون نتائج هذا البحث بمثابة نقطة 
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 ملخص:
لأوامر يتقيد ببعض اتسسسسسسسسسستمد القيادة الإدارية قوتها من التفاعلات بين أعضسسسسسسسسسائها ،  

التنظيميسسة، ويعتمسسد على تعزيز عمليتي الإتصسسسسسسسسسسسسسسسسال والتحفيز يتم بنسساؤهسسا من طرف ايسسادة 
 إدارية، تعبر عن عملية اجتماعية في تفاعل المجموعة للعمل الجماعي.

هسسذه العمليسسة الاتصسسسسسسسسسسسسسسسساليسسة التي تحوي العلاقسسات والروابا الاجتمسساعيسسة بين الأفراد،  
نهم، فنجاح المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة لا يتوقف على كفاءة أفرادها فقا، ولنما وتحدد نما التفاعلات بي

كذلك للتعاون القائم بينهم وتحقيق العمل الجماعي، هذا يعرف من خلال خصسسسسسسسسسسسسسسسائص أو 
 طبيعة نظام الاتصالات المعزز من طرف القيادة الإدارية.

مؤهلة و وكذا عملية التحفيز تهتم القيادة الإدارية بتوفير قوة عمل كافية ومناسسسسسسسسسسسسسسبة،  
بالقدر الذي يجعل مرؤوسسسسسسسسسيها متعاونين في سسسسسسسسسلوك اجتماعي، نحو تحقيق هدف منشسسسسسسسسود 
ويعزز توازن واستمرار المؤسسة، حيث تحتوي على الأساليب الأساسية في الاهتمام يحفز 

 الموظفين، ويدير الصراع التنظيمي بين أف.
هذا ما سنحاول لكن هذا على المستو  النظري، أما على مستو  العمل الميداني  

الكشف عنه بالمؤسسة الإدارية مديرية الثقافة لولاية المسيلة من خلال فحوص الجانب 
 الميداني
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 إعداد الطلبة:                                                             إشراف الأستاذ الدكتور:
 جغلولي يوسف بن عبد الوهاب عبد الحفيظ

 هباش فوضيل
 

سيدي)ة( الكريم )ة( تحية طيبة : في إطار إعداد مذكرة تخرج لنيل شهادة ماستر في علم اجتماع تنظيم 
وعمل نضع بين أيديكم هذا الاستبيان راجين منكم الإجابة على عباراته بكل صدق وموضوعية ، علما أن 

 علمي.إجاباتكم ستحظى بالسرية التامة ولا تستخدم إلا لغرض البحث ال
 وفي الأخير لكم جزيل الشكر على تعاونكم. 
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