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 وَفَوْقَ كُلِّ ذِي عِلْم    ﴿:  قد حثنا الله في كتابه العزيز على شُكرِ النَّاس  قائلً ل      
 .صدق الله العظيم 67سورة يوسف آية ﴾  عليم                   
 أشكر الله العلي القدير الذي أنعم عليَّ بنعمة العقل والدين القائل في          

 ال ــــق –رضي الله عنه   –، عن أبي هريرة  محكم التنزيل                 
  ”الله لا يَشكُر الناس مَن لا يَشكُر“ى الله عليه وسلم صل قال                

 مَنْ صَنَعَ إِلَيْكُمْ مَعْرُوفًا فَكَافِئُوهُ ، : ”  وسلموقال رسول الله صلى الله عليه        
 )) رواه أبو داوود”أَنَّكُمْ قَدْ كَافَأْتُمُوهُ مَا تُكَافِئُونَهُ فَادْعُوا لَهُ حَتَّى تَرَوْا  فَإِنْ لَمْ تَجِدُوا    
 ل ـــبجزيل أتقدم ــواعترافًا مني بالجميرا ً ـــوتقدي اوأيضا وفاء                 

 لذين لم يألوا جهدًا في مساعدتنا الأولئك المخلصين  الشكر                
 اذة الفاضلة: ـــفي مجال البحث العلمي، وأخص بالذكر الأست                
 يــاحبة الفضل في توجيهـــة وصـــبتقة ليلى على هذه الدراس                

 ، فجزاها الله كل خير. تجميع المادة البحثيةمساعدتي في  و                
 أعضاء اللجنة المناقشة الذينإلى  و الإحترام الشكر تابعبار  أتقدمكما         

 الذين كل الأساتذة الكرام  بمناقشة هذا العمل المتواضع وسيتشرفون            
  العرفانأتقدم بجزيل  رًاــــوأخي مشوارنا الدراسي. طيلة قاموا بتوجيهنا             

 الدراسة والمساعدة في إخراج هذه كل من مدوا لي يد العون  ىإل               
 الدراسة  ابراهيمي خولة مديرة الثانوية محل على أكمل وجه                 

سهاموحبيبتي قلبي حفصة و 



 

 

 
 



 

 

        
المؤسسة التربوية  داخلعلاقة المهارات القيادية بتسيير خلافات العمل  تناولت هذه الدراسة موضوع      

ثانوية ب التي تمارسو  .تفعيلها مدىو الكشف عن أنواع المهارات القيادية المنتهجة و لمعرفة واقعها الجزائرية 
التخفيف من شدة الخلافات الموجودة القضاء أو من أجل  ،تحديدامحمد بن عبد الرحمان الديسي ببوسعادة 

، و دفع عجلة التقدم لتحسين الأداء مبني لإستقرار التنظيميكيفية تسييرها للحفاظ على او  ،داخل التنظيم
  : السؤال الرئيس التالي، وكان ذلك بطرح ام وتوافق الرؤى بين كل العاملينعلى الإحتر 
  الدراسة ؟ ميدانخلافات العمل من وجهة نظر العاملين بالمؤسسة سوية و تسيير لمهارات القيادية بتماعلاقة ا
وضوع استخدمنا المنهج و الفرضيات الفرعية المطروحة في هذا المبيل التحقق من الفرضية الرئيسية و في س
و طبق على عينة قصدية ، واستمارة الإستبيان كوسيلة لجمع البيانات المبينة المقابلة على ناداعتم، و الوصفي

 .عمال مهنيين (  – إداريين –عامل ) أساتذة  011مكونة من 
الإتصال ة هار بالنسبة لإستخدام م الدراسة تم التوصل إلى نتيجة عامة مفادهاوبعد عملية البحث و       

بأن " لمهارة  قائلةتبين لنا بأن هاته النتيجة توافق فرضية الدراسة الأولى و ال.  ملعلاقة بتسيير خلافات الع
 .سسة محل الدراسة " أي توجد علاقةالإتصال علاقة بتسيير خلافات العمل من وجهة نظر العاملين في المؤ 

انية بأن " يتضح لنا بأن هاته النتيجة توافق فرضية الدراسة الثإدارة التغيير يالمؤسسة كما لعلاقة مهارة      
  .، أي توجد علاقةالعاملين ميدان الدراسة لافات العمل من وجهة نظرخ علاقة بتسيير لمهارة إدارة التغيير

ة الدراسة الثالثة و أما بالنسبة لعلاقة مهارة التخطيط داخل المؤسسة فتبين لنا أن هاته النتيجة تعارض فرضي
الدراسة العاملين في المؤسسة محل  ربتسيير خلافات العمل من وجهة نظ " لمهارة التخطيط علاقةالقائلة بأن

 أي لا توجد علاقة .
علاقة  ، إدارة التغيير( لهاالإتصال ) من كل ماسبق يتبين لنا أن المهارات القيادية من خلال أبعادها    

بتسيير خلافات العمل هذا ما تم تأكيده من خلال الفرضية العامة القائلة : تساهم المهارات القيادية في 
 التخطيط ليس له علاقة بتسيير هاته الخلافات .تسيير خلافات العمل . أما بعد 

 

 

 

 



 

 

      This study dealt with the issue of the relationship of leadership skills with 
managing work disputes within the Algerian educational institution to know its 
reality and to reveal the types of leadership skills used and the extent of their 
activation. Which is practiced at Mohammed bin Abdul Rahman Al-Desi High 
School in Bousaada specifically in order to eliminate or mitigate the severity of 
the differences within the organization, and how to manage them to maintain 
organizational stability, and push the wheel of progress to improve performance 
based on respect and consensus of visions among all workers, and that was by 
asking a question Main : 
What is the relationship of leadership skills to settling and managing work 
disputes from the point of view of the employees of the institution, the field of 
study? 
In order to verify the main hypothesis and the sub-hypotheses put forward in this 
topic, we used the descriptive approach, and relied on the interview, and the 
questionnaire as a means of collecting the data shown, and it was applied to an 
intentional sample of 100 workers ( professors - administrators - professional 
workers ). 
      After the process of research and study, a general conclusion was reached 
that with regard to the use of communication skill, it is related to the management 
of work disputes. It turns out that this result agrees with the hypothesis of the first 
study, which says that "the communication skill has a relationship to managing 
work disputes from the point of view of the workers in the institution under study", 
meaning there is a relationship. 
     As for the relationship of change management skill to the organization, it is 
clear to us that this result agrees with the hypothesis of the second study that 



 

 

“the skill of change management has a relationship to managing work disputes 
from the point of view of the workers in the field of study, that is, there is a 
relationship. 
As for the relationship of the planning skill within the institution, it turns out that 
this result contradicts the hypothesis of the third study, which says that “the 
planning skill has a relationship with managing work disputes from the point of 
view of the workers in the institution under study, that is, there is no relationship. 

 From all of the above, it becomes clear to us that leadership skills through their 
dimensions (communication, change management) are related to managing work 
disputes. This was confirmed by the general hypothesis that says: leadership 
skills contribute to managing work disputes. As for planning, it has nothing to do 
with managing these disputes. 
  
 
  



 

 

 
 
 
 

 الفهرس



 محتويات الدراسة 

 

 رقم الصفحة المحتويــــــــــــــــــــــــــــــات                   
 شكر و اهداء

 الملخص بالعربية
 الملخص بالإنجليزية

 فهرس المحتويات
 الجداولفهرس 

 فهرس الأشكال
 10 - 10  مقدمة   

 ري ــــــــــــــانب النظــــــــــالج
 الأول : الإطار العام للدراسةالفصل 

 17 تمهيد 
 01 - 16 الإشكالية  - 0
 01 أسباب اختيار الموضوع  - 2
 01 ةـــــــة الدراســأهمي   –0
 00 ةـــــداف الدراســـأه  – 4
 00 الدراسة  اتــــفرضي  -5
 01 - 02 المصطلحاتتحديد المفاهيم و  - 7
 25 - 01 الدراسات السابقة   – 6

 ةـــــالفصل الثاني : المهارات القيادي
 21 تمهيد

 00 - 21 أهمية القيادة   – 0
 00 - 02 أنواع المهارات القياديةصفات القائد و  - 2

 00 - 02 صفات القائد – 0 – 2     
 51 – 04 أنواع المهارات القيادية  – 2 – 2     

 55 - 50 أساليب القيادة   - 0



 محتويات الدراسة 

 

 

 70 - 55 نظريات القيادة – 4
 74 خلصة الفصل 

 الفصل الثالث : خلفــــات العمل
 76 تمهيد

 71 - 71  نشأة و تطور خلفات العمل – 0
 61 ات العملـــأهمية تسيير خلف – 2
 60 - 61 ات العملــمراحل عملية خلف – 0
 60 - 60 لـأسباب ظهور خلفات العم – 4
 64 مهارات و طرق تسوية خلفات العمل – 5

 64 مهارات إدارة خلفات العمل – 0 – 5     
 67 - 65 طرق تسوية خلفات العمل  – 2 – 5     

 66 لـات العمــــــــــأنواع خلف – 7
 61 مستويات خلفات العمل  – 6
 11 - 61 ل ــــات العمـــــــــــعلى تطور خلفل المؤثرة ــــالعوام – 1
 16 - 11 ات العمل ـــعلقة المهارات القيادية لتسيير خلف – 1

 11 خلصة الفصل 
 الجــــــــــــانب الميــــــــــــــــــــــداني

 الفصل الرابع : منهجية البحث و التعريف بميدان الدراسة 
 12 تمهيد 

 10 البحثمنهجية  
 10 المنهج - 0
 10 أدوات جمع البيانات – 2

 14 ةـــــــــالمقابل – 0 – 2   
 15 ان ــالاستنبي – 2 – 2   
 16 بعض القواعد  و القياسات الإحصائية - 0



 محتويات الدراسة 

 

 
 
 16 العينة - 4
II  -   010 التعريف بميدان الدراسة 

 010 ـري ــــالبشــــــــــــالمجال  - 0 
 010 وعـي ــــالموضالمجال  - 2 
 012 - 010 ــــيــــنـــــــالمجال الزم -  0 
 010 - 012 يـالمجال الجغرافــــــــــ – 4 

 014 خلصة الفصل 
 النتائج صل الخامس : عرض و تحليل و تفسيرالف

 016 تمهيد 
 042 - 011 ات ـــــــــــــانــــــر البيـــل و تفسيـــــعرض و تحلي - 0
 045 - 040 ات ـــــوء الفرضيـــج على ضـــــاقشة النتائـــــمن – 2
 046 - 045 مناقشة النتائج على ضوء الدراسات السابقة  - 0

 041 - 041 الإستنتاج العام  
  050 – 051  التوصيات

 052 ةـــــــــــخاتم
 070 - 054 قائمة المصادر و المراجع

 065 - 075 الملحق
 
 
 



 فهرس الجداول

 

 
 رقم الصفحة عنــــــــــــــــــــوان الجدول الرقم

 06 نماذج صنع القرار  10
 17 نتائج اختبار و صدق و ثبات استمارة الإستبيان 12
 11 توزيع العينة حسب متغير الجنسيمثل  10
 11 توزيع العينة حسب متغير السن يمثل  14
 11 توزيع العينة حسب متغير المستوى التعليمي يمثل  15
 011  الخبــــرة المهنيـــــــة توزيع العينة حسب متغير يمثل  17
 011 توزيع العينة حسب متغير الحـــالة العـــــــائلية يمثل  16
 011 ــال ــــــــإجابات المبحوثين حول مهارة الإتصــــ ةنسبيمثل  11
 000 رــــيــإجابات المبحوثين حول مهارة إدارة التغي ةنسبيمثل  11
 000 طــــإجابات المبحوثين حول مهــــــــارة التــخطي ةنسبيمثل  01
 007 - 005 إجابات المبحوثين حول تسيير خلفات العمل ةنسبيمثل  00
 001 ( 47و 0) جاباتهم على السؤاليناتوزيع أفراد العينة المبحوثة حسب يمثل  02
 001 (40و 0) جاباتهم على السؤاليناتوزيع أفراد العينة المبحوثة حسب يمثل  00
 021 ( 27و 7) جاباتهم على السؤاليناتوزيع أفراد العينة المبحوثة حسب يمثل  04
 020 (21و 6) جاباتهم على السؤاليناتوزيع أفراد العينة المبحوثة حسب يمثل  05
 022 (41و 1) جاباتهم على السؤاليناتوزيع أفراد العينة المبحوثة حسب يمثل  07
 020 (44و 2) جاباتهم على السؤاليناتوزيع أفراد العينة المبحوثة حسب يمثل  06
 024 ( 46و 5) جاباتهم على السؤاليناتوزيع أفراد العينة المبحوثة حسب يمثل  01
 025 يوضح العلقة بين مهارة الإتصال و خلفات العمل  01
 027 (41و 1جاباتهم على السؤالين )اتوزيع أفراد العينة المبحوثة حسب يمثل  21
 026 (54و 04) السؤالينجاباتهم على اتوزيع أفراد العينة المبحوثة حسب يمثل  20
 021 (21و 01) جاباتهم على السؤاليناتوزيع أفراد العينة المبحوثة حسب يمثل  22
 021 (50و 01) جاباتهم على السؤاليناتوزيع أفراد العينة المبحوثة حسب يمثل  20
 001 (01و 01) جاباتهم على السؤاليناتوزيع أفراد العينة المبحوثة حسب يمثل  24
 000 (42و 00) جاباتهم على السؤاليناتوزيع أفراد العينة المبحوثة حسب يمثل  25
 002 (00و 06) جاباتهم على السؤاليناتوزيع أفراد العينة المبحوثة حسب يمثل  27
 000 يوضح العلقة بين مهارة إدارة التغيير وخلفات العمل  26



 فهرس الجداول

 

 
 

 004 (51و 01) جاباتهم على السؤالينايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب  21
 005 (05و 25) جاباتهم على السؤالينايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب  21
 007 (07و 25) جاباتهم على السؤالينايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب  01
 006 (02و 24) جاباتهم على السؤالينايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب  00
 001 (51و 22) جاباتهم على السؤالينايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب  02
 041 (47و 24) جاباتهم على السؤالينايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب   00
 040 (50و 26) جاباتهم على السؤالينايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب  04
 042 بين مهارة التخطيط و خلفات العمليوضح العلقة  05

 



 فهرس الاشكال 

 

 
 فهرس الأشكال : 

 
 رقم الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل

 00 أهم صفات القائد  10
 52 أساليب تنمية المهارات القيادية  12
 60 نموذج لعملية نشوب خلفات العمل  10
 11 توزيع العينة حسب متغير الجنس يمثل  14
 11 متغير السن توزيع العينة حسب يمثل  15
 11 يمثل توزيع العينة حسب متغير المستوى التعليمي 17
 011 يمثل توزيع العينة حسب متغير الخبرة المهنية  16
 011 الحالة العائلية  يمثل توزيع العينة حسب متغير 11
 010 –بوسعادة  –لثانوية محمد بن عبد الرحمان الديسي الهيكل التنظيمي  11

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مقدمــــة



                          مقدمة   

 - 1 - 

 
 مقدمة : 

يشكل العنصر جتماعية . و إ، منظمة دارةالإتجاهات المعاصرة في للإوفقا تعتبر المنظمات الإدارية 
فاعليته بالمنظمة  له من جهد في أدائه ما يظهرذما يب عن حيويتها و تفاعلها. و بقدر البشري فيها أول معبر

متشابكة بين أفرادها بخصالهم وطباعهم و قات معقدة لا. ومعلوم أن المنظمة تمارس أنشطتها في ظل ع
منها ما يخص المنظمة. ومنها ما يدور في  ،تجمعهم نوازع و مصالح ورغبات متباينة لاءالأفراد، وهؤ المختلفة

 سواءحيث  الخلافات المتنوعةإطار المصالح الشخصية لذلك فمن الطبيعي أن يواجه الفرد الكثير من صور 
جتماعي و الإمع الواقع  فاتخلا، كما يواجه داريةالإ، أو مع المنظمة و أنظمتها خرينالآ، أو مع مع ذاته

قد يولد آثارا مختلفة عليه  اتالخلافمن  الكثيرةالبيئي الذي يعيش فيه، ولعل تعامل الفرد مع هذه المستويات 
 لاكما تعتبر الحياة سلسلة من التغيرات التي تستدعى أن يتوافق الفرد معها. أو  . وعلى التنظيم على حد سواء

للمحافظة على توازنه. وهو ما ينطبق على بيئة المنظمات بمختلف أنواعها، فقد ثانيا شباع حاجاته، و لإ
ت التي ينبغي أن يحقق فيها الفرد قدرا عاليا من التوافق النفسي والمهني. لاأصبح مجال العمل من أهم المج

ر الية ... تؤثسلوكية ونفسية و انفع ت مختلفة ينتج عنها آثارلات وتفاعلاقافراد فيما بينهم عالأإذ تربط 
 داخل الأصول الأخرى  الذي يدير هو كون المورد البشري . استمرارهابدورها على المنظمة وأهدافها و 

 المؤسسة. 
الحديث رغم أنها شغلت الإنسان مند القدم وتناولها  في العصر  تزايدت أهمية القيادة في هذا السياق 

 ية المنظمات. فالتعامل مع العنصرالمفاتيح المؤثرة في فعالالباحثون كثيرا، وأصبحت القيادة الناجحة أحد 
، التي تتطلب وجود قيادة حكيمة بمواصفات وخصائص سلوكية ذات البشري من أصعب الأعمال الإدارية

 .  طابع عملي وليس نظريا فقط
التاريخ ة من المواضيع التي تناولها المؤرخون والكتاب والفلاسـفة منـذ يالقيادالمهارات موضوع ف 

التاريخ حافل بقصص النجاح والفشـل ف .القديم، واستمرت الأبحاث والدراسات في هذا المجال حتى يومنا هذا
همية العمل الجماعي العلمي الهائل الذي يشهده العالم اليوم يدرك أ  المتابع للتطورإن  . لجهـود البشر القيادية

هذا العصر أنها لكي تتحول إلى كيان عضوي متفاعل ، فقد أدركت الشركات والمؤسسات في داخل التنظيم
ينبغي أن تتحول من نظام الآلة والاهتمام بها والاعتماد عليها إلى نظام إنساني يقوم على المشاركة والتفاهم 

 .والعمل بروح الفريق الواحد
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ساعد على ، ذلك لأن الفريق يل داخل المنظمات ضرورة لابد منهاوبالتالي أصبح تكوين فرق العم

بالتالي كس إيجابيا على دافعيتهم للعمل و رسمية بين أفراده مما ينع واجزبناء علاقات إنسانية مباشرة دون ح
بين الأقسام وتوسيع نطاق التعاون فيما بينها  اعد فرق العمل على إلغاء الحواجزتسحيث  . زيادة إنتاجيتهم

فراد مجموعته واقناعهم في أوالقائد الناجح هو الذي يستطيع كسب تعاون وتفاهم  ورفع معنويات العاملين .
تحقيق التجانس والتوافق بين حاجات  فعليه .الذاتيةهدافهم لأهداف التنظيم نجاحا شخصياً وتحقيقاً أ تحقيق 
 .ليه إمجموعته وامكانيات واحتياجات التنظيم الذي ينتمون  فرادأ ورغبات

ن ، للتمكن مالقيادية وتوظيفها عمليامما تقدم يتضح حاجة مديري المؤسسات لإمتلاك المهارات  
و تحقيق  الإشراف...في مجال التنظيم و الإشراف على جميع شؤون المؤسسة أداء أدوارهم في تطوير العمل و 

 .عمل يسودها التفاهمتوفير بيئة المحافظة على استقرارها وخاصة في تسيير مصالحها والمنظمة لأهدافها 
ارتباطها بالبناء العلمية، نظرا لأهميتها و  ثير نقاشا حادا في مختلف الدوائرفظاهرة "خلافات العمل " ت

عليه فإن المؤسسة هي مكان بامتياز لظهور و . التنظيمي و كذلك ارتباطها بالفرد و المجتمع على حد سواء 
نشطة، فهي التي كما أنها قطب للحياة الاجتماعية ال ،سبابات المتواصلة و المتعددة الأو بزوغ هذه الخلاف

 . ، ومكان للتكيف تخلق الوظائف، مصدر للمداخيل
 من هذا المنطلق فإن الدراسة الراهنة باعتبارها تشكل بعدا تنظيميا، حظي باهتمام الدارسين في

هذه الظاهرة  تحدد عناصربحاث الإمبريقية التي ، كما تعددت الأمختلف تخصصات العلوم الاجتماعية
عليه فإن الدراسة و  العديد من العلوم فهي تشكل نقطة تقاطع.  ياطها بوضع العمل والمناخ التنظيمومدى ارتب

 و علاقتها بتسيير خلافات العمل .ة للمهارات القيادي سعت لتشخيص الواقع الفعلي
حيث اشتمل الجانب ، نظري والثاني ميداني: الأول  م تقسيم البحث إلى جانبينتولتحقيق هذا المسعى       

فيه إلى إشكالية  تطرقناو " " الإطار العام للدراسة جاء الفصل الأول بعنوان  : فصول هي ثلاثالنظري على 
الدراسة والفرضيات التي تم الانطلاق منها في هذه الدراسة، ثم أسباب اختيار الموضوع، أهمية الدراسة و 

أما الفصل الثاني فكان  . أخيرا التطرق إلى الدراسات السابقةو . هم مفاهيم الدراسة أهدافها، ومن ثم تحديد أ 
أنواع لقائد و صفات اأهمية القيادة و ماهية و " حيث تناولت فيه الباحثة المهارات القيادية تحت عنوان " 
 .نظريات القيادة ، وأخيرا أساليب تنمية المهارات القيادية، وكذا المهارات القيادية

 
 



                          مقدمة   

 - 3 - 

   
ماهية و أهمية تسيير خلافات م التطرق فيه إلى ت" خلافات العملالموسوم بـ " و وفي الفصل الثالث  

، إضافة مهارات وطرق تسوية خلافات العمل، وكذا سباب ظهورهاأل ثم مراحل عملية خلافات العمل و العم
المهارات القيادية بتسيير ، وأخيرا علاقة هاالعوامل المؤثرة على تطور أنواع خلافات العمل مستوياتها و إلى 

منهجية البحث و التعريف " بعنوان  الفصل الرابع  :الجانب الميداني إلى فصلين  قسمبينما  خلافات العمل .
، إجراءات تطبيق منهج الدراسة، العينة، حدود الدراسة، آداة جمع البياناتفيه الباحثة " تناولت  بميدان الدراسة

الخامس عرض وتحليل وتفسير الفصل ، في حين تم التطرق في عالجات الإحصائية المستخدمةالدراسة، الم
  ، ثم الاستنتاج العام و تقديم جملة من التوصيات و تليها قائمة المراجع و الملاحق .النتائج

داخل العمل أنواع خلافات التعرف على الأساليب المتبعة لحل لقد تم من خلال هذه الدراسة     
، وتحديد المهارات القيادية جرتها الباحثة مع مديرة الثانويةمن خلال المقابلة التي أ المؤسسة محل الدراسة

 .الأكثر شيوعا من حيث الإستخدام
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 تمهيد :

التي تحدد ، و العام للدراسة مجموعة من الإجراءات التي ينتهجها الباحث في دراستهيمثل الإطار       
كما يعرض فيه النقاط التي تناولها من خلال طرح الإشكالية و فرضيات الدراسة  . العام للبحثالمسار 

         الدراسات السابقة .أخيرا و أهداف الدراسة همية و بالإضافة إلى أ  ، الموضوعكذا أسباب اختيار  و
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 : الإشكالية -0

للخلافات و  الشغل كما هو معروف مجال للتعلم والمعرفة والتعاون، كما هو ميدان خصبعالم 
بشتى أنواعها، فعلاقات العمل في المؤسسة بين الأطراف تغذيها عملية التعاون من جهة  إختلاف الآراء

والصراع من جهة أخرى، لذلك فإن بيئة العمل لم تكن أبدا بيئة خالية نقية يسودها السلام والوئام، فإنها 
 .مكانا للقاء المباشر بين المسؤول و العامل  

خاصة الإدارية هي المسيطرة على  قيادية داخل مختلف المؤسساتأن ممارسة المهارات ال باعتبارو     
و رسم سبل لقدراتهم وامكانياتهم رشاد العمال والموظفين و إوخارجيا وأنها تعمل على توجيه و  تسييرها داخليا

دورها في تسيير خلافات العمل من وجهة نظر منتسبي من جهة أخرى ، و من جهة راتهم في هذا التطورمها
 .الدراسة  ميدانالمؤسسة عمال التربية والتعليم في 

في  الفعالة هي وسيلة الإدارة لتحقيق أهـدافها من خلال السرعة والتحكمبالرغم من أن المهارات القيادية و 
، إلا أن تأثيرها في رفع مستوى الأداء أعمالهـا وظبط  وتبادل المعلومات التي تفيد الإدارات في إنجاز تسيير

   .جهة لأخرى  يتفاوت من أنواع الخلافات تسييرفي  أو
كعدم مستوى الأداء في رفع  القياديةنظراً لوجود عدة معوقات تحول دون الاستفادة من المهارات  و    

ة وقدم تقنيات الاتصال وحجم المنظمة التربوي ،النفسية والفروق الفردية، والحالة ة المستخدمةوضوح اللغ
وسائل  فإن ذلك يتطلب  توفر العلاقة بين الرئيس والمرؤوسين، أو الإفـراط في الاتصال...وسوء  ،المستخدمة

والتغذية الراجعة وجلـب منـاخ للتعـاون الإيجابي  فرص الفهم والتأثير وأدوات وآليات مؤثرة لكي تسهم في توفير
الة في رفع مستوى القيادية الفعبين كل المتعاملين التربويين بغرض الاستفادة من مميزات وأنماط المهارات 

 حيث تؤثرمواجهة مختلف الصعوبات المعاصرة بما ينعكس بشكل إيجابي على  ،بالمؤسسةأداء العاملين 
تمكن القادة بين مختلف المستويات. فهي  إيجاباً على أدائهم تبعاً لسهولتها وانسيابها المهارات القيادية سلباً أو

توجيه المرؤوسين في المستويات الإدارية الأدنى بالإضافة إلى حسن  ،رةمن التعرف على كل كبيرة وصـغي
 . وتدفع بالمنظمة بالنجاح مستقبلاوسرعة حل المشكلات وتقليص الأخطاء إلى أقل حد ممكن 

وامكانيات أفراد مجموعنه تحقيق التجانس والتوافق بين حاجات ورغبات  تكمن فيفوظيفة القـــائد الماهر        
التي ترتكز على مجموعة من  إدارة الجودة الشاملةوهذا ما أكدته  . ليهإواحتياجات التنظيم الذي ينتمون 

على المزج بين مختلف الوسائل الإدارية والمهارات الفنية والقدرات الإبداعية  للرفع  تقومالتي المفاهيم الحديثة 
 .من الأداء فهي تعمل على الانتقال  من ثقافة حل المشكلات إلى ثقافة منعها قبل حدوثها 
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مفاهيم القيادة المتسلطة، تطوير مهارات  تغيير ،العمل على التحسين المستم وذلك من خلال :  
 1تبني فلسفة الجودة والتميز ،التفاعل مع العمال ،وتشجيعهم على الإبداع العمال

ف مع مختلف الظروف تحقيق مجموع الأهداف المسطرة، ما يتطلب منها التكيتسعى ل كل مؤسسةف  
التي تمنعها عن تحقيق ما تصبوا إليه كالتطور في أساليب العمل الذي يكون في بعض المحيطة بها و 

الأحيان معرقلا للمؤسسات لا مساعدا لها، إضافة إلى مختلف المشاكل التي تنجم عن تضارب الأهداف 
ؤسسة ما يجة اختلاف الثقافات والقيم، ناهيك عن انخفاض كفاءة الموارد البشرية في الموالمصالح داخلها نت

 بالإضافة الى. ء مواردها البشرية أداوالرفع من فعالية أداء المؤسسة و يقف عائقا في وجه تحقيقها لأهدافها 
التي تحدث خللا في و  خلافات في العملالتميز نجد الالتى تعيق المنظمة على التطور و  من بين الأشياء أن

« غولدنر »و« ميرتون « » بارسونز» د كل من في هذا الصدد نجالتنظيمي حين تتطور بشكل سلبي و  النسق
د تكون هذه الخلافات ذاتها مؤشر يمكننا معوقات وظيفية تؤثر على البناء وقهي أن النزاعات العمالية يرون 

الذي يرى ان  "ماركس رلكا"هو ما ذهب اليه و  يمية التي تعاني منها المنظمة .من اكتشاف المعوقات التنظ
الآلية  وهو ،أطرافه عناصره وتناقضاته وتحدد لية ديناميكية تشرح الواقع وتكشفعمالصراع و أالخلاف 

الوحيدة التي تمكننا من اكتشاف آليات الاستغلال واللامساواة التي ينطوي عليها البناء التنظيمي لكل 
    .2مؤسسة

يقوم  بتنسيق ، وهذا يتطلب أن في المؤسسة التي  يديرهاهو الذي  يتولى هذه القيادة فالمسؤول 
في الماضي . وطالما استخدمت مستمر لجهود ونشاط أفراد المجموعة حتي يستطيع أن يحقق أهدافها بسهولة

إلا أن هذه  تحقيق التنسيق بين جهود الأفراد.كطريقة لفرض النفس بقوة من جهة القيادة طريقة الضغط  و 
رغبة من  تتضمن.فالقيادة الحقيقية الأعمال  ت الآن أقل الطرق كفاية في إنجازالطريقة قد أصبح

حد  ىال –إطاعة القادة وتنفيذ أوامرهم  ولذلك فوجـود القيادة الرشيدة في المؤسسة هـو المرؤوسين في التبعية و 
تي تهتم ، خاصة الرات القيادية للقائد بكل أنواعهافالمها .ايجاد الإدارة المنتجـة ذات الكفايـة العاليـة -كبير

والقدرة على الخلاف  والعمل معها والقدرة على حلبفهم الذات وفهم الآخرين، بناء جماعات العمل، 
  .الإتصال

                                                             
.  3102الأردن، ، المناهج ، دار0)الأصول والأساليب العلمية(، ط الوهاب بن بريكة : مبادئ الإدارة عبد،علي فلاح الزعبي 1

 .023ص 

 . 053. ص  3112، مصر، لتنظيم، دار غريب للنشر والتوزيعطلعت إبراهيم لطفي: علم الاجتماع وا 2 
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هو ما يتطلب إدارة هذا التغيير الحاصل غيرة نتيجة الظروف المحيطة بها و فالمنظمات تتسم ببيئة مت 
حالة  إلىمن حالة  دارة التغييرفإ .ممكن  للمنظمة بمسايرة هذه التغيرات الحاصلة بأقل فاقدبشكل يسمح 

 التيوعة ردود الفعل مجمللمنظمة نتيجة تأثريات خارجية، أو هو  يحدثوضع آخر  إلىأخرى أو من وضع 
 : ما يلي يرالتغي مبرراتعلى استعادة التوازن، وأهم  ملاالبيئة ع غيرات فيمن ت يحدثتستهدف مواجهة ما 

 الملللتجنب ، القوة الذات وإظهار ، لإثباتغيرها اجتماعية أو صادية أواقت سياسية أو لاتواجهة مشكلم
 الجهد  قت، وتقليلالو  ختصار، لإؤسسة أكثر تنافسيةالم، وجعل ين الأداءلتحس، حيوية والعمل بأكثرتين والرو 
التقدم  لمواكبة، من قبل الرؤساءالمتطلبات الكثيرة ستجابة للضغوط و للإبداع و الإمن أجل ، و الإنتاج وزيادة

 .والعلوم جميع المجالات ني فيالعلمي والتق
وهذا مهمة جدا ذات طابع وقائي تمنع أو تقلل من الخلافات داخل المنظمة التخطيط  عمليةلكما أن  

الدلالة على التخطيط يعد من جيل رواد علم الإدارة في  الذي "هنري فايول" المهندس الفرنسي .ما ذهب اليه 
مما يستدعي تجنب الوقوع في  .ل مع الإستعداد الكامل لمواجهته سيكون عليه المستقب بما التنبؤبمصطلح 

و التصدي لها بأقل تكلفة ممكنة  المشكلات و كذا إيجاد حلولا لخلافات العمل الواردة و التعامل معها بحكمة
 لمنع تفاقمها وانتشارها .

دة فعالية القيا تحقيق تكمن في  توافرها لدي القادة الواجبالقيادية مهارات أن المما سبق  يتضح 
 القيادية في التنظيم الواحد وأن تنمية هذه المهارات  والمستويات الإدارية المواقفو ، الظروفلاف تختلف باختو 

ومن  .تحديـد طـرق الحل، وتبرير الحل الذي يقترحه للمشكلة تسهم بتحديد المشكلة، تحليل الحقائق والظروف،
سسة ما نجده داخل أي مؤ  ذاوه .مور وماذا يمكن تحقيقهالأتسب فرصة لرؤية كيف يمكن معالجة ثم يك

نسانية الإقات لاالعيوطد ما ليه الإهتمام بكل ع ينبغي هغاياتيق النجاح في تحق نم المدير كنتموحتى ي
رة و المؤسسات يرجع بالضر فنجاح  ،الخلافات يريتسص ما يخخاصة  البشريةواردها م لفمخت نالتنظيمية بيو 

 النابضالقلب الروح و  ماه، فالقياديةباستغلال وممارسة كافة المهارات  ينالجيـدالتخطيط و  عملية التسيير إلى
 . منظمةي أشريان  مابل ه

مختلف الموجودة في  الخلافات ومن هذا المنطلق فعلاقات العمل تتأثر تأثرا كبيرا بمستوى 
ر خلافات العمل و يتسيفي علاقة المهارات القيادية أخيرا فنظرا لإيماننا العميق بأهمية موضوع ، و المؤسسات

محمد ثانوية بالتربوية الاقتصادية للمؤسسة الصناعية الجزائرية بصفة عامة والمؤسسة   على الأهداف تأثيرها
 . بصفة خاصة عبد الرحمان الديسي ببوسعادة بن 
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  ة البحث في التساؤل الرئيس التالي :وعليه يمكن صياغة مشكل
عبد محمد بن ثانوية ب العاملين من وجهة نظرخلافات العمل  القيادية بتسوية وتسييرما علاقة المهارات 

 :تندرج تحت هذا التساؤل الرئيس الأسئلة الفرعية الآتية  و  ؟ الرحمان الديسي ببوسعادة
  خلافات العمل من وجهة نظر العاملين في المؤسسة  وتسيير الإتصال مهارة هل توجد علاقة بين

 ؟ محل الدراسة
  العاملين في  تسيير خلافات العمل من وجهة نظرو  مهارة إدارة التغييرهل توجد علاقة بين

 المؤسسة محل الدراسة ؟ 
  العاملين في المؤسسة  خلافات العمل من وجهة نظر مهارة التخطيط وتسييرهل توجد علاقة بين

 اسة ؟  محل الدر 

  تتمثل في : أسباب اختيار الموضوع : - 2
 في المؤسسة محل الدراسة .المسؤول الرغبة في التعرف على مستوى المهارات القيادية لدى  - 

 للموضوع والأهمية الإستراتيجية له في مجال الموارد البشرية . القيمة العلمية   -
  .محاولــة الحصول على معلومات وتفسيرات واقعية وموضوعية حول موضوع الدراسة  -
 رغم انتشاره في المؤسسات. التعليمقطاع التربية و  في، وخاصة هذا الموضوعتطرقت لقلة الدراسات التي  - 

 أهمية الدراسة : - 0
التنظيمية  دورا أساسيا وحساسا في  كل تلعب المهارات القيادية خاصة  الأهمية التطبيقية :  - 0 – 0 

ية و التعليم  من القطاعات التربهميـة هـذه الدراسة من كون قطاع وتنبثـق أ  مرحلة من مراحل العملية الإدارية.
يم تتطلب الخبرة والكفاءة تحتاج إلى وجود مهارات قيادية  فعالـة لأن طبيعة عمل منتسبي التربية والتعلالتي 
والقنوات  خلافات العمل باستخدام لغة مفهومة للطرفين، من خلال تطبيق مختلف المهاراتتسيير في 
فريق سة حول مهارات رؤسائهم في قيادة التعرف على آراء العاملين في المؤسسة محل الدرا وصالية الات

 العمل .
 العاملين و بين خطط المؤسسة وتمثل المهارات القيادة حلقــة الوصل بين الأهميــة العمليــة :  - 2 - 0

والترجيح بين الآراء والتي تؤثر تصوراتها المستقبلية، حيث تساعد في حل مشكلات العمل وحسم الخلافات 
التربية فع مستوى أداء العاملين في قطاع ، ولذلك يمكن الاستفــادة من نتائجها في ر بدورها على أداء العــاملين
 .منطقة بوسعادة بصفة خاصة بة  المؤسسة التربوي داخلبصـفة عامـة و الموظفين 
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 سعت هذه الدراسة إلى : : الدراسةأهداف  - 4
 ثير على المنظمة.أو ما لها تالذي تلعبه المهارات القيــادية  على الدور تسليط الضوء - 

 ل المنظمة .خالعلاقة بين المهارات القيادية و تسيير خلافات العمل دامحاولة معرفة   -
 .تسيير خلافات العمل على العلاقة بين مهارة الإتصال و عرف تال -
 تسيير خلافات العمل .ة إدارة التغيير و التعرف على العلاقة بين مهار  -
 تسيير خلافات العمل .على العلاقة بين مهارة التخطيط و التعرف  -

 فرضيات الدراسة : - 5
 الفرضية الرئيسية :

  تسيير خلافات العمل من وجهة نظر العاملين في المؤسسة محل الدراسةتساهم  المهارات القيادية في -
 ) ثانوية محمد بن عبد الرحمان الديسي بوسعادة ( 
  الفرضيات الفرعية : 
 .محل الدراسةوجهة نظر العاملين في المؤسسة  خلافات العمل من ل علاقة بتسييرلمهارة  الإتصا  -
 .في المؤسسة محل الدراسةغيير علاقة بتسيير خلافات العمل من وجهة نظر العاملين إدارة الت لمهارة   -
 .في المؤسسة محل الدراسةالعاملين  نظرة  بتسيير خلافات العمل من وجهة لمهارة  التخطيط علاق  -
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 : مفاهيم الدراسةتحديد  – 6
المسار الذي يحدد توجهات  هاالبحث العلمي بالنظر لكونطوات تعتبر تحديد المفاهيم خطوة أساسية من خ

هدف معرفة الباحث في ظل الاختلافات الفكرية الموجودة على مستوى التراث النظري والواقع العملي للدراسة ب
عية يجنب الباحث سوء الفهم الذي ار أن تحديد المفاهيم بدقة وموضو على اعتبو ، جوهر الظاهرة المدروسة

 : يتعرض له نتيجة الاختلاف في إدراك المعاني من قبل القراء . ما تطلب تحديد مفاهيم الدراسة التالية 
  : تعريفً المهارة  - 0 – 7
  1: الحِذْق في الشيء، وقد مهرتُ الشيء أمهره يذهب أهل العربية إلى أن المهارة بالفتح:  لغة -7-0-0 

، ومنها الماهِر: الحاذِق بكلّ عمل، وفي الحديث: مثَلُ الماهِرِ بالقُرآنِ مثَلُ السفَرةِ الماهِر: الحاذِقُ بالفتح أيضاً 
 . 2 بالقراءة ، والسفَرة: الملائكة

بصفة عامة تعني الوصول بالعمل إلى درجة من الدقة التـي تسير إجراءه في أقصر  اصطلحا : -7-0-2
   )الفهم –الدقة  –السرعة  ( : تكلفة. وعادة ما تتكون من ثالث عناصر هيوقت ممكن وبأقل 

عمال بشكل يتسم بالدقة والسهولة والسيطرة فيما يبذله الأويعرفها كنعان بأنها: "القدرة على القيام بعمل من 
بينما عرف علي السلمي المهارة بأنها: "القدرة على أداء عمل مـا باستخدام أساليب  3.الفرد من جهة ووقت

 . 4موارد وإمكانات داء منالأتتسم بالكفاءة والتميز بما يحقق نتائج أعلى وأفضـل ممـا استخدم في 

 :القيادة  - 2 – 7
يقــود الدابــة مــن أمامهــا ويسوقها " نقــيض " الســوق " يقــال :  " القــود قال ابن منظور : لغة : -7-2-0

وعليه فمكان  5 جمع قائد هو قادةو  الاسم من ذلك كله القيادة و ، فالقود من أمام و السوق من خلف  من خلفها
 الفعل مشتقة من اليوناني الفكر وكلمة القيادة في.والمرشد والقدوة المقدمة كالدليل القائد في
AGREEأوARCHEI 6 بمعنى : يفعل أو يقوم بمهمة 

                                                             
، بيروت، مكتبة لبنان  ناشرون، 0، ج رمحمود خاط مختار الصحاح ، تحقيق محمد بن أبي بكر بن عبد القادر الرازي : 1

 . 366. ص 0995
 . 021. ص  0993، دار صادر، بيروت، 0ط  ،05، مج بابن منظور: لسان العر  2
 .392. ص  3116، كنعان: القيادة الإدارية، دار الثقافة نواف 3
 .32. ص 0922، القاهرةمكتبة غريب، ، الناشر لي : السلوك الإنساني في الإدارةالسلمي ع  4
 . 520. ص  3112، العرب، دار الحديث، القاهرة : معجم لسانابن منظور 5 
 . 26، ص 3113، الأردن، 0ار الثقافة، طنواف كنعان : القيادة الإدارية، مكتبة د 6
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 :إصطلحا  -7-2-2
 1" هداف المشتركة المرغوبة يعرفها العلاق بأنها : "عملية التأثيرعلى سلوك اللآخرين للوصول إلى تحقيق الأ

توجيههم من أجل كسب و مجموعة و على شخص أالفرد في التأثير فيرى بأنها : قدرة  Likertأما ليكرت 
 "  2 العمل بأعلى درجة من الكفاية في سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة تعاونهم و حفزهم على

تبادل بين و عملية تفاعل  يؤكد أصحاب هذا الإتجاه على أن القيادة هي 3 : القيادة بوصفها عملية تفاعل -
، وبين المرؤوسين من جهة أخرى وأن الركن الأساسي لهذا التفاعل يتمثل في القوة التي القائد من جهة

  . يستمدها القائد من المرؤوسين الذين يقتنعون بأهليته في القيادة
أسس علمية بموجبها يمكن استخدام السلوك  دارية عملية تحكمهاالقيادة الإ 4 :القيادة بوصفها سلوكا -

 .القيادي الملائم الذي ينسجم مع ظرف معين 
 :القيادة على أساس نظرية السلطة الرسمية -

 : القدرة التي يتميز بها مجموعة من الأفراد وبموجبها تكون للقائد آلية سلطة أعلى على من  اسماعيل قال
 .5 يتبعه

 القيادة بوصفها تأثيرا :-
القيادة بأنها : علاقة يستخدم فيا شخص قوته و تأثيره لحث أفراد الجماعة على العمل معا فيدلريعرف 

 . 6 لإنجاز مهمة مشتركة
سلوكهم من أجل الوصول إلى أهداف للتأثير في سلوك الآخرين أو تغير فالقيادة إذا هي الجهود المبذولة 

على الناس لكي يعملوا برغبتهم على تحقيق ف آخر نجد القيادة هي فن التأثير في تعريو  7.المنظمة و الأفراد 
 8أهداف الجماعة .

                                                             

 . 01. ص  3101، لاق : القيادة الإدارية التربوية، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، الأردنبشير الع 1 
 .15. ص  3102، بوية ، دار الكفاح للنشر، الرياضالغامدي عبد الله عبد الواحد : القيادة التر  2 
  03ص  .3100، لمعمورة للطباعة والنشر والتوزيع، دار ا0طـ  ،موارد البشرية : القيادة الإدارةالمعهد التطويري لتنمية ال 3
 . 02ص المرجع نفسه ،  4 
 . 013ص  . 0992، ائد الإداري، دار الجاحظ ، دمشقابراهيم جون : القمروان  5 
 . 25. ص 0992، الإدارة ، القاهرة، مكتبة غريب فرج طريف شوقي : السلوك القيادي و فعالية 6 
 .02ص  . 0992، دار النشر زهران للطباعة ، عمان ،هات الحديثة في القيادة الإداريةلدة محمود : الاتجا كلا 7 
 .095. ص  0992،تنظيم والإدارة ، مكتبة عين شمس، القاهرةزعتر جازية : أصول ال 8 
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جماعة عملية نفسية تجعل فردا ما في بأنها: "الحميد محمد الهاشمي الدكتور عبد هذا الصدد يعرفها في و 
 1في بقية أفراد الجماعة من أجل الوصول لتحقيق الأهداف التي تسعى إليها معينة ذا قدرة على التأثير

لتوجيه جماعة  2رة على التأثير في السلوك البشري في تعريفه بأنها: " القد أحمد زكي بدوي ويضيف على ذلك 
 ."احترام وتعاون جميع الأطرافنحو هدف بطريقة تضمن الطاعة والثقة، و ما 

فيرى أنها : تلك المجموعة من الخصائص الشخصية التي تجعل التوجيه و  wolmanولمان أما 
 3التحكم في الآخرين أمرا ناجحا 

، أي أن مدير المدرسة يكتسبها و ينميها من خلال الخبرة و الممارسة متطورةتتميز بأنها مكتسبة و فالمهارات 
 .5 اتقانو يقصد بها العمل بسرعة و  4و التجربة 

 6.المعارف التي تحكم عمل الفرد رة على استخدام و تطبيق الأصول و و يعرفها السلمي بأنها : " القد
  :مهارات القيادية ال - 0 – 2 – 7
المهنية التي يمتلكها القادة في المنظمات من أجل مجموعة المهارات السلوكية و : " عرفت بأنهاإصطلحا -

على إحداث الموائمة بين الفريق والبيئة هي أيضا قدرة القائد فعالية، و بكفاءة و هداف الموضوعة و تحقيق الأ
 7أهداف الجماعة "دافعة لتحقيق  الخارجية المحيطة بهذا الفريق بحيث يجعل من هذه البيئة قوةالداخلية و 

أما السلمي فقد عرفها بأنها : " القدرة على أداء أو تنفيذ إجراء أو تحقيق نتيجة باستخدام أساليب و طرق 
 2 .الإمكانيات ا استخدم في الآداء من الموارد و أفضل ممو  تتسم بالكفاءة و التميز بما يحقق نتائج أعلى

                                                             

، رالجامعية، الجزائ ، ديوان المطبوعــات0ر النفسي الاجتماعي والثقافي، ط: فن القيادة المرتكزة على المنظو  قو رايةأحمد  1 
 . 31. ص 3112

، دس. ، مكتبة لبنان ، لبنان0ربي (، طع -فرنسي  -) انجليزي أحمد زكي بدوي : معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية  2 
 . 113ص 

 . 31فرج شوقي طريف : مرجع سابق . ص  3 
 .031. ص  3105عثمان محمد الصائم : الإدارة المدرسية و متطلبات الجودة الشاملة ، مكتبة الرشد ناشرون ، الرياض،  4 
 . 011. ص  3102، ، مكتبة المتنبي، الدمام  3، طمحمد ماهر أحمد حسن : الإدارة التربوية 5 
  .91.  ص  3103، ، دار الشروق، عمان2سية الحديثة ، ط : الإدارة المدر عابدين محمد عبد القادر 6 
دراسة تحليلية في  –ستراتيجية التميز لمنظمات الأعمال ا: دور المهارات القيادية الناجحة في تبني وي مهدي ميادة حيا 2

 3101، وم الإقتصادية والإدارية الكوفة، مجلة الغري للعل21، العدد لرافدين والرشيد "النجف الأشرف"، المجلد السابعامصرفي 
 .5. ص

، غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة ، دار0المتفوق، ط ديــة للمديرالــسلمي علي محمد : المهــارات الإداريــة والقيا 2
 . 32. ص  0999
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نية على هي عبارة عن مجموعة من العلاقات الإنساالتعريف الإجرائي للمهارات القيادية :   -7-2-4
بحيث يسعى المدير القائد إلى تشجيعهم و تحفيزهم على إنجاز مهامهم شكل سلسلة بين المسؤول والعاملين، 

 الالعمل استخداما فعالات على استخدام مدخ راتقدالعامل من يمتلكه باستغلال ما  ،إتقانوسرعة و  بكل دقة 
 .هداف المرجوة بأقل تكلفة وجهد ممكنالألتحقيق 

  :التسيير تعريف - 0 – 7
 المفعول مسير تسييرا فهو مسير و  –يسير  –سير لغة :  -7-0-0

 القارب دفعه بقوة  –، سير المحرك سير الشىء، أساره، حركه، جعله يسير
 أشرف عليها  –، وجهها سير أعمال فلان : أدارها

 1دارة داخلية .إ، تسيير ذاتي بواسطة تسيير الأمور تحريكها و إدارتها العمل –سير الموظفون 
 إصطلحا :   - 7-0-2

بأنه علم مبني على القوانين وقواعد وأصول علمية قابلة لتطبيق على مختلف النشاطات  عرفة "تيلور"
ي ويعني القدرات ليز هو مصطلح إنج management فإنه يشمل المفهوم الضيق لإضافة إلى .الإنسانية

 القيادية التي يجب أن يتوفر عليها المسير. .2والكفاءات 
فيرى يعرف المسير بباسط الكلمات بعبارة أنه الشخص المسؤول على الإشراف على  عرفه"صلح شنواني" 
يراه"فريد راغب النجار" الآخرين أي الذين يعملون تحت إشرافه ويتلقون التوجيهات من ويخضعون لرقابته  .3

 . 4 المنظمة  بأن المسير هو الذي يطبق المهارات والمعلومات على الوظائف الإدارية لتحقيق أهداف
" هو الذي يجمع بين القدرة الإدارية والقدرة الفنية والقدرة الفنية هي المهارات  يعرفه" محي الدين الأزهري  كما

المهنية أو الوظيفية غير أن أهمية وحيز القدرة الإدارية يزداد كلما ارتفعنا على الهيكل التنظيمي للمؤسسة 
 .5 والعكس صحيح

                                                             

، باب  3112، ، القاهرة3112، عالم الكتب، 0ول، الطبعة لأأحمد مختار عمر : معجم اللغة العربية  المعاصر، مجلد ا 1 
 .0012ص  السين .

 . 20. ص3111، الجزائر، الرزاق : اقتصاد وتسيير المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية ابن حبيب عبد 2 
 .  21. ص3112، الإسكندرية، مصر،، مؤسسة شباب الجامعة 3والعلاقات الإنسانية، ط ارة الأفراد صلاح الشنواني: إد 3 
 .31. ص3111،، الإسكندرية، مصرفريد راغب محمد النجار: المديرون والمنظمات، بدون طبعة ، مؤسسة شباب الجامعة 4 
ص  .3111القاهرة، مصر، كر العربي،، دار الف3أساسيات وسلوكيات، ط  لمديرين،محي الدين الأزهري: الإدارة ودور ا 5 

003 . 
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المالية قصد الموارد البشرية والمادية و بين هو عملية عقلانية للتنسيق  :تسييرللالتعريف الإجرائي  -7-0-0
لقيادية ) كمهارة ادارة من خلال تجنيد كل المهارات احسب  العملية، و تتم هذه المرجوةتحقيق الأهداف 

           .تنظيمي لهاالل المنظمة و كل ما يعيق الاداء خحل الخلافات دالتفادي و  (التخطيط و الاتصال و التغيير 
، حيث يعرف د كلا من مصطلحي الصراع و النزاعالتي تتقاطع مع مصطلح الخلاف نجمن بين الكلمات و 

 .  قصد تغيير الواقعإجتماعية منظمة و  1عملية اجتماعية واعية تحدث بين جماعات " عبارة عنالصراع بأنه 

وع ما أو مصلحة ... سواء ، والإعتراض حول مسألة أو موضالخلاف فهو نوع من التنافسأما   
عمدية أو بدون قصد و ذلك راجع إلى التنظيم المطبق داخل المؤسسة . أما النزاع الفردي في العمل بطريقة 

الطرفين إذا لم  مستخدم بشأن تنفيذ علاقة العمل التي تربطأجير و  بين عاملائم هو " كل خلاف في العمل ق
 . ئات المستخدمةعمليات تسوية داخل الهي يتم حله في إطار

 16لمؤرخ في ا 31/19المتمم للقانون المعدل و  30/03/0990المؤرخ في  90/32أما القــانون 
جماعي في العمل بالوقــاية من النزاعات الجماعية وحق الإضراب  فيعرف النزاع  الالمتعلق  0991جانفي 

ال الأجراء و العمل العامة بين العمظروف المهنية و مرتبط بالعلاقات الاجتماعية و  بأنه : " كل خلاف
 . 2استعصى حلها المستخدمين و التي 

الخلاف إلى أن هذه التعريفات ف النظرة بين النزاع أو الصراع و ومن خلال التعريفات السابقة اختلا
تتفق على أن النزاع هو موقف تنافسي بين فريقين أو تنظيمين أهدافهما متعارضة، يكون فيه أطراف النزاع 

لذي يرغب فيه كل طرف بالحصول على المركز أو الصلاحية أو ا مدركين للتعارض فيما بينهم في الوقت
أما الخلاف يكون حول رأي أو موقف  .يمكن أن يكون ذا هدفا يتعارض مع رغبة الطرف الآخر. و القوة بم

 ، لكن ليس كل خلاف هو نزاع .ما ويمكن اعتبار كل نزاع هو خلاف
 
 
 
 
 

                                                             

. ص 1099جلة علم الاجتماع، الجزائر، ، م0والإجرائية للإضراب كفعل صناعي، العدد  علي غربي : الأطر المفاهيمية1 
25. 

 .22. ص 0999، لأساسي و الثانوي العام و التقنيرسيلان : التسيير الإداري في مؤسسات التعليم ا رشيد أو 2 
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 : تعريف الخلف  – 4 - 7
 لغة : -7-4-0 

، كما أن الاختلاف مصدر اختلف، والخلاف هو: المضادة، وقد خالفه مخالفة وخلافاً، خالف هو مصدر
  2﴾ مُخْتَلِفًا أُكُلُهُ  ﴿ :، قال سبحانه1 وتخالف الأمران واختلفا، لم يتفقا، وكل ما لم يتساوَ فقد تخالف واختلف

إذاً: الخلاف والاختلاف في اللغة: ضد الاتفاق، وهو أعم من الضد، قال الراغب الأصفهاني: "الخلاف: أعم 
 .3 من الضد؛ لأن كل ضدين مختلفان، وليس كل مختلفين ضدين

فمختلفان وليسا ضدين، والخلاف أعم من فمثلًا: السواد والبياض ضدان ومختلفان، أما الحمرة والخضرة 
 4 لأنه يحمل معنى الضدية، ومعنى المغايرة مع عدم الضدية ، الضدية

المشتقة من الفعل  conflit يعني الخصام والشقاق، ويستعمل في هذه الحالة لموازاة الكلمة الفرنسية فالخلاف 
وعليه فإن  الذي يعني الصدمة conflictus والذي يعني الصدام أو الاسم اللاتيني conflage اللاتيني

 . 5 الخلاف يعني النزاع أو التعارض بين المصالح والآراء والصراع حول الحق
أن يأخذ كل واحد طريقاً غير طريق الآخر في حاله أو قوله، ولما كان الاختلاف   :اصطلحا -7-4-2

فَاخْتَلَفَ الْأَحْزَابُ مِنْ  ﴿ :، استعير ذلك للمنازعة والمجادلة، قال تعالىالتنازع بين الناس في القول قد يقتضي
ةً وَاحِدَةً وَلَا وَلَوْ شَاءَ رَبُّكَ  ﴿ :وقوله تعالى 6﴾  بَيْنِهِمْ فَوَيْلٌ لِلَّذِينَ كَفَرُوا مِنْ مَشْهَدِ يَوْمٍ عَظِيمٍ  لَجَعَلَ النَّاسَ أُمَّ

 7﴾  يَزَالُونَ مُخْتَلِفِينَ 
" أن الخلاف هو مقاومة  كارل ماركسيرى " ... عنيف أو معنوي  opposition هو تعارض الخلاف     

 .8ع العاملة من أجل التغيير الاجتماالطبقة 
                                                             

 . 093-020منظور : مرجع سابق  . ص ابن  1 
 .010سورة الأنعام : الآية  2 
 .391. ص0993، دمشق، 3الأصفهاني : مفردات ألفاظ القرآن، دار القلم، ط الراغب  3 
 .2. ص0992، بيروت،  3لدين، دار البشائر، ط عوامه، محمد : أدب الاختلاف في مسائل العلم وا 4 
 . 23. ص0929الاجتماع، قاموس علم الاجتماع، الهيئة العامة للكتاب، مصر، محمد عاطف غيث : معجم علم  5 
 .26سورة مريم : الآية  6 
 . 002سورة هود: الآية  7 
 – توليد الكهرباء بالطاهير بمحطة  ميدانية، دراسة الصناعية الجزائرية: أسباب نزاعات العمل في المؤسسة  زهيةسلامة  8 

، الاجتماعيةو العلوم  الانسانيةالعلوم كلية ، البشريةالموارد  تنمية و تسيير تخصص  لنيل الماجستير  مذكرة مكملة  – جيجل
 .02. ص  3112 – 3116،  قسنطينة منتوري  ، جامعةالديمغرافياقسم علم الاجتماع و 

 
 

https://www.alukah.net/culture/0/111557/
https://www.alukah.net/culture/0/111557/
https://www.alukah.net/sharia/0/75578
https://www.alukah.net/sharia/0/75578
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 خلفات العمل إصطلحا : -0 -7-4
هذا بسبب عدم تنفيذ أحدهما لإلتزاماته بين العامل ورب العمل أوبين ممثلي العمال ورب العمل و  أكل ما ينش

  1بما يسبب ضرر للطرف الآخرالتعاقدية أو الإخلال  بخرق نص قانوني أو تنظيمي أو إتفاق 
أغراضهم و عملية اجتماعية و موقف يحاول فيه اثنان أو أكثر تحقيق  " ويعرفها الخشاب بأنها عبارة عن

   2" .خرين من تحقيق ذلكأهدافهم و مصالحهم و منع الآ
يقول أنها لا تعني العنف لأنه يتعلق باستخدام التعبير عن رفض المواقف السلبية  "روني تريون "أما 

.التي لها علاقة بالعمل
 3 

فيكون الخلاف  معارضة وعدم المماثلة،و  ضادهو حدوث ت : خلفات العملالتعريف الإجرائي ل -7-4-4
الأطراف المتعارضة سواء منازعة بين  و بالتالي تقع، إلى خلاف ما ذهب إليه الآخر واحديذهب كل  أن في 

  المغايرةتكون ب ، فخلافات العمل لإبطال باطل لتحقيق حق أوالعاملين فراد أو جماعات أو بين المسؤول و أ
 .في المؤسسة  في القول، أو الرأي، أو الحالة، أو الموقف

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
، اعة و النشر، الجزائر، دار هو للطب0الإصلاحات الإقتصادية في الجزائر، ط رشيد واضح : علاقات العمل في ظل  0

 . 022. ص 3115
 . 353. ص 0925، ترجمة حسين خيض، بيروت ،العمل سوسيولوجيا: رسالة في  كافيل جورج فيردمان و بيار3
 .352ص  المرجع نفسه . 3
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 :  الدراسات السابقة - 2
هما أن  يتخلى أي باحث عن الأعمال التي قام بها باحثين قبله لأنه مهما يكن و ممن غير الممكن   

ة و أساس متين ينطلق منه في ، إلا و يكون بحاجة دوما إلى أرضية صلبيصل الباحث إلى أعلى المراتب
تعتبر الدراسات السابقة سندا علميا للدراسات السوسيولوجية . هو ما يعرف باسم " الأبحاث الإميريقية بحثه، و 

، كما تعتبر خلفية ضرورية لأي باحث باعتبارها موجهة أساسا للإطلاع على الكثير من جوانب موضوع 
عمل هذه الدراسة يمي، لأن لت محل نقاش وحوار أكادالدراسة فيما يخص جوانب المعالجة، أو تلك التي مازا

، كما تزودنا برؤية واقعية ومنهجية ونظرية تسهل عملية لمحاولات السابقة التي تكون سندامتصل بكثير من ا
  .التقدـم في البحث

علاقتها بتسيير يدور حول " المهارات القيادية و  من هذا المنطلق فقد اعتمدت في بحثي و الذي  
بموضوع البحث محل الدراسة، اتضح أن  علاقةالتي لها و . من الدراسات " على مجموعة ت العمل خلافا

ته بالعديد من المتغيرات التابعة والعكس علاقالعديد منها تناولت المتغير المستقل بأبعاده المتعددة لتثبت 
 . أثرى الجانب المعرفي لدى الباحثة صحيح، وهو ما

 : المحلية الدراسات  - 0 –6
بجامعة  0922سنة  ،"نزاعات العمل في الجزائر "بعنوانإبراهيمي دراسة رمضان  :الدراسة الأولى  -

الاجتماعية في الوحدة الصناعية قد شروط العمل المادية و افترضت  يثح ،هي دراسة نظرية ميدانية الجزائر
، بينما و يتمثل الجانب المادي في الأجر، العلاوات، الخدمات الاجتماعية ،لنزاع في العملتؤدي إلى نشوب ا

الاجتماعية الخارجية تساهم ظروف العمال ي العلاقة بين رب العمل و العمال، و يتمثل الجانب الاجتماعي ف
غياب الإضراب في الوحدة  ، الاستهلاك الغذائي،السكن : بدورها في نشوب النزاع عبر مؤشرات منها

استخدم الباحث  دوات التالية :لأد استخدم الباحث في هذه الدراسة اوق . الصناعية لا يعني غياب النزاع
، كما استعان بالعينة و هي عينة المقابلة، الملاحظة بأشكالها المتنوعة، استخدم الاستمارة، استمارة الاستبيان

علاقة العمل داخل إن ظاهر  :قد توصل للنتائج التالية الحالة و كما انه استخدم منهج دراسة  . عشوائية
إن غياب النزاع  المصنع عبارة عن تعايش سلمي بينما باطنها عبارة عن غليان ملئ بالمواقف المتناقضة

المكشوف في الوحدة لا يعني الاستقرار وانخفاض مقاومة العمال بل يعني لجوء العمال إلى طرق الظاهر و 
 . بطضغير المنسواء سلوك المتغيب أو المتحرك و  أخرى متداخلة
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ول أو امتناع العمال عن إن شرعية نزاعات العمل أو عدم شرعيتها لم تكن العامل الجوهري في دخ 
كما أن الاعتراف أو عدم الاعتراف بالإضراب لم يمنع العمال التخلي عن هذه الطريقة العنيفة قصد  ،النزاع

ة للعمال ، كما أن انخفاض الإضرابات لم يشكل علامبعض الامتيازات فهم أو الحفاظ عنتحسين ظرو 
إن كان السعي وراء ، و نزاع إلى صور أخرى على كبت المطالب للتعبير عن تحويل الللانطواء على الحقائق و 

الحفاظ على السلم الاجتماعي قد يعني إخماد النيران في الأماكن التي تتسبب المصانع و صحة المؤسسات و 
 .1إضرابهمعرقلة تفتح العمال عبر ضرابات و الإفيها 

أسلوب القيادة الإدارية وأثره  بدراسة بعنوانقامت الباحثة  دراسة سميرة صالحي :الدراسة الثانية :  -
من أجل معرفة أثر أسلوب القيادة  3112بجامعة الحاج لخضر باتنة سنة  على الفعالية الإنتاجية للمرؤوسين

الفعالية الإنتاجية للمرؤوسين وهو الهدف الذي ترجم إلى عنوان الدراسة الميدانية في مؤسسة الإدارية على 
تم ها في مجموعة من التساؤلات وقد عبرت الباحثة عن استفسارات سونطراك )المديرية الجهوية ببجاية(.

محطة  مجال الدراسة )أسلوب القيادة الإدارية السائد في مختلف المحطات - :اغتها في الفرضيات التاليةيص
  الضخ الأولى بولاية الوادي( إضافة إلى محطة الضخ الثانية بولاية بسكرة هو الأسلوب القيادي الأوتوقراطي

تتأثر الفعالية الإنتاجية للمرؤوسين بأسلوب القيادة الإدارية السائدة مما يشكل علاقة بين أسلوب القيادة  - 
استندت الباحثة من  . ى الفعالية الإنتاجية للمرؤوسين في تلك المحطةالإدارية السائدة في المحطة و مستو 

قائد إداري، بينما كانت  09أجل جمع بياناتها على استمارتين للبحث، كانت الأولى موجه للمسؤولين حوالي 
مرؤوس، معتمدة أيضا على مختلف الأساليب الأخرى في جمع البيانات من ملاحظة،  22الثانية موجهة ل 

بلة والأساليب الإحصائية للتأكد من صدق وثبات الاستمارة وتحليل البيانات المتحصل عليها. لتخلص مقا
أسلوب القيادة الإدارية السائد في مقر المديرية  : الباحثة في الأخير إلى مجموعة من النتائج. من أهمها

والمرؤوسين، بينما يسود أسلوب القيادة الجهوية ببجاية هو أسلوب القيادة الإدارية متوسطة الاهتمام بالعمل 
الإدارية الأوتوقراطية كل من محطة الضخ الأولى والثانية، هذا ما جعل عمال مقر المديرية الجهوية )بجاية( 
يتحلون بروح المسؤولية، حيث كان لديهم مجال كبير للتصرف بعيدا عن المراقبة الدائمة التي تشعرهم بعدم 

 . 2ى العلمي العالي للعمالالثقة وهذا يعود للمستو 
 

                                                             

 .0922، علوم الاجتماعية ، جامعة الجزائر، رسالة ماجستير في الئررمضان براهيمي : نزاعات العمل في الجزا  1 
سميرة صالحي : أسلوب القيادة الإدارية وأثره على الفعالية الإنتاجية للمرؤوسين، دراسة حالة مؤسسة سونطراك )المديرية  2 

 .3112، ر، الجزائرماجستير في العلوم الاقتصادية ، جامعة الحاج لخضالجهوية بجاية( ، مذكرة مكملة لنيل شهادة ال
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 الدراسات العربية :  - 2 –6
قائد الإداري وظائفه ومهاراته في مواجهة ال" بعنوان د مطرق سليمان عمر حمدراسة  : الثالثةالدراسة  -

ة لجوانب بإجراء دراسة ميدانيالباحث قام حيث  ،3111بالخرطوم سنة  بمنشآت الأعمال"تحديات العصر 
، وقد استخدم الأسلوب الإستقرائي من خلال تطوير وتفعيل دور القائد الإداري ، ومن ثم وتدريبهماختيار القادة 

وضع نوعين من الإستقصاء أحدهما يغطي الأبعاد الأساسية حول مهمة و دراسة وتحليل الظاهرة القائمة . 
، اريينبه القادة الإد فد، واستهت الأعمالآاختيار وتدريب وتقويم القادة مديري الإدارات والأقسام بمنش

، قســـامالأو  الإدارات ، واستهدف بــه القادة مديري ج التدريبيــــة أثنــاء الخدمـةوالآخــــر يغطي جانب تقويم البرام
ما النوع الثاني .أ فقر الى جانب بيانات شخصية(  ( 54،أساسيا الاسؤ  (( 12 ول علىالأويحتوي النـوع 

فد استخدم الباحث في هذه الدراسة و  لى جانب بيانات شخصيةإفقرة ( 44)  اأساسيسئلة أ (16)  يحتوي على
 ( 12)مع البيانات بواسطة استبانة من مجتمع الدراسة والذي اشتمل على جتم  الاستبيان:  الأدوات التالية

ستمارات الإ، وكان توزيع ب الحصر الشاملسلو أ، وتم جمع البيانات بنشأة عمل بالقطاعين العام والخاصم
استمارة،  ( 22)داري إ ، مديرتمارةاس ( 12)، اتسردت منها استمارة (12)اري إد قائد:  على النحو التالي

أهداف  كانت حيث  .سلوب المقاييس لتحليل البياناتأاستمارة قام الباحث باستخدام  ( 23)استردت منها 
ة وجودة ، والشروط المطلوبة فيه، وأهميتمهاراته داري ووظائفه والإتعرف على مفهوم القائد البغية  الدراسة

وقد توصل الدراسة  .، وبيان الفرق بين نمط الإداري البروقراطي والقائد الإداري ومدى تأثير ذلك ايجابياً 
ت مدخل آ، مما يفقد المنشعمالالأت آختيار القادة بمنشلإعدم وجود سياسة واضحة وعامة  -للنتائج التالية :

حرص وقدرة ، وجعل المديرين يفكرون جيدا لرارة والتطويالإد، لها القدرة على دارية فاعلةإرئيس لتكوين قيادة 
سلوب وطريقة الحرية المطلقة أداريين الإاعتماد معظم القادة  ،ت في ظل وجودً سياسة موثقةالاتصالإعلى 

ت النفسية للتعرف على الإختباراسلوب أمحدودية استخدام  ،قسامالأدارات ورؤساء الإمديري  ختيارلإ
 ت محورآنفعالية للشخص، وبذلك تفقد المنشالإوامر والنزعات الأالخصائص والسمات التي تتعلق بالدوافع و 

على دفتر الدوام ، واعتماد القادة الإداريين وجود برنامج معين لتقويم الأداء عدم ،دارةالإهام في اختبار كفاءة 
 .1، ولايوجد تتبع لأثر التدريب عدم وجود سياسة عامة للتدريب ،تقويم الأداء في

                                                             

، رسالة ماجستير جهة تحديات العصر بمنشآت الأعمالداري وظائفه ومهاراته في مواسليمان عمر محمد مطرق : القائد الإ1 
 . 3111الخرطوم، 
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ث  دراسته أجرى الباح  "مجتمع المصنع"تحت عنوان .:ـ دراسة محمد علي محمد:  الرابعةالدراسة  -
عام  النسيج المصريةة العامة للغزل و المنتوجات "ستيا" بمصر شركة تابعة للمؤسسبشركة النصر للأصواف و 

 ، عايش فيها الباحث هذا التنظيم الصناعيأشهر 6الدراسة مدة زمنية تقدر ب قد استغرقت هذه ، و 0925
لقد انطلق الباحث من تصور نظري مكنه من وصف و تشخيص مشكلات التنظيم الصناعي المصري في 

ل وتذويب حدة الفوارق إن الإدارة لم تبذل جهدها لتدعيم الإتصال بينها وبين العما .فترة تاريخية معينة
، و المقابلات معه للبيانات بالملاحظة المباشرةحيث استعان الباحث في ج .الطبقية بين العاملين في التنظيم

الإدارة لم تبذل جهدها لتدعيم الإتصال بينها و بين  إن حيث أسفرت نتائج الدراسة على : الإستمارة .و تقنية 
إن التنظيمات العمالية تعمل في جو من  ،العمال و تذويب حدة الفوارق الطبقية بين العاملين في التنظيم

أن بعضها ينزع إلى الإنفصال عن الطبقة العاملة و ذلك لمحاولة ، بدال من تكاملها و ع فيما بينهاالصرا 
  1.استخدامهم لصالحهاإلى استقطاب أعضائها و  ة و سعيهاالإدار 

 الدراسات الأجنبية : - 0 – 6
  Bhaskar, Bhalدراسة  قام الباحثان : الدراسة الخامسة -
هدفت هذه  3112  (Ethical issues in change management: An empirical study)بعنوان  

، ومعرفة ما هي اتجاهات الموظفين رإدارة التغييقية ذات العلاقة في الدراسة للتعرف على القضايا الأخلا
نحو هذه القضايا، كذلك التعرف على الأسباب التي تدفع الموظفين لاعتبار بعض القضايا أخلاقية أو غير 
 أخلاقية، والقضايا التي تناولها البحث هي الاستغناء عن الموظفين، تقادم المهارات، التضليل، وتفضيل

اختلاف بين الموظفين -:ومن أبرز النتائج التي توصلت لها الدراسة. سنا لى الأكبرالموظفين الأصغر سنا ع
أن عدم الاهتمام بالتدريب  .-في قضايا الاستغناء عن الموظفين والتضليل وتفضيل الموظفين الأصغر سنا

خلاقية، والسبب أما بالنسبة لتقادم المهارات اعتبرها معظم الموظفين قضية غير أ.- يؤدي إلى تقادم المهارات
يرجع في اختلاف ادراك الموظفين للقضايا فبعض الموظفين يعتبر قضية ما هي قضية أخلاقية في حين قد 

 3ة يعتبرها البعض الآخر غير أخلاقي
 

                                                             

 . 12 - 16ص  . 0925، الهيئة العامة للكتاب ،  3:  مجتمع المصنع ، طمحمد علي محمد  1 
( Ethical Issues in Change Management: An Empirical Study )  Bhaskar, Uday, Bhal, Kanika 2

Journal of Human Values, Vol. 9, No. 1 , 2003 
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 بباريس، 3115" النتائج المترتبة عنهطبيعة النزاع و بعنوان " "سيرج بيروت" دراسةالدراسة السادسة :  -
المتمثلة في الآثار الإيجابية عة الآثار المترتبة عن النزاع، و حيث قام الباحث في هذه الدراسة بالبحث في طبي

الدافعية، و كذلك الآثار السلبية المتمثلة في الضغط المهني ثم ا الوظيفي و الالتزام التنظيمي و و هي: الرض
ع الباحث الفرضية التالية: لا يوجد ارتباط بين النزاع دراسة العلاقة بين النزاع و هذه الآثار من أجل ذلك وض

الأداء من جهة أخرى، في حين يوجد ارتباط بين النزاع الوظيفي والالتزام و الدافعية و  من جهة و بين الرضا
طالب في شعبة التسيير بجامعة باريس تتراوح  21و الضغط المهني قام الباحث بتوزيع الاستبيان على 

الفترة المناسبة  أن ستبيان في شهر فيفري على اعتبارسنة، حيث كان توزيع الا 32و20  أعمارهم ما بين
 :و قد اسفرت الدراسة عن النتائج التالية . لقياس النزاع، كون الطلبة يقومون بتربصات في مؤسسات عملية

جد ارتباط ما بين النزاع و لا يوجد ارتباط بين النزاع و الالتزام التنظيمي، النزاع و الرضا الوظيفي في حين يو 
 .1  الدافعية، النزاع و الأداء، النزاع و الضغط

  :  بيان الاستفادة من الدراسات السابقة -
المهارات على ما طرحته الدراسات السابقة سواء المتعلقة بموضوع  اجاءت الدراسة الحالية بناء    

وما توصلت إليه من نتائج ساهمت في ، المنظمات و الصراعات داخل، بخلافات العملالقيادية أو المتعلقة  
بناء الإطار النظري للدراسة الحالية من خلال الخلفية النظرية المعتمد عليها في جل هذه الدراسات، ناهيك 
عن مساعدة الباحثة في هذه الدراسة على التعرف على أهم المصادر البحثية التي تناولت الموضوع للقيام 

 فادة منها، وبناء منهجية الدراسة . بعملية البحث للاست
فتعد هذه الدراسة )على حد علم الباحثة ( من بين الدراسات القليلة التي تناولت موضوع علاقة     

المهارات القيادية بتسيير خلافات العمل بثانوية عبد الرحمان الديسي ببوسعادة ) قطاع التربية و التعليم ( 
إلى موضوع الصراع و النزاع خاصة في المصانع و مختلف الشركات  لأننا نجد معظم الدراسات تطرقت

 الإقتصادية . 

أنواع الخلافات  م به المهارات القيادية في تسييرمن خلال الدراسة الراهنة قمنا بمعرفة الدور الذي تساه   
، والتي تساعده في معرفة ات التي يتسم بها القائد المسؤولبين العاملين بالتركيز على الخصائص والسم

                                                             

Serge perot nature et conséquences des conflits de roles. Communication à la jourée de  1
recherche CEROGAGRH,IAE d'ai – en- prvence, 27mai2005,centre de recherche CREPA-
université paris dauphine p18 
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تطبيق بعض الاستراتيجيات من أجل تحقيق أدت إلى نشوب مثل هذه الخلافات و الأسباب والعوامل التي 
  التفوق في الأداء وترسيخ قيم التعاون وفرق العمل .

 بشركةالدكتور " محمد علي محمد " التي قام بها  مع الدراسات السابقة الدراسة الراهنة  تتفق كما      
، و هو قصور قنوات الانفصالإلى أن من أسباب الصراعات ، توصل ، النصر للأصواف و المنتوجات

هو الشيء الذي دفعني إلى الاعتماد على هذه  ،مة و سبب من أسباب قيام النزاعاتهام داخل المنظعنصر 
ده هو السبب صر الاتصال وحلكن هذا لا يعني أن عن . النزاع الخلافات و باعتبارها تتناول أسباب ةالدراس

، و منه سوف أحاول تسليط من قبللم يتطرق إليها الباحث  اب أخرى هناك أسبلكن ، و في هذه النزاعات
 .الضوء عليها و توضيحها

النظري للبحث وتكوين  في الإطار" فقد استفدنا منها  Bhaskar, Bhal " الدراسة التي قام بهاأما 
كذلك في إعداد الاستبانة والتعرف على بيئات مختلفة وقطاعات مختلفة  فكرة شاملة عن موضوع الدراسة،

وتكمن أهمية هذه الدراسة بتناولها لموضوع فريد ألا وهو واقع إدارة التغيير وأثره  تناولت موضوع إدارة التغيير،
 فة درجة ممارسةمعر  في أما من حيث الهدف تتوافق.  على أداء العاملين لأنها تعد من أهم المهارات القيادية

كما استعنا   .و الكشف عن تصورات العاملين نحو مؤسستهم  كمنظمات لدى مديري المؤسسات إدارة التغيير 
في الجانب النظري خاصة فيما يتعلق بمحور علاقات العمل، و توضيح دور الأطراف  "سيرج بيروت"بدراسة 

المشاركة فيها في تطوير هذه العلاقات، التدخل في فض وحل نزاعات العمل بطرق سلمية و الآثار المترتبة 
  داخل المنظمة . عن الخلافات و النزاعات التي تنشأ

داة المستخدمة وهي معظم الدراسات السابقة في الأمع اتفقت أداة البحث الحالي  فيما يخص 
تشترك الدراسات السابقة مع  و، لجميع العاملينستبيان و في طريقة اختيار العينة استخدام المسح الشامل الإ

) من بين هذه المتغيرات القيادة و ت مختلفة تؤثر في درجة ممارسة المهارات الدراسة الحالية في تناول متغيرا
أما في الحد الموضوعي فقد اتفقت البحث الحالي مع دراسة .  (، الجنس، المستوى الدراسيلهالمؤ الخبرة ، 

 .على محمد محمد
تكوين فهم أعمق من الدراسات السابقة في العديد من الجوانب يمكن اختصارها في : استفدنا  كما

تي ستدعم و تثري الإطار المختلفة ال، و معرفة المصادر العلمية مفاهيمها وأبعادهابحث الحالي و لمشكلة ال
التوصيات الاستفادة من الاقتراحات  و و الإحاطة بما يمكن إدراكه من محاور مهمة للبحث الحالي النظري و 

صائية لمعالجة الأساليب الإحتطويرها و منهجية اختيار أداته و البحث و ت كذا تحديد متغيراالواردة فيها و 
من النتائج التي توصلت إليها دراسة سميرة  و وتحليلها الفرضياتفي تحديد و مناقشة نتائج البحث البايانات و 
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التي كان الهدف منها عموما الكشف عن مختلف الأساليب القيادية وعلاقتها بمتغيرات الفعالية،  صالحي
 و دور النمط القيادي المتبع في تحقيق درجة عالية من الإنجاز والفعالية توصلت في الأخير إلىالتي 

ناهيك عن اعتماد  .الحالية تفسير النتائج و الاستفادة من نتائج الدراسات السابقة في بناء منهجية الدراسة 
ستبيان و الوثائق والسجلات التي تم الإعلى مختلف الأدوات البحثية من مقابلة، و تطبيق  الراهنةالدراسة 
 المؤسسة محل الدراسة . في عليها الإطلاع

 
 
 
 
 
 
 



  

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

  
 
 

 انيـــــــالفصل الث 



  

 

 
 

 ةــــــالفصل الثاني : المهارات القيادي
 تمهيد

 أهمية القيادة  – 0
 المهارات القيادية و أنواع  القائد صفات – 2

 صفات القائد  – 0 – 2     
 أنواع المهارات القيادية – 2 – 2     

 ة ــــــــالمهارات التنظيمي – 0 – 2 - 2            
 ة ـــــــــــــــــالمهارات الذاتي – 2 – 2 – 2            
 ة ـــــــــــــــــــالمهارات الفني – 0 – 2 – 2            
 ة ــــــــــالمهارات الإنساني – 4 – 2 – 2            

 أساليب تنمية المهارات القيادية   – 0
 ب ــــــــــأسلوب التعلم و التدري – 0 – 0           
 ة ــــــــــــــــأسلوب التنمية الذاتي – 2 – 0           

 نظريات القيادة  – 4
 ات ــــــــمدخل السم – 0 – 4          
 ي ـلوكــالمدخل الس – 2 – 4          
 ي ــــالمدخل الموقف – 0 – 4          
 مدخل الإتجاهات الحديثة  – 4 – 4          

  خلصة الفصل
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 تمهيد :
 سواء حد على العامة والخاصة المنظمات في النشاطات مختلف عليه ترتكز مهمًا محورًا القيادة تشكل      

 التغيير لإحداث ملحة الحاجة أصبحت أعمالها وتعقدها وتشعب حجمها وكبر المنظمات تنامي ظل وفي 
 إدارية قيادة ظل في إلا تتحقق لا مهمة وهذه .والتميز الاستمرارية يضمن لها الذي بالشكل الملائم والتطوير

 من أفضل مستوى  لتحقيق الطاقات وتوجيه الجهود تحريك من يمّكنها ما القيادية المهارات تمتلك من واعية،
 .الإنجاز

أهم عناصر  بتطبيق مختلف المهارات القيادية بكونها أحدالاهتمام في السنوات الأخيرة فقد زاد 
بفعل ما تمتلكه من خصائص تسمح لها باستمالة عمال المؤسسة نحو السلوك التنظيمية العملية الإدارية 
، ووضع بين المسؤؤل و العاملين العلاقة التي تتسم بالثقة المتبادلةالأعمال من خلال شتى الأنسب لانجاز 

مع التطورات المحيطة  تتوافقمختلف السياسات والاستراتيجيات التي تتماشى مع السياسة العامة للمؤسسة و 
لتحقيق الأهداف المنشودة، كما أنها تستمد أهميتها من خلال قدرتها على استغلال الموارد المتاحة أمامها 

 أحسن استغلال لتطوير المؤسسة.
كمتغير مستقل للدراسة،  المهارات القياديةفي ضوء ما سبق سيتم في هذا الفصل التطرق إلى 

 ا .المرتبطة به الجوانب و  هم العناصرومحاولة تسليط الضوء على أ 
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 :أهمية القيادة  - 0
لا بد للمجتمعات البشرية من قيادة تنظم شؤونها وتقيم العدل بينها حتى لقد أمر النبي صلى الله عليه 

في  وسلم بتعيين القائد في أقل التجمعات البشرية حين قال عليه أفضل  الصلاة و السلام : " إذا خرج ثلاثة
 . 1سفر فليأمروا أحدهم " رواه أبو داوود

في  الماهرليات القائد ؤو تبرز أهمية القيادة في الجانب الإنساني للإدارة بوضوح من خلال تتبع مس 
سيه و ات انسانية قائمة على التقاهم المتبادل بينه وبين مرؤ لاقنسانية والمتمثلة في تكوين علاقات الإمجال الع

ورؤسائه ، واحترام المرؤوسين في مناقشة ما يمس شؤونهم وتقبل اقتراحاتهم القيمة ، واشعار كل فرد بالتقدير 
 المرؤوسين  شباع حاجاتوا ز العاملين على العمليحفتببذله من جهود في نشاط مجموعته . و  هلمناسب لا

 .2بحماس ورضا لتقديم أقصى طاقاتهم في العمل  همومتطلبات
جوهرياً باعتبارها أداة  وجماعياً مشتركاً  عملاح أهمية القيادة في جميع التنظيمات التي تؤدي وتتض

ساسياً في المنظمات كبيرة الحجم ويبرز دور أمرا أ، فإن القيادة تعد الة لتنظيم وتنسيق جهود العاملينفع
شاطات أعضاء التنظيمات قدرتها على توجيه ن لالجتماعي بهذه المنظمات من خالإالقيادة في الجانب 

أن القيادة بدورها تتأثر بما يفرضه  إلا ،عزيز التعاون بين افراد التنظيـمالرياضية والثقافية والترفيهية من أجل ت
في عادات العاملين وقيمهم وتقاليدهم واتجاهاتهم وتطلعاتهم ، المتمثل جتماعي داخل التنظيم الإعليها الجانب 

 .3يضاً بما تفرضه القيم أكما تتأثر 
المنافسة التجارية المتزايدة والإيمان  و قد جاء الإهتمام بالقيادة الإدارية لعدة أسباب نذكر منها:

 ، التقدم التكنولوجيهمية الموارد البشرية في التعامل مع هذه المنافسة لمصلحة المنظمة والعاملين بهاأب
تأثر القوى العاملة وتنظيماتها على إدارة  العادات الإجتماعية،و والإختلاف  في كثير من المفاهيم والقيم 

مشاركة في صنع ال مثلبعص الصلاحيات للموظفين الضغط على المنظمات لتزيد  ،توسياسات المنظما
 . تحسين ظروفهم المعيشية بما يسمح لهم العيش بكرامة وأكثر رفاهية القرار وحقهم 

 
 

                                                             

 ، الأنترنيت.ه  0132 ،، الرياض: مهارات القيادة و صفات القائد احمد بن عبد المحسن العساف 1 
 .012، ص كنعان : مرجع سابق نواف  2 
م والإدارة قطاع التدريب المركزي للتنظي، الجهاز مجال التنظيم والإدارة ، القاهرةاسماعيل خميس : اعداد المدربين في  3 

 . 9. ص  0923، الإداري 
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 1 : يليلإدارية في المؤسسات من خلال ما القيادة اهمية أ تبرز من خلال ما تقدم 

  لى زيادة فاعلية العاملين و إنتاجيتهمإتحقيق التفاعل الاجتماعي وتنمية روح الفريق، مما يؤدي . 
    هدافالأتستخدم سلوكيات القائد كحافز لدفع وتشجيع العاملين نحو تحقيق . 
  العمل بسهولة وضمان عملية  هه وتسييرالجماعي وتنسيقه وتوجي تساعد على تنظيم السلوك

 . الاتصال بين كل اعضاء الجماعة في المؤسسة
  تساهم القيادة في رسم استراتيجيات المؤسسة .  
  بتكاري والإبداعي والتجديدي لدى العاملين وذلك نم خلال التحفيز الاتساهم القيادة في خلق المناخ

 . لدى الأفرادبتكارية لاوالدفع والتشجيع وتنمية القدرات ا
    تساهم القيادة في خلق بيئة عمل خالية من الصراعات عن طريق خلق علاقة إيجابية بين جميع

  . العاملين
 وصل بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتوجيهاتها المستقبلة هي حلقة و  
   عطاء الرعاية للمورد البشري باعتباره أهم مورد بالمؤسساتوإ العمل على تدريب .  
 ا تؤدي القيادة دورا بارزا في حث العاملين بالمؤسسات على أداء واجباتهم بما يكفل للعملية كم

الإنتاجية بلوغ أهدافها وهي ليست مقتصرة على القادة بحكم وظائفه بل إنها قد تظهر بين أعضاء 
 .المجموعة تبعا لتغيير المواقف والأدوار

 وتكمن أهمية القيادة كذلك فيما يلي : 
  البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات .أنها 
 . تدعيم القوى الايجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان 
 وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء .لسيطرة على مشكلات العمل وحلهاا ، 
 . مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة 
 . تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة 
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 1 : فأهمية القيادة الإدارية تنبع من الأساليب التالية

 لا يستطيع القائد دون القيادة تحويل الأهداف المسطر لها إلى نتائج . 
   .بدون القيادة الإدارية تصبح كل العناصر الإنتاجية عديمة الفاعلية والتأثير 
    الإدارية لا تستطيع المنظمة تصور المستقبل ومن ثم تخطيط تقدمها وازدهارها على دون القيادة

 أساسه .
   .دون القيادة يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة تأثيرها في تحقيق الأهداف 
  بدون القيادة الإدارية يصعب على المنظمة التعامل مع متغيرات البيئة الخارجية والتي تؤثر بطريقة

 في تحقيق المنظمة لأهدافها المرسومة . غير مباشرة
  إن تصرفات القائد الإدارية وسلوكه هي التي تحفز الأفراد وتدفعهم إلى تحقيق أهداف المنظمة. 

لهذا فإن الوظيفة القيادية تعد من أهم المسؤوليات التي يمارسها القائد، و بواسطتها يستطيع قيادة 
الإخلاص والتفاني ليحققوا تلك الأهداف المرسومة  بذور لوجهة الرشيدة، و يغرس فيهمتابعيه في ا

 . بكفاءة عالية عن طريق تحفيزهم وخلق التنافس الإيجابي بينهم
أي  مرؤوسيه :ثير على أسس التي يعتمد عليها القائد في التالأكما أن هناك مجموعة من  

يمكن تحديد و على الآخرين وتوجيه تصرفاتهم في الإتجاه الذي يرغبه،  ثيرأتعطي القائد مقدرة الت
 في :  هذه الأسس بعض 

 . التقاليد و العادات و بعض القيم 
 . الخوف من العقوبات 
 .) منح و إعطاء المكافآت ) المادية ، المعنوية 
 ات التي يتميز بها القائد الماهرالتأثير الشخصي الذي من خلال الصفات و السم. 
  لعلمية للجوانب التي تخص المنظمةالإلمام بالمعرف ا. 
  ته مسؤولالشرعية الممنوحة له بصف. 

 
 

                                                             

، دراسة المكرمةنظر العاملين بإمارة مكة طلال عبد الملك الشريف : الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة 1 
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 صفات القائد :أنواع المهارات و   - 2  
 افية، لديه أتباع يقومون بالأمورهو شخص محبوب ومحترم وفي غاية الشف :القائد صفات - 0 – 2

هدف مشترك، وذلك بفضل مهاراته الصحيحة، وله القدرة على إقناع الآخرين بالتعاون والمساعدة في إنجاز 
 eervHoo Joha حسب دراسات الإداريينومن هنا نستطيع تلخيص صفات القادة  .1 قيادية التي يتبعهاال
 2ِ: وهي كالتالي  Cox Danny و 

بحيث لا يستطيع القائد الفعال أن يعيش أخلاقيات مزدحمة  :صقل مقاييس العليا للأخلقيات الشخصية  - 
 ، فالأخلاقيات الشخصية أن لابد تتطابق مع أخلاقيات المهنة حياته الشخصية والأخرى في العمل إحداها في

 .بحيث يترفع القائد عن توافه الأمور ويركز نشاطه ما في يخدم المنظمة النشاط العالي : - 
فهناك فرق في طريقة التي يتعامل بها الشخص الشجاع والشخص الخجول مع الحياة   امتلك الشجاعة : -

دف إنجاز الأعمال مع تحمله لكافة النتائج المترتبة على ص الجريء المقدام قد يلجأ إلى المخاطرة بهفالشخ
      .هدافه ذلك والمسؤولية " الكاملة ". في حين أن الشخص المسالم قليل الجرأة فيتصرف بحذر لتحقيق أ 

ت بين إعداد الأولويا فرقاأن هناك  غير نجاز الأولويات،فالقائد الفعال تكون لديه القدرة على إ :الإنجاز -
 .إنجازها

يتميز القادة الفعالون بدوافعهم الذاتية للإبداع والشعور بالضجر من الأشياء التي لا  العمل بدافع الإبداع : 
 .تجدي نفعا . فالقائد الفعال هو شخص مبدع

لديهم ن يقومون بإنجاز أعمالهم بإتقان وعطاء كبير كما يكون فالقادة الفعالو  العمل الجاد بإتقان والتزام : 
 .التزام اتجاه تلك الأعمال

فجميع القادة الفعالين الذين تمت دراستهم، يمتلكون تحديد الأهداف الخاصة بهم والتي  الأهداف :تحديد 
 .تعتبر ضرورة قصوى لاتخاذ القرارات الصعبة 

، فنمو القائد فهم تماما كالشعلة التي لا تنطفئغلب القادة يمتلكون حماسا ملهما، إن أ :  استمرار الحماس 
 . وتطوره يتطلب حماسا ملهما
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 1:  أهمها يكون ناجحا وفعالا أكثر هان أجل، وملدى القائد تتوفر يجبهم المواصفات التي أ 
  .لأنها تهدي إلى المثل العليا وتدعو إلى فعل الخير العقيدة الصحيحة : - 

 .حيث لا ينفرد القائد باتخاذ القرارات الهامة وحده بل يشترك معه مرؤوسيه  الشورى :  -
 .إلا بعد دراسة كافة جوانبه وردود الأفعال المتوقعة  للقائد أن يتخذ قرارا لا ينبغي: الحقائق إلىالاستناد  - 

إن هذه الصفات  . يجب أن يكون القائد لماحا سريع الفهم وحكيما في تصرفاته إذ :الفطنة وبعد النظر  -
  2 : يلي يجب أن تظهر في سلوك القائد كما

 .شخص ودي ويمكن الاجتماع به والتحدث إليه   -
  .خلق الجو الطيب والملائم لحسن سير العمليثق بهم ويدافع عنهم و ي  -

 .عمل على إزالة معوقات الإنجاز ر فعالية والم ليصبحوا أكثمساعدته - 
 .العقلية يحاول تقليل التوتر في علاقاته مع المرؤوسين لتجنب قيامهم بتخفيض استعمال قدرا تهم  -
 .بها التي يستطيعون المشاركة الفعليةالحلول لمشاكل العمل  سمح لمرؤوسيه بالمشاركة في إيجادي -

 . ن يكون ديمقراطيا في القيادة و يتجنب الاستئثار السلطةأيجب  -

 أهم صفات القائد : (10)الشكل رقم 

 
 .240ص . 2111للنشر، عمان،  علم النفس الإجتماعي، دار إثراء المصدر : عدنان يوسف العتوم:
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 أنواع المهارات القيادية :  - 2 – 2

، فالفهم السليم والتطبيق الصحيح لهذه المها ارت من مهارات متعددةوالقيادة تتكون عملية التوجيه  
، وبالتالي منظماتالالعاملين في  مستوى مهماً في تطوير و حيوياً للتشغيل الفعال في التنظيم  أمرايعتبر 

ساليب المستخدمة في كتابة التقارير، نقل المعلومات الأوالمعلومات و و إن عمال، الأداء منظمات أتحسين 
عمال، التقارير القصيرة، الأفكار بدقة وفعالية، كتابة المذكرات وخطابات الأدارية، والفنية، والعلمية، ونقل الإ

رشدة لكتابة التقارير الطويلة، الخطوط المرشدة للكتابة الفنية خطابات التوظيف، والسيرة الذاتية، الخطوط الم
من الضروريات  وغيرها تعتبر تصال والتخطيطلااجتماعات، اتخاذ القرارات والتفاوض و الاالدقيقة، إدارة 

 .عمال ونجاح المنظمات في تحقيق أهدافها الأستمرار لا
فرصة لجمع كل موارد المنظمة بعضها مع البعض وهذه المهارات تجعل من يكتسبها يتمتع بأفضل وأكبر 

أداء العاملين في منظمات  عنصراً مهماً في تطويرتشكل  الاداريةالمهارات ف .للوصول إلى هدف معين
ستراتيجيات الحديثة في تنمية الموارد البشرية لتحسين أدائهـم، الاعمال وكذلك تطوير ذاتهم بما ينسجم مع الأ

 .1 لمنظمةوبالتالي تحسين أداء ا
داري يتحمل مسؤولية التخطيط والتنظيم والتوجيه والتنسيق والرقابة واتخاذ القرارات ، واختيار الإفالقائد 

، فينبغي عليه أن يتمتع لاقةخرى ذات العالأات صال الفعالة داخل الجهاز أو فيما بينه وبين الجهالإتوسائل 
 .وامر المنظمة لسير العمل بالمنظمةو الأنظمة والتعليمات الأدارية التي تمكنه من فهم الإبالمهارات 

، ة نشاطه داخل التنظيم الذي يقودهالمهارات في قدرة القائد على فهم عمله وممارس هذه تتمثل -     
إذ أنه في ضوء تلك . بالموظفين لاقتهذلك التنظيم بالمجتمع المحيط به وع لاقةضافة الى معرفة عبالإ
م مع تحقيق أهداف التنظيم ، وبما يكفل تحقيق متطلبات بما يتلاءتتحدد نشاطاته ومهامه القيادية   تاقلاالع

   :زمة لدى القادة بالمؤشرات التاليةويرتبط توافر المهارات الا .2 المرؤوسين واشباع حاجاتهم
  ًبين المرؤوسين عادلاكفاءة التخطيط وتوزيع العمل توزيعا . 
  داءللأوضع مقاييس موضوعية 
 كشف القدرات الكامنة لدى أفراد التنظيم والعمل على تنميتها .  
 توضيح خطوط السلطة للمرؤوسين.  
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  دارية المختلفة بالتنظيمالإتحقيق التنسيق بين النشاطات والوحدات. 

شراف  الإو  الرقابة لالنتاجية من خالإمن  ممكن ساليب التي تحقق أكبر قدرالأفضل أالقدرة على اختيار 
 .1ومقاومة الجمود في التنظيم  جراءات والتحقيق في المركزية الإوتبسيط 

البحث عن حلول مناسبة واختيار  -: القادة في لاتدارية الخاصة بتحليل مشكالإالمهارات تساهم كما  
نجاح  الاتحتملاالتقرير الصحيح  - واستثمار المعلومات -عدم التسرع في اتخاذ القرار  -بدائل للنسب أ

 و تتمثل أنواع المهارات القيادية في : . خرين في عملية اتخاذ القراراتالآشراك إ –الحلول المقترحة 

وهي أن ينظر القائد للمنظمة على أساس نظام متكامل و يفهم أهدافها  المهارات التنظيمية : -2-2-0
الواجبات و تنظيم العمل و يندرج عليها و خططها و أنظمتها و يجيد اعمال السلطة و الصلاحيات و توزيع 

 يلي : ما

  : رارـالقتخاذ ا -أولا 
قائد ل، فاالقياديةارتكاز المهارات  ومحورالإدارية و  التربويةالعملية  جوهر ية صنع القرارعمل تعتبر

الخاصة والقرارات التنظيمية  جراءاتالإهداف والسياسات و الأيتخذ القرارات التخطيطية الخاصة بتحديد 
تزال تمثل إحدى التحديات  لاإن اتخاذ القرارات السليمة  .2والرقابة والتوظيف والتدريب  زيحفتال بالتوجيه و

دارية التي الإ، لذا تعد مهارة اتخاذ القرار من أهم المهارات المنظماتمختلف الرئيسية التي تواجه قادة 
قرارات  تخاذلا مثلالأت هو المدخل لافي حل المشك، وعلى الرغم من أن المدخل المنهجي يمارسها القائد

، للأمور وادراكه أن عملية اتخاذ القرار وخبرته  إلاختيار بين البدائل ، اسليمة قائمة على تدفق المعلومات و 
 .3بحيث تصبح في النهاية خليطاً من الموضوعية والشخصية 

 فيعيار الذي تتم بواسطته التفرقة بينها، و المأنواع القرارات حسب  تختلف القرارات أنواع منهناك و 
  4 : الأهميةو وفق معياري التكرار  ينهذا الصدد نقتصر على تقسيم
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 :حسب معيار التكرار -أ 

  ومواقف روتينية بناءا على عادات سابقة لات تتعامل مع مشك التيوهي القرارات المبرمجة القرارات
 في مجالي بهاول المعمدة سلفا حيث يتخذ القرار من واقع اللوائح محدأو أساليب وطرق وإجراءات 

  .فرادالانتاج و الإ
   ة: نظرا لوجود مستجدات ومشاكل جديدة تتعامل هذه القرارات مع مواقف مجالمبر  غيرالقرارات

 دماجالإحلول مبتكرة مثل: قرار  يمارات تقدبمهأو مألوفة فهي قرارات مرتبطة  محددة غير
آخر لتقسيم القرارات، وذلك حسب درجة  اقتراحا Ansoff حيث قدم أنسوف الاهمية :حسب معيار  -ب 

 الآتية :  لاثةنواع الثالأ إلى أمهيتها
 يرةأهداف ذات أبعاد أو تأثريات كب تحقيقمشاكل أو  بحل نى: وهي قرارات تعستراتيجية ا قرارات 

نظمة ومستقبلها، وتتخذ مركزيا وبصفة متكررة مثل قرار تنويع النشاط، قرار استخدام المعلى 
 . نظمةالم في ترنيتنالأ

  نظمة لتحقيق الم: وهي قرارات متكررة نسبيا، وتتعلق بتنظيم أقسام  قرارات تنظيمية أو إدارية
 . الوسطى الإدارةنظمة وهي قرارات تتخذها الميجية أو تنظيم مصادر تراتسالإهداف الا

  قابة أساليب الر مركزية والتكرار مثل اللامن  بيرة: وهي قرارات تتسم بدرجة ك قرارات تشغيلية
 .شرافالإو 

ثم إلى كن أن يصاغ وفقها القرار يم تي و النماذج الأداخل المأهم  إلىسنتطرق  على أنواع القراربعد التعرف 
  العوامل المؤثرة على صنع القرار.

دارة بصنع القرار نلخص الإداخل أو النماذج بشأن قيام المنماذج صنع واتخاذ القرارات: هناك العديد من 
 في الجدول التالي :  أهمها
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 : ( نماذج صنع واتخاذ القرارات 10جدول رقم ) 

 

 

 النموذج الرشيد

 

 النموذج المرضي

 

 النموذج التدريجي

 

 فتعاليالاالنموذج 

قراراته بالرشد تسم ت

ترح يق .خى الكمالوتتو

متخذيه حلول مثالية، أي 

بكافة  الماماأن لديهم 

البدائل وكل النتائج 

 .تهاوتوقعا

 (3591هربرتسيمون  

هذا النوع من يصف 

 لاف المحددالنماذج بالرشد 

قرار  تخاذيستطيع أي مدير 

قدرته  : لأنوذلك  اليمث

  .دودةمحرفية المع

 .الزمنخضوعه لقيود  -

 فيفتفوق بذلك تكلفة التأخر 

عائد  الملائمالقرار  اتخاذ

 .المناسب اختيار البديل

 لهذادير وفقا المقدم ي

دودة محالنموذج استجابة 

فيف تخوذلك بغرض 

شكلة أي العمل المحدة 

على امتصاص الصدمة 

 .جل القصريالأ في

 لاولكن هذا النموذج 

جل الأيقدم حلول طويلة 

فق هذا يت لاو .ودائمة

النموذج مع النموذج 

 لا كونه في إلارضي الم

من  يرايتطلب قدرا كب

علومات على العكس الم

من النموذج الرشيد الذي 

بكافة  الإلماميتطلب 

وتوقعات  الظروف

 .نتائجها

هذا  فيدير الميتصرف 

 لا نمطالنموذج وفق 

والرشد  قلانيةيتفق مع الع

 المطلوبين 

وهو يأخذ  القرارتخاذ ا

 شكلين

ير لقرارات المد تخاذا -

قرارات خاطئة  بها يبرر

 اتخذهامدروسة  غيرأو 

مهمة أو نها أ بحجةسابقا 

 .رشيدة

  

 

 . 2111تسيير المؤسسة " مبادئ ومفاهيم"، دون ذكر دار النشر، الجزائر،  : عساليبو لرباح المصدر: 
 

 1 أهمها :ها عدة قيود تحد، و تصنع واتخاذ القرارا عملية علىتؤثر عوامل هناك عدة كما توجد 
عتماد على حلول الافراد، العادات والتقاليد، التسرع، الأمثل قبول واقتناع  : نسانية والسلوكيةالإ العوامل  -أ 

هتمام باحتمال الإعلى حل واحد، عدم  التركيزشكلة ومظاهرها، الم ينط بالخلسابقة، التحيز والذاتية، 
 .ؤثرات الشخصيةالمفراد، الأوطموحات  ميولاومة، المق
ركزية المات التنظيمية، لاقمثل عدم وجود نظام جيد للمعلومات، تذبذب الع : العوامل التنظيمية -ب 

 الخبرة دارية واكتسابالإفراد ومدى إتاحة الفر ص للممارسة الأوفرة، عدم وضوح أهداف المتارد للمو الشديدة، 
 .داخل التنظيم، ضعف التعاون والتنسيق

                                                             
 . 11 -12. ص  3112، الجزائر، ربادئ ومفاهيم"، دون ذكر دار النشلرباح عسالي :  تسيير المؤسسة " م بو  1
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نظمات عملية مكلفة اقتصاديا من حيث المالقرارات داخل  اتخاذ فيشاركة فالم : صاديقالاالعامل  -ج 

 لها . اللازم عدادالإو  الجهدالوقت و 
سياسية واجتماعية  يراتمتغ ، درجة التقدم التكنولوجي، رجيةالخا المصالح مثل تعارض : عوامل أخرى  -د  

 .القراراتخاذ تتصل بعملية  تيمة الالها الأمور نسق القيم من الأخص مع وعلىالمجتوثقافية فمثال ثقافة 

 : إدارة الوقت -ثانيا 
 لأنه لا يعوض .نسان الإالوقت أنفس ما يملكه  إن  تأهمية الوق - 

يمكن تخزينه و  لاموال والمعدات، لـذلك الأو خرى الرئيسية كالقوى العاملة الأيختلف الوقت عن الموارد   -
يمكـن شراؤه أو بيعه أو اقتراضه أو مضاعفته أو  لاداريـة، و الإوهو يتخلل كل جزء من أجزاء العملية 

 .تصنيعه
 1التخطيط والتنظيم والتنفيذ والرقابة  لأنه يتطلب مهاراتخرى الاإدارة الوقت تختلف عن إدارة الموارد  - 

زمة للقادة وعلى الرغم من كثرة شكاوي القادة والمديرين من عدم اللادارية الإهم المهارات أ دارة الوقت من إتعد 
أنه في الحقيقة يوجد جزء كبير من الوقت يهدر في جوانب شخصية نابعة من تصرفات إلا  كفاءة الوقت

 . أو في جوانب فنيةالعمل  اءاتو إجر لى تعقيدات النظم إالقائد وعاداته في العمل جوانب تنظيمية تعزي 
تعتمد فاعلية القائد على مدى قدرته على تحليل وقته  العمل  اساليبالتكنولوجيا وعدم تحديث  2مبسبب تقد

شخاص الاومعرفته أيـن وكيف يقـضيه فيحـدد الموضوعات التي لها أولوية في التضحية بالوقت ويعرف أي 
 3آخر يءيع إدارة أي شيستط لايستطيع إدارة وقته  لايمكن أن يعطيهم من وقته أكثر من غيرهم والقائد الذي 

ستفادة القصوى من الوقت، كما يساعد التفويض المدير علـى تنظيم وتخطيط للاالتفويض خطوة هامة يعتبر 
 لاتويقوم التفويض على تحليل المشك  .ةستفادة من وقته إلى أقصى درجة ممكنالاعمال و الأالوقت وتوزيع 

مع الفاعليـة فـي اسـتخدام البيانات والمعلومات وتوصيفها في صنع القرارات وهذا الأكفاء  وتنمية المساعدين
 . يعد استثماراً للوقت فيما هـو مفيـد ومجدٍ 

 
 

                                                             

 .011رنة : مرجع سابق . ص  بلال خلف سكا 1 
 . 001: مرجع سابق . ص  السلمي علي 2 
 . 100. ص كنعان : مرجع سابق نواف  3 
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 : واللجان الاجتماعاتإدارة  -ثالثا 
سواء كانت على  الاجتماعاتمساحة كبيرة من عمل القائد، ومهارة القائد في إدارة  الاجتماعاتتشغل 

دارية الإأو مستوى متسع مع أفراد التنظيم أو أي إدارة من إدارته تعد إحدى المهارات  ،مستوى ضيق كاللجان
تها بالنسبة للقائد وأهمي الاجتماعاتؤية الباحثين الي أهمية اللجان و وتختلف ر  .الواجب توافرها في القادة

ئل التي يستعين بها القادة في أداء مهامهم والقيام بدورهم رى البعض أن اللجان تعد من الوساحيث ي والتنظيم
 والاجتماعاتخر أن اللجان الآبينما يرى  .ستشاري الاعتبارها نوعاً من التنظيم اخرين بالآفي التأثير في 

وغير مشجعة على  للابتكارعن إنها خانقة  لافض ،1عمالالأتسبب في تضييع وقت القائد الممتاز وتعطيل 
الاجتماع لظروف  عدم تجانس أعضاء أو ، أوالاجتماعات، وذلك بسبب عدم كفاءة إدارة ليةؤو الشعور بالمس

اجتماعات بين القادة داري بصفة خاصة تفرض ضرورة تنظيم الإوضرورات العمل  .2 والبيئة المحيطة
عضاء الجماعة ونشاطهم وطرح أ  تنسيق وجهات نظر الاجتماعاتتباع من مرؤوسيهم. وتحقق هذه الأو 

 الاجتماعاتسس مدروسة يحتاجها القائد عن اتخاذ القرار النهائي ولهذا تحتاج إدارة أتوصيات تستند الى 
بتحديد موضوعه والمشاركين فيه  للاجتماعومنها التخطيط ، عينة لدى القائد لتحقيق فعاليتهاواللجان مهارات م

بحيث يتوفر فيهم التجانس والكفاءة وتوجيه ، اختيارهمالعمل وتوزيعها على المشاركين الذين يتم  إعداد أوراق
 .3 النقاش وضبط الوقت

أهداف القيادة ة من طبيعة الكون ومن نتاج الزمن، ومن التغيير ظاهرة حياتي :إدارة التغيير -رابعا 
، فالقيادة تعني بتغيير سلوك الأفراد من أجل الوصول الى تحقيق أهداف المنظمة والأفراد فالإدارة  الفعالة

، والقائد هو داعية التغيير مطلوب ر، ورجل الإدارة يمثل الإستقرارمعنية بالحاضر. أما القيادة فتعني التغيي
 .4منه أن يحدث تغييرات في البناء 

، وسلوكيات العاملين بها  ي طريقة السيطرة على المنظمة ككلفارات القيادية للمسؤول تظهر المهإن 
، وهذا يتطلب مهارة عالية و أن يكون متمكن و ستراتيجيالال التنسيق و المتابعة و التخطيط اتجاه من خلا

عمل داخليا و خارجيا، ماديا و سط البيئي لل. كتغيير الهيكل التنظيمي في الو ذا كفاءة عالية في إدارة التغييرك
  . بعملية مستمرةمعنويا و 

 
                                                             

 . 161ص . 0929، لنظرية والتطبيق، مكتبة عين شمس، القاهرةأبو الخير حمدي كمال : الإدارة بين ا 1 
 . 002 - 003ص  . سابق: مرجع  السلمي علي 2 
 . 165 – 162ص . أبو الخير : مرجع سابق  3 
 .39 - 32ص . لدة ظاهر محمود: مرجع سابق كلا 4 
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داخل المساهمة من جميع الأطراف في مختف التنظيمات الموجودة وذلك من خلال التشاركية و 

بناء علاقات من شأنها المساهمة في إدارة و  .ة من أجل رفع مستوى المردودية والإنتاج الايجابيالمؤسس
 التغيير .

يكون التعديل في أي عنصر من عناصر المنظمة سواء رسالة المنظمة، الاستراتيجية، يمكن أن كما   
الأهداف، الهيكل التنظيمي، التكنولوجيا، الأفراد أو أن يتم التعديل في جميع عناصر المنظمة ويكون في هذه 

ة عشوائية لا طائل أي عملية تغيير يجب أن تكون لها أهداف محددة وإلا أصبحت عملي .الحالة تغييراً شاملاً 
تحرك الإدارة لمواجهة الأوضاع الجديدة وإعادة ترتيب الأمور بحيث تستفيد من  حيث تعرف بأنها  .من ورائها

عوامل التغيير الإيجابي، وتجنب أو تقليل عوامل التغيير السلبي، أي أنها تعبر عن كيفية استخدام أفضل 

 .1الطرائق وفعالية لإحداث التغيير لخدمة الأهداف المنشودة
ظاهرة اقتصادية اجتماعية سياسية مركبة تتعدى أهميتها  يلأهمية، فها ةالتغيير شديدإن إدارة        

  2 وتتجاوز حدود ما يحققه في الحاضر وتمتد إلى المستقبل ويمكننا الإحاطة ببعض جوانب هذه الأهمية :
 ،إزكاء الرغبة في التطوير والتحسين والارتقاء، رالقدرة على الابتكا تنمية، الحفاظ على الحيوية الفاعلة

 .الوصول إلى درجة أعلى من القوة في الأداء والممارسة، التوافق مع متغيرات الحياة
 3 :عملية مخططة ذات أهداف محددة، وقد لخص ماهر أهداف التغيير فيما يليتعتبر  التغيير أن إدارةكما  

علاجها للمشاكل تطوير أساليب المنظمة في .، فحص مستمر لنمو أو تراجع المنظمة والفرص المحيطة بها
زيادة حماس ومقدرة أفراد المنظمة في   ،ةحترام والتفاعل بين أفراد المنظمزيادة الثقة والا، التي تواجهها

زيادة قدرة ، فيهتطوير قيادات قادرة على الإبداع الإداري وراغبة ، مواجهة مشاكلهم وفي انضباطهم الذاتي
بناء مناخ ، لأفراد وجماعات وإدارات وعمل وإنتاج المنظمة المنظمة على الحفاظ على أصالة الصفات المميزة

  4 : هيتتصف إدارة التغيير بعدة خصائص هامة كما  . للتغيير والتطوير والإبداع ايجابي
 القدرة على التطوير والابتكار، الرشد ،الإصلاح ،الشرعية،لمشاركةا ،الفاعلية ،التوافقية ،الواقعية ،الاستهدافية
 .التكيف السريع مع الأحداثالقدرة على 

                                                             

  229. ص  3113رعد:  صناعة التنمية الإدارية في القرن الحادي والعشرون ، سوريا، دمشق، دار الرضا للنشر،  الصرن  1 
الخضيري محسن :  إدارة التغيير، مدخل اقتصادي للسيكولوجيا الإدارية للتعامل مع متغيرات الحاضر لتحقيق التفوق  2 

 . 32. ص  3112 ،دار الرضا للنشر، دمشق سوريا،،  والامتياز الباهر في المستقبل للمشروعات
 . 106. ص 2005الدار الجامعية ،  ، الاسكندرية، التنظيمي مدخل بناء المهارات ماهر أحمد : السلوك 3
 . 215. ص 3115، ، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان 2، طسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالالعميان محمود : ال 4 
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دارة سواء الإللمتغيرات الخارجية تبادر ستجابة اف لكي ينجح التغيير يجب أن يكون في عدة مجالات

  1 : التالية و بعض مجالات التغييرأحد أى إلو الخاصة أفي المنظمات العامة 
تغيير نظم الأداء  ،تخصيص المواردسلوب أتغيير فلسفة و  ،ستراتيجيتهااهدافها و أ و أتغيير رسالة المنظمة -

 . تغيير الأفراد القائمين بالعمل ،تغيير الهيكل التنظيمي ،التكنولوجيا تغير، الإداري 
عوامل معينة تتيح للقائمين على التغيير في المنظمات فرص النجاح في جهودهم، وأهم هذه  ينبغي توافر كما

  2:  يلي العوامل ما
   .يتقبل التغيير ولا يعارضه توافر المناخ العام الذي- 
دعم وتأييد القادة الإداريين في المنظمة، إذ أن دعمهم و تأييدهم لجهود التغيير تضمن له الاستمرارية  -

 .وتحقيق الأهداف
وجود قادة تغيير يمتلكون مهارات إنسانية وعقلية وفنية ترتبط بالتغيير وتساعدهم على تكوين تصور شامل  -

 .عدهعن التغيير وقوا 
التركيز على المجموعات أكثر من الأفراد، إذ أن لمعايير وقيم وتوقعات المجموعات في المنظمات تأثير  - 

 .واضح على سلوك الأفراد
 .سلوب علمي، وكذلك تشخيص عوامل مقاومة التغيير وكيفية التعامل معهاأتشخيص مشكلات المنظمة ب -
 .التي تهيئ للتغيير وتساعد على تنفيذهتوافر الموارد البشرية والمادية والفنية - 

 : القدرة على الإتصال -خامسا 
الإدارية من كونها أداة فاعلة للتأثير في السلوك الوظيفي الات تبرز أهمية مهارة الإتص : تصالالإ مفهوم 

تصال الفعال بين القائد ومرؤوسيه يرفع الروح المعنوية لـدى لاللمرؤوسـين وتوجيه جهودهم في الأداء، فا
ه من فيه، كما أن والاندماجإلى التنظيم  بالانتماءالمرؤوسين، وينمي لديهم روح الفريق ويقوي عندهم الشعور 

 .3 القائد بحاجات مرؤوسيه وأهدافهم وردود الفعـل لـديهم تجاه التنظيم وسياساته ناحية أخرى يعرف
 
 

                                                             

 . 121ص  .3111، التنظيمي رؤية معاصرة، القاهرة مصطفى أحمد : إدارة السلوك 1 
في بحوث في السلوك التنظيمي في البلاد العربية  مصطفى أحمد تركي ) محرر (  التغيير في المنظمات :عبد الباري  درة 2 

 . 223ص  .0926، ار القلم للنشر والتوزيع، الكويت، د
 .113ص  .مرجع سابق كنعان : نواف  3 
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من  ...أو آراء أو استفسارات أو رغبات أو بيانات  تصال هو عملية هادفة لنقل المعلوماتلافا
بغرض إيجاد نوع من التفاهم مجموعة أشخاص أو ، مستقبل الرسالة إلى آخرالرسالة  مصدر شخص

، بين جميع الأطراف باستخدام وسيلة معينة للاتصال، للشعور بالطموح أو المصلحة المشتركةالمتبادل بينها 
 مما يساعد في : و حاجياتهم مما يجعل المسؤول متفهما لمطالبهم

 .التخطيط و استخدام الموارد باستعمال المعلومات - 
 المساعدة في اتخاذ القرارات و قياس النتائج من خلال المعايير.  -
 تصحيح الأخطاء و الانحرافات من خلال المعلومات و التعليمات. - 

 : حسب عامر يسنويمكن تعريف عملية الإتصال   -
العوامل المؤثرة على طرفي عملية بمكونات السلوك الفردي و  تتأثرأنها ظاهرة إجتماعية، حركية، تؤثر و 

تفهمها باستخدام لغة مفهومة شمل على نقل و تبادل المعلومات والأفكار والمعاني المختلفة، و الإتصال التي ت
 .1ات معينة للطرفين .من خلال قنو 

أهمية الإتصال بالنسبة للمدير والعاملين بالمنظمة تنبع من عدة  إن : أهمية الإتصال الجيد بين العاملين -
 2 نواحٍ أهمها ما يلـي :

التي يبرزها العامل فـي عملـه، وقد أوضحت  الاتإن القدرة على إنجاز الأهداف تتوقف على كفاءة الإتص-
(  % 05( منه علـى براعة الإتصال و)% 25الدراسات أن النجاح الذي يحقه الإنسان في عمله يعتمد في )

 . فقط يعتمد على المهارات العملية أو المهنية المتخصصة
-25)أنهـا تستهلك ما بين راء مال اليومية و يقدر بعض الخبإن عملية الإتصال تمثل جزءاً كبيرا من الأع-

  .من وقت الموظفين(  % 95
حصاءات والمفاهيم عبر القنوات المختلفة بمـا يساهم في اتخاذ الإإنها تفيد في نقل المعلومات والبيانات -

  .دارية وتحقيق نجاح المنظمة وتطويرهاالإالقرارات 
 والجماعي للعاملينهي ضرورة أساسية في توجيه وتغيير السلوك الفردي - 
فكار عبر القنوات الرسمية لخلق التماسك بين مكونـات المنظمة، وتوحيد الأو  الآراءتسهم في نقل المفاهيم و - 

  .جهودها بما يمكنها من تحقيق أهدافها
  .نشطة المختلفـة للمنظمـةللأتصال وسيلة هادفة لضمان التفاعل المشترك الإ -

                                                             

 . 21ص  . 0926، ت الإدارية و المدخل السلوكي لها، دار المريخ للنشر، الرياضسعيد يسن عامر: الاتصالا1 
 . 50ص  .: مرجع سابق  السكارنة 2 
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جتماعية المتمثلة في فهم الإت القيادية النفسية ار في نجاح أداء المها مسألة مهمة تصال يعدلافا 
تذييل المشاكل مختلف  فك، و الجماعي، والتحدث باسم المنظمة على العمل ، والتأثيرخرينالآالذات و 
تصال تعتبر همزة فعملية الإ. استقرار المؤسسةتواجه و تعترض تقدم واستمرار و  ت و المعوقات التيباالصعو 

وهي الطريقة المباشرة و الفعالة التي ، سانيةنالإجمع بين المهارات الفكرية والفنية و وصل و بمثابة شبكة ت
ر كل تقان نتيجة تظافان و إنجاز كافة الأعمال بدقة وسرعة و ليمللوصول بأقرب وقت للعا يستعملها القائد

 .الجهود  داخل الوسط المهني 
 الإنجليزية النــاجح أدرجتهـــا تحــت الكلمــة تصــالللاقواعــد   الحديثـــةتضــمنت إحـــدى الدراســات حيث 

Human Touch  1 : على النحو التالي الانسانيةأي اللمسة  
                H                                       : Hear Him           إليه إليه استمع 

: Understand his feeling  U                                                شعوره احترم 
    M                           : Motivate his desire                       رغبته  حرك 

: Appreciate his efforts                 A                                    مجهوده قدرقدر 
N                                      : News Him                            مده بالأخبار 
T                                       : Train Him                            دربه 
O                                 : Open his eyes                            أرشده 

                           U                 : Understand his uniquenessتفرده تفهم 
                           C                                    : Contact Him به اتصل 

H                                     : Honour Him                               أكرمه 

قيادة الناجحة، والذي يجب أن يصبح بعد لالتخطيط أول وأهم خطوة ل يعد:  مهارات التخطيط -سادسا 
التقدم، وينصح بوضع خطة استراتيجية للمدى  يتضمن مراجعة الأهداف عند إحراز ذلك نشاطاً مستمرا

كما يجب أن يشتمل التخطيط أيضاً على تطوير نظام قياس الأداء، حيث ينبغي أن يكون وضع  ، الطويل
 . الخطط الاستراتيجية والغايات والأهداف نقطة انطلاق لقياس جهود أداء البرنامج
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إجراء تعديلات على طول الطريق إلى أن التخطيط عبارة عن عملية مستمرة تشتمل على  يشار كما
و  البرنامج المقبولو يحدد جراءات إسياسات و حيث توضع  .1فيه ه تحقيق الأهداف والغاياتالذي يتم في

مما يساعد على اتخاذ القرارات التقديرية ضمن ، اقتراحات من طرف خبراءو وجيهات ضمن تالمدروس مسبقا 
بالمنظمة  مثل  النتائج لتقييم الأداء، الخاصة كما يجب  إدارة بيانات حدود السياسات الموضوعة بالفعل

وتعرض بيانات المخرجات لأنها تساعد على تقييم تحقيق الأهداف قصيرة  ..الموظفين، والمعدات، والتمويل
المدى، كما تعرض بيانات النتائج التأثير النهائي لجهود القائمين على العمل، وتساعد على تقييم التقدم 

طموحات العاملين هداف و انجاز خطط المنظمة وفق أ يكون و  باتجاه تحقيق أهداف الأداء على المدى الطويل
  .هتمام بدورهملاحترام والاباو تحظى 

 2 : مبادئ التخطيط -أ 
التخطيط يبدأ  لأن، وذلك الأخرى  داريةالإأن يسبق كل الوظائف  يجبمبدأ أولوية التخطيط: التخطيط  - 

خرى من تنظيم وتوجيه ورقابة الأدارية الإ، فهو يسهل القيام بالوظائف تحقيقهاداف وطرق الأهبتحديد 
 .وتنسيق

مع مراعاة مبدأ نظمة، بالمدارية الإستويات الملكل  لا: وهو أن يكون التخطيط شام مبدأ شمولية التخطيط - 
  .علوماتالم فيو  نيدى الزمالم في، و الأهمية فيالشمول و في ، والذي يعين تدرج  تدرج التخطيط

 .رجوةالمهداف الأ تحقيق في: فتقاس بالقدر الذي يسهم به  مبدأ الكفاءة والفعالية -
 تها .كل جزئية من جزئيا فيطط بالزمن والوقت الخ: أي ربط  تزام في التخطيطلالامبدأ  - 
صياغة ورسم في طة الخعلى تنفيذ  المشرفين أي إشراك كافة هداف:الأمبدأ المشاركة في تحقيق  -

 .تهاومقوما لاتهاتفصي
بيئة  في تحدث تيالسريعة اليرات ستجابة للتغلالأن يكون التخطيط مستمرا  يجب:  مرونة التخطيطمبدأ   -
 .طة عند حدوث طارئ أثناء التنفيذالختعديل  يمكن بحيثعمال الأ
 تحديدهالتخطيط علميا وواقعيا مبنيا على التنبؤ العلمي السليم، وذلك عند  ون : أن يك واقعية التخطيطمبدأ  -
نظمة الميتفق التخطيط مع واقع وظروف وموارد وإمكانيات  حيثهداف الأتلك  تحقيقهداف ووسائل للأ
  .دية والبشريةالما
 

                                                             

،على الساعة  3102/ 15/36سترجاعه في اإبراهيم أبو غزالة : خطوات الإدارة الناجحة ، موضوع أكبر موقع عربي، تم  1 
 .///com.mawdoo3.  :http_الناجحة  الإدارة ، مقال منشور على الرابط خطوات_ 12:33
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 1  :مراحل عملية التخطيط -ب 
التعرف على  محاولةعملية التخطيط هي  الأولى في طوةالخ: حيث أن  التعرف على الفرص المتاحة -
 .عرفة جوانب القوة والضعفلمدراسة هذه الفرص دراسة كاملة  ثمستقبل، الم فيوقعة المتشاكل الم
هداف الأ، و تحقيقها لىؤسسة إالمتصبو  تيهداف مزيج من الغايات الواقعية الالأ تعتبرهداف: الأتحديد  -

تساعد على رفع و ية التخطيطية، أساس العمل وهيط، المحيؤسسة على التفاعل مع المتعكس مدى قدرة 
ساس الذي يتم على أساسه الأتعطي  كما نظمةالمربط أهدافهم مع أهداف  لالمن خ لينمستويات العام
تساعد على التنبؤ بالسلوك  ،تساعد على وضع خطط متكاملة ومتناسقة مع بعضها، العاملينتوجيه جهود 

 .تخذةالمتساعد على تقييم القرارات  ،ستقبليةالمحداث الأو 
تقبل الذي على أساسه المس تمثل تيالثالثة هي وضع الفروض الرحلة الم: إن  وضع الفروض التخطيطية-

فالتنبؤ ضروري لوضع  لهذاطط، و لخستعمل فيها اتي ستوضع الفروض التخطيطية، أي بعبارة أخرى البيئة ال
 .الفروض التخطيطية

هداف بالكفاءة الأارة لتحقيق الإدتاحة أمام الموعة الوسائل أو السبل مجميقصد هبا : و  وضع البدائل - 
 .طلوبةالموالفعالية 

طوة التالية، وهي تقييم لخا تييد أفضل البدائل واختيار نقاط القوة والضعف فيها تأتحدتقييم البدائل: بعد  -
 .داف، ومقارنة بعضها ببعضالأهختلفة على ضوء الفروض و المالبدائل عن طريق وزن العوامل 

ناسب الذي سيحقق الممرحلة اختيار البديل  تيتوفرة تأالمبدائل : بعد تقييم ال اختيار البديل المناسب -
 .على عملية التنفيذ ينفراد القائمالأوالذي حاز على رضا وقبول هداف الأ
 .وضوعةالموفقا للخطط  يسيررحلة التحقق من أن كل شيء المهذه  في ويتم : تنفيذ التخطيط - 

قيقها تح المطلوب هدافالأوعة مجم تحديد على المسؤول مضامين وظيفة التخطيط ولتحقيق 
توضيح مسارات كما عليه ، تاحةالممكانات الإو وارد المتقييم مستوى ، ستقبللمالتنبؤ با تتمثل في لامستقب

 . راءات وقواعد العملإج تحديد ،هدافللأالوصول 
 
 

                                                             
تصال الإداري، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، لاوالرقابة واالقيادة  :محمد بني احمد، مروان  محمود عياصرة 1
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في القائد بحيث  السمات الشخصية التي تتوفربها الخصائص و عني ن : المهارات الذاتية - 2 – 2 –2

 هي:و  العمال والتأثير فيهم ثقة جذب  تمكنه من
ستعدادات التي تتصل بالناحية الجسدية مثل لااتشمل السمات الجسمية كافة  السمات الجسمية : -أولا

ستعدادات الفسيولوجية وتعبر تلك السمات عن القوة البدنية والقدرة على التحمل ، والنشاط لااالقامة ، والهيئة و 
أن مشكلة القادة في الغالب ليست شارة إليه الإوالحيوية، وترتبط ارتباطاً وثيقاً بالصحة الجيدة . ومما ينبغي 

 .1، بل المشكلة في معرفة كيفية استخدام هذه الطاقة بحكمة والعصبية لديهم توافر الطاقة البدنية 
تجاهات العلمية لدى فرد لاا، و نيةستعدادات الفكرية والعادات الذهالامجموعة هي  : القدرات العقلية -ثانيا  

 فيعدالازمة للقادة . في صدارة القدرات العقلية  – عتباره قدرة عقلية عامةاب –فراد . ويأتي الذكاء الأمن 
، وعلى التصور يرتبط بالذكاء القدرة على التخيلو  .لعقلية التي تساعد المرء في دورهالذكاء من القدرات ا

داري ككل الإوأسلوب مواجهتها ورؤية الموقف  لاتالقيادي في التعرف على المشك 2د القائد عيسا كلاهماو 
 .والتنبؤ بالتغييرات 

مثل في تمتع القائد بروح كما تمكن القائد من المرونة الذهنية وتقبل الأفكار الجديدة والذكاء الإجتماعي يت -
، ويساعده على اقامة علاقات ودية مع مرؤوسيه تمكنه هذا يجعله بعيدا الصرامة والتزمت، و المرح والدعابة

  . 3الذي يجعلهم متأثرين به الاتجاه من اجتذابهم واستمالتهم في
  : بتكارلاالمبادأة وا -ثالثا

تعد إحدى المهارات المهمة قتراحات  وانجاز العمل قبل الآخرين  و الالميل الذي يدفع الفرد الى تقديم هي ا
أن سمة  Tead تيدويرى  .4نجاز العملإى إلللموظفين  وإثارتهم  ، إذ تمكنه من معرفة القوة المحركةللقائد

ما القائد الذي لا تتوافر لديه أ  اتخاذ قرارات صائبة دون تردد , وتساعد على التنفيذالمبادأة تمكن  القائد من 
 .5تنمية أفكار ومهارات مرؤوسيه صفة المبادأة فإنه يكون قائدا متسلطاً ويميل الى استخدام القمع أكثر من

 التوقع .، والقدرة على الشجاعة وسرعة التصرف : ويرتبط بالمبادأة ثلاثة سمات أخرى هي

                                                             

 . 110ص .  0923 ،العامة ، مكتبة الأنجلو المصرية، القاهرة عبدالكريم درويس و ليلى تكلا : أصول الإدارة1 
 .201ص . سابق، مرجع كنعاننواف  2 
 .025ص  . 0961، ، القاهرةرلى أحمد بكر، مراجعة: كمال دسوقي، دار الفكإيرويك لندال : عناصر الإدارة ،ترجمة ع 3 
 .22ص  . 0962، القاهرة ،بدران، مكتبة عالم الكتبا ، ترجمة علي كامل تيد أوردواي : الإدارة هدفها وانجازه 4 
-021 . ص3112يازوري، الأردن، دار ال، 0ط،  ضرار العتيبي وآخرون : العملية الإدارية )مبادئ وأصول وعلم وفن( 5 

020. 
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 : ضبط النفس -رابعا 
يحاول أن نفعالات وتقبل الأمور بشكل بسيط و الامختلف التحكم في النفس و القدرة على وتتمثل في 

لكي يصدر توجيهات و قرارات حكيمة يستطيع مجابهة بها أعضاء المنظمة  ويتحكم في أعصابهيكون هادئا 
لأن القائد الذي يتصف بهذه السمة .المساواة لترضي الجميع ثقة، و مبنية على أساس العدل و  بكل حزم و

 .دراسة عميقة وبعيدة عن العاطفة أو الميل لطرف محدد . الجوانبكل  بإمكانه دراسة كل المواضيع من
، يكون قادرا على ي المواقف الصعبة المواقف الصعبةأن القائد الناجح يعي تماما التصرف فكما 

اراته بفضل حنكته قر قتراحاته و لاالإحاطة والميل التام له و الإنصات يمكنهم من التجمهر و ت و مواجهة الجماعا
تساعد المسؤول القائد في حد ذاته إلى تقبل ه لهم هذا من جهة. ومن جهة أخرى قناعاو طريقة تواصله، و 

 النقد من المرؤوسين دون انفعال أو غضب .

 :  المهارات الفنية- 0 – 2 – 2
رة القائد الفنية، قدرته على استخدام معرفته المتخصصة وبراعته في استخدام الطرق يقصد بمها 

 عرفة يمكن الحصول عليها بالدراسةالعلمية المتاحة، والوسائل والفنية الضرورية لإنجاز العمل. وهذه الم
  1:والخبرة و التدريب، من بين هذه المهارات الفنية ما يلي 

أي توفر القدرة لدى القائد على إقناع نفسه تحقيق الهدف، الفائدة الإيمان بالهدف وبإمكانية التحقق :  -
، سواء بالنسبة للتنظيم أو المرؤوسين، وهذا يتطلب اهتمام القائد بالعمل ورغبته هالتي تترتب على تحقيق

 .الأكيدة في النجاح
من أهم السمات التي ترتبط بقدرة القائد على تحمل المسؤولية، الثقة في  القدرة على تحمل المسؤولية : - 

نفسه وفي قدرته على إنجاز ما يقرره، وتحمل مسؤولية القرارات التي يتخذها . وتظهر سمة الثقة في النفس 
لدى القائد من خلال سعيه وراءه أفكار جديدة، تقبل النقد من الرؤساء والمرؤوسين ومقاومة الضغوط 

 . عتماد على النفسلاوا
أي يجب أن تكون لدى القائد معرفة شاملة بما حوله وأن يكون غنيا  الفهم العميق والشامل للأمور : - 

بثقافته، فيثق في نفسه ويمنح الثقة للآخرين، لأن الثقة بالنفس وثقة الآخرين تعتبر من مستلزمات النجاح في 
، حازما مع القدرة على التوفيق بين الحزم ومراعاة شعور مرؤوسيه الحزم : ومعناه أن يكون القائد . القيادة

  .ختيار بين البدائل المتاحة لحلهاالانب الهامة وغير الهامة للمشكلة و وبالتالي تكون له القدرة على تمييز الجوا
   

                                                             

 . 239 - 232ص  .نواف كنعان: مرجع سابق  1 
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والقدرة على الإنجاز مال تقانه له والإلمام بالأعاتبرز في إجادة القائد لعمله و إن المهارات الفنية   
 والاستخدام الأمثل لمختلف الأجهزة والآلات كانه استعمال المعلومات وتحليلهاالمتميز، وأن يكون بإم والأداء

حقة في أساليب لاالعصر الذي نعيش فيه مليء بالمتغيرات والتطورات المت 2 : بأن العجميوضح وقد أ 1
التعليم والتعلم، فإن ذلك يحتم على القائد الفعال أن يكون ملما بالكثير من المعلومات والمعارف بل أكثر من 

ينتظر أن تصل إليه أو يزوده بها  ولاذلك يعرف متى وكيف يحصل على مزيد من المعلومات من مصادرها 
أن القائد يجب أن  3 ي عبوطار فلقد وضح الإهذا  بداع. وفيالإبتكار و لااأحد، فهو يسعى إلى التجديد و 
يعني أن يكون القائد متخصصا في كل العلوم بل عليه أن يكون على علم  لايعتمد على نفسه فنيا، لكن هذا 
حيث أشار الى أن القائد  4 العجمينسانية. وقد تواصل مع ما ذكر فكريا الإبشيء من هذه العلوم والمعارف 

التي يتعامل معها، وهذا يتطلب منه المهارة في إدارة نفسه الات رفة والقدرة الفنية في المجيجب أن يمتلك المع
وأن يمتلك مهارات معرفية في علم النفس والتربية كي يستطيع أن  . خرين والتحكم في مشاعرهالآمثل إدارة 

  :يساير الطبائع البشرية، ولعل من أهم الخصائص المميزة للمهارة الفنية ما يأتي
نها تبدو واضحة لأخرى، أي أنه يمكن التحقق من توافرها لدى القائد بسهولة الاأكثر تحديدا من المهارات  – 

  .دارة الحديثة وفي عصر التخصصالإمألوفة أكثر من غيرها لكونها مطلوبة في  - أثناء أدائه لعمله
 .االمرتبطة به خرى ومن أهم السماتالاأسهل في اكتسابها وتنميتها من المهارات  – 
على أهم  العجميأكد قد و  .، تناسب مضمونها بما جاء به بية والتعليملما كان البحث يطبق في مجال التر و 

المهارات الفنية الواجب توافرها في القائد التربوي الفاعل، وهي المهارة في التطوير ثم المهارة في تقديم 
ثم ممارسة تفويض السلطة وإعطاء .  تناسب المؤسسةا إلى خطط واقعية الخطط التربوية ثم ترجمته

 .الصلاحيات 
 
 

                                                             

 . 32ص  . 3103، الأردنبتكار، دار صفاء، الادارة إنجم عبود نجم : القيادة و  1 
دار المسيرة للنشر والتوزيع  ،، الطبعة الأولىالإدارية والتنمية البشرية: الإتجاهات الحديثة في القيادة محمد حسنين  العجمي 2 
 . 300ص . 3112عمان ،  ،
، الماصيون، رام الله ، والتوزيعالشروق للطباعة والنشر  ، داربوية في اتخاذ القرارات الإداريةي زيد : دور القيادة التر  عبو 3 

 . 22ص  .3101، فلسطين
دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان ، 3الإدارية والتنمية البشرية ، ط : الإتجاهات الحديثة في القيادة العجمي محمد حسنين  4 

 . 300ص  . 3101، 
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 ى أن هناك مهارات فنية أخرى مرتبطة بالقائد منها:إلقد أشار ف 1 كنعانأما    

القدرة على تحمل المسؤولية: وتعني شعور القائد بعدم الرضا بعد الفشل في تحقيق ما عزم على تحقيقه  -
وما يرى نفسه ملتزما أدبيا بتحقيقه، أو عدم الرضا عند القيام بعمل يرى نفسه ملتزما أدبيا بعدم القيام به. أما 

يمان بالشيء الإفقد أكد على أن القائد يجب أن يؤمن بالهدف وإمكانية تحقيقه: حيث أشار الى أن  2 ربيع
يمان يفقد القائد الثقة بعمله والقدرة الإمن أركان النجاح ومن دون هذا  مية وركنا أساسياالأهمسألة في غاية 

 .للأمورهم العميق والشامل القائد حالة من الفامتلاك دارة الصحيحة، كما أكد على ضرورة الإعلى 
  الإنسانية : مهاراتال - 4 – 2 – 2

ودوافعهم والعوامل المؤثرة على سلوكهم وتنسيق  علاقاتهمو بأنها القدرة على تفهم سلوك العاملين  3 ربيععرفها 
جهودهم وخلق روح العمل الجماعي لديهم وجعلهم ينهضون بالمسؤوليات الملقاة على عاتقهم بروح يسودها 

جابي الإيفقد عرفها بأنها القدرة على إدارة العمل والتحفيز والتفاعل  4 رسميا سجام. أمنلااالتعاون والتكامل و 
فعندما يمتلك القائد مهارات التعامل مع المرؤوسين فإنه يمتلك  و الولاءالقيادة أساسها المحبة فراد. فالأمع 

نسانية لدى الإفإن توافر المهارة  5 المغربيع والرضا. وبحسب قناالإ لالقلوبهم وأرواحهم ويقودهم من خ
 الآتي :القائد تتطلب 

دوافعهم للعمل  لإثارةهيلات يجابي وتقديم التسالإفراد وتشجيعهم وتدعيم سلوكهم الأ على حفز القدرة -
 .نتاجالإو 

فراد المتباينة من أجل الحصول على أفضل الأستفادة من جهود لاافراد و للأ الاختيارالقدرة على حسن  - 
 .مور لتطوير المؤسسةالأفكار و الأ
 . فراد والتنسيق فيما بينهمللأرشاد والتوجيه الإ -

 (فقيالأالصاعد، الهابط، )  والمستمر بين مجموعات العمللتام التواصل ا - 
 .مكانالإالسعي لتخفيف الضغوط النفسية للعاملين مع القدرة على حل الصراع فيما بينهم قدر  -

                                                             

 . 239ص .. 3119، عمان، الأردن ، ط ، دار الثقافة للنشر والتوزيع ، دريةكنعان سالم : القيادة الإدانواف  1 
 .95ص . 3116ربيع مشعان هادي : المدير المدرسي الناجح ، د ط ، مكتبة المجتمع العربي، عمان ،  2 
 . 29المرجع نفسه ، ص 3 
  .22ص  . 3111، والنشر، الإسكندريةالطباعة : أساسيات الإدارة التربوية ، د ط ، دار الوفاء لدنيا رسمي محمد حسن  4 
للنشر والتوزيع، ، المكتبة العصرية ول العلمية والتوجهات المستقبلية، د طالمغربي عبد الحميد عبد الفتاح : الإدارة الاص 5 

 . 11 - 29. ص   3116، المنصورة، مصر
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الإتصال  هم علىز يحفتو  فراد،الاعلى العمل بفعالية مع  المسؤولتركز على قدرة  فالمهارات الإنسانية   
 المصلحة العامة للمنظمة بالدرجة الأولى جماعة العمل للتنسيق حول أهداف و م من بفعالية مع المحيطين به

التي  علاقاتنسانية بالالإالمهارات  وتتطور .وتتساوى أهمية المهارة الإنسانية في كافة المستويات الإدارية
تُبنى على و ، سة و كذا المحافظة على استقرارهاالمؤستنمية مشاريع و مع مرؤوسـيه لخدمـة  المسؤوليطورها 

هتمام لاإبداء ا، و المنظمةداخل بنوعيه لمزرد البشري خاصة  والـدعم المـستمرمبدأ التشاور و  حترام والثقة،الإ
نسانية من المنظور الإت اراومن الواجب توضيح جانب المه المنظمة .خارج ظروفه لاته و بمشك الواضح 

ء بذلك التكريم حتى رتقاالانسان ولذا نجد التكريم و الإو نسانية الإالإسلامي  حترام الديناحيث ، شرعاً  لاميسالإ
. أما  لائكةض وتسجد له المالأر نسان يستخلف الإحترام وهو المسار الى جعل ذلك الإوصل الى قمة 

 ﴿1 المسلم . قال تعالى: الحكمة والموعظة الحسنة والرقة في التعامل فهي المبادئ التي توضح بها صدر
من ضل عن بحسن إن ربك هو أعلم أأدع الى سبيل ربك بالحكمة والموعظة الحسنة وجادلهم بالتي هي 

لا نت لهم ولو كنت فظاً غليظ القلب ل الله فبما رحمة من ﴿ 2وقال تعالى  ﴾ بالمهتدين سبيله وهو أعلم 
من حولك فأعف عنهم و استغفر لهم و شاورهم في الأمر فإذا عزمت فتوكل على الله إن الله يحب  او ضتف

 ﴾ المتوكلين 
 كالآتي : وهي كبيرة و مصادر قوة القائد لما لها من أهمية إدراج عناصر القيادة  يمكنومما سبق 

،  باختلاف الباحثين و المدارس الفكريةتختلف تصنيفات العناصر القيادية  : ناصر القيادة الإداريةع -أولا 
  : لكن أغلبهم يتفقون على العناصر التالية

أي أن ، من أهم عناصر العملية الإداري وذلك لما له من قدرات، مهارات وصفات شخصية القائد الإداري:-
ومهارات  3أهمية القائد كعنصر من عناصر العملية القيادية تنبع مما يمتلكه من سمات شخصية، قدرات 

 . فردية تساعده في وضع الخطط والاستراتيجيات لقيادة المؤسسة لتحقيق التميز والنجاح
 واستجابتهم لأوامر القائد  تمثل قوة نجاح المؤسسة وقيادتها الإدارية في حال تفاعلهم جماعات العمل:-
 . العمالبين القائد الإداري و  ك ماوهو الأساس المشتر  الهدف :-
 الاستراتيجياتوضع التطورات التي تتطلب منها سسة تتعرض لمجموعة من التغيرات و أي مؤ  إن : الموقف 

 4 .التي تتناسب مع كل موقف وظرف
                                                             

 .035سورة النحل ، الآية  1 
 .059سورة آل عمران ، الآية  2 
 . 31. ص   3102، دار البداية ، الأردن،  0ستراتيجية التنمية ، طاعدي عطا حمادي : القيادة الإدارية الحديثة في  3 
 . 51-19، ص  3102، الأردن، 0، طخالد عبد الوهاب الزيدين: القيادة الإدارية وتطوير منظمات التعليم العالي، دار الأيام4
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 : فيوتتمثل المصادر الرسمية للقيادة   : ةمصادر القو  -ثانيا 
 1اتفاق معين يفرض عليهم بناءا علىالقائد الذي يتمتع به الحق القانوني  أي الشرعية :القوة  -
أساسها الخوف، وهي مرتبطة بتوقعات الفرد من تقاعسه وقصوره في تأدية واجباته، وهذه  القوة القسرية : -
 2.القوة هي الأشد لأنها قد تتجاوز الحرمان من الحوافز المادية إلى فرض العقاب مثل تنزيل الدرجة1

 .لأوامرل: مصدرها توقعات الفرد أن من قيامه بمهامه على الوجه المطلوب و امتثاله  قوة منح المكافأة -
 وتتمثل في : المصادر الغير رسمية للقيادة

 3في حل المشاكل هي القوة المستمدة من خبرة ودراية ومهارة القائد في عمله قوة الخبرة : -
  .لهم و قدوة المرؤوسين بشخصيته وسماته يصبح مرجعاأساس تأثير قوة القائد هو إعجاب قوة المرجعية : -
 أساليب تنمية المهارات القيادية :  - 0

والنظريات في التنمية والتطوير  ، وتتلاحق الأفكاروتتطور التقنيـات في عصر تنمو فيه المعلومات 
ويصبح تزويد القيادات  ،أمرا حتميابشكل لم يسبق له مثيل في تاريخ البشرية يصبح تنمية المهارات القيادية 

من معنويات  ـسن الأداء وترفـعخدم التنظيم وتحالإدارية ، بما تحتاج إليه من معلومات ومهارات ومعارف ت
، ويصبح تغيير ما يلزم من اتجاهات نحو العمل والعاملين وبيئة  أمرا ضرورياالعاملين وتشبع احتياجاتهم 

 االعمل الداخلية وعلاقـات المنظمة بالبيئة الخارجية ليسهم بدوره في تحقيق أهداف المنظمة المرغوبة أمر 
ب القادة . وتنفق الشركات والمؤسسات الخاصة والمنظمات بسخاء في جميع أنحاء العالم لتنمية وتدري ياحتم

تعقد الأعمال الإدارية واتساعها وما يترتب على ذلك من ضرورة توجيـه وتنسيق  -عدة اعتبارات أهمها: ل
 الجهود نحو تحقيق أهداف المنظمات وهو ما تقوم بـه القيـادات الإدارية.

، لأنهم العنصر الأفضل لفعاليـة وكفاءة المنظمات وقدرتها على تحقيق الكفءزيادة الطلب على القادة  -
 أهدافها بأعلى كفاءة واقل تكلفة.   

الاتجاه نحو استخدام المثقفين وأصحاب الخبـرة المتخصصة لمواجهة التحديات العالمية الاقتصادية  -
 والاجتماعية والثقافية .   

 
 

                                                             

 . 211سعيد يسن عامر: مرجع سابق . ص 1 
-3101، تخصص إدارة أعمال، جامعة البويرةكيرد عمار: تأثير القيادة الإدارية على أداء العاملين، رسالة ماجيستير،  2 

 .  01ص  .3105
 . 399سعيد يسن عامر: مرجع سابق. ص 2
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 1الاستمرار والمنافسة من خلال تنمية قدرات قادتها ومهاراتهموقدرتها على  حيوية المنظمات ضمان -

 ( : أساليب تنمية المهارات القيادية 12الشكل رقم )
 

 
 من إعداد الطالبة 

مية في توفير برامج تدريب القادة في كثير من الدول المتقدمة والناوتسهم جمعيات ومعاهد الإدارة 
، ويأتي من لهذا الغرض احلقات مناقشة أو ورش عمل تعقد خصيصوالمديرين في شكل دورات تدريبية أو 

منها البرامج التدريبية الإدارية التي يوفرها معهد الإدارة العامة بالرياض وجامعة نايف العربية للعلوم ض
 الأمنية .   

ـي اختيارهم، من هنا تركز الدول القادة يؤدي إلى التغلب علـى أوجـه القـصور فكما أن تنمية وتطوير       
صول على النتائج الإيجابية ي بالغاية لا الوسيلة وتهتم بالحتدريب القادة من خلال برامج تعنجهودها على 

    .2ـود أو تشتيتهادون ضـياع الجه
ا انتشار سلوبين فقط يعدان أكثر إلا أننا نذكر ا، مهارات القياديطرق وأساليب تنمية الوعلى الرغم من تعدد 

 ، والتنمية الذاتية .   القادة وهما : التعليم والتدريب في تنمية وتدريب

 

                                                             

 .312ص .  0990جمجوم هشام محمد : سيكولوجية الإدارة ، دار الشروق ، جدة ، 0 
 .323ص  .الهواري سيد : الإدارة الأصول والأسس العلمية ، مكتبة عين شمس ، القاهرة   2 

أساليب تنمية 
ة المهارات القيادي

التعليم و 
التدريب

ة التنمية الذاتي
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    أسلوب التعليم والتدريب : - 0 – 0
ه الحياة، كما أن التعليم والتدريب ما استمرت بالتدريب والتعليم عملية مستمرة خلال حياة الفرد وتستمر 

من  اتعليم فعال يتضمن بدوره نوع، وكل من التعليم انوعضمن ، فكل عملية تدريب تتملة واحدةوجهان لع
ـا يؤديان بالفرد البيئة المحيطة به في عملة وحياتـه اليوميـة وهما يخضعان لاحتياجات الفرد و مالتدريب ، وه

  ءة اللازمة لتحقيق ذاته وأداء وظيفتـه فيل بالكفاإلى أن يتوافق مع متطلبات  حياته وبيئته فيتعاملان مع الك
ق تنميته في الاتجاهات المختلفة لمتدرب بالمعلومات الضرورية التي تحقوالتدريب يهدف إلى أمداد ا .همجتمع

 .1الفنية والإدارية اللازمة لأدائهـار ات والى إكسابه الخبـرات والمه المتصلة  بعمله،
التطويرية التي تتـضمنها  ية في البرامجارات القيادا الأسلوب من أساليب تنمية المهيتجسد هذكما       

طبقا ـة و لاحتياجـاتهم التدريبي اة المتخصصة ، ويرشح لها أشخاص يختارون وفقالمعاهـد والمؤسـسات التدريبي
، ويعمل هذا النوع من أساليب التنمية على تطوير قدرات ومهارات اجات منظماتهم ووظائفهم القياديةلاحتي

الأمثل ، كما يعد ة لأداء عملهم الحالي والمستقبلي على النحو رات اللازمقادة ، وإكسابهم المعلومات والمهـاال
ـد  ، وعائممتازا للفرد من جانب داعائق ت نفسه استثمار في العنصر البشري يحقالوق يهذا الأسلوب ف

    .2للتنظيم الذي يعمل فيه من جانب آخر
ـين على مخاطبة الاحتياجات التدريبية للقـادة الإداريب في تنمية المهارات اللازمة ويتوقف نجاح هذا الأسلو 

تحديد نوعية المشاركين وتشخيص مستويات ، و ـة المختلفةوللمنظمات وللمستويات القيادي الفعلية للقادة
 .، ومعرفة أوجه القصور التي تحتاج إلى تكثيف جهود البرنامج التدريبيمهـاراتهم  القياديـة

فائدة ممكنة للقادة  ، وتحقيق أعلىالمديرين ووسائل تقنيات التدريب والعناية باختيار، تغلب عليهاا للوتوجيهه
   .3من مشاركتهم في البرنامج التدريبي

، ولزيادة كفاءة المستقبل من ناحية ـادةوتعني برامج التطوير الإداري بتلبية احتياجات المنظمة لمـديري وق
في أعمال المنظمة  ، وتوفير قادة ومدراء إضافيين لمواجهة التوسعرى ن والقادة الحاليين من ناحية أخالمديري

 4 .ـةمن ناحية ثالث

                                                             

عبد العزيز ابراهيم التويجري : تفويض الصلاحيات و دوره في تنمية المهارات القيادية بجمرك مطار الملك خالد ، بحث  1 
، كلية الدراسات العليا نايف العربية للعلوم الأمنية معة، جاة الماجستير في العلوم الإدارية تكميلي كمتطلب للحصول على درج

 .12. ص  0132- 0136، الرياض ، 
 .21. ص  0921، ، معهد الإدارة العامة، الرياض زروق خالد حسن : التطوير الذاتي للمديرين مفهومة وأهميته وأساليبه 2 
 .310. ص 0991للإدارة ، القاهرة ، : العملية التدريبية ، مركز الخبـرات المهنية ق عبد الرحمن توفي 3 
 .001 ص .0991تريسي وليم : تصميم نظم التدريب والتطوير، ترجمة سعيد علي الشواف، معهد الإدارة العامة، الرياض، 4 
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التدريب وأساليبه الشائعة الاستعمال ومنها طوير الإداري من خلال بعض وسائل ويتم تنفيذ برامج الت  
، والتمرينات المستقلةات ، والدراس، وأساليب المحاكاةرات الدراسة، وتمرينات فرق العمل، وتمثيل الأدواحلق

 ، وأساليب التقويم الذاتي الموجه .ويم والتحليلالخاصة علـى التق
   1: على القيادة في الجوانب التالية ويحدد أحد الباحثين مجالات التدريب   
    الوقوع فيها.ـك  ، ثم تنبهيه إلى الأخطاء التي يكـون على وشملاحظة خطأ التدريب -
ـة والتدريب العملي على حل لال المحاضرات والمناقشات، ودراسـة الحالمن خ التزود بالمعلومات -

 المشكلات، وإدارة الجلسات.   
من الأدوار  اتتعلق بمشكلات واقعية يتخذ فيها كل متدرب دور  ،إثارة المشاعر من خلال تمثيل أدوار -

 .   ويتصرف حسب ما تميله طبيعة الدور
 ، وتعد بمثابة معمل ومختبردرب خبيرـد أو معن جماعة دراسية يرأسها قائ بارةالجماعة المعملية وهي ع -

 ، وإتاحة الفرصة للمران على حل المشكلات .   ات وتحليلهاللملاحظة المباشرة ودراسـة العلاق
، اعتادوا عليهة خارج النطاق الذي فه تزويد القادة بمعلومات متنوع، وهدتبادل المواقع أو التعيين المؤقت -

  .تقليدية مـن خـلال أســاليب مبتكـرة مثـل المباريــات الإداريــة وغيرها رأعمـال مختلفـة غي على وتدريبهم

ن أحداث اتي من المتدرب أو الفرد مما حولـه مالتعليم الذإن أسلوب التنمية الذاتية :  - 2 – 0  
ادة منها تجارب وخبرات والاستف منسواء أكان ذلك في البيئة الداخلية أو الخارجية ،ومما يمر به أو بغيره 

نه متابعة ما يجري من بل أنه مطلوب م ،ي ممارساته اليوميةوالخروج باستنتاجات ودروس يستفيد منها ف
 . أحداث وأخذ العبر والفوائد

اصر منتجة وفعالة ـراد ليكونوا عنلى الأفـأثيره عالمنظمة من خلال تيعمل القائد على تحقيق أهداف 
، ولكي يحقق القائد الفعالية الإدارية ـسؤولية وتشارك في الإنجازومتعاونة في فرق متكاملـة تتحمـل الم

ة في يكاديمي اكتسبها من دراسته الأالمطلوبة عليه أن يتعدى الحد الأدنى من المعارف والعلوم والمهارات الت
ستمرة وأن يكتسب خبرات ومهارات ، بل يجب عليه أن يتعلم بصفة مإحدى الكليات أو أحد المعاهد العليا

 يجب على القائد أنـة متجددة وملائمة للظروف والتحديات دة لكي يمارس عمله القيادي في إطـار رؤيجدي
، إلى تجارب الآخرين ااستناد كريةفقيادية والير مهاراته وقدراته الإدارية واللتطو  ايضع لنفسه برنامج

 .   2واستلهامها لمبادئ الإدارة الحديثة 
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الفرد بنفسه وبمحض رغبته ـد أو ع من التقدم والتطور الذي يخطط لـه القائأسلوب التنمية الذاتية نو إن 
إليه في الحياة  ما يصبو وصولا الىماس أو بالاستعانة بالآخرين في جد وح، ويقوم بتنفيذه بمفرده وإرادته

ت لقيادية للقادة لا يرتبط بمواقي، وهذا الأسلوب لتطوير المهارات ال بصفة خاصة، وفي العمبصفة عامة
الركيـزة التي ينطلق منها إلى آفاق  ، وإن استند إلى برامج معينة تكون بمثابةالتدريبية محددة مثل البرامج

التنميـة الذاتية يتطلب تحديد أهداف واقعية للنمو تستند إلى أن هذا النوع من أساليب  أوسع ، بالإضافة إلى
للإنجازات والتغلب  احتياجات فعلية تدفع القائد إلى التثقيف الذاتي والاستمرارية في التعليم والتقويم الذاتي

 .    1، والعمل الجاد المثابرعلـى الأخطاء
مرؤوسين وإقرارهم تقبل ال تعمل على، ننةمقنية على أسس واضحة و ن مبتكو  فتفعيل المهارات القيادية

، ويتيح اددوافع الإنجاز والتحدي لدى الأفر  ـستثمريمده بوسائل الدعم وهو بدوره والوقوف في صفه و  بالقائد
نفراد في تسيير الابحثا على بوادر التألق والتميز و  ،التطور الإبداع و الإنجاز لتحقيق النموو  لهم فرص العمل

 .  في التنمية والتطوير الذاتييكون قدوة حسنة  ن، وأالمنظمة
 ا، ويحرص دائممرؤوسين المتميزينلل بنوعيها تآالمكافنواع التشجيع و كما يجتهد من أجل تقديم أ

بالتكوين  أو، صية والتأهيليةركة في البرامج التدريبية التخصمن خلال المشاة لديه ـارات القيادعلى تنمية مه
كذا ات واشتراكه الفعلي في المجلات والدوريات العلمية و البحوث والدراسالمستمر عن طريق استخدام  الذاتي

من  ذاهمجال تخصصه خاصة في  .هو جديد  لمواكبة كل ماشبكة المعلومات العالمية تمكنه من الإلمام  ب
الصعوبات و حل الخلافات في ن لمناقشة و تذييل مرؤوسيلل هة ثانية عقد اجتماعات دورية جمن و جهة . 
وكذا مواكبة التغيرات و  .ة بواسطة فتح المجال لباب الحوار، عادليجاد حلول سريعة، منطقيةإوقتها و 

 ستفادة منها و ربطها بمجال عمله .لاالتطورات العالمية و الأحداث في العالم الخارجي ل

 ادة :ــــــــنظريات القي -4
أهمية كبيرة في إعطاء تفسير لموضوع الدراسة ومساعدة الباحث في تحديد لها  ة العلمية النظريإن 

المداخل النظرية التي تناول مفاهيم الدراسة الحالية وتحديد أبعاد الظاهرة وعناصرها. وفي هذا الصدد سيتم 
بها  على الرغم من أن الحديث عن جل هذه النظريات والأفكار التي جاءت موضوع القيادة الإداريةباهتمت 

ا في تفسير أبعاد الدراسة، لذلك نيطول، لهذا ستحاول هذه الدراسة تسليط الضوء على أهم النظريات التي تفيد
تقسيم هذه النظريات على أساس متغيرات الدراسة كمحاولة منها لإعطاء لمحة عن أهم إلى قامت الباحثة 

 .أفكار التي جاءت بها حول القيادة الإدارية 
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التي ينظر بها كل باحث للقيادة دور في تعدد المفاهيم  للزاويةوكان النظرية  مفاهيمتعددت لقد ف

جتماعي وعن نظرة القائد العسكري. وبالتالي انعكس ذلك لإا داري وعن نظرةالإفنظرة عالم النفس تختلف عن 
ها كل متخصص دور وجهات النظر وتعدد الزوايا التي ينظر ب إختلاف على النظريات المتعلقة بالقيادة فكان

 ومنه يمكن تعريف النظرية كالتالي : 1مهم في اتساع وتباين نظريات القيادة 
راء التي تكمن بها بعض الآسفة : فهي طائفة من لا، وعند الفهي قضية تثبت ببرهان: وتعريف النظرية لغة 

ة بين الشخص لاقالع ت القائمة علىكلاالوقائع العلمية والفنية . ونظرية المعرفة هي البحث في المش
 وجاء في قاموس المورد .مكتسبة وف أكانت وسائل المعرفة فطرية أووالموضوع أو بين العارف والمعر 

Theorem  النظرية Theoretical نظري و Theoretician الضليع في الجانب النظري من الباحث 
فهو الجانب  Theoryالباحث في الجانب النظري من موضوع و  واضع النظرية أو  Theoristموضوع ما و

 .2فيقصد به وضع نظرية أو نظريات  Theorize. أما   النظري من علم أو فن وتعني أيضاً فكرة أو رأي
تعددت الأبحاث والدراسات المهتمة بالقيادة، كما اختلفت التفسيرات المعطاة حولها. وعلى هذا لقد     

  : ل نتائج هذه الدراسات في أربع مداخل رئيسية هيالأساس يمكن إجما

 : تندرج ضمنه النظريات التالية : مدخل السمات  - 0 – 4
هو إلا نتيجة لمجموعة  تذهب هذه النظرية إلى أن السلوك القيادي ما : نظرية القيادة الموروثة - 1-1-4

فالقيادة الإدارية سمة مميزة للفرد، وليس  .3منذ ولادتهمتوجد في الأفراد 0من السمات والخصائص التي 
الجميع قادرا على القيادة، بل هي حكر على الأفراد الذين يمتلكون مجموعة من السمات الشخصية والقدرات 

  : الفنية من أهمها
 . : كالحيوية، المظهر الحسن والطول وغيرها السمات الجسمية - 

 .كالتسامح، الأمانة، الشجاعة والثقة بالنفس : الشخصيةالسمات  -
  . ، القدرة على الإشراف والتوجيهر، المبادرة والابتكابالإنجازتشمل الاهتمام  : الوظيفية السمات -
 .4الاجتماعي، الاهتمام بالعلاقات والرغبة في التعاون كالنضج  : جتماعيةالسمات الا -
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أهمية الصفات والخصائص الشخصية التي يتمتع بها القادة يمكن القول أن هذه النظرية تركز على 

الإداريين التي تجعلهم يتميزون بها عن غيرهم، حيث تشير هذه النظرية إلى أن هذه السمات لا يمكن للفرد 
اكتسابها، فالقادة حسبها يولدون بصفات قيادية تساعدهم على شغل المناصب القيادية، حيث تساعدهم هذه 

كما تبرز أهمية الصفات  ية في التأثير على العمال وفرض نوع من الانضباط في العمل،الخصائص الشخص
الوراثية التي يتمتع بها القادة الإداريين في تكوين شخصيتهم القيادية والعمل على تطبيق مجموعة من 

وى عالي السياسات التي تساعدهم في توفير الظروف التي تساعد العمال على إنجاز الأعمال وتحقيق مست
في سوق العمل و  من الكفاءة والفعالية تدعم قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها وضمان التفوق على مثيلاتها

   1:  تعرضت هذه النظرية هي الأخرى إلى مجموعة من الانتقادات أهمها . البقاء في السوق 
الذي يمكن تطبيقه بصفة عامة، متسق للسمات التي تميز القادة و  فشل أنصار هذه النظرية في إيجاد نمط -

 .لم كما يتفقوا على مجموعة محددة من السمات
إن  الكثير من السمات التي افترض أنصار هذه النظرية أنها لا توجد إلا في القادة قد تتوفر في غيرهم   - 

للقيادة في مثل الذكاء والقدرات الجسمية و غيرها، الأمر الذي لا يمكن معه التسليم بأن السمات الشخصية 
 بالضرورة قائدا ناجحا.شخص ما تجعل منه 

ظهرت هذه النظرية نتيجة الجدل الكبير الذي دار حول نظرية القيادة  : نظرية القيادة المكتسبة - 4-0-2
الكبيرة التي وجهت لها وتجــاهلها الكبيــر لأثر الجمــاعة في  الموروثة ، وأن القائد يولد ولا يصنع والانتقــادات

، إضافة إلى عدم تحديدها للصفات القيادية الموروثة مختلفة و التي تشكل شخصية القائدالمواقف الإدارية ال
والتجربة همية التعلم، الخبرة تقوم هذه النظرية على أفكار المدرسة السلوكية التي أكدت على أ  2 تحديدا دقيقا

فالقائد الإداري الناجح يكشف صفات قيادته نتيجة انجازه  .3 امتلاك الأفراد لسمات القادة الإداريين في
فهي تركز على أهمية الجماعة في تكوين  ،ارسته لقيادة أفراد هذه الجماعاتالأعمال في الجماعات، ومم

 . شخصية القائد، إضافة إلى أهمية التعلم والتدريب في تنميتها
ويبقى القائد في حاجة إلى مهارات وصفات غير تلك التي ورثها من أجل القيام بحل مختلف المشكلات 

 .4 والمواقف، التي لا يمكن الحصول عليها من خلال التفاعل في بيئة العمل مع المرؤوسين
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اكتسابها وتعزيزها في الأخير يمكن القول بأن هذه النظرية تركز على الصفات التي يمكن للقائد 

بالتدريب والتعلم متجاهلة العناصر المشكلة للسلوك القيادي؛ فالقيادة الإدارية الناجحة هي التي تجمع بين 
أي أنه لابد من  ،ل الصفات المكتسبة في بيئة العملالصفات القيادية الموروثة وتسعى لتعزيزها من خلا

حاجاتهم واتجاهات وبين ، ومكانتهة لها من شخصية القائد التكامل والتفاعل بين القيادة والعناصر المكون
المواقف المحيطة وظروف العمل واستغلالها بما يفيد المؤسسة ويجعلها تحقق الأهداف التي و  العمال ٕ

  .سطرتها قيادتها الإدارية وتسعى لتحقيقها

قضية تكامل حاجات لعل من أهم المسائل التي تواجه منظري السلوك  : المدخل السلوكي - 2 – 4
هداف المسطرة، لدى نجد العديد من النظريات تهتم ات المؤسسة ضمن من أجل تحقيق الأالفرد ومتطلب

بسلوك العامل داخل مكان العمل والعمل على تلبية احتياجاته، والعمل أيضا على تحفيز العمال على العمل 
   1 : ه النظريات نجدبروح جماعية تعاونية لتحقيق الأهداف المسطرة. ومن بين هذ

بأن دوافع الإنسان وحاجاته مرتبة هرميا، بحيث يتم إشباع هذه الحاجات  : يرى أبراهام ماسلو -4-2-0
أي لا بد من إشباع الحاجة الأولى قبل الانتقال إلى الحاجة الثانية، والحاجة هي عبارة  ،تكون بشكل تتابعي 

 "ماسلو"تمثل حاجات الفرد حسب ت 2 لإشباع تلك الحاجة الذاتية قوة داخلية تدفع الفرد لأن يقوم بعمل ما عن
حاجات التقدير عن انتماء الفرد و  جات الأمان، حاجات اجتماعية تعبر، حافي الحاجات الفيزيولوجية

   : وتتجلى هذه العناصر في .3 على المراكزترام وتحقيق الذات بالوصول إلى أ والاح
  ، ملبسكلتشكل قاعدة الهرم وتتجلى في الحاجات التي تضمن بقاء الفرد من مأ الحاجات الفيزيولوجية : -

تتمثل في حاجة العمال إلى الأمن الوظيفي بحثا عن الشعور بالاطمئنان والاستقرار في  : الحاجة للأمن -
 . العمل وعدم الشعور بأي خطر يهدد حياته

قامة تتجلى في حاجة العامل إلى التفاعل مع جماعات العمل في مكان العمل و  الحاجة إلى الانتماء : - 
  .4 علاقات اجتماعية

  

                                                             

 . 061. ص  3101الأردن،  ، دار المسيرة،0المبادئ(، طستنباط الأسس و امحمد محمود العجلوني : النظرية الإسلامية ) 1 
 . 20. ص  3112، دار أسامة ، الأردن، 0البشرية ، طفيصل حسونة : إدارة الموارد  2 
 . 23. ص  3119، الأردن ، 0 هاشم حمدي رضا : التدريب والتأهيل الإداري، دار الراية ، ط 3 

4 Céline Mansencal‚ Didier Michel: Théories des organisations (module de formation manage-
ment)‚ Académie de Versailles‚ p15. 



 المهـــــــارات القيـــــــــادية                                                        الثاني الفصل 

 59 

 
تضم الحاجات المتعلقة بالشعور بالاحترام من طرف جميع الأطراف المحيطة به في  الحاجة للحترام:  -

 . مكان العمل، كذلك الشعور بالتقدير والاستقلالية في العمل
 و ابرازتتعلق بالحاجات المتعلقة بالعامل والتي تسمح له بالتعبير عن ذاته  إلى تحقيق الذات:الحاجة  - 

بمعنى أن العمال يسعون لتلبية هذه الحاجات لتحقيق ذواتهم، وأن هذه الحاجات  . قدراته وكفاءته في العمل
ق الذات في أعلى الهرم مرورا من الحاجات الفيزيولوجية في قاعدة الهرم إلى غاية تحقي "ماسلو"تتدرج حسب 

بتحقيق الحاجة إلى الأمان والحاجة إلى الانتماء إلى جماعة معينة أو مؤسسة معينة، والحاجة إلى التقدير 
والاحترام من قبل الأطراف الأخرى المحيطة به على التوالي؛ أي أنه يمكن إشباع هذا النوع من الحاجات من 

ي المؤسسة بتبنيها لمختلف الأساليب التي تنمي قدرات الأفراد وتدفعهم خلال ما توفره القيادة الإدارية ف
لصالح المؤسسة التي يعملون فيها مادام أن تلبية حاجاتهم وجميع متطلباتهم  امكاناتهم ولتفجير كل طاقاتهم 

واحده  فللفرد حاجات يسعى لتحقيقها تتزايد كلما حقق ،تزيد من دافعيتهم للإنجاز أكثر وبذل أقصى الجهود
منها فهي في تصاعد مستمر ما يعكس سعي العامل المتواصل للبحث عن الأفضل، فهو في سعي مستمر 

  . من أجل تحقيق ذاته "ماسلو "من أجل الوصول إلى قمة الهرم كما أشار
 بأن السلوك الإداري يتأثر بنوعين من "دوغلاس ماجريغور"يعتقد  : نظرية الفلسفة الإدارية -4-2-2

أنماط القيادة الإدارية (X) حيث تمثل.  الفلسفات، فكانت نظريته كبلورة عامة في أنماط القيادة الإدارية
مع (Y) التسلطية المهتمة بالإنتاج، والتي تركز على تصميم الأعمال ليقوم العمال بتنفيذها، في حين تتشابه

الاجتماعية والإنسانية بين العمال في المؤسسة على العلاقات  قراطية المهتمة بالعاملين و تركزالأنماط الديم
على تنفيذ الأوامر والقيام بالعمل من أجل  جبارهماالرقابة اللصيقة للعمال و علىيعتمد  )(X فالأسلوب  1

 2 .فيمثل دوافع كامنة في الفرد يمكن استغلالها لتحقيق كفاءة وفعالية في العمل(  Y( الزيادة في الإنتاجية
 : على مجموعة من الافتراضات يمكن اختصارها في(Y ) ( و (X من هذا وتستند كل

  . الفرد جدير بتحمل المسؤولية، يميل إلى العمل والتجديد فيه -
 3ا .وجود دوافع للفرد نحو العمل، فعلى القيادة الإدارية السعي لتنميته- 

 القيادة الإدارية مسؤولة عن خلق البيئة المناسبة للعمل ومختلف الأساليب المساعدة على تحقيق أهدافهم  -
 

                                                             

 . 12. ص  3101مصر، ، دار الوفاء، 0حمان سيار: القيادة الفعالة، طعبد الر  1 
 . 233. ص  3113مصر، ،  ، الدار الجامعية2تنظيمي )مدخل بناء المهارات(، طأحمد ماهر: السلوك ال 2 
 . 11عبد الرحمان سيار: مرجع سابق. ص  3 
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وهنا تلعب العلاقات الإنسانية والاجتماعية دورا في تحديد سلوك  ،ومن ثم توجيههم لتحقيق أهداف المؤسسة 

  1العامل في المؤسسة وتأثيرها على فعاليته
  2 ماعي يميل للعمل أكثر أملا في المكافأةالإنسان كائن اجت -

أن هذه النظرية تشير إلى مفهوم القيادة الإدارية من خلال توضحيها للافتراضات التي  يتبين من       
مشيرا إلى أن النمط الأكثر تناسبا مع  ،من خلال يتم التصرف معهمالتي عمال بالمؤسسة و للتضعها عن 
ووضع يسمح لهم بالمشاركة في اتخاذ القرارات  وبالعمال، الذي يهتم هو النمط فالإنسانية المعاملات  

وبذل طاقاتهم و  وهذا يساعدهم على تعزيز مكانتهم العمل، حول حيثيات و طبيعة اقتراحات بإبداء آرائهم 
 يمتلكون من مواهب و إبداعات داخل المنظمة . عرض ما

امتدادا للمدخل السلوكي يربط ما بين النمط السلوكي للقادة  بر هذا المدخلـيعت : المدخل الموقفي -4-0
تحققها،  والعمال والموقف . تبنى موقفه على أساس المتطلبـات التي تفرضها ظروف المؤسسـات وشروط

 3: حيث ترى أن حلول المشكلات تكون حسب المواقف. من أهم نظريات هذا المدخل نجد
 الظرفي ( –التوقعي  : (ظرية فيدلرن -4-0-0

 . القائد عند اتصاله بأفراد الجماعة يواجهها تحركها المواقف التي النظرية تفترض أن المهارات القيادية  هذه
، وتتمثل الفكرة الأساسية لهذه النظرية في الموقفيةالأولى في مجال القيادة  ( 0176) وتعتبر نظرية فيدلر

 يغير القائد الموقف ليتناسب مع  أنلقائد للموقف الذي يعيش فيه، ويقترح " فيدلر ضرورة ملائمة نمط قيادة ا
" نمطي أو بعدي القيادة اللذان يعتبران أكثر استخدما في دراسات " وقد " حدد فيدلر .4 سلوكه القيادي

العنصر البشري، نمط  نمط القيادة الذي يهتم بالعاملين : ميشيغان و أوهايو " وكذلك الشبكة الإدارية وهما
 : أما المتغيرات الموقفية التي حددها فهي ثلاثة . القيادة الذي يهتم بالعمل والإنتاج

 .، مدى تقبل المرؤوسين للقائدالتي يشرف عليها طبيعة العلاقة الموقفية بين الرئيس وأفراد الجماعة -
القائد لأداء مهامه والمتعلقة بالسلطات  وتعني درجة القوة في مركز مدى الوضوح السلطة الرسمية للقائد: -

 . الممنوحة له في منح المكافآت وفرض عقوبات وتفويض السلطة
 

                                                             

 .  15ص  .عبد الرحمان سيار: مرجع السابق 1 
 . 12ص  . 3112الأردن، دار اليازوري ، ،  0بشير العلاق : مبادئ الإدارة ، ط 2 
 .22 ص. 5311لبنان،  مجد المؤسسة الجامعية،،  0ط الممارسة( -الوظائف -ارة المعاصرة )المبادئ موسى خليل: الإد 3 
 . 062ص  .3112ات علم إدارة القيادة ، دار الفك، عمان ، عبد طارق الحميد البدري : أساسي 4 
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هيكلة المهام وتعني درجة تصميم العمل ووضوحه ومدى وضوح الأهداف والعمل والواجبات الملقاة على  - 

 .1عاتق المرؤوسين وتحديدا أساليب العمل ومعايير الأداء
تصنيف  0961استطاع "روبرت بلاك "و " جين موتون" في عام  : الشبكة الإدارية نظرية - 4-0-2

ية درجة اهتمام القيادة الإدارية ببعدين وعات أساسية، حيث تعكس هذه النظر السلو ك القيادي في خمس مجم
 : أساسيين هما

 . درجة الاهتمام بالإنتاج )المهمة ( والعمل -  
 .2( العلاقات الإنسانية )درجة الاهتمام بالعمال  .- 

ولقياس هذين البعدين وضع كل من "بلاك و موتون " نموذجا للشبكة الإدارية، تصنف إلى العديد من 
الأنماط القيادية، يعبر كل منها عن درجات مختلفة من الاهتمام بكل من العمل والعمال لي . توصل في 

 : فها فيالأخير من خلال هذا النموذج إلى الأنماط القيادية صن
، حيث لا يهتم بالعمل والعمال لأنه ذي يترك العمال دون أي تدخل فيهمال هو:  القائد المتساهل -  

يتجاهل العملية القيادية وينسحب منها، كما يمارس الحد الأدنى من السلطة ويترك العمال أحرارا في أداء 
 .أعمالهم

والعمل، حيث يعطي كل اهتمامه لذلك فالعمل أولا وأخيرا، يركز القائد هنا على الإنتاج :  القائد السلطوي  - 
متجاهلا بذلك العلاقات الإنسانية، كما يمارس القدر الأكبر من السلطة والقوة من أجل تحقيق الهدف، معتبرا 

 .3العمال أدوات إنتاج تعمل على تنفيذ الأوامر
هتمام والتركيز على العمال، كما يهتم يطلق عليه اسم رئيس النادي، يعطي كل الا:  القائد الاجتماعي - 

 . ببناء العلاقات الاجتماعية ولا يعطي أي أهمية للعمل والإنتاج
والاهتمام  هتمام بالعمل أو الإنتاج الإتسمى أيضا بالإدارة المعتدلة لأنها توفق ما بين :  القائد الوسط  -

 . 4التوازن ما بين البعدينبالعمال، يواجه القائد هنا صعوبة التوفيق والحفاظ على 
  

                                                             

 .319ص  .مرجع سابق :خيضر كاظم وآخرون  1 
 . 12ص  .بشير العلاق: مرجع سابق  2 
، دار الحامد للنشر والتوزيع ، عمان، ى: القيادة والدافعية في الإدارة التربوية ، الطبعة الأولعياصرة علي أحمد عبد الرحمن 3 

 . 61ص  . 3116
 . 011. ص3100، دار صفاء، الأردن،0ية في القرن الواحد والعشرون، طنجم عبود نجم: القيادة الإدار  4 
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وهو ما يعرف بقائد الفريق يولي أقصى اهتمامه بتحقيق الإنتاج وكذلك بالعمال والعلاقات : المثالي القائد  -

 1ما يؤدي إلى الثقة والاحترام المتبادلن خلال مجموع الأفراد الملتزمين م.الإنسانية فيما بينهم 

 :  مدخل الاتجاهات الحديثة 4-4-
، وهو ما الالتبادل بين القـــــائد والعم تعرف القيادة التبادلية على أنه مبني على : القيادة التبادلية 1-4-4-

بين متطلبـــات العمال والمؤسسة التي  يسعى القائد الإداري لتحقيقه من خلال عمله على تحقيق التوافق ما
يعملون بها حيث يعتمد القائد الإداري في هذه النظرية على تعزيــــز التبـادل، كما يهتم بالنتـــــائج ويركز على 

 الأعمال والحرص على تنفيذ العمال لأوامره سواء بتسليط العقوبات عليهم آو منحهم المكافآت.ضبط 
قناع وابأنه محاور جيد له القدرة على إيصال رؤيته المستقبلية وأهداف المؤسسة يتميز  تبادليالالقائد  إن    

 2والحصول على دعمهم المرؤوسين
يادة الإدارية ة التي كانت تركز على السمات لقتختلف هذه النظرية في توجهها عن النظريات السابق

النمط القيادي المتبع من طرف القادة الإداريين هو الذي يعكس  يوالمكتسبة ف ،الشخصية الموروثة منها
طبيعة السياسات المتبعة والموقف القيادي، حيث نجد القيادة التبادلية تعمل على تعزيز دور جماعات العمل 

لتعاون ت فيم بينهم، خاصة من خلال نشر افي المؤسسة من خلال مختلف العلاقات الاجتماعية والتفاعلا
بمختلف الأعمال سواء مع الزملاء في العمل أو مع القادة الإداريين من أجل تحقيق الأهداف، وهو ما للقيام 

أي ل المؤسسة القائمة على أساس التباديعكس السياسة المتبعة من قبل القادة للزيادة من فعالية العمال في 
متطلبات المؤسسة، التي تحتاج بين حاجات العامل و  أن هذه النظرية تتحدث عن ضرورة تحقيق التوازن ما

 .بدورها إلى دعم عمالها وتنسيق مختلف الجهود من أجل تحقيق الأهداف المخطط لها
خر القائد والعمال بدعم كل منهم الآيمكن القول بأنها عملية يقوم فيها  : القيادة التحويلية2-4-4- 

من قبل  0922من القيادة سنة  للوصول إلى أعلى مستوى من الروح المعنوية . حيث ظهر هذا النمط
 . 3 الباحث "برنز" الذي يرى بأن القائد التحويلي يسعى لتحويل العمال إلى قادة

 

                                                             

 . نقــلا عن: محمد بزيع 0992دار زهران، الأردن، ، 0 طحسين حريم: السلوك التنظيمي )سلوك الأفراد في المنظمات(،  1 
حامد بن تويلي العازمي، القيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع الإداري، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في العلوم الإدارية، 

 .312ص .  3116جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الأردن، 
 . 22ص  .علي عبد الرحمان عياصرة : مرجع سابق  2 
 .22ص  .مرجع السابق  : علي عبد الرحمان عياصرة 3 
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كما أن القائد التحويلي معروف بقدرته على تقديم الحلول والاهتمام بحاجات عماله وتشجيعهم على 

الأفكار من أجل بناء علاقات المشتركة و  ؤية المستقبلية القيممعالجة الأمور بطرق جديدة، وهو يركز على الر 
 1.عمال في عمليات التغييرالشراك او مبنية على القيم الشخصية إضافة إلى المعتقدات وطبيعة القادة 

وفي الأخير تجدر الإشارة أن إلى نظرية القيادة التحويلية هي نظرية شمولية يمكن استخدامها 
لوصف مدى واسع من القيادة بحيث انتقلت من المهارات الدقيقة للتأثير في المرؤوسين على المستوى الفردي 

 . اتساعا للتأثير في المؤسسات كلهاإلى المحاولات الأكثر 
الأخلاق والقيم،  علىأهمية المرؤوسين في العملية القيادية وتؤكد بشكل قوي كما أنها ركزت على 

رؤية مستقبلية تدعو لتحفيز والتغيير وبناء الثقة  لكنها تفتقر إلى الوضوح لأنها تغطي مدا واسعا يشتمل على
ن هذه النظرية على التبادل فيما بين القادة الإداريي أكدت . مما يصعب تحديد حدود القيادة التحويلية بوضوح

، بل تركز على العمال باعتبارهم العنصر الأساسي في المؤسسة للقيام والعمال للقيام بمختلف الأعمال
بمختلف الأعمال، حيث يتبع القائد التحويلي سياسة منح الاستقلالية للعمال للقيام بأعمالهم والسماح لهم 

تخاذ القرارات وغيرها من الأمور التي تزيد من الاحترام والثقة المتبادلة، إضافة إلى الدور بالمشاركة في ا
الذي تقوم به من أجل تهيئة الظروف المناسبة للعمل، و التي تسمح للعمال بتفجير طاقاتهم بالنظر للاهتمام 

 . الذي يحضون به في المؤسسة
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 :  صة الفصلخل   

من خلال ما سبق في هذا الفصل نخلص أن إلى القيادة الإدارية عرفت كإجراء منذ القدم وبدأ   
مفسرة نظريات الالمن ، فقدم الفكر الإداري العديد يةمن العصور الكلاسيك ابتداءتحديدها و ضبطها كمفهوم 

لتطور التاريخي في الفكر الإداري و التراكم المعرفي للمنظرين فيها دور في إبراز و كان للمفهوم القيادة، 
التراكم الأفراد، كما كان لهذا التطور و  أهدافأهميتها في تسيير المنظمات وتحقيق الأهداف التنظيمية و 

فاعليتها من صبحت المنظمة أو المؤسسة تحقق حيث أ، ور الأساليب القيادية و أنماطهاالمعرفي دور في تط
، وذلك لصفات التي يتمتع القائد الإداري من خلال المهارات واو . لية الأسلوب الإداري المتبع فيهاخلال فعا

وجه يحقق الأهداف المرجوة من عملية  المتمثلة في التكوين، التحفيز والاتصال على أكمل حتى يؤدي أدواره
 القيادة

تم التطرق في هذا الفصل إلى أهم النظريات التي تناولت موضوع الدراسة الحالية على الرغم من كما   
الحديث عن أهمها ولو بصورة موجزة بما يساعدها في تفسير الظاهرة أننا حاولنا أن الحديث عنها يطول، إلا 

، أشارت لقيادة الإداريةفكار حول كل من االمدروسة، حيث ساهمت هذه النظريات في بلورة مجموعة من الأ
أغلبها إلى الدور الذي تقوم به القيادة الإدارية باعتبارها العنصر الأساسي في العملية الإدارية، سواء من 
خلال ما تتميز به من سمات شخصية موروثة تميزه عن غيره أو سمات مكتسبة تعمل على تنميتها لتحقيق 

الموقف القيادي في إبراز خصائص الشخصية القيادية، ناهيك  الأفضل باستمرار، إضافة إلى إبرازها لأهمية
عن قيامها بوضع مختلف السياسات والاستراتيجيات التي تساعدها على تحقيق أهدافها، وتمكن العمال من 

  .العمل بحرية أكبر وتشجعهم على التعاون وتفجير كل طاقاتهم الكامنة لصالح المؤسسة
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 خلافات العمل  :الفصل الثالث 
 تمهيد

 ل ــــــــــات العمـــــــــة خلفـــــماهي – 0
 ـلـــــمـخلفات الع أهمية تسيير – 2
  ل ــــــات العممراحل عملية خلف – 0
 ل ــــخلفات العم أسباب ظهور – 4
 ل ـــات العمــطرق و مهارات تسوية خلف – 5

 ل ـــــات العمـــمهارات إدارة خلف – 0 – 5    
 ل ــــــطرق تسوية خلفات العم – 2 – 5

 ل ـــــــــات العمـــــــأنواع خلف  - 7
 ل ــات العمـــمستويات خلف  - 6
 ل ـــــــــــات العمـــــــتطور خلفل المؤثرة على ـــــالعوام – 1
 ل ـــــات العمــــعلقة المهارات القيادية لتسيير خلف – 1

 خلصة الفصل 
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 تمهيد:
جتماعية، لاقتصادية واالاالمعطيات القانونية و  السريع، بتغير الحياة المهنية بالحركية والتأثر تتميز  

باعتبارها تخضع للعبة المصالح المتناقضة أي مصالح العمال أفراد  وجماعات من جهة، ومصالح أصحاب 
العمل من جهة أخرى، هذه المصالح التي تخضع هي الأخرى لعدة قوانين ونظم بعضها ذو طابع عام 

ون علاقات العمل الفردية والجماعية، ومبدئي من وضع السلطة العامة أو ما يعرف بقانون العمل أو قان
والبعض الآخر ذو طابع مهني أو خاص من وضع أطراف العلاقة أنفسهم، أو ما يعرف بالاتفاقيات 

الأزمات المقررة في القوانين خلال بالآلات و الإوعن  .الجماعية للعمل، كأطر تنظيمية لعلاقات العمل
 .والاتفاقيات 

لا يؤدي دائما إلى الانسجام أو الاتفاق والتعاون، قد تظهر بعض إن التفاعل بين العاملين     
ويحدث هذا .  الخلاف و التشاحن، مما يولد العمال( في بعض الأمور والقضايا الاختلافات بين الأفراد )

 .الأخير عندما يكون هناك عدم اتفاق حول موضوع أو قضية معينة
التنافس  وأ لتصاالإغياب  وأ نر بالحرماو ر نتيجة الشعهجماعية تظ واء كانت فردية أو العمل س فخلافات 

مختصة قائية أجهزة و قامة وإالمناسبة  الإجراءاتضع و يجب  ولهدا ى امل أخر و لع وى بعض المصالح، ألع
في و إقامة نوع من الاستقرار  التي حدث بينها الخلاف. الأطرافلحماية مصالح  وذلك  هافي معالجت

 . العمل لاقةى علالمترتبة ع لتزامات لاكاقوق الح
، من بالخلافيتعلق  وكل ماخلافات العمل التعرض إلى مفهوم ومن هذا المنطق سوف نحاول  
، وعلاقة المهارات القيادية بتسيير خلافات الخلافاتالعوامل المؤثرة على تطور و ، مراحل وأنواع أسباب و 
 العمل .
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 :  نشأة و تطور خلفات العمل  – 0

لقد برزت الخلافات الجماعية في العمل بالمؤسسات الاشتراكية بعد المصادقة على الميثاق الوطني  
بسبب توسع القاعدة الصناعية و أن المؤسسات الاشتراكية بلغت درجة من التعقيد كما أن جلها  1976عام 

ي في تسيير المؤسسات، فضلا على أنه يظهر أن علاقات بدأ بالإنتاج، و أيضا بسبب الطابع البيروقراط
الاقتصادي المهيمن حينئذ و تناقضات بين المشروع الاجتماعي و الإنتاج قد بلغت درجة متطورة بدأت تثير 

 . 1من جهة أخرى  رأسمالية لل يةجمعو ال التيارات الفكريةسائل الإنتاج من جهة، و و  جمعويةلذي يقوم على ا

إضرابا  727خلافا جماعيا للعمل منها  0046سجل  0166ففي سنة  . الجماعية من حيث الخلافات
تعود الأسباب غالبا إلى التباطؤ في دفع الأجور، التسريح الجماعي و .  2إضرابات متنوعة  717جماعيا و 

النقابية، العمال، عدم مراعاة ممارسة الحقوق ة العمل بين المؤسسة المستخدمة و و الفردي، التخريب في علاق
  .و عدم توفر شروط العمل الضرورية كالأمن و العطل و مدة العمل

تداركا لأي خلاف قد يحدث  «:  إن القانون الأساسي العام للعامل بخصوص المصالحة و الطعن نص على
التحكيم في العلاقات الجماعية للعمل، و توصلا لتسويته عند الحاجة تنشأ الإجراءات الإلزامية للمصالحة و 

،يتعلق  0112فيفري  00المؤرخ في  15-12إن هذه العوامل أدت إلى صدور القانون  » في تلك الخلافات
باتقاء الخلافات الجماعية و يؤسس إجراءات إلزامية للتوفيق و التحكيم، و تعتبر هذه حينئذ أول خطوة نحو 

اجتماعية و سياسية جديدة، فتح  التي أحدثت و خلقت ظروفا 0116أكتوبر  أحداث تحرير علاقات العمل
انفجار  11-11مجالا واسعا أمام التعبير الجماعي عن النزاعات و الخلافات في العمل، حيث عرفت الفترة

وسبب  0111عام  2120،و 0111عام  0125و  0111عام  2561حركة احتجاجية عمالية بلغت 
برحيلهم... هذه الأحداث دفعت جميعها إلى هذه النزاعات هو ضيق العمال بمسؤولي المؤسسات و المطالبة 

،وما يتبعه  0111أفريل 20المؤرخ في 11/00إحداث تطور نزاعي في علاقات العمل، حيث صدر القانون 
، حيث بدا واضحا القطيعة بين الخطاب رؤى لا عهد للقوى العاملة ، مبادئ و أساليب ومن قوانين أخرى 

انفك ينبثق داخل مجال  لازمه ثلاث عقود خلت، و الذي ما القانوني الذي ابتدعه الخطاب السياسي و
 3اجتماعي، قد تم تشكيله 

                                                             

. 3113قسنطينة،  منشورات جامعة منتوري ، بشاينية سعد: تنظيم القوى العاملة في المؤسسات الصناعية الجزائرية ، 1 
 322ص

( ، 0926-0969، الإضرابات العمالية في الجزائر )في سوسيولوجي النزاعات العمالية عبد الناصر جابي : مساهمة 2 
 .21. ص0922جامعة الجزائر، 

 . 329بشاينية سعد: مرجع سابق . ص  3 
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مع المسؤولين خاصة ع بها المدراء و المهارات الأساسية التي يجب أن يتمت فإدارة الخلافات من      
 و القلق في بيئة العمل على تقليل التوتر الخلاف عن الموارد البشرية، ويقوم مفهوم إدارةالقائمين الموظفين، 

 الأول و المهمبين الموظفين أو بين الموظفين والمدراء، والهدف  أو غيرها عن المشاكل الشخصية ينالناتج
عية المعتمدة في على استعادة طريقة الحوار وحل المشاكل الطبي الخلافهو إجبار أطراف  الخلافلإدارة 

لات وردود الفعل السريعة أو الحسابات الشخصية، والوصول إلى حل الخلافات عن الانفعاالمؤسسة بعيداً 
كما تعتبر إدارة ، تحقق الرضا للجميعو متساوية  والنزاعات بين الأفراد في مكان العمل بطريقة عادلة

إلى صقل خبرة  فيهامن المصادر الأساسية للخبرة الإدارية، حيث يؤدي الخوض  المنظمةفي  الخلافات
 على حدٍّ سواء. التنظيمية والإدارية، المدراء والموظفين 

كما أنها ظواهر مشتقة ناجمة من الفوضى ة اختبار لتطور الإيديولوجيات...النزاعات هي أرضي
بما أن النظم الاجتماعية باعتبارها معقدة ومفتوحة، معرضة عادة القانونية التي تتسع في فترات الأزمات، و 

للفاعلين، هو كما الحال النزاعات في العمل « مشاكل » إلى حالة من عدم التوازن، تشكل بنفس المقدار 
وبما أن المؤسسة الاقتصادية تعتبر تنظيم اجتماعي   تتضمن معارضة القواعد التي تحكم علاقات العمل

ح قائم على تشكل مجموعة من الأفراد يؤدون مهام مختلفة وفق مجموعة من الضوابط والقواعد معقد ومفتو 
من الأحيان حالات من اللاتوازن واللا  التي تحكم عملية التنظيم وعلاقته داخلها. فيمكن أن تحدث في كثير

 1استقرار ويترجم بوجود نزاعات وخلافات بين الفاعلين الاجتماعيين 
نها تمثل لأ، سبيل لتجنبها لابيعية تفرض نفسها على المنظمات و ظاهرة ط هيفخلافات العمل 

قات تبادلية سواء لاسباب منها وجود عالأ، كما و أنها تنشأ للعديد من قات توزيع القوى و تحديد المراكزعلا
بما حة لتلبية كل منها الموارد المتا نقص مثلأو الجماعات ، و وجود مصالح مشتركة  الأفراد على مستوى 

 . الآراءو  اختلاف القيمبسبب الخلاف قد ينشأ و  . تجاهاتالا، وتفاوت وتعدد القوى و يحتاجونه
 
 
 
 
 

                                                             

، المؤسسة  ديوان المطبوعات الجامعية، 0الاجتماع، ترجمة، سليم حداد، ط بودون و ف.بوريكو : المعجم النقري لعلم  ر. 1 
 .562 – 563ص  . 0926، اسات والنشر والتوزيع، بيروتالجامعية للدر 

https://www.hellooha.com/articles/3116-%D9%85%D9%81%D9%87%D9%88%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%B6%D8%A7-%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B8%D9%8A%D9%81%D9%8A-%D9%88%D8%B9%D9%88%D8%A7%D9%85%D9%84-%D9%85%D8%A4%D8%AB%D8%B1%D8%A9-%D8%A8%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%B6%D8%A7-%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B8%D9%8A%D9%81%D9%8A
https://www.hellooha.com/articles/3116-%D9%85%D9%81%D9%87%D9%88%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%B6%D8%A7-%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B8%D9%8A%D9%81%D9%8A-%D9%88%D8%B9%D9%88%D8%A7%D9%85%D9%84-%D9%85%D8%A4%D8%AB%D8%B1%D8%A9-%D8%A8%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%B6%D8%A7-%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B8%D9%8A%D9%81%D9%8A
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 تكمن أهمية تسيير خلافات العمل في :  : العمل خلفاتتسيير  أهمية - 2

يمكن  لاالعمل و محيط على بيئة الخلافات وارد البشرية والإدارة أن تأثير خبراء المتماع و جالا ءعلمايلاحظ 
ينعكس سلباً على علاقة الموظفين مع  داخل المنظمة  و تواصل مثل هذه الخلافات  تجاهله، فاستمرار

لف الظواهر الإجتماعية ختمكما ينعكس على  ،ككل لإدارةحتى ابالمرؤوسين و بعضهم وعلى علاقتهم 
تسيير خلافات شر أو غير مباشر، لذلك تعتبر إدارة مبا سواءالرضا الوظيفي وعلى جودة العمل بشكل عام ك

مثل  لتسييرا يستخدمهيجب أن القائد الحكيم الذي يتميز بعدة مهارات في بيئة العمل من أولويات  العمل 
الإستقرار وهذا و  لمواجهة كل العراقيل و المشاكل التي من شأنها عرقلة التطور و النمو . هاته الخلافات

 .هذا من ناحية بفضل مجموعة من المواصفات ) الخبرة و الحنكة و الذكاء...( التي يتميز به القائد الفعال 
ومن ناحية أخرى فإن المدير القائد في عمله يحتاج لكي يحقق أهداف المنظمة إلى التوجيه، وكذلك       

مع الأهداف التنظيمية للمؤسسة  قهايحتاج إلى أن يفهم العاملين معه ويوجه سلوكهم الوظيفي لضمان اتفا

التقويم ، وأن يكون ملما بكل المعلومات والظروف المحيطة ووكل هذا يهدف التوجيه والتنظيم والمتابعة 

ببيئة العمل و التسلح بالأدوات المناسبة لأنها تعتبر القلب النابض للعملية الإدارية وهي العين السحرية 

وفعالة في تسيير  المعلومات والبيانات دقيقة كلما كانت قراراته صحيحةللقائد المدير وكلما كانت تلك 

وذلك بوضع سياسة تعمل على تحقيق أهداف المنظمة ، سليممناخ خلق لوعليه السعي ، أنواع الخلافات

سة ، وأهدافها وإشباع الحاجات البشرية لدى العاملين فيها، وأن يكون العاملين على علم تام بنشاط المؤس

، وأن يعوا العوامل الداخلية والخارجية المؤثرة في طبيعة عملهم الذي يدخل ضمن وخططها المستقبلية

صميم بناء الإنسان المنتج الفاعل في المجتمع . فجودة الأداء في المؤسسة تؤدي بالضرورة إلى جودة 

القائد في تسيير خلافات المنتج البشري المأمول تحقيقه كل هذا بفضل المهارات القيادية الي يتصف بها 

 . العمل
 :خلفات العمل  مراحل عملية  - 0 
و ما يسمى مقابلة التقويم أ لالترة طويلة خفية، وقد تبرز فجأة خإن التوترات داخل المنظمة قد تظل لف 

  .، مما يجعل المسألة معقدة تصعب إدارتهابمقابلة تقدير القدرات
ففي إطار مقابلة تقدير القدرات أو تقويم الكفاءات، فإن المشرف قد يلمس  : ولية للنزاعالأ عراض الأ -0-0

، وهو قد يخرج إلى الوجود أثناء المقابلة نزاع في الخفاءخلاف و عراض التي تؤشر إلى أن هناك الأبعض 
 . التصحيحأثناء المتابعة و  عراض تظهر حتى قبل موعد المقابلة وذلكالأوبعض 
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ول المسؤ إن هذه المرحلة تتميز بجمع المزيد من المعلومات والمعطيات من طرف   :مرحلة المناقشة -0-2

ي الظهور على أشدها، فلافات دأ الخحتى يتمكن من الحصول على المبررات والبراهين وفي هذا الوقت تب
مدة من جابات المكيفة وقد تستمر هذه المرحلة و الإسئلة التي تطرح وفي العبارات المستعملة الأوتتجلى في 

المواقف فتزداد  ،ل من المشرف و المساعد إلى أدلتهـ وكلما استمرت هذه المناقشات، كلما ارتكز ك الزمن
ر الآخخر أنه على حق و أن للآأن يبرهن  ولامن الطرفين يحضر أدواته محا لاو بعدها نجد أن ك تعنتا.

لاف عن الهدف الحقيقي ويظهر هنا الخبتعاد الاو يتحول بذلك فحوى أو مضمون المقابلة ويتم  على باطل،
  مواقف متباينة تزداد تباعدا و في ظل ذلك يبتعد الطرفان عن البحث عن أرضية مشتركة على شكل أراء أو

و كل  ، الحجج دلة و البراهين والاففي هذه المرحلة يتجاوز الطرفان مرحلة  : مرحلة النزاع المفتوح -0-0
يرغب في أي نوع من التنازل أو  لاخر و ينتصر لموقفه و الآصغاء إلى الإيريد  لاواحد ينغلق على نفسه و 

هذا ن ذلك بشكل عنيف و على السطح و قد يكو  لافاتطفوا الختمر إلى أن الا، فيصل  التغيير في الموقف
 .1دهأشمتحفظا على قوله، فيصبح العراك على  ما كان الآخر و يبدي كل واحد منهما إلى نفجارالاما يترجم 

 :خلفات العمل  ظهور أسباب – 4
ومن الصعب حصرها لكن يرجعه البعض ، داخل المنظمةو النزاعات  العمل لخلافات عدة أسبابهناك 

 : خاصة إلى
 : وتتمثل فيما يلي" أحمد سيد مصطفى  "أمثال:  سباب الفردية والشخصيةالأ -0 – 4
 المشاحنات وتعارض وتصادم وجهات النظر الذي يثير مرالأقياتهم لافراد وقيمهم وأخالاتباين شخصيات  - 
 .هداف والمصالحالأأو تعارض  لافاخت - 
 خرالآنحياز الكامل لمصالحة غير مهتم بمصالح الا: حيث يسعى طرف أو أكثر إلى الأنانية  - 
 .الذاتيةالولع بالسلطة و السعي لموقع السلطة و ما تهيئة من نفوذ رسمي، يسهل تحقيق المصالح  - 
 ضغوط الوقت و العمل و ما تسببه من توتر وعصبية، تمثل بدورها سببا مؤديا إلى النزاع أو مساعدا على  -
 سرة من حيث الوقت و التفكيرالأتعارض مطالب كل من العمل و  - 

  2 : سباب التاليةالأأن النزاع يرجع إلى  أحمد بطاح""و يرى 
 . المشاركة في صنعهو درجة  أسلوب اتخاذ القرار - 

                                                             

 .061ص  . 3101دار طليطلة ، ، ط  ، د.: تنمية الموارد البشرية ، دعائم و أدواتمحمد مسلم  1 
 .125 - 121ص  .  3111بدون دار نشر، سنة ، ط  د ،  أحمد سيد مصطفى : إدارة السلوك التنظيمي رؤية معاصرة  2 
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 وعدم وجود وصف للعمل دوارالأعدم تحديد  -
 .داءالاتفاوت المعايير المعتمدة لتقييم  -
 .التنافس عليهامحدودية الموارد و  -
  لاتصالعدم توفر نظام فعال  - 
 فراد في المؤسسةالأتفاوت إدراكات  -
   .1 البيئة الخارجيةضغوط  -
 : سباب التنظيميةالأ -4-2
جور الذي يقابله ندرة في الأإن هدف العمال هو الزيادة في   :مكانيات و المكافآتالإالموارد و نقص  ندرة-
و مثلا  نتاجالإمكانيات و الموارد المالية خاصة بعد وقوع المؤسسة في أزمات مالية خانقة، وحدوث كساد الإ
المنافسة الشديدة، فهذا يؤدي إلى  لاتحتيال على المنتوج خاصة بعد تضاعف حمالافاض الطلب وعدم خنا

مكانيات المالية الإضغوطهم، التي تتطلب موارد مالية تفوق المالية مع تزايد مطالب العمال و محدودية الموارد 
 المتزايدة، الذين يخضعون إلي غلاءالعمال حاجيات و للمؤسسة و تصبح غير قادرة على تحقيق مطالب 

 . هداف بين المؤسسة و العمالالأطالب المعيشة، وهذا يؤدي إلى تصارع الم
، معنى هذا أن خلافات  داخل المؤسسة أو المنظمةإن هذه الأسباب مجتمعة تؤدي إلى ظهور ال   

ظاهر علاقة العمل داخل المؤسسة عبارة عن تعايش سلمي، بينما باطنها عبارة عن غليان مليء بالمواقف 
انخفاض مقاومة في المؤسسة لا يعني الاستقرار و  الظاهر والمكشوف الخلافالمتناقضة، كما أن غياب 

وبالتالي نصل إلى أن الحياة  .سلوك التغيب مثلالعمال إلى طرق أخرى متداخلة  ءالعمال، بل يعني لجو 
العملية والجو الاجتماعي داخل المؤسسة يفرز خلافات فردية وجماعية تقوم بين عامل واحد أو مجموعة من 

تجاه اوالمؤسسة المستخدمة أو صاحب العمل بشأن ترتيب الحقوق أو إخلال أحد الأطراف بالتزاماته العمال 
 .2الطرف الآخر أو لأسباب أخرى غير ظاهرة أو معلنة ومن هنا ينطلق أو ينشأ الخلاف

 
 
 

                                                             

 .026ص  . 3116، عمان ، ارة التربوية، دار الشروق للنشأحمد بطاح : قضايا معاصرة في الإد 1 

 .   125 - 121ص  .أحمد سيد مصطفى : مرجع سابق  2 
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  نموذج لعملية نشوب الخلف ( :10الشكل رقم )

 
 

 المصدر : من إعداد الطالبة

 

ظروف قبلية 

عوامل تنظيمية ة عوامل ديمغرافي

خلفات عمل 

ية تغيرات تنظيم ة تغيرات سلوكي

عملية إتخاذ 
القرار

مابعد خلفات 
العمل 

عوامل سلوكية
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 تسوية خلفات العمل : و مهارات طرق  - 5
توافرها لدى القائد ليتمكن من تسوية و تسيير خلافات العمل داخل  مهارات لإدارة الخلاف الواجب  توجد عدة
 :يلي  نذكر من بينها ماالمؤسسة 

 : العمل لفات خمهارات إدارة  -5-0
يصب بمصلحة الحل بطريقة ترضي جميع الأطراف، والرضا هنا لا يعني أن ما لإنهاء خلاف  ن التفاوضإ

  وهي : وإنما يرضيهم وإن لم يكن هو ما يطمحون إليه فعلاً  ، المتخاصمين بالضرورة
قدرةً  تسيير خلافات العمل داخل المنظمةبطبيعة الحال تتطلب إدارة الإنصات الجيد : و الاستماع  -

و التشخيص و  تحليلالفهم و الو  بالقدرة على الاستماع  المسؤول ىإن لم يتحلَ ف، استثنائية على التفاوض
 ختلاف كلا على حدىالاما قدم و ما سمع إليه من الأطراف التي حدث بينها كل  المتابعة من ثم معالجة 

في حيثيات المشكل  أو عدم تركيزه يكون سوء استماعه، بل قد خلاف كانلن يكون قادراً على حلّ أي فأنه 
 في بيئة العمل. قم و تزايد الخلافالتفسبباً جديداً  القائم 

 ،لا بد من الهدوء والصبرو رزانة في العمل بكفاءة  الخلافاتلإدارة  : الأعصاب التحكم فيو  هدوءال -
لدى البعض، لكنه  الخلافاتوضبط الانفعالات لأقصى حد، حتى إن كان الغضب والحزم من طرق فض 

أن يكون المدير هادئاً وجسوراً ليتمكن من الوصول إلى  رأو تأجيله، والأجد الخلاف و تهدئة طريقة لتخدير
 حلّ حقيقي وفعّال ومستديم.

لن  ،قدراً من الصلاحيات والسلطةالخلاف لحل  المسؤولحتى إن امتلك  :التفهم و  القدرة على الإقناع -
يقدمه، أو على الأقل إقناعهم يقترحه و بالحل الذي المتشاحنة  إقناع الأطراف يستطعيكون تدخله مثمراً إن لم 

 بأنفسهم.للوصول إلى الحل الخلاف بتهدئة حدة 
من الأسباب التي تقود إلى فشل إدارة  :القانونية والنصوص  الأنظمةمختلف و  لتشريعالمعرفة با -

سرعان ما أو ظرفية جهل المدير بالقوانين والأنظمة، وتقديمه حلولًا غير مناسبة محدودية أو  الخلافات
 جهة نظر تنظيمية وقانونية.تصطدم بعوائق تنظيمية أو قانونية، أو سوء فهمه للمشكلة نفسها من و 

في بيئة العمل يمكن حلها من خلال التأثير الشخصي الخلافات معظم   الكاريزما والتأثر على الآخرين:
حل و دوراً مهماً في  المديروليس فقط تأثير السلطة والصلاحية، لذلك تلعب شخصية  الخلافعلى أطراف 

من خلال المواصفات الي يتميز بها كقائد ماهر لأنه يعرف متى و كيف يستغلها لفض هده تسيير الخلافات 
استخدام جميع ه القيادي الفعال و و نمط سلوبهأبالخلافات خاص شخصيته القوية على التأثير في العاملين 

 مهاراته القيادية للحفاظ على استقرار المنظمة . 

https://www.hellooha.com/articles/3203-%D9%81%D9%86-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%81%D8%A7%D9%88%D8%B6-%D9%88%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%82%D9%86%D8%A7%D8%B9-%D9%81%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84
https://www.hellooha.com/articles/3203-%D9%81%D9%86-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%81%D8%A7%D9%88%D8%B6-%D9%88%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%82%D9%86%D8%A7%D8%B9-%D9%81%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84
https://www.hellooha.com/articles/3203-%D9%81%D9%86-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%81%D8%A7%D9%88%D8%B6-%D9%88%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%82%D9%86%D8%A7%D8%B9-%D9%81%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84
https://www.hellooha.com/articles/1306-%D9%81%D9%86-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%82%D9%86%D8%A7%D8%B9-%D9%88%D8%B7%D8%B1%D9%82-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%A3%D8%AB%D9%8A%D8%B1-%D8%A8%D8%A7%D9%84%D8%A2%D8%AE%D8%B1%D9%8A%D9%86-%D9%85%D8%B9-%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D8%AB%D9%84%D8%A9
https://www.hellooha.com/articles/1306-%D9%81%D9%86-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%82%D9%86%D8%A7%D8%B9-%D9%88%D8%B7%D8%B1%D9%82-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%A3%D8%AB%D9%8A%D8%B1-%D8%A8%D8%A7%D9%84%D8%A2%D8%AE%D8%B1%D9%8A%D9%86-%D9%85%D8%B9-%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D8%AB%D9%84%D8%A9
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طابع ب تتسمالمسؤول لطرف معين وأن تكون قرارته عادلة  انجذابنضيف إلى ذلك عدم ميل و 

لكي يصل إلى الحلول المرجوة . وهكذا يحافظ على استمرار و سيرورة العمل في جو يسوده و العدل المساواة 
 التعاون و الإحترام المتبادل يهدف بالدرجة الأولى إلى المصلحة العامة  .

 : العمل طرق تسوية خلفات  -5-2
طرق  لاث، وتقترح ثسلوب حلهأو  دارة الذين اهتموا بظاهرة النزاع التنظيمي الإمن رواد "  ماري فوليت"تعتبر 

 : وهي لحل النزاع 
 لال، كرئيس أفراد الجماعة المتنازعين من ختدخل السلطة العليا لالويتم ذلك من خ :استخدام القوة  -

  . طرافالأاستخدام قوته ونفوذه لصالح أحد 
تدخل طرف ثالث يقوم بدور الوسيط، ويلجأ الوسيط عادة الى  لالويتم ذلك من خ :استخدام الوساطة  -

  . حتياجات الكاملة لكل من الطرفينلااتفي ب لاالحلول الوسط التي 
بالتعاون معاً في التعرف على أبعاد النزاع ، والتوصل الى حلول  النزاع رافوهنا يقوم أط التنسيق الكامل :- 

  .1مبتكرة بحيث ترضي الطرفين
من خلال التعمق في الدراسة و البحث عن طرق تسوية الخلافات وجدت الباحث هناك نقص كبير في 

  إدارة النزاع .مقت في طرق البحوث التي تناولت خلافات العمل ، و في المقابل أغلب الدراسات تطرقت و تع
بناءا على ماسبق يمكن تلخيص طرق تسوية الخلافات من خلال الواقع الميداني المعاش والخلفية         

 العلمية الموجودة لدى الباحثة نظرا لطبيعة الموضوع المعاش و الذي تعاني منه جل المؤسسات و هي :  
في بيئة العمل هو فض الاشتباك  الخلافعند التدخل لحل  المسؤول أول ما يجب فعله :إنهاء المشكل -

إلى الحد الأدنى من الهدوء والتقبّل، قد يكون ذلك سريعاً في نفس وقت الخلاف القائم والوصول بأطراف 
مراعيا منفردة حتى الوصول إلى الهدف،  و حوارات ونقاشات دورات، وقد يحتاج إلى عدة نشوب الخلاف 

بينهم على العمل  الخلاف  وتأثير التى حدث بينها الخلافمستوى الأفراد و  لخلاف غلى نوعية ا في ذلك
 .سلطتهم في مكان العملخاصة التركيز على و 

فهم المشكلة والإنصات الجيد لكل مجريات الأحداث لكل طرف على حدى لكي نمنع  : الاستماع والتقييم
 .ستماع من أهم أساليب تسيير خلافات العمل لا، فاكلتأزم المش

 

                                                             

 . 322 -326ص  .0926، المهارات، المكتب العربي الحديث لوك التنظيمي مدخل بناءماهر أحمد :  الس1 
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ولا يكفي أن نفهم سبب الخلاف من وجهة نظر الطرفين فقط ،بل لا بد من إيصال الشعور لهما بفهم   

وفي بعض الأحيان قد نضطر لإيصال الشعور  طبيعة و أسباب الخلاف واحترام وجهة نظر كل الأطراف،
 أطراف الخلاف إلى التسوية الآنية والفعالة .بالتحيز الإيجابي لنتمكن من جذب 

إن حل الخلاف ليس بالصعب على القائد الذي تتوفر فيه مهارات قيادية معينة فالحل  : التوفيق والتسوية -
تسوية هذه القاعدة الأساسية في  التعصب يمنع من رؤية الحلولالغصب و لكنّ  .ئماً اما د في موجود مكانٍ 

ما يحتاج إلى تهدئة  حلول بقدر إلى ابتكارالخلاف لإنهاء لا يحتاج  يذالوالمدير الناجح هو  .الخلافات 
حتى يتمكن أطرافه بأنفسهم من إيجاد الهدوء أطراف الخلاف والمحافظة على أعصابهم بالرزانة و 

 .الجميع و الوصول إلى تسوية ترضي  هذه المرحلة بتقريب وجهات النظر في هامادوراً  القائدويلعب  الحل،
يكون أحد أطراف الشائعة عندما  اتتسوية الخلافأساليب  أبرز الوساطة منتعتبر  : الاستعانة بالوساطة -

رافضا حتي لفتح باب الحوار نتيجة التعصب و  أورافضاً للتعامل مع أشخاص بعينهم،  النزاع عنيداً أو
 الخلافأو له تأثير خاص على طرفي متمكن وواعي  عن شخص خبير فيبحث المديرالغضب الشديدين . 

 . الوسيط والحكم  ليكون هو أو أحدهما
نمطان أساسيان من التحكيم في  إلىأغلقت أبواب النقاش فيلجأ القائد إذا اشتد الخلاف و  : اللجوء للتحكيم -

 .ا بحكمه مهما كانمبقبول الطرفين والتزامهللخلاف الأول هو أن يعرض المفاوض نفسه حكماً  المشكل.حل 
أسلوب التحكيم في إدارة لأن فان، والثاني أن يعرض المفاوض الاستعانة بحكم خارجي يرضى عنه الطر 

بين المستويات الإدارية العليا، كما أن نتيجة التحكيم قد لا تكون حكماً لصالح و فعالية أكثر شيوعاً الخلاف 
 و حل الخلاف القائم .إلى التوفيق النوع من التسوية  ذاهنتهي يقد  و على حساب الطرف الآخرأحد 

يلجأ المدير داخل المنظمة  تسيير خلافات العملفي هذا الأسلوب من أساليب  : اتخاذ إجراءات مناسبة -
، وإمّا الخلافعلى الطرفين يضمن إنهاء  حللفرض بالقوة إما استعمال صلاحياته وسلطته إلى 
 . كانت سببا في حدوث و نشوب هذا الخلاف التي  بعض التغييرات لإجراء

فالقائد الماهر هو  في تسوية الخلافات عنصر هامالإجراءات الوقائية  تعتبر : إجراءات وقائيةب القيام -
مع نفس الأشخاص أو مع أشخاص الذي يعمل جاهدا لعدم تكرار مثل هذه الخلافات و منع حدوثها خاصة 

 حترازات الوقائية نذكر منها : الاتخاذ بعض اآخرين لنفس الأسباب، من خلال 
  
 

https://www.hellooha.com/articles/337-%D9%83%D9%8A%D9%81-%D8%A3%D9%83%D9%88%D9%86-%D9%85%D8%AF%D9%8A%D8%B1%D8%A7-%D9%86%D8%A7%D8%AC%D8%AD%D8%A7
https://www.hellooha.com/articles/2029-%D8%AD%D9%84%D9%88%D9%84-%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%88%D9%85%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%BA%D9%8A%D9%8A%D8%B1-%D9%88%D8%B7%D8%B1%D9%82-%D8%B9%D9%84%D8%A7%D8%AC-%D9%85%D8%B4%D9%83%D9%84%D8%A9-%D8%B1%D9%81%D8%B6-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%BA%D9%8A%D9%8A%D8%B1-%D8%B9%D9%86%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%B8%D9%81%D9%8A%D9%86
https://www.hellooha.com/articles/2029-%D8%AD%D9%84%D9%88%D9%84-%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%88%D9%85%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%BA%D9%8A%D9%8A%D8%B1-%D9%88%D8%B7%D8%B1%D9%82-%D8%B9%D9%84%D8%A7%D8%AC-%D9%85%D8%B4%D9%83%D9%84%D8%A9-%D8%B1%D9%81%D8%B6-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%BA%D9%8A%D9%8A%D8%B1-%D8%B9%D9%86%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%B8%D9%81%D9%8A%D9%86
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على توزيع المسؤوليات تعمد الإدارة إلى  الخلاففي بيئة العمل أو نظامه، فإذا كان سبب  جذرية تغييرات  -

متعلقاً بالصلاحيات تلجأ الإدارة إلى إعادة  الخلافإذا كان أما ، العاملين إعادة ترتيب نظام المسؤولية بين
عمليات التوصل  ووضع حدود و صلاحيات كل طرف بما يسمح به القانون هيكلة الصلاحيات وتطوير 

 .نب تداخل المهام جلت

 خلال : يمكن النظر إليها من للخلافات هناك أنواع عديدة  :العمل ات ــــخلفأنــــــواع  -7
  :  التاليةالأنواع وتندرج تحته   :من حيث الوظيفةالنزاع   -7-0

هداف لطرفين داخل التنظيم أو على مستوى المنظمة و ذلك بهدف الأينتج عند تطابق  : النزاع الوظيفي -
الوظيفي و تطويره حيث يكون لمجموعات العمل المتجانسة بأفكارها قدرة أكبر على تقديم داء الأتحسين 

 ـ .حلول و مقترحات فعالة و إبداعية
يترتب عليه  هداف و الحلول بشكلالأفهو نتيجة للتفاعل بين طرفين مختلفين في  : النزاع غير الوظيفي- 

 .1 تخريب و عرقلة نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها
 :و هذا يتضمن نوعين من النزاع هما : النزاع من حيث التنظيم -7-2      

فعال التي تتطلب تضامنا اجتماعيا، قد الأوهو المخطط له و الذي يستخدم للتعبير عن  : النزاع المنظم -
هداف الموجودة يتم اللجوء إلى الأيتم استخدام المفاوضات الرسمية لحله، وحين تفشل المفاوضات في تحقيق 

  .ضراب و غيرهاكالإالعقوبات الجماعية 
وهو التلقائي الذي تستخدم فيه وسائل فردية للتعبير عن النزاع مثل الشكوى، التذمر،  : النزاع غير المنظم

 .التأخر عن العمل، والغياب عنه أو تركه
  :شارة إلىالإو هنا يمكن   :النزاع من حيث المضمون  -7-0
حرى بالأدارة أو الإهي ظاهرة معلنة و تتم بين طرفين، لها الصفة الرسمية، نعني بها و  : النزاعات الرسمية-

عمال من جهة، و النقابات العمالية، أو أحيانا أصحاب المصنع الذي يضم ممثلي العمال من الأأصحاب 
جهة أخرى، و قد سميت بالنزاعات أو الصراعات الرسمية نظرا لكونها تتم بين أطراف معترف بها وفق 

 ـ 2عمالالأالنقابات و أصحاب  القانون، وهي غالبا ما تكون بين 
 

                                                             
 . 20. ص  3112، عمان ، ، دار وائل للنش3أساسيات و مفاهيم حديثة ، ط  ميموسى اللوزي : التطوير التنظي 1
 .21. ص  3101ط، ديوان المطبوعات الجامعية ، ، د : الصراع في المؤسسات  حجيلةرحالي  2 
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هي نزاعات داخلية غير معلنة، و هي تتم بين الجماعات غير الرسمية، أي بين  : النزاعات غير الرسمية-

و يظهر  . أو حتى فيما بينهم مشتركة موحدة لسلوكهم و بين مشرفيهم، جماعات من العمال لهم خصائص ،
أو اللجوء إلى أي فعل يدل على عدم  الأجهزة تلافا طاء في العمل أو التغيب أوالإببمظاهر مختلفة منها 

 .الرضا عن ظروف العمل الصناعي السائد في المؤسسة

 :  ات العملمستويــــــــــات خـــــــــــلف - 6
بالنزاع أو الصراع، إذا أنه يطلق على كل المدى الواقع من  ايصطلح على تسميته هناك مستويات لم

البسيطة الواقعة بين فردين، إلى النزاعات الحادة بين مجموعات العمل، باعتبارها كلها صراعات،  الخلافات
 تروت )تحت مفهوم واحد هو الصراع  يعقل وضع كل هذا المدى الواسع من درجات النزاع  لامع العلم أنه 

نافسة إلى الشجار، كثيرة التعدد من: الم الاالصراع يأخذ أشك لأن  willey and Trought ) و ويلي
المتصلب  نسجامالاعتداء وعدم لااالمبارزة من التنافس المعتدل المحافظ على خطوط الحوار و التفاوض إلى 

 ـ1بين المتعاملين
يجب أن تؤدي إلى الخوف والقلق إذا  لاالنزاعات داخل التنظيمات ظاهرة طبيعية ، الخلافات و إن وجود  

ع يظهر كعنصر مكون لكل النزا  أن: " ( Tapia)تابيا. يرى : التحكم فيها ار الحدود التي يمكنكانت في إط
يمكن وجود  لانزاع ، فكذلك   يوجد فرد أو جماعة دون  لا، وكل تشكيل اجتماعي . فكما أنه كيان بشري 

تفاعل وتغير وتحول  أن النزاع مرتبط بفكرة "تابيا " نزاعات و يضيف لاتنظيم أو مؤسسة دون اضطرابات و 
 . " ، أو بدونه يحكم على التنظيم بالجمودواقع أو هيكل

كما أن النزاع قد يساهم في تجنيد طاقات قد تبقى جامدة و سلبية في حالة الغياب الكلي للنزاع، وهي خسارة  
قف في كل في مواجهة الموا لخشنيعني العنف و ا لانه لأـ "إن النزاع ليس سلبيا في مجمله ،  .للتنظيم

فكار المطروحة على الساحة لمواجهة مختلف المهام داخل الأفي  اختلف، وإنما قد يكون في صورة لاتالحا
  :فيما يلي  كذلك تكمن مستويات النزاع  2 المطروحة والمواقف للأفكار التنظيم وخارجه ، وتكون بذلك إثراء

 .النزاع داخل الفرد  -  :مستويات هي لاثلقد تم التركيز على ث
 .فراد الأالنزاع بين  -                                       
  . النزاع داخل المنظمة -                                       

                                                             

 .002ص  . 3112، دار الغرب للطباعة والنشر، 2، ط بوفلجة : مبادئ التسيير البشري  غياث 1 
 . 009ص  .المرجع نفسه  2  
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 لاقاتههذا النوع يقع بين الفرد وذاته، وينعكس تأثيره على سلوك الفرد وع : النزاع على مستوى الفرد -6-0

نتيجة عدم  هوهداف المنظمة الذي هو عضو فيها. أي أن النزاع على مستوى الفرد لأفي العمل وتحقيقه 
 .قدرة الفرد على تحقيق أهدافه 

وهذا النوع من النزاع يحدث بين فرد وآخر وبين مجموعة أفراد ، كالذي  : فرادالأالنزاع على مستوى  -6-2
  .فراد وأدوارهمالأحاجات  ختلافلاومرؤوسيه داخل المنظمة ، ويحدث نتيجة  لائهورؤسائه وزميقع بين الفرد 

ة والجماعات داريالإهو النزاع الذي ينشأ بين مختلف الوحدات  : النزاع على مستوى الجماعات -6-0
 1. أسييكون أفقي أو ر  داخل المنظمة إما أن

  العوامل المؤثرة على تطور خلفات العمل : - 1
فيما يطرأ عليهما من تطورات ناتجة عن سلوك أطراف النزاع فيما نجم عنه من نتائج و  مواقفتختلف   

النزاع ، فهناك مثال مواقف النزاع التي تبدأ بخالف على أمور بسيطة ثم تتسع دائرتها لتشمل جوانب أخرى. 
وتستخدم فيها الأطراف  وهناك أيضا مواقف النزاع التي تتصاعد فيها حدة النزاع بين أطراف النزاع بسرعة،

 .تفاق فيما بعد غير ميسر بين الأطراف المتنازعةلاأساليب تلحق أضرار كبيرة بالأطراف الأخرى أو تجعل ا
كما أن هناك مواقف النزاع التي تظل في دائرة محدودة، تنتهي بتعاون أو اتفاق الأطراف على حل كل ما 

ختلافات بين مواقف النزاع في المسار الذي لاعلى مثل هذه ابينهم من تناقض. و من بين العوامل التي تؤثر 
  : تأخذه ما يلي

كلما كان إدراك أطراف النزاع أن مدى التناقض بينهم كبيرا، و أن  : إدراك أطراف النزاع الحدة و أثار النزاع-
احتمال أخذهم الضرر أو الخسارة التي تلحق بهم من جراء موقف الطرف الآخر كبير كلما زاد هذا من 

  .مواقف متطرفة في النزاع
اف يتأثر سلوك أطراف النزاع في مواجهة موقف النزاع مع الأطر  : طراف الأخرى في مرحلة النزاعالاسلوك 

، فقيام أحد الأطراف مثال : بإلحاق الضرر بالطرق الأخرى قد يدفع هذا الأخرى بما تشكله تلك الأطراف
نية مماثلة ، و عليه فإن السلوك العدواني من قبل أحد أطراف النزاع قد يدفع الآخر إلى استخدام أساليب عدوا

الطرف الآخر إلى القيام بسلوك عدواني مماثل، و السلوك السلمي التعاوني قد يدفع الطرف الآخر إلى 
 .2 ستراتيجية سليمة مماثلةا انتهاج 

                                                             

 .311. ص  0999، ي المنظمات المعاصرة ، دار زهران، عمانالمعطي محمد عساف : السلوك الإداري التنظيمي فعبد 1 
 .361. ص 0929، نظمات ، الدار الجامعية ، بيروت: السلوك الإنساني في المأحمد صقر عاشور 2 
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ت النزاع بين المشاركين في لاقاتسهل عتتباين الظروف التي  : هناك عوامل أخرى للنزاعكذلك     

ة لاق، و التعليم و العفي النوع و العمل و الثقافةاختلافهم التنظيم و بين جماعاتهم، فيكون للمشاركين بفضل 
ت يغلب أن صل و بفضل أدوارهم المتباينة، مصالح و اهتماماالأنتاج و الثروة و القوة و الهيبة و الإبوسائل 

ذواق الترفيهية و طريقة شغل الأفي الملبس و المظهر و  ختلافلاا عن لا، فضضهاتكون في صراع مع بع
أوقات الفراغ، و عن عدم تجانس خلفياتهم فيما يتعلق بالعادات و العرف و الدين، و كلها عوامل ترتبط 

في  ختلافلااإيجابيا بالنزاع داخل التنظيم، كما ينشأ النزاع بين المشاركين و الجماعات داخل التنظيم عن 
 .1المعايير و القيم المشتركة بينهم

تصال بحيث تكونت بين الطرفين حدود من الإدارة إلى الإو من هنا أرجع البعض عدم التكامل بين العمال و 
دارة، و على الرغم الإجراء عدم الثقة، و ضعف الدافع بين العمال تجاه تحصيل المعلومات الضرورية عن 

مجلس  خلالقناع وتوفير فرص المشاركة في اتخاذ القرارات من الإر من وسائل دارة لكثيالإمن استخدام 
و يندرج تقسيم العمل بين العوامل ـ . العمال، افتقر الواقع الفعلي إلى قرارات اتخذت بالفعل مع مشاركة العمال

كما أن أهدافها الخاصة و .  الأخرى عن  استقلالها، فيكون لكل وحدة في التنظيم درجة  الرئيسية للنزاع
خرى، حتى و لو أنه ينبغي أن تكون هذه الوحدات الأمعاييرها التي تتعارض مع أهداف ومعايير الوحدات 

قسام و معدل التفاعل و الأمتعاونة فيما بينها ويحتمل أن يختلف مقدارا النزاع مع تباين درجات التجاور بين 
يكون  م، مع الحاجة إلى اتخاذ قرارات مشتركة، و يحتمل أنساسين في كل قسالأعضاء الأبين  لاقاتالع

 .2 عالنزا للتخصص ارتباطا موجبا بحدوث 

 علقة المهارات القيادية لتسيير خلفات العمل :  -1
تواجه المنظمات الكثير من المشاكل و الصعوبات عند قيام العاملين بعملهم خاصة ظاهرة خلافات    

العاملين . وهنا تكمن أهمية المهارات القيادية خاصة أنفسهم، أو بين المرؤوسين و ملين العمل بين أوساط العا
هاته الخلافات بما يعود بتحقيق  علاقتها لتسييرالتخطيط ( و  –ذ القرار اتخا –المهارات التنظيمية ) الإتصال 

 تتمثل في :  النتائج المخطط لها و
 
 

                                                             

 .222 – 226ص  .المعرفة الإسكندرية، د سنة نشر، دار  ، د ط علي عبد الرزاق الحلبي :علم اجتماع الصناعة 1 
 .222ص  .المرجع نفسه  2 
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 :خلفات العمل لتسييرالاتصال لدى القائد  ةمهار  علقة -1-0
حيث يمضي القادة  ،في منظمات الأعمال الحديثة أهم مهارة من المهارات القيادية يعدالاتصال إن      
أطراف خارجية. وأغلب و أو جهات العاملين عملية الاتصال مع ب وقتهم أثناء أدائهم لمهامهم في أغل

للمعلومة وتحريفها أو عدم فهمها فتتأثر بعملية المشاكل المثارة في المنظمة يمكن أن نجد خلفها سوء إيصال 
فكل العاملين هم فريق تحكمه قواعد وقوانين معينة ومن ثم علاقات اجتماعية لتحقيق الأهداف  اتخاذ القرار.

المحددة. ولابد لأعضاء مثل هذا الفريق من التواصل في المعلومات والتوجهات، وهذا هو محور الاتصال 
 .الفعال

تصال، المعاملة بالاالإتصال بأنه فعل وحقيقة القيام  Dictionary  Webesterويبسرتقاموس يعرف 
كما يعرف  .1راسلالمديث أو الحوار أو الحراء عن طريق الآفكار و الأبالكلمات، أو الخطابات، أو تبادل 

أو  لهادارية ونقلها وتبادالإستمرار العملية لاعلومات الضرورية المالبيانات و  فيرتصال بأنه: " إنتاج أو تو الإ
 سلوك في ثيربأمور أو أخبار أو معلومات جديدة، أو التأ الغيرإحاطة  الجماعة كن للفرد أويم بحيث إذاعتها
 .2في هذا السلوك أو توجيهية و جهة معينةوالتعديل  يرماعات أو التغيالج الأفراد

 :تذكر فيما يلي  خلافات العمل  لتسيير أهمية كبيرة لهامهارات الاتصال و 
 .دارةللإسسية المؤ الثقافة لاتها جموعها ومعظم حبمنظمة الم فيالداخلية تعكس  الإتصالات -
 .عليها القراراتتبنى س تيفاهيم الالمحصاءات و الإعلومات والبيانات و المتصال ضروري لنقل الإ -
خلال نظمة، وذلك من المسها أعضاء يمار  تيعمال الالأتابعة والسيطرة على للمإحكام  فيصال يسهم الإت -

 .تعددة للمنظمةالمستويات الم عبرفراد الأ ينتنتقل باستمرار ب تيوالتقارير ال المقبلات
شاركة كأساس للقيادة المعلى مبدأ  تأكيد بعض النظريات القيادية لالصال من ختالإية همأ ر تظه -

 3 .الناجحة
 
 

                                                             

إدارة الأعمال الحديثة بين النظرية والتطبيق، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  :حمد ذياب أفتحي  1 
 .312.  ص3102

، دار الحامد للنشر و التوزيع ، التربوية ، الطبعة الأولى مؤسساتعلي العياصرة ، أحمد الفاضل: الإتصال القيادي في ال2 
 .31. ص 3116عمان، الأردن، 

قتصادية في مقياس تسيير المؤسسة ، كلية العلوم او هشام : مطبوعة محاضرة موجهة لطلبة السنة الثانية قسم علوم  بر 3  
 .22. ص  3131 -3109، صادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة محمد بوضيافالإقت
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 فعلاقة مهارة الإتصال لتسيير خلافات العمل تتمثل في : 

إلى  و كل الأمور الخاصة بنظام العمل المساهمة في نقل البيانات والإحصاءات والمعلومات والمفاهيم - 
 .بحيث تستطيع هذه الأخيرة العمل وفق صيغة تنسيقية متكاملة ، داخل المنظمةمختلف العاملين 

رائهم آو  ،انساني ونفسي تتفاعل في إطاره جهود مختلف العاملينو إداري واجتماعي علائقي نشاط  تعتبر -
  .المؤسسة لى أفضل صيغة للعمل داخل إعبر قنوات معينة للوصول و توجهاتهم وأفكارهم 

 .وتعريفهم على توجيهات العمل والأهداف المراد تحقيقها العملأفراد و تحركات إطلاع القادة على نشاط  - 
  . ضمان التفاعل الإيجابي والتبادل المشترك بين العاملين - 
التنمية من جانب المهارات للمساهمة في الإبداع و  و تنمية مختلف وسيلة فعالة في التدريب والتعلم للعاملين -

 . ل لأفضل سلوكهم روتغيي وتعديل توجيه.و من جانب آخر 
 ذ القرار لتسيير خلفات العمل : علقة مهارة اتخا - 2 –1 

إن مشاركة القائد أعضاء فريقه في اتخاذ القرارات تتيح لهم فرصة إبداء آرائهم، أفكارهم واقتراحاتهم 
 التي من شأنها أن تؤدي إلى تحسين طرق العمل، تقليص الخلاف ورفع روح المعنوية للأفراد داخل فرقهم،

جعل نمط اتخاذ القرارات نمطا تسلطيا يؤدي إلى الحد من المبادرات ، أما وتحقيق الانسجام في بيئة العمل
 ، وان الاهتمامهم بالظلم فتنشأ خلافات و مشاداتوالطاقات الكامنة داخل فريق العمل فيؤدي إلى إحساس

تطوير أداء أفرادها،  بسياسة المشاركة في اتخاذ القرارات يعد جانبا حيويا في تكوين فرق العمل لأهميته في
وحثهم على الإبداع لتحفيز قدرات الفرق على المنافسة ومواكبة التطورات المستجدة، فإتاحة الفرصة للمشاركة 

.و أكثر انتاجية و أقل عرضة  في اتخاذ القرارات يثير أفراد الفريق ويحفزهم لتحسين الأداء وزيادة الإنتاجية
 دمات و الخيبات لاسيما النفسية .لمتلف الص

إدارة ) تين الكلماعتبر رارات مثل ما ذهب إليه سيمون حينما ـــاذ القــعملية اتخ 1:الإدارة بأنها من يعرف  هناك
القرار  تخاذوا لجتهاطلوب معاالم المشكلةيد تحدنظره هو من يستطيع  فيدير الناجح فالم، ادفتين قرار( مر  –

داخلة المتموعة من القرارات مج إلىلها تحلي يمكنأي تنظيم  فيتوجد  التيعمال الأو  نهابشأ الملائم
 إلى يسلكها متخذ القرار، وتنتهي التيموعة من التصرفات مج تمثلالقرارات  اتخاذتشابكة، وعملية صنع و الم

 .ختيار الواعي للغاياتلااحة فهي عملية تقوم على المتاالعديد من البدائل  بينتفضيل بديل من 

                                                             

، مكتبة الشقري،  : إدارة الأعمال المبادئ والمهارات والوظائف، الطبعة الثانية مصطفى الخشروم ، نبيل محمد مرسي1 
 .25ص .  0992الرياض، السعودية ، 



 خلفــــــــــات العمــــل              الفصل الثالث                                               

 83 

  
أو أكثر لتحقيق محتملين  ين بديلينعملية اختيار بديل واحد من ب: "  القرار بأنه ومنه يمكن تعريف  

رجية الخاضوء معطيات كل من البيئة الداخلية و  فيزمنية معينة  فترة لالخ هدافالأموعة من مجهدف أو 
توافر   :موعها القرار هيمج يفتشكل  التيمن هذا التعريف نستنتج أن العناصر  " نظمةبالمتاحة الموارد الم

، توفرة المدية والبشرية الماوارد المركات أو دوافع السلوك، الوقت، محهداف والغايات أو الأختيار، لااالبدائل، 
 ...(سياسية، اقتصادية، اجتماعية) رجية للمؤسسة الخاالبيئة الداخلية للمؤسسة، البيئة 

ط بني إلى الخلدارة الإالعرب لعلم  ينمن الباحث ريكثيذهب ال : الفرق بين عملية صنع القرارات واتخاذها
الأخيرة رحلة المثل تمالقرارات  اتخاذ قيقة أن عمليةالح، و تخاذهادارية واالإالوحدات  فيعملية صنع القرارات 

، وذلك أن رات عملية تضامنية أي نتاج جهد مشتركفعملية صنع القرا . من مراحل عملية صنع القرارات
راحل السابقة على الم فيأعضاء التنظيم  جميعداري إشراك الإعلى التنظيم  يحتمالواقع العملي قد أصبح 

أكثر من العمل الذي يقوم به القائد أو  عنيي فلاالقرارات اتخاذ أما  .وتكوينتحضير القرار من إعداد و  اتخاذ
 الإدارة علماءرغم ذلك يذهب بعض عملية صنع القرار، و  في الاخرى رحلة المإصداره للقرار، أي  فيالرئيس 

 .1 التنظيم الذي صدرت منه إلىموعها مج في أن تنسب يجب القول بأن القرارات إلى
داخل المنظمة  فكلاهما فض الخلافات القرارات عن عملية حل المشاكل و  فلا تختلف عملية صنع واتخاذ

حترامه جملة من ا، ويمحص المدير سلامة قراراته وفعاليتها بالخطوات لتسيير خلافات العمليمر بنفس 
 : المراحل والخطوات التالية

في كثير من المنظمات الإقتصادية يصعب على المدير الإجابة  : تحديد الهدف أو المشكلة1-2-9- 
على سؤال يبدو في غاية السذاجة بادئ الأمر ألا وهو ما الهدف الأساسي من عملنا ؟ ونجد الكير من 

هذه الأسئلة قد نجحت وتوسعت أعمالها وازدادت كفاءتها والعكس المنظمات التي نجحت في الإجابة على 
 .صحيح

تعلقة المعلومات المع جمف يصبح من الضروري ادالأهديد تحبعد :  جمع المعلومات وتحليلها -1-2-2
عدم  إلىذها للقرارات يعود سببها اتخادارات عند الإتقع فيها بعض  تيخطاء االأيلها، وان أكثر تحلشكلة و بالم

شكلة، بالم علاقة لهاجدا ليس يرة ع معلومات خاطئة، أو وجود معلومات كثجموجود معلومات كافية أو 
 2 .لهاتحليوضوع و لاقة بالمعلومات ذات العالمصول على كل الحب يجوعليه 

                                                             

 . 12ص .و هشام : مرجع سابق  بر 1 
 .22ص  . 3106، رسطيف، الجزائ ،والتوزيعقة ؟، دار المجد للنشر شريف كمال عزب : كيف تتخذ قراراك بقوة وث 2 
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 : تحديد بدائل الوصول إلى الهدف أو حلول المشكلة وتقييمها3-2-9- 

والتعاون  ينوالفني الخبراءشكلة، ويتم ذلك عادة عن طريق استشارة الم لحل المحتملة ديد البدائل تحأي   
 بما فيتاحة المدية الماوارد البشرية و المعلومات و المء ضو  فيناسبة، وذلك المابتكار بعض البدائل في معهم 

بكل بديل صة الخا يجابياتالإوضوعية للسلبيات و المتقييم البدائل عن طرق الدراسة  ثم ذلك عنصر الوقت،
 الخبراتساليب الكمية، الأقتصادي و الافكار، طرق التقييم الأ: طريقة عصف  هاهمطرق عديدة أ  باستخدام
  1.السابقة

السابقة، وذلك  المعاييرف مختل بينالتوفيق  يحبذتيار أفضل البدائل اخ : اختيار أفضل البدائل4-2-9- 
ختار سيحقق المستقبلية، والتأكد من أن البديل المو  الحالية لويات الأو على  بالتركيزقدر منها أو  اكبربتحقيق 

 .ي على أخطاءيحتو  لاطلوب، وان هذا البديل المف الهد
القرارات هي تنفيذ القرارات طبقا  اتخاذعملية في سة الخامطة الخ : إصدار القرار وتنفيذه 5-2-9-

مراقبتها لكي التأكد من أن القرار  ثماحة، المتمكانيات الإدوات و الأساليب و للأ ستنادلاباو  تجاهاتهاواتها لوجها
 . وضوعةالمداف الأهسيحقق 

قد انتهت،  اتخاذ القرارتكون مرحلة  لا بعد وضع القرار موضع التطبيق : تقييم نتائج القرار6-2-9- 
ها طبيعة همأ  يرةتعتمد على عوامل كث تيولكن تظل مرحلة أخرى هامة وهي تقييم نتائج تطبيق القرار وال

النتائج  يحققخذ المتبه، والتحقق من أن القرار  المتأثرينشخاص الأالقرار، وتوقيته وتكاليفه، ومعايريه و 
 2 رجوةالمهداف الأغوبة و المر 

 يمكننا القول بأن لمهارة المشاركة في اتخاذ القرار نتائج وآثار إيجابية مهمة تتمثل في :
، التعاون، الغيرو  احترام الذاتيجة تقدير و تحقيق الرضا الوظيفي نت المردود الإيجابي و تحسين الأداء و- 

 ...الغيابات تعزيز الالتزام بأهداف المنظمة، تقليص دوران العمل ونقص 
هذا ما أدى بالقادة في وقتنا الحالي إلى مشاركة العاملين اتخاذ القرار من أجل التوصل إلى وسط مهني      

 .أفضل 
 
 
 

                                                             
  .22شريف كمال عزب : مرجع سابق . ص  1
  .51ص و: مرجع سابق.  هشام بر 2 
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 مهارة التخطيط لتسيير خلفات العمل :علقة  – 0 – 1
، أهداف تسعى لتحقيقها و العمل على انجاحها أو مؤسسة أو مصلحة أو هيئة عامة لكل منظمة  

مة ما يجب ظوواجبة التنفيذ فالتخطيط  يعتبر الوظيفة الأولى و الأهم في العملية الإدارية . حيث تحدد المن
عليها أن يكون ، كما تحد الزمان و المكان والإجراءات الازم اتباعها وكذا تعين الموارد  أن يكون و ما

المادية و تجنيد الموارد البشرية التي تحتاج إليها لإتمام و إنجاز العمل على أحسن بصمة ، وذلك عن طريق 
في قالب زمني معين على تحديد الأهداف ووضع السياسات و الأطر، ثم  تحديد الإجراءات والقواعد المتخذة 

 .ضوء التوقعات للمستقبل، والعوامل المؤثرة فيه 
هو أسلوب علمي يجيب على ماذا ننتج من سلع  1على أنه : تعريف التخطيطومما سبق يمكن 

وخدمات ولمن، و كيف و متى وبكم ننتجها، فالتخطيط هو " مجموعة المهام الإدارية التي تهدف إلى تحديد 
 هنري فايولوقد استخدم المهندس الفرنسي  ."بلية للمؤسسات، وطرق تحديد هذه الأهدافالأهداف المستق

أي تنبؤ بدلا من   prévoyanceالذي يعد من جيل رواد علم الإدارة في الدلالة على التخطيط اصطلاح 
كون عليه ، إذ يقول هنري فايول : " إن التخطيط هو في الواقع عملية تنبؤ بما سي planification اصطلاح

 .المستقبل مع الإستعداد الكامل لمواجهته 
 2: لتسيير خلافات العمل تتمثل في التخطيطتوفر مهارة أهمية ف

وعدم التأكد  ييراجهة التغلمو أصبح التخطيط أمرا ضروريا  وعدم التأكد: ييرمواجهة ظروف التغ 1-3-9 -
عليه أن يعرف طبيعة الظروف نما ، وإ يستطيع أن يضع أهدافه فقط لادير فالمستقبل، المالذي ينطوي عليه 

 . كل ذلك بأهدافه المتوقعة وعلاقةتملة والنتائج يرات المحستقبلية، والتغالم
ديرين المتتطلب العملية التخطيطية من  : سسةالمؤ على أهداف  التركيز في ينوظفالممساعدة  2-3-9-

ما يقومون به  ينذلك، ومنه إمكانية إجراء عملية الربط ب في لينالعامؤسسة، وإشراك المالتعريف بأهداف 
 .أكبرهداف النهائية للمؤسسة بكفاءة الأ ينوب (الوسائل)

ديدا أفضل، والوسائل تحرجوة المهداف الأديد تحيتضمن التخطيط  قتصادية:الإ الوفرات تحقيق 3-3-9-
 التاليهد، وبالجالوقت و  فيراختصار وتو  إلىهداف، وهذا يؤدي الأوالطرق الواجب إتباعها لتحقيق تلك 

  .تاحة للمنظمةالمدية والبشرية الماوارد المسراف، وحسن استخدام الإخفض التكاليف ومنع 

                                                             

 . 21ص  . 3103، ر، دار الخلدونية، القبة القديمة، الجزائغول فرحات : مدخل إلى التسيير 1 
 .  09ص  .هشام برو : مرجع سابق  2 
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ديرين من تصميم أنظمة جيدة للمن يمكإن التخطيط الفعال  : التخطيط يسهل عملية الرقابة 4-3-9-

سطرة المهداف الأقيق تحداء، ومعرفة مدى الأالرقابة تعتمد على تقييم  لأنؤسسة الم فياء الأدللرقابة وتقييم 
  .وضوعة يسهل عملية الرقابةالمو 

تها مع اختيار الطريقة هميوليات حسب أ الأتسعى لتحقيقها، وتقرير  التيهداف الأنظمة و الميد واقع تحد - 
 . دفالهتاحة لتحقيق المناسبة من بني البدائل الموالوسائل 

فيها، ويتأتى ذلك لكونه يوفر  لينسام والعامالأقف الدوائر و مختل ينهود بالجيساعد التخطيط على تنسيق   -
ف مختلث يعرف كل شخص وعلى بحيوخاة المتهداف بالأمن حيث معرفتهم  نينزم للمعاللاالتوجيه 

 .هدافالأقيق تلك تح فيستويات دوره الم
يساعد التخطيط على تقييم الأداء، ويرفع من الكفاءة والفعالية الإدارية،  متابعة و تقييم الأداء: -1-0-5

ويرشد المدير والقادة إلى القرارات الصائبة، ومتابعة أو تقييم الخطة يكون على شكل دوري في نهاية كل يوم 
 .1أو كل شهر أو كل سنة، أو على شكل دائم يسير بالتوازي مع خطوات التنفيذ أولا بأول

هناك مهارات و علاقتها لتسيير خلافات العمل و تطرقنا فيما سبق أهم المهارات القيادية التنظيمية    
من خلال الوقوف على أهم المهارات التي لاحظنا أنها تتوفر في مسؤولة المؤسسة أخرى للقائد دور فيها 

 :محل الدراسة نذكر منها 
 مهارات التحفيز داخل الفريق فيما يليتتمثل أهمية  : دور القائد في تحفيز فريق العمل:  

الحوافز هي ذلك النظام الذي يتبعه الرؤساء بصفة عامة والقادة بصفة خاصة في تقديم المكافآت وتشجيع 
تنمية أنفسهم  هذا يؤدي بهم إلى. أفضلأدائهم للوصول إلى إنتاجية  تحسينبهدف تحفيزهم نحو  العاملين 

  . المطلوب العمل عالي منللبقاء دائما في مستوى 
تحقيق جو من الرضا عن العمل لدى المرؤوسين مما  بأن تسهم فيقائد هذه المهارات للتوفر  كما

وأن يسعى القائد بربط المكافآت بشكل عادل . ق أهداف المنظمةيدفعهم للحرص على المصلحة العامة وتحقي
تظهر في جذب العمالة الماهرة واستقطابها  و مساواة بين جميع العاملين لأنها تؤثر على السلوك إيجابيا و

  .للعمل داخل الفريق
 الحد من الغياب والتأخر عن مواعيد العمل . -
  .الاحتفاظ بالأفراد الماهرين، و تطوير مهارات الأفراد الآخرين -

                                                             

 . 31 – 09ص  .مرجع سابق   و: هشام بر1 
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  حيوي كوسيلة اتصال فعالة تماعات تعتبر عنصر جالاإن إدارة :  إدارة الاجتماعاتفي  دور القائد

، حيث يمكن من خلالها تحقيق الأمور الجماعات خاصةأو على مستوى ككل على مستوى التنظيم 
 : التالية

المتعلقة بالمواضيع الكبيرة، وذلك من صائبة متأنية و قرارات  ونظرة ثاقبة التوصل الى دراسات كاملة  -
الإنصات الآراء و  بناءة القائمة على المشورة وتبادلخلال تنوع خبرات وتخصصات الأعضاء ونقاشاتهم ال

 .الحيد لبعضهم البعض 
التوصل إلى قرارات جماعية تتسم بالنضج والعمق والصدق والموضوعية بعكس القرارات الفردية التي  -  

 تتسم أحيانا بالتحيز والمصالح الشخصية .
والأقسام داخل المنظمة الواحدة أو مع  المصالحأعضاء كل بين  المبذولة التنسيق بين مختلف الجهود  - 

 .المنظمات الأخرى 
 .لخبرة بمن هم أقدم منهم ممارسة وتجربةكتساب الاإتاحة الفرصة للعاملين  - 
 .صنع القرارفي آراءهم وتوجيهاتهم ووجهات نظرهم  فتخ المجال للقادة لتقديم - 
المهنية في و امكانياته توضيح قدرة ومهارة القائد على إدارة الاجتماعات بنجاح، وتوضيح خبرته وكفاءته  - 

 .الاجتماع 
مهاراتهم ليصبحوا قادة  وتطوير لتحمل المسؤولية مستقبلا،لتدريب العاملين واعدادهم  الفرصة منح -

 .بلقالمست
 نتماء للمنظمة وغرس روح الإخلاص .لااالعاملين من تنمية قيم الولاء و  جتماعات تمكنلاالمشاركة في ا -
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 خلصة الفصل :

منظمة إن إدارة وتسيير الموارد البشرية أصبحت تمثل مهمة ومسؤولية جد صعبة، هذا لأن تحقيق ال  
بشكل كبير برفع إنتاجية رفع الإنتاجية وتحسين أدائها مرتبط ات العمل و ــخلافلأهدافها وعلى رأسهم تسيير 

 حسين أداء الأفراد العاملين بها. وت
رتباك و القلق و التوتر في جميع لاايؤدي إلى  الخلافات إلى أنواع متعددة منمعرضة  منظمة  فأي 

يوجد نموذجا مثاليا و قواعد محددة  لاطراف و بالطبع فالأمرافقها التنظيمية مما يجلب الضرر إلى كل 
 التقليل من حدة انتشارها داخل بيئة العمل  ظاهرة مستمرة و يمكن لأنها نهائيا الخلافاتللقضاء على هذه 

لي ووفق وهذا العمل يقتضي إعادة بناء تركيبها بشكل عم. سباب التي تؤدي إلى ظهورها الأبالقضاء على 
عن طريق زيادة المستوى و تخفيف تأثيرات الفروق، يتم ذلك ل العمل مث أسس واقعية و تحسين العلاقات

وكذا خلق المناخ القادة قدرات ومهارات ومواهب الرؤساء و  و العمل على تنمية، عقد برامج التوعيةالثقافي و 
وثقافتهم، قدراتهم، مهاراتهم و  هذا ما يستدعي القيام بالتغيير في خصائصهم .والجو الملائمين للإبداع البشري 

وتدعيم هذه العملية بتوفير مجموعة من العوامل أهمها: الحوافز المناسبة، السياسات الإدارية الجيدة، القيادة 
 .الإدارية الفعالة والعلاقات السليمة والاتصال في الاتجاهين
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 الفصل الرابع  : منهجية البحث و التعريف بميدان الدراسة 
 

 تمهيد 
  I –   منهجية البحث 

 المنهج  – 0     
 أدوات جمع المادة العلمية  – 2     

 ةــــــالمقابل – 0 – 2          
 ان ــالاستبي – 2 – 2          

 بعض القواعد و القياسات الإحصائية  – 0    
 ينة عال – 4    

 II   - ة ــــدان الدراســـف بميــالتعري 
 ة ـالمجال الجغرافي للدراس – 0     
 المجال البشري  – 2     
  ةـالمجال الزماني للدراس - 0     

  خلصة الفصل
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 تمهيد :

 
و تسيير خلافات العمل   القياديةالمهارات بين التعرف على العلاقة  أكثر بموضوع الدراسة و  للإحاطة       

 على الجانب الميداني نظريا، قمنا بإسقاط  ما تم دراسته ط للسلوك التنظيمي داخل المؤسساتعتبارهما أنمااب
عتبارها وحدة التحليل ابسعادة في ثانوية محمد بن عبد الرحمان الديسي ببو ، من خلال تطبيقه على العاملين 

 الرابع، خصص الفصل ثنيناهذا الجانب إلى فصلين يم فقد تم تقس عليهو . الخاصة بمجال دراستنا الحالية
القياسات و هجية البحث  بتعريف المنهج المتبع و أدوات جمع المادة العلمية و استعمال بعض القواعد نلم

تحليل وتفسير لعرض و  الخامسالمؤسسة محل الدراسة والفصل  تقديم، وكذا حجم العينة و الإحصائية
، ثم مناقشة النتائج على إجاباتهم تفريغ بعد الاستبيانحول محاور  العينةالبيانات الخاصة  بإجابات أفراد 

الدراسات السابقة  للوصول إلى نتائج  تساعد في الإجابة ، و التي تم طرحها مسبقا الفرضيات ضوء صحة 
 .المناسبة تقديم التوصياتالدراسة و  يةاشكال على
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I. ة البحثــــــمنهجي : 

 : منهجال -0

الذي يهدف إلى جمع أوصاف الظاهرة تماد على المنهج الوصفي علدراسة هذا الموضوع تم الا
لذي يعتبر ا .1 كتشاف الأسباب الكامنة وراء الظاهرةاالمدروسة بدقة وواقعية ويتعداه إلى تحديد علاقاتها و 

حيث  المنهج الأنسب للبحث عن طبيعة العلاقة بين المهارات القيادية وتسيير خلافات العمل في المنظمات
لجماعة معينة،  يعرف بأنه : ــمحاولة منظمة لتقرير، تحليل وتفسير الوضع الراهن للظاهرة الاجتماعية أو

فالدراسة الوصفية هي التي تتضمن دراسة  .مها يهدف للوصول إلى بيانات يمكن تصنيفها، تفسيرها وتعمي
حيث تم الاعتماد على الدراسة الوصفية كونها تهدف إلى اكتشاف الحقائق ووصف   ".الحقائق الراهنة

 .الظواهر وصفا دقيقا
وتحديد خصائصها تحديدا كميا وكيفيا، كما يتم استخدامه أيضا من أجل معرفة كل حيثيات الظاهرة موضوع 

وقد .2 ومختلف الأسباب والعوامل التي تتحكم فيها، من أجل استخلاص نتائج يمكن تعميمها مستقبلاالدراسة 
تم الاستعانة في هذه الدراسة بالمنهج الوصفي باعتباره المنهج الأنسب لدراسة الظواهر الاجتماعية للوصول 

لعمل في المؤسسة الجزائرية إلى معرفة دقيقة عن موضوع المهارات القيادية و علاقتها بتسيير خلافات ا
عامة و ثانوية محمد بن عبد الرحمان الديسي خاصة ، حيث يسمح المنهج بتوفير صورة عن الوضع الحالي 
للظاهرة المدروسة بوصفها وصفا موضوعيا ومن ثم تشخيصها و الكشف عن مختلف عناصرها وتحليل تلك 

اهرة ونتائجها بالاعتماد على الأسلوب الإحصائي ، البيانات، قياسها وتفسيرها والتوصل إلى وصف دقيق للظ
 . ستمارة في جمع البياناتلاامقابلة و الملاحظة، الوكل من 

 : لمادة العلميةوات جمع ادأ -2
وهي خطوة هامة في الدراسة الميدانية التي تعتمد أساسا على العديد من التقنيات والوسائل والأدوات 

ستمارة اعتماد على ا اختبار الفرضيات تم وللإحاطة أكثر بموضوع الدراسة و والمراجع والمصادر العلمية، 
 والمقابلة كأدوات لجمع البيانات.الإستبيان 

 
                                                             

 6. ص  3116، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 0دخل لمنهجية البحث الاجتماعي، طأحمد  عياد  : م 1 
، ديــوان المطبوعـــات الجامعية 2ي العلوم السياسية والاجتمــاعية، ط عبد النــــاصر جندلي : تقنيات ومنـاهج البحث العلمي ف2 

 . 310 – 311. ص  3101الجزائــــر، 
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تعد تقنية المقابلة من أهم أدوات جمع المعطيات في دراسة الأفراد والجماعات الإنسانية  : المقابلة -2-0

الباحث مجموعة من الأسئلة مدروسة ومدققة وهادفة من  ويعد التحقيق بواسطة المقابلة تقنية يطرح خلالها
  1أجل خدمة موضوع البحث على مجموعة مختارة من عينة البحث

عبارة عن " محادثة شفوية تتم بين الباحث والمبحوث أو مجموعة من المبحوثين بهدف الوصول إلى فهي 
ما مواقف أو حقائق معينة يسعى الباحث للحصول عليها من أجل إعطائه تفسيرات للظاهرة المدروسة 

كتشاف اللأفراد و  كتشاف الحوافز العميقةاوهي أفضل التقنيات لكل من يريد  2يساعده على تحقيق هدفه منها 
 *وفي الدراسة الحالية تم تطبيق تقنية المقابلة . 3 الأسباب المشتركة لسلوكهم من خلال خصوصية كل حالة

عتبارها القائدة للمنظمة من أجل الوقوف على امع مديرة ثانوية "محمد بن عبد الرحمان الديسي" ببوسعادة ب
و  معرفة علاقتها بتسيير وتسوية خلافات العمل التي تنشأ بها.المهارات القيادية التي تتمتع بها ومحاولة 

 حول الأسئلة التالية :التي كانت محاورها تدور 
 ؟ماهي أنواع الخلافات الموجودة بين العمال  –أولا   

 ؟سباب نشوب هذه الخلافات أماهي  –  ثانيا
  المتخذة (جراءات الإ)  ؟هذه الخلافات بين العمال  كيف تسير –  ثالثا

 ؟كيف ذلك ؟ هل لمنصبك دور في حل هذه الخلافات  –رابعا 
 ؟ماذا تقترح لتفادي هذه الخلافات  –خامسا

 
 
 
 
 

                                                             

كتاب جماعي: منهجية البحث العلمي و تقنياته في العلوم الاجتماعية ، المركز الديمقراطي العربي للدراسات الإستراتيجية و  1 
 . 21. ص  3109السياسية والاقتصادية ، برلين، ألمانيا، 

، دار صفاء ،الأردن، 0بيق(، طث العلمي )النظرية والتطربحي مصطفى عليان، عثمان محمد غنيم: مناهج وأساليب البح 2 
 013. ص  3111

، دار القصبة للنشر، الجزائر،  13، ط لعلوم الإنسانية ، تدريبات عمليةموريس أنجرس: منهجية البحث العلمي في ا 3 
 .092. ص 3116

 ( 13*أنظر دليل المقابلة في الملحق رقم ) 
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 : ستمارة الاستبيانا -2-2

عتماد في هذه الدراسة أداة الإستبيان وهي عبارة عن جدول من الأسئلة التي ترسل باليد إلى الاتم 
ستجوابهم بطريقة اوهي تقنية مباشرة للتقصي العلمي تستعمل إزاء أفراد وتسمح ب 1 ختيارهماالمبحوثين بعد 

عتمادا على إشكالية ا ، يتم بناءها 2موجهة والقيام بسحب كمي بهدف إيجاد علاقات رياضية والقيام بالمقارنات
 الدراسة وفرضياتها.

في البحوث الإمبريقية ، بالإضافة إلى إن الاستمارة تكتسي أهمية بالغة  ستمارة الإستبيان:ابناء  -2-2-0
معة عن طريقها ، كما أنه يمكن أن تكون معظم أفراد العينة المبحوثة جالكمية الهائلة من المعلومات الم

الإدلاء  بالمعلومات و التصريح بها بشكل أو ترفض استعمال الإستمارة بالمقابلة خوفا من المواجهة المباشرة 
 مباشر . 

حول موضوع علاقة المهارات القيادية بتسيير  رئيسية في البحثكأداة ستمارة م إعداد الإلتحليل ت      
عتماد على تساؤلات الإشكالية والفرضيات لابا خلافات العمل لدي العاملين داخل المؤسسة ميدان الدراسة 

  :تمثلت في  رئيسية، محاور ثلاثةعلى المطروحة، على شكل مجموعة من الأسئلة موزعة 
: و يضم  )عمال ثانوية محمد بن عبد الرحمان الديسي( ر الأول خاص بالبيانات الشخصية للمبحوثينالمحو 
، المستوى التعليمي ، تبين خصائص العينة و هي الجنس، السن  16السؤال إلى  10 السؤال  .أسئلة من16

 الخبرة المهنية ، منصب العمل ، الحالة الإجتماعية .
مقسمين  حسب أبعاد المهارات القيادية أجزاءثلاثة المحور الثاني خاص بالمهارات القيادية : و يتكون من 

وصولا  10رقم  بتداء من السؤالا  أسئلة 12بيانات حول مهارة الإتصال و تضم ضم القسم الأول كالتالي : 
 أسئلة 01 احتوى علىالتغيير، و بيانات حول مهارة إدارة متعلقا ب فيما كان القسم الثاني،  12إلى السؤال رقم 

بيانات حول مهارة التخطيط ليكون القسم الثالث خاص ب، 02 إلى غاية السؤال رقم 19 رقم من السؤال بتداءا
 32سؤال رقم وصولا لل 09 رقممن السؤال  بداية أسئلة  19ضم  ،

إلى غاية السؤال  32من السؤال رقم بداية سؤالا  32 احتوى علىو ، الثالث خاص بخلافات العملور حالم
51 . 
 

                                                             

ص . ، المكتب الجامعي الحديث ، د ت 3، التصميم والمنهج والإجراءات ، طلغريب عبد الكريم : البحث العلميمحمد ا 1 
010.  

 .311ص  . موريس أنجرس: مرجع  سابق 2 
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 صدق وثبات أداة الدراسة :  -2-2-2

ختبار لاالبناء، والذي يدل على درجة يقيس ا ستمارة الإستبيان من أهم شروطايعتبر الصدق  أ. صدق الأداة:
 .1ما وضع لقياسه، والصدق نوعان صدق المحتوى والصدق الذاتي

هو يمثل العلاقة بين الصدق والثبات، وهو صدق الدرجات التجريبية للاختبار بالنسبة الصدق الذاتي :  -
 للدرجات الحقيقية التي خلصت من أخطاء القياس ويحسب وفق المعادلة التالية :

 . √معامل الصدق الذاتي= معامل الثبات
تجاهات اعن سلوك و تساقه فيما يقيسه من معلومات ا: يعتبر ثبات المقياس على دقته و الثبات  -ب

 حيث  تطبيقه على نفس عدد المبحوثين، تساق المقياس من خلال تكراراالمبحوثين ويمكن التحقق من ثبات و 
 .2ستقرار نتائج المقياسابما يعني  أن التوزيع المتكرر يظهر مدى خلو إجابات المبحوثين من تأثير العشوائية

نباخ  والصدق  لفا كروأستمارة الإستبيان من خلال حساب معامل الثبات بتطبيق معادلة اختبار محاور اتم 

 : ، فكانت القيمة كما يلي الذاتي بعد التوزيع
 ستمارة الإستبياناختبار صدق وثبات انتائج  : (12الجدول رقم )

 مستوى القياس الصدق الذاتي نباخ ألفا كرو  معامل عدد الفقرات اورــــــــالمح

 مرتفع 1.926 1.952 12 المهارات القيادية
 مرتفع 1.921 1.91 19 خلفات العمل

 مرتفع 1.962 1.925 51 قياس الصدق الكلي
  

، ننجد أن معامل ثبات ألفا كرونباخ spssعتمادا على مخرجات برنامج ا من خلال الجدول السابق و     
وهو ما يعبر على أن هناك  (1.71تجاوزت معدل القبول ) مرتفعةوهي نسبة  (1.176ستبيان يساوي )لال

 وثبات قوي في عبارات الإستبيان. صدق

                                                             

 .002ص  . 3112، لنشر والتوزيع والطباعة ، الأردن، دار الميسرة ل 10، ط ذر الضامن: أساسيات البحث العلميمن1 
 ،العلوم الاجتماعية، مؤسسة حسين راس الجبل للنشر والتوزيع، الجزائرمنهجية البحث في نادية سعيد عيشور وآخرون:  2

 .262ص  .3102
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تم الاعتماد في تبويب بيانات هذه الدراسة وتحليلها من  بعض القواعد و القياسات الإحصائية : -0
 : أجل الوصول إلى النتائج على

وتتمثل أدوات  -لمعالجة المعطيات الكمية الناتجة عن تطبيق استمارة البحث  الأسلوب الوصفي : -أ
  :الإحصاء الوصفي في

 . التكرارات والنسب المئوية: التي تعبر عن استجابات المبحوثين عن عبارات الاستمارة  -
 .: لإبراز إجابات عمال التنفيذ الدوائر النسبية -

  الأسلوب الاستدلالي :  -ب 
  عتماد على مخرجات برنامجالاستعانة و لاختبار صحة فرضياتها، تم ااعلى تساؤلات الدراسة و للإجابة 

حيث تم في تفريغ بيانات الاستمارة وتبويبها،  ، 22إصدار  spssالحزم الإحصائية للعلوم الإجتماعية  
 بحساب : الاكتفاء 

 .  لحسن المطابقة لمعرفة الفروق بين عبارات الاستمارة  : (Key deux) 2اختبار كا   -
للاستقلالية في الجداول المركبة ومن تم تحويلها لمعامل التوافق لمعرفة  : (Key deux) 2كا  اختبار  -

 . المتغيراتقوة العلاقة بين 
 ختبار ألفا كرومباخا  -

 : ةــــــعينة الدراس -4
تعرف العينة على أنها هي جزء من مجتمع الدراسة الذي تجمع منه البيانات الميدانية وهي تعتبر 

، والتي 1جزءا من الكل بمعنى أنه تؤخذ مجموعة من أفراد المجتمع على أن تكون ممثلة لمجتمع البحث 
 عمال ثانوية "محمد بن عبد الرحمان الديسي".تكون ممثلة لمجتمع البحث المتمثل في 

ستهدفت ا، ية "عبد الرحمان الديسي" عامل بثانو  027يتكون مجتمع البحث في الدراسة الحالية من 
 بالمؤسسة محل الدراسةالدراسة البحثية الحالية المسح الكلي للعمال )أساتذة، عمال مهنيين، إداريين( 

غير  ةستمار ا 02وتم حذف  002سترجعت منها ا الإستبيان ستمارةا عامل وزعت عليهم 027والمكونة من 
 .%11ستجابة بلغت امعبرة أي بنسبة 

 
                                                             

، الجزائر، ر الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، دا0لعلمي في العلوم الاجتماعية ، طتي: مناهج وأدوات البحث ا رشيد زروا 1 
 .221ص  . 3112
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 : خصائص العينة -4-0
 توزيع العينة حسب متغير الجنس: - -4-0-0
 حسب متغير الجنستوزيع العينة يمثل  : (10لجدول رقم )ا

 

 % 54تقدر بـ  والتي الإناث العاملين بثانوية "محمد بن عبد الرحمان الديسي"نسبة  أن أعلاه الجدوليبين  
أكثر توجها للعمل  النسوي  عنصر أن الملاحظ ومن ،%47ـ التي قدرت نسبتهم ب الذكور منهم نسبة من أكبر

من  قبولاالمهنة أكثر هذه  باعتبار .النساء مع أكثر يتناسبفي المجال التربوي، مما يدل على أن هذا العمل 
، و من جهة التربية و التعليم من جهة قطاع فيعلى العمل خاصة   المرأة يشجع أن المجتمع  كما طرفهن ،

أخرى أكثر المترشحين لهاته المسابقات تكون من فئة الإناث لأنهن الأكثر تخرجا من الجامعات الجزائرية 
 أما الذكور فيتجهون إلى قطاعات أخرى خاصة التجارة ت . فوان المرأة فرضت نفسها في العديد من المجالا

 توزيع العينة حسب متغير السن :يمثل (  14الجدول رقم )  -4-0-2

مما مجتمع فتي  فهو سنة ، 51إلى  01يبين الجدول السابق أن أغلب العينة المبحوثة يتراوح سنهم ما بين 
بثانوية "محمد بن عبد الرحمان الديسي" الذي يعمل و المردود المقبول بالأداء الحسن يعكس تمتع المؤسسة 

و ديمومة  ستمراريتهاانسحابه منها للمحافظة على اوعدم ،ستقرار العامل في الوظيفة التي يعمل بها اعلى 
 .الولاء الوظيفي للمنظمةنتماء و لاالعمل تؤدي إلى غرس روح ا

46

54

ستوزيع العينة حسب متغير الجن( 04)شكل رقم 

ذكور 

إناث

16

78

6

ن الستوزيع العينة حسب متغير ( 05)شكل رقم 

30افل من 

50 - 30

فأكثر 50

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %16 16 ذكر
 %51 51 أنثى

 100% 05 المجموع

 النسبة المئوية التكرار السن
 %06 06 21أقل من 

21 – 51 22 22% 
 % 16 16 51أكثر 

 011 011 المجموع
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 : المستوى التعليمي  توزيع العينة حسب متغير - 4-0-0
  يمثل توزيع العينة حسب متغير المستوى التعليمي ( :15الجدول رقم )

 

 
نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلب العينة المبحوثة هم من فئة المستوى التعليمي الثانوي       

من  % 31تليها نسبة  %41بحيث نجد أن فئة التعليم الثانوي يشكلون النسبة الأكبر التي بلغت  ،والجامعي
فئة الدراسات العليا المتخصصة و فئة التعليم الثانوي لمنهم  % 11إلى جانب  %الأساتذة  لفئة الجامعيين ،

بالثانوية الذين تم تعيينهم  هذه الفئة الخاصة من الأساتذة ينتمون إلى فئة الأساتذة كبار السن القدامى
وترقيتهم إلى أساتذة التعليم الثانوي في النظام التعليمي الجزائري القديم، في حين نجد أن أغلب العمال 

 بتدائي.لامنهم من فئة التعليم ا %1المهنيين من فئة التعليم الثانوي إلى جانب 
التربية والتعليم الذي يبنى على ما يعكس السياسة التشغيلية في الجزائر خاصة في مجال وهو  

رتفاع نسبة الإداريين من فئة التعليم الثانوي راجع إلى سياسة الجزائر إلى ا، و العلمية أساس الشهادة
المنقطعين عن الدراسة يتوجهون إلى التكوين المهني الذي يمكنهم من شغل مناصب إدارية مثل مشرف 

المستويات الدنيا المتكونين من شغل مناصب عمال مهنيين، أما ، كما يمكن لأصحاب أعوان إداريةتربوي أو 
الأساتذة فتشغيلهم يكون على حسب الشهادة والتخصص خاصة أصحاب الدراسات العليا الذين تعطى لهم 

 .الأولوية في التدريس وشغل المناصب الإدارية السامية
 
 

4 6

48

31

11

توزيع العينة حسب متغير ( 06)شكل رقم 
المستوى التعليمي

إبتدائي

متوسط

ثانوي

جامعي 

 المئويةالنسبة  التكرار المستوى التعليمي
 % 11 11 بتدائيا

 % 16 16 متوسط
 % 12 12 ثانوي 
 % 20  20 جامعي

  %00 00 دراسات عليا
 011 011 المجموع
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 الخبرة المهنية : توزيع العينة حسب متغير-4-0-4
 : المهنية توزيع العينة حسب متغير الخبرة يمثل (  17الجدول رقم ) 

 
فقط من العمال في الخمس سنوات  %02وبالنظر إلى النسب الدنيا فإننا نجد أن المؤسسة وظفت     

كتفاء والتشبع في الوظائف لدى المؤسسة وهو ما يفسر كذلك الحالة التي لاالأخيرة وهو ما يفسر حالة ا
التي منعت الوزارة من فتح مسابقات للتوظيف وتوقف  الكوروناتعيشها الجزائر خاصة في فترة جائحة 

موظفين داخل التنظيم و يعود بالإيجاب في التحصيل بكل ال استقرارويعكس  الحركات النقلية للموظفين.
 أنواعه .

 :الحالة العائلية  توزيع العينة حسب متغيريمثل  -4-0-5
 توزيع العينة حسب متغير الحالة العائلية : ( 16الجدول رقم )

 

مما يدل  %75يتبين من خلال الجدول أعلاه أن أغلب العينة المبحوثة من فئة المتزوجين التي بلغت نسبتها 
تدفعهم إلى المؤسسة التربوية محل الدراسة من خلال حوافزها المادية وتوزيع الأجور على موظفيها على أن 

مرتبطين في المؤسسة يجعل منهم موظفين  ةوجود فئة المتزوجين بنسبة كبير وتكوين أسر، كما أن  الزواج
ستقرار الاو  الأمن المادييسعون من خلال الوظيفة التي يشغلونها إلى تحقيق بمسؤوليات عائلية مما يجعلهم 

 . رتفاع نسبة البطالةاوحفظ كرامة أسرهم خاصة في ظل الأوضاع الاجتماعية الصعبة كتفاء لال الوظيفي

12

44
31

13

توزيع العينة حسب متغير ( 07)شكل رقم 
الخبرة المهنية 

5أقل من

سنوات 10-5

سنة 10-15

فما فوق 15

65

32

3
توزيع العينة حسب الحالة( 08)شكل رقم 

العائلية 

متزوج

أعزب

مطلق

 النسبة المئوية التكرار الخبرة المهنية

  %03 03 15أقل من 
15 - 01 11  11%  
01 –  05 20 20%  
  %02 02 فما فوق  05

 011 011 المجموع

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 %65 65 متزوج
 %23 23 أعزب
 %2 2 مطلق

 100% 011 المجموع
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II  -  : التعريف بميدان الدراسة 
 سيتم أخدها منتضمن كل ما يتعلق بخصائص ومواصفات العينة التي  ت : المجال البشري للدراسة -0

عموما يقصد به جميع الأطراف التي تعمل في المؤسسة من إطارات، أساتذة ، إداريين . مجتمع الدراسة
ثانوية محمد بن عبد الرحمان عمال مهنيين، المكونين لمجتمع الدراسة، حيث بلغ عدد العمال في 

 : كالتاليعامل موزعين  027الديسي ب 
                                          10 مدير الثانية : -
 10 ر :ــــاظــــــــــــــــــالن -
 10مستشار التربية :  -
 10مستشار التوجيه و الإرشاد المدرسي و المهني :  -
 10مقتصد :  -
 25عدد الأساتذة : -
 05ن : ــــــــــــن الإدارييـــــــــالموظفي -
 00عدد المشرفين التربويين :  -
  31ن : ــال المهنييــــــــعدد العم -
 الرحمان الديسي" ببوسعادة . عامل بثانوية "محمد بن عبد 011عينة من  قتصرت الدراسة علىا

ر تسيية لالعلاقة بين المهارات القياديتبحث الدراسة الحالية في معرفة  : المجال الموضوعي للدراسة -2
 . ة(للقائد )مديرة الثانويخلافات العمل من وجهة نظر العمال 

 النظري تجلى في المدة التي تم استغراقها لإكمال هذه الدراسة بشقيها ي للدراسة : المجال الزماني -0
  : والميداني. وقد تمت عبر المراحل التالية

 ، تمثلت في الفترة التي تم فيها2122  – 2120كانت في بداية الموسم الجامعي لسنة  المرحلة الأولى :-
لمية على مستوى قسم اختيار موضوع الدراسة، ومن ثم مناقشته مع الأستاذة المشرفة وأخذ موافقة اللجنة الع

، ثم بداية الشروع في جمع المادة العلمية بخصوص موضوع الدراسة من مختلف المصادر علم الاجتماع
  . والمراجع
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، ليقع الاختيار  تزامنت مع بداية البحث عن المؤسسة التي تتناسب مع طبيعة الدراسة : المرحلة الثانية-
بالنظر للتسهيلات التي تمنحها في بداية الأمر،  بمدينة بوسعادة ثانوية محمد بن عبد الرحمان الديسيعلى 

الموضوع على كما تم طرح  ،كثرالمؤسسة أ جولة استطلاعية قصد التعرف علىوالسماح للباحثة بإجراء 
ستقبال لا. حيث تم الترحيب و اع تطبيق هذه الدراسة في الثانويةالمسؤول المباشر و معرفة ما إذا كنا نستطي

من طرف مديرة الثانوية و كل الطاقم الإداري و التربوي . ولم تبخل علينا بتقديم النصح والتوجيه  الجيد
 تي تعرف بالمؤسسة وكل جوانبها .والمرافقة وتم تزويدنا بكل الوثائق والمعلومات ال

للتعرف على موضوع  الدراسة ومختلف المهام التي تقوم بها القيادة الإدارية في المؤسسة من أجل تحقيق 
الأداء الجيد  والتفوق عمل و مدى سعيها لتحقيق التميز و أهدافها ورضا العاملين عن الخدمات داخل بيئة ال

التنظيم و التسيير و تحقيق النتائج الدراسية المرغوب فيها ، حيث قامت عن المؤسسات الأخرى من خلال 
، و تحصلت منه على مجموعة من المعلومات ساهمت بشكل كبير في باحثة بمقابلة مع مديرة الثانويةال

 إجراء بعض التعديلات عن موضوع الدراسة
ة المستهدفة للوقوف على مدى صلاحيتها تم في هذه المرحلة توزيع الاستمارة على العين : لمرحلة الثالثةا-

بمستشارة التوجيه و الإرشاد المدرسي و المهني  ، حيث تم الاستعانة المسؤؤلبعد أن أخذ إذن التوزيع من قبل 
، كما تم استغلال وقت التوزيع مدتها يومانوفد استطاعت الباحثة توزيع الاستمارة واسترجاعها في فترة 

 للحصول على إجابات العمال عن بعض الأسئلة المتعلقة بالموضوع 
، بين 2122ماي  00إلى غاية  2122 مارس 10بتداء من ا، الدراسة فترة زمنية حوالي شهرين ستغرقتا

 توزيعها وجمعها.ستطلاعية وضبط الإستمارة النهائية للقيام بالدراسة الفعلية ثم إعادة لاالدراسة ا
وهي المرحلة الأخيرة من البحث حيث تم فيها التعامل مع البيانات المتحصل عليها من  : المرحلة الرابعة 

الجانب الميداني والقيام بتفريغ البيانات والعمل على تحليلها للوصول إلى مجموع النتائج بخصوص ظاهرة 
  . ف بالمسيلةمحمد بوضياالبحث والتي امتدت إلى غاية تسليم الدراسة لقسم العلوم الاجتماعية بجامعة 

تطبيق الدراسة يتعلق بالحيز الجغرافي أو مكان إجراء الدراسة الميدانية، وقد  المجال الجغرافي للدراسة : - 4
بثانوية "محمد بن عبد الرحمان الديسي" ببوسعادة ولاية المسيلة، التي تعتبر من أعرق الثانويات ببلدية 

هكتار بين مساحة مبنية وساحات وتقدر المساحة  71، على مساحة 0111بوسعادة حيث أنشأت سنة 
كتاب  00715مخابر ومكتبة التي تضم  7حجرة إلى جانب  00هكتار التي تحتوي على  2.5المبنية منها 

الهيكل التنظيمي التالي يفصل و . متر 0111ب تبعد الثانوية عن مقر الدائرة  ،موجه للتلاميذ بهذه المرحلة.
 . في مصالحها ومكاتبها
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 –بوسعادة  –الهيكل التنظيمي لثانوية محمد بن عبد الرحمان الديسي : (  11) الشكل رقم 
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 خلصة الفصل

في هذا الفصل الإجراءات المنهجية التي تم الاعتماد عليها في دراسة موضوع علاقة  ناتناول        
المهارات القيادية بتسيير خلافات العمل داخل المؤسسة محل الدراسة، حيث قامت بتوضيح الأسس المنهجية 

بيانات عرض وتحليل مختلف في جمع وظفت للدراسة التي تم استخدامها والتعرف على أهم الأدوات التي 
نوية محمد بن إداريين في ثابحوثين من أساتذة وعمال مهنيين و الاستمارة الميدانية التي تم توزيعها على الم

باحثين ، وتفسيرها في ضوء مختلف المداخل النظرية والدراسات التي قام بها العديد من العبد الرحمان الديسي
تعرف على مجالات الدراسة وملائمة المنهج المتبع ، وإضافة إلى أنه قد تم الفي موضوع الدراسة الحالية

، رادها من أجل التعريف بالمبحوثينخصائص أفعرض مفصل لكيفية اختيار العينة و للموضوع، كما قامت ب
وقد ساعدتنا هذه الأدوات في معالجة الموضوع والوصول إلى المرحلة الأخيرة من البحث والمتمثلة في تحليل 

 البيانات .المعطيات و تفسير 
وهو ما يمكن اعتباره تمهيدا للفصل التالي الذي حاولنا فيه التحقق من صحة فرضيات الدراسة 

 .إليها في هذا الفصل للوصول إلى نتائج يمكن تعميمها متوصلالانطلاقا من النتائج 
 
 
 

 



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

امســــالفصل الخ  
 



 

 

 

 تمهيد
 ات ـعرض و تحليل و تفسير البيان – 0

 ة ـمحور المهارات القيادي – 0 – 0    
 ل ـــات العمـــــــمحور خلف – 2 – 0    
 ة الأولى ــــــــائج الفرضيـــــــل نتــــعرض و تحلي – 0 – 0    

 عرض و تفسير و مناقشة الفرضية الأولى  – 0 – 0 – 0                
 ة ـــانيــــة الثــــــائج الفرضيـــــعرض و تحليل نت - 4 – 0    

 عرض و تفسير و مناقشة الفرضية الثانية - 0 – 4 – 0                
 ة الثالثةـــــــائج الفرضيــــــل نتـــــعرض و تحلي - 5 – 0    

 عرض و تفسير و مناقشة الفرضية الثالثة - 0 – 5 – 0               
 يات النتائج على ضوء الفرضمناقشة  – 2

 ىــــمناقشة النتائج على ضوء الفرضية الأول – 0 – 2    
 انيةـــمناقشة النتائج على ضوء الفرضية الث - 2 – 2    
 الثةـــ* مناقشة النتائج على ضوء الفرضية الث 0 – 2    

 ةــــــابقــــات الســــــــمناقشة الفرضيات على ضوء الدراس – 0
 ام ــــالإستنتاج الع

 ات ـــقتراحلااـــات و التوصي
 ةـــــخاتم
 راجع ــــــــــالمو ـــــادر المص

الملحق 
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  تمهيد : 

ا جهدا كبيرا، وصلنا إلى تطرقنا إلى الإجراءات المنهجية، وكذا الجانب النظري الذي أخذ منأن بعد        
ومناقشة النتائج على ضوء . الأخير، وغرض ومقصد هذه الدراسة يتعلق بعرض وتحليل البيانات  المشوار

حتى يأخذ البحث صيغته العلمية والموضوعية، لابد من التأكد من صحة الفرضيات و الدراسات السابقة 
الجانب النظري للدراسة، والإجابة عن مختلف الأسئلة، التي يطرحها هذا الموضوع وذلك بالنزول إلى 

لمعاش لفئة المبحوثين، من خلال عرض أهم القضايا التي الميدان، وبالتالي مطابقة الدراسة النظرية بالواقع ا
 .تم معالجتها في ضوء الجانب النظري 
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 عرض و تحليل وتفسير البيانات :-0

 المهارات القيادية : محور – 0 – 0
 إجابات المبحوثين حول مهارة الإتصال ةنسب يمثل : 11جدول رقم 

  
 لا مطلقا أحيانا دائما ارةـــــــــــــــــــــــالعب الرقم

 % ت % ت % ت

يحرص المسؤول على الاتصال السريع مع الموظفين  10
 لاتخاذ القرار الصائب في الوقت المناسب

48 48 48 48 4 4 

يحرص المسؤول على تقريب وجهه النظر بين  12
 المختلفين في الرأي.

52 52 42 42 6 6 

رسال رسائل واضحة لضمان وصولها إالمسؤول بيقوم  10
 للموظفين

60 60 34 34 6 6 

صحاب ألى إالوصول  سةيستطيع موظفون في المؤس 14
 القرار لشرح مواقفهم بشكل مباشر

36 36 64 
 

64 0 0 

 14 14 54 54 30 30 رائهآختلفت مع ان وإخرين راء الآبآ خذ المسؤولأي 15

 2 2 43 43 55 55 صغاء للعاملينالإ يمتلك المسؤول القدرة على 17

 4 4 44 44 52 52 المسؤول له علاقات طيبة مع كل منتسبي المؤسسة 16

يقوم المسؤول بتشجيع والتحفيز للعمل ضمن فريق  11
 موحد ومنسجم

56 56 40 40 4 4 
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، "دائما" أعلاه نلاحظ أن أغلب الإجابات كانت تتجه نحو الإجابة ب (11)رقم  من خلال الجدول    

يحرص المسؤول على الاتصال من المبحوثين أجابوا ب "دائما" و "أحيانا" على العبارة  %41حيث نجد 
. مما يدل على أن مسؤولي القيادة في ثانوية  السريع مع الموظفين لاتخاذ القرار الصائب في الوقت المناسب

تخاذ القرارات ا"محمد بن عبد الرحمان الديسي" يشاركون العمال من أساتذة وعمال مهنيين وإداريين في عملية 
رسال رسائل واضحة  لضمان وصولها يقوم بإالمسؤول منهم من يقرون بأن  %71الطارئة، إلى جانب 

مية لدى المدير في هأن الإتصال الكتابي من أكثر العمليات أ  "كوتج وديفير" وهذا ما أشار إليه  للموظفين
رات هاالم)  مية باستخدالكفاءة وفاع نى درجة عالية ملع ن يكو  نى المدير ألذا يجب علهدارة ، فالإمجال 

بصورة  همهافى لع ا والقدرةهاستيعاب مليتـ قواضح ودقي لى بناء الرسالة بشكلالقادرة ع( نية هالذ ،الفكرية 

 صحاب القرارأالوصول الى تهم عاستطانعدام نسبة من يقرون بعدم ا نجد وكذا. 1 3"  .لمستلما قبل نم لائمةم
على فعالية العملية أجابوا ب أحيانا وهي نسبة معتبرة تدل  %77، في حين لشرح مواقفهم بشكل مباشر

في شكلها الصاعد أو النازل في المؤسسة محل الدراسة وعدم وجود معوقات تنظيمية التي  سواءالإتصالية 
حيث يرفع الإتصال الفعال بين القائد و  تعمل على قصور ومحدودية الإتصال بين القادة والمرؤوسين.

نتماء إلى لايقوي عندهم الشعور باح الفريق و المرؤوسين الروح المعنوية لدى العاملين و ينمي لديهم رو 
التنظيم ، ما أنه يعرف القائد بحاجات مرؤوسيه  و أهدافهم ، و ردود الفعل اتجاه أهداف التنظيم و سياسته . 

، لان فهم مضمون سير العمل في المنظمات الإدارية ولذلك تنبثق أهمية الإتصالات في أثرها الفعال على
، و الإتجاه الفكري السائد الغرض من الإتصالظروف الموقف و  الرسالة يتوقف على عدة عوامل من بينها

المدخل مهارات الإتصال مما يتطلب مراعاة و الحالة النفسية لطرفي الإتصال، و  في المنظمات الإدارية
 ستفادة من مميزات الإتصال الفعال في رفع مستوى الأداء .لال عند إجراء أي اتصال السلوكي

ومن بين أهم مرتكزات الإتصال الفعال في التنظيم قدرة القادة على الإنصات للموظفين المرؤوسين الذي 
والتدخل من أجل حل المشاكل  وإدراك ما يرمي إليه من مقاصد الموظففهم رسالة يهدف إلى محاولة 

  ن الديسي"المتعلقة بالعمل وهو أدركته وعملت عليه المسؤولة بثانوية "محمد بن عبد الرحما
 
 

                                                             
، أطروحة  -دراسة ميدانية بالمؤسسة الصناعية  –لتحسين أداء العمال اقتراح برنامج في الإتصال الكتابي : مة شادي فاط 1

 .22ص.  3102، الطور الثالث، العلوم الإجتماعية، علم النفس، جامعة محمد بوضياف لنيل شهادة دكتوراه 
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صغاء الإك المسؤول القدرة على متلااأغلب إجابات المبحوثين ب "دائما" فيما يتعلق ب كما نجد      
منهم من أجابوا ب "أحيانا" وهي نسبة معتبرة في حين  %12إلى جانب  %55  بنسبة مقدرة ب للعاملين

القادة والعمال أهمية بالغة في التنظيم  ولجودة العلاقات الاجتماعية بين فقط ممن أجابوا ب "لا مطلقا" 3%
بتكار ورفع مستوى الأداء لاوقدرته على التأثير في أداء العاملين، حيث تعمل على التحفيز على الإبداع و ا

جتماعي جيد ما يعمل على بناء علاقات إجتماعية جيدة، وهذا ما اتصال احينما يسود الوسط التنظيمي 
المسؤول له حيث كانت متجهة نحو الإجابة ب "دائما" في العبارتين " وثين .أكدت عليه أغلب إجابات المبح

علاقات طيبة مع كل منتسبي المؤسسة" ويقوم المسؤول بتشجيع والتحفيز للعمل ضمن فريق موحد ومنسجم" 
ن وهو ما يؤكد على تمتع القادة في ثانوية "محمد بن عبد الرحمان الديسي" بمهارات الإتصال التي تدخل ضم

 للمهارات الإتصالية لدى إيجابية إذ أن المبحوثين يرون أنه  يوجد هناك انعكاسات . أبعاد المهارات القيادية
، ويمكن تفسير هذه النتائج بتأثير العوامل الذاتية كالسن و الأقدمية في مجال المدير وتحسينها لأداء العاملين

بعنون مهارات اتصال  "هند كابور"وهذا ما أشارت إليه الدارسة  . تمتع بها المديرةتة و التعليم التي بيالتر 
دراسة ميدانية في مدارس مدينة دمشق  –م الذاتية معلتها بكفاءة اللاقالمدير بمعلميه من وجية نظر المعلم وع

وهذا ما يفرض على مدير المؤسسة أن يتمتع بمهارات اتصالية  - " ساسيأ 1تعليم –ىولالحلقة الأ –الرسمية 
كمهارة الحديث والكتابة واستخدام تكنولوجيا الإتصال الحديثة التي تساعده على تحسين أداء العاملين والقدرة 

علاقات اتصالية بينه وبين الموظفين على أساس مهني إيجابي و أن يعمل على تطويره ونموه على تكوين 
 . والشخصي هذا ما يؤدي إلى انعكاسها الإيجابي على المؤسسة والعامل على حد سواءالمهني 

تعزيزه من  مأن المسؤول يستخدـم كل أنواع المهارات الإتصالية داخل المؤسسة وهذا ما يتـ أكدت النتائج كما
بمحافظات غزة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث  درجة 2"  نبعنوا "شنب يمان محمود أبوا" دراسة

 للأعمالبيتربرغ بجامعة " كاتز  " هادراسة أجرا في  هاالتي أشار إلي داءالأية لبفاع هالاقتارات التواصل وعهلم
 .دارية الإة بيئفي اختيار ال ممستخدـ لعامأهم ك الإتصالارات ه، صنفت المؤسسات م

 

                                                             
دراسة ميدانية في مدارس  –مهارات اتصال المدير بمعلميه من وجهة نظر المعلم وعلاقتها بكفاءة المعلم الذاتية : كابور  نده  1

 .322. ص3101 جامعة دمشق ،، كلية التربية  -تعليم أساسي –الحلقة الأولى  –مدينة دمشق الرسمية 
بمحافظات غزة لمهارات التواصل وعلاقته بفاعلية  –درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث : شنب  وبإيمان محمود أ 2

 –، الجامعة الإسلامية غزة ، بكلية التربية أصول لبات الحصول على درجة الماجيستير، الرسالة استكمالا لمتط -الأداء 
 . 22ص  . 3102 ،، الإدارة التربوية -ة التربي
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  : التغييرإدارة إجابات المبحوثين حول مهارة  ةنسبيمثل  (  :11جدول رقم )

 
 

 الرقم
 

 ارةــــــــــــــــــــــــــــــالعب
 لا مطلقا أحيانا دائما

 % ت % ت % ت
 1 1 11 11 53 53 نشر وتبادل المعلومات لاتخاذ القرار الرشيد 11

سلوب أي تغيير تقترحه على أيتقبل المسؤول  01
 العمل

39 39 60 60 01 01 

 1 1 22 22 63 63 المستمر للعمليعمل المسؤول على تحسين  00

المسؤول يخلق جوا من التنافس الايجابي بين  02
 الموظفين

12 12 11 11 03 03 

 02 02 16 16 26 26 والتعلم منه أشاعه ثقافة تجاوز الخطا 00

 56 56 23 23 03 03 توفر المؤسسة دورات تدريبية لتطوير مهاراتي 04

تبادل الخبرات فيما يشجع المسؤول العاملين على  05
 بينهم

13 13 11 11 03 03 

حلال قيم عادة التعلم لإإ المسؤول على  صيحر  07
 الجديدة بدلا من القديمة لعدم فعاليتها

39 39 12 12 32 32 

 21 21 22 22 39 39 بالتغيير المكافآتيعمل المسؤول على ربط  06

يشجع المسؤول على الابداع والابتكار في مجال  01
 العمل

56 56 21 21 01 01 
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نحو الإجابة ب "دائما" حيث بلغت عدد ( 11)في جدول رقم  تتجه أغلب إجابات المبحوثين      
عبارات أغلب إجاباتها "أحيانا"  14عبارات، في حين توجد  15العبارات التي كانت أغلب إجاباتها ب "دائما" 
 مطلقا" فهي عبارة واحدة.أما عدد العبارات المتجهة نحو الإجابة ب "لا 

إن التغيير هو سلوك تنظيمي ذو أهمية بالغة لدى المؤسسة، يصدر من أصحاب القرار ذوي الكفاءة والقدرة 
فالتغيير هو نمط من  "بيار بوديو" ستبصار وقيادة التغيير إلى الوضع الأحسن والأفضل فبحسبلاعلى ا

السلوك التنظيمي الذي من شأنه إحداث تعديلات على جميع المستويات التنظيمية الموجه إيجابيا إلى تحقيق 
عتمده القائدة بثانوية "محمد بن عبد الرحمان الديسي" ببوسعادة حيث ا الأفضل من الوضع الراهن، وهو ما 

بــ "دائما" بنسبة مقدرة ب  تحسين المستمر للعملالعلى يعمل المسؤول أن كانت أغلب الإجابات حول 
 نعدمت الإجابة ب "لا مطلقا"ابــ "أحيانا" في حين  %01إلى جانب  ،72%
يتميز العمل في الوسط التربوي بالرتابة في توزيع المهام والمسؤوليات التي تكون محددة وفق لوائح   

ومناشير وزارية دقيقة تحدد مسؤوليات كل فرد عامل، وهذا ما يفسر إجابات المبحوثين ب ""لا مطلقا "حول 
 %04و %06إجاباتهم بنسب متقاربة و   %57التي بلغت  دورات تدريبية لتطوير مهاراتيتوفر المؤسسة  أن

 ".بالتغيير آتعلى ربط المكافيعمل المسؤول بين "أحيانا" و "لا مطلقا" على الترتيب حول أن "
مهارة التغيير التي كانت تتمتع بها قائدة ثانوية "محمد بن عبد الرحمان الديسي" كانت على المستوى  

المعنوي القيمي حيث عملت على بناء ثقافة تنظيمية خادمة لأهداف المؤسسة ويتبين ذلك من خلال الإجابة 
ما يدل على مشاركة  ر الرشيدنشر وتبادل المعلومات لاتخاذ القراحول  %52ب "دائما" التي بلغت نسبتها 

تخاذ القرار وفتح باب مناقشة القرارات التي تخص العمل مع المرؤوسين، وإمكانية االقائدة مرؤوسيها عملية 
بـ "أحيانا" و "دائما" حول طرح المرؤوسين لمشاكل العمل الخاصة بهم ومحاولة حلها وهو ما تؤكده الإجابة 

،  إلى على الترتيب %21و  %70التي بلغت  سلوب العملأعلى  ي تغيير تقترحهيتقبل أالمسؤول  أن
العاملين على  يشجع المسؤولأن  على التوالي حول %41و %42جانب إجاباتهم بــ "دائما" و "أحيانا" بنسبة 

 .تبادل الخبرات فيما بينهم
ومن جانب آخر نجد أن القائدة بثانوية "محمد بن عبد الرحمان الديسي" عملت على نشر ثقافة 
التغيير من خلال تنمية روح المسؤولية لدى المرؤوسين والمراقبة وعدم تجاوز الأخطاء التي تؤثر على جودة 

اشاعه ثقافة تجاوز ن حول الأداء من أجل تحفيز المرؤوسين على عدم تكرارها وهو ما تبينه إجابات المبحوثي
حلال قيم الجديدة بدلا من عادة التعلم لإإ المسؤول على  صيحر ، وكذا إجاباتهم حول والتعلم منه أالخط

 التي كانت أغلبها ب "أحيانا". القديمة لعدم فعاليتها
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التغيير التي عملت القائدة بالثانوية محل الدراسة على تجسيدها من خلال التحفيز إدارة كما أن مهارة        

والتشجيع، وتنمية روح المبادرة والإبداع ومن خلال خلق جو من التنافس بين المرؤوسين وهذا ما تؤكده 
يشجع و ن، المسؤول يخلق جوا من التنافس الايجابي بين الموظفيإجابات المبحوثين بـ "دائما" حول أن 

 يشجع المسؤول على الابداع والابتكار في مجال العملم، و المسؤول العاملين على تبادل الخبرات فيما بينه
 على الترتيب. %57و  %42و  %41بنسبة 

  إجابات  المبحوثين حول مهارة التخطيط نسبة يمثل  :( 01جدول رقم ) 

 لا مطلقا أحيانا دائما ارةــــــــــالعب الرقم
 % ت % ت % ت

يقوم المسؤول بتوزيع المهام على الموظفين وفق هيكل  01
 تنظيمي واضح

66 66 31 31 01 01 

جل تحسين ظروف العمل داخل أيجاهد المسؤول من  21
 المؤسسة

66 66 32 32 6 6 

 1 1 21 21 63 63 عمال حسب الأولوياتالأنجاز إيقوم المسؤول ب 20

 06 06 51 51 21 21 ةنشطللأالمسؤول يجيد ويبدع في التخطيط  22

يقوم المسؤول بتخطيط محكم لتطبيق التوصيات  20
 اتجتماعلااومخرجات 

10 10 19 19 01 01 

 1 1 23 23 61 61 يتابع المسؤول سير العمل بشكل دوري  24

يحرس المسؤول على تطبيق العدالة بين كل العاملين  25
 المهامفي توزيع 

52 52 22 22 1 1 

 2 2 16 16 16 16 يخصص المسؤول وقتا لحاجات ومشاغل العمل 27

 2 2 26 26 56 56 يقدر المسؤول الظروف والحاجات الفعلية لكل العاملين 26
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أغلب الإجابات حول مهارة التخطيط متجهة نحو أعلاه أن  ( 01) رقم  يتبين من خلال الجدول

، حيث نجد أن أغلب من حسن إتقانها لمهارة التخطيط  وهي دلالة على أن تمكن القائدة الإجابة ب "دائما"،
كانت بـ "دائما"  يقوم المسؤول بتوزيع المهام على الموظفين وفق هيكل تنظيمي واضحإجابات حول عبارة 

 وهو دلالة على حسن تنظيم وتوزيع المهام على المرؤوسين والحرص على إنجازها. ،%77  بنسبة بلغت
تفاق أغلب المرؤوسين حيث اوبالنسبة للجهود التي تبديها القائدة في المؤسسة محل الدراسة فهي جهود جبارة ب

 %77" بـ جل تحسين ظروف العمل داخل المؤسسةأيجاهد المسؤول من بلغت نسبة الإجابة على عبارة "
ستراتيجيات التي تخص سير العمل لاوهي نسبة عالية تؤكد علي سعي القائدة نحو تسطير أفضل البرامج وا

الحاجات الفعلية عتبارها من اوتحسين ظروفه للرفع من الأداء، على أن تكون الأولويات في المقام الأول ب
العمل، حيث كانت أغلب  الحيوية في سير رها بين المؤثراتعتباا القائد تلبيتها وكذا التي يستلزم على 

 .%72"دائما" وبلغت نسبتها " بعمال حسب الأولوياتالأ نجازإيقوم المسؤول بالإجابات على عبارة "
ن مهارة التخطيط من قبل القائد تتطلب المراقبة والوقوف على مدى سير العمل المنوط بكل موظف إ

ومراقبة كل ما يتعلق بإنجاز المهام من تنظيم وتسيير ومتابعة وتقييم من أجل الرفع من مستوى الأداء، وبلوغ 
ؤ بما سيكون عليه المستقبل مع " أن التخطيط يشمل التنبهنري فايول" يرى حيث الأهداف التنظيمية المسطرة 

فالتخطيط ضرورة حتمية لنجاح أي منظمة لأنه يختص بتحديد الأهداف و  1" ستعداد لهذا المستقبلالإ
وهذا ما أكدته أغلب إجابات الوسائل و الإمكانيات و تحديد دور و مهام كل فرد في تنفيذ أهداف التخطيط . 

مع مراعاته للظروف الشخصية للموظفين في بعض الأحيان  ،%74المبحوثين بـ "دائما" التي بلغت نسبتها 
والتي تتطلب ذلك دون فرط أو تفريط وهذا ما ورد في إجابات المبحوثين التي كانت معظمها معبر عنها ب 

 .%57" بنسبة قد بلغت يقدر المسؤول الظروف والحاجات الفعلية لكل العاملين"دائما" في عبارة "
يحرس المسؤول على تطبيق العدالة بين كل نسبة الإجابة ب "دائما" على عبارة "كما أنه قد بلغت 
وهي نسبة معتبرة تعبر إبداء قائدة ثانوية "عبد الرحمان الديسي" للشفافية  %51" العاملين في توزيع المهام

 في المكافآت. التنظيمية في المعاملة بين الموظفين القائمة على العدالة في بناء علاقات العمل والعدالة
 

                                                             
 

لإدارة المحلية في الجزائر ) دراسة حالة وزارة الداخلية ستراتيجي في تطوير أداء الاليلى صوالحي : دور التخطيط ا 1
رة ، كلية الحقوق و العلوم السياسية، قسم العلوم السياسية تخصص إداذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستيروالجماعات المحلية (،م

 . 21ص  ، جامعة قاصدي مرباح .الجماعات المحلية و الإقليمية
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 :  خلفات العمل محور - 2 – 0
  إجابات المبحوثين حول تسيير خلفات العمل ةنسبيمثل ( : 00جدول رقم )

 

 لا مطلقا أحيانا دائما ارةــــــــــــــــالعب الرقم
 % ت % ت % ت

 01 01 26 26 01 01 لبداع في العمالإالعمل لا تشجع على المبادرة و  ةبيئ 21

 51 51 16 16 1 1 نسجام بيني وبين زملائي في العمللااغياب  21

 21 21 31 31 1 1 تواجدي كطرف في المشادات والملاسنات 01

 63 63 21 21 1 1 دارة مؤسسةإن تلقيت لفت انتباه من طرف أسبق لي  00

 53 52 13 13 5 5 لي لوقت لاحقإجيل المهام الموكلة أى تإللجأ أ 02

داء الأو منحة أتلقى تهديدات بالخصم من الراتب أ 00
 التربوي 

3 3 33 33 26 26 

وجود مشاكل حول توزيع ساعات العمل والحجم  04
 الساعي

2 2 13 13 51 51 

 56 56 11 11 1 1 ضلة بين الموظفيناوجود امتعاض حول المف 05

خر والغياب أالاحتجاج حول غياب المحاسبة عن الت 07
 طرافالألبعض 

6 6 22 22 56 56 

ستفادة من الخدمات المتاحة في لااالاستياء حول عدم  06
 المؤسسة

01 01 21 21 61 61 

 66 66 36 36 2 2 رائيآالتحجيم والتقليل من  01
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 23 23 01 01 1 1 تهميش دوري في المؤسسة 01
 23 23 31 31 1 1 التعسف في استعمال السلطة 41
وبين رئيسي حول مضمون يحدث سوء تفاهم بيني  40

 بعض القرارات
3 3 11 11 52 52 

 22 22 06 06 9 9 الخطأ في العمل يبقى وصمة في مسيرتي المهنية 42
شعر بالاستياء حول الطريقة التي تتخذ بها أ 40

 القرارات في المؤسسة
9 9 13 06 19 19 

 56 56 11 11 1 1 يتصرف المسؤول دون استشارة العاملين بالمؤسسة 44
 61 61 26 26 1 1 المهام الموكلة الي تتجاوز قدراتي 45
 11 11 51 51 01 01 مور في وقتهاالأجيل معالجة المشكلات وحسم أت 47
 66 66 32 32 6 6 تهميش خبرات المرؤوسين في تحليل البدائل 46
 26 26 12 12 30 30 جواء العملأثير التحالفات غير الرسمية على أت 41
 61 61 31 31 06 06 ثقافة ان لم تكن معي فأنت ضدي انتشار 41
 52 52 20 20 00 00 لة بكل طرفكالتداخل في المهام وصلاحيات مو  51
 61 61 32 32 9 9 تثبيط ومحاربة المبادرات الناجحة 50
 61 61 36 36 01 01 اقصاء ذوو الكفاءات من مختلف نشاطات مؤسسة 52
المساومة بين الملتزم والمتسيب في التعاملات  50

 داريةالإ
2 2 11 11 12 12 

 21 21 36 36 1 1 المهام الموكلة الى تتجاوز مهاراتي 54
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أعلاه أن أغلب إجابات المبحوثين كانت بين بين "أحيانا" و "لا مطلقا" على  (00) رقم يشير الجدول       
العبارات الدالة على وجود خلافات في العمل مما يدل على وجود خلافات وصراعات في إطار العمل ولكن 

نتيجة الاختلاف في الأهداف و المصالح مثل النزاع بين العمال و أرباب وهذا ا، متحكم في إدارتها نوعا م
لهذا أصبح من الضروري العمل و ظروف العمل المختلفة و العمل الذي يحدث عادة بسبب الأجر و علاقات 

 الخلافاتو تسوية  المؤسسةتنظيم العلاقة بين العمال و أرباب العمل بإنشاء أجهزة للمراقبة و التفتيش على 
هو متعلق بمستوى جودة العلاقات الاجتماعية  راجع إلى وجود عدة عوامل منها ما كذلكو التي تحدث بينهما 

هو متعلق بالثقافة التنظيمية  دماجهم في جماعات العمل التي ينتمون إليها ومنها ماانبين الموظفين و 
جتماعية إأن الصراع و النزاع عملية  COSER.L  "يس كوزرلو  1يعتبرحيث  للمؤسسة وقيادتها الرشيدة،

قد ذهب إلى أن النزاع ليس مجرد منظور تقيم من خلاله العلاقات الاجتماعية و تغيرها و  ضرورية لفهم
على زيادة مشاعر التنظيم أو المجتمع ككل و له دورا وظيفيا من أجل بقاء المجتمع ، فالنزاع يعمل دوما 

طالما  "ا المنظم لتناول المسائل الهامة و الكشف عنه يصبح هو الأسلوب، بل أن النزاع قد التوحيد الجماعة
 12حيث أننا نجد ، اية إلى رفع أجره و زيادة العائدأن العامل الذي يبلغ درجات الكفاءة سوى يؤدي في النه

أجابوا ب "لا مطلقا" على العبارة "تهميش دوري في المؤسسة، وقد بلغت نسبة ذات الإجابة على العبارة  %
فيما بلغت نفس الإجابة على العبارة "الخطأ في العمل يبقى وصمة  ،%62"التعسف في استعمال السلطة" 

رة "المهام الموكلة الى في حين كانت نسبة الإجابة ب "لا مطلقا" على عبا ،%66في مسيرتي المهنية" 
حترام قائدة الثانوية محل الدراسة لجميع المرؤوسين وتقديرهم، وهذا ما امما يدل على  %61تتجاوز مهاراتي" 

غتراب الوظيفي للعامل داخل بيئة لايفسر عدم شعورهم بالتهميش والإزاحة والذي يؤدي إلى الانسحاب وا
المهام والمسؤوليات وفق مؤهلات كل عامل بشكل واضح يبين  العمل، كما يدل أيضا على العدالة في توزيع

  لكل عامل ماهية الأعمال الموكلة إليه.
ستقرار الوظيفي دور في التقليل من حدة الخلافات بين القادة والمرؤوسين والتي لاكما أن للأمن وا

معظم  ويظهر جليا في أن تصعد من حدة التوتر الناتج عن التهديدات والعقوبات في حالة الخطأ أو الغياب،
" حيث و منحة الاداء التربوي أتلقى تهديدات بالخصم من الراتب الإجابات كانت ب "لا مطلقا" على العبارة "أ

الخطأ في العمل يبقى وصمة في على عبارة " %66في حين بلغت نفس الإجابة نسبة  ،%67بلغت نسبتها 
 لثقافة إعادة التعلم لتجاوز الأخطاء." وهو ما يدل على تبني التنظيم مسيرتي المهنية

 

                                                             
 .36. ص 0925، العربية، بيروتالنهضة ع، دراسة في علم اجتماع التنظيم، دار مجتمع المصن :محمد علي محمد  0

 



  عرض وتحليل وتفسير النتائج                                        الخامس الفصل 

 118 

  
التنظيم العلمي للعمل هو محاولة معالجة المشاكل  الهدف من" بأن  رتايلو ذهب إليه  وهذا ما  

العلاقة بين الرؤساء و طرق القيادة و المحاسبة و ت أهمية كبيرة لأساليب الرقابة و التنظيمية حيث أول
أنه لا يوجد تعارضا للمصالح و  "التايلورية"إن القضية الأساسية التي كانت تدافع عنها  . المرؤوسين

، حيث أن ما يحقق النفع برر لقيام النزاعات و التوترات والصراعات داخل المنظماتالأهداف و بالتالي لا م
 " 1للعمال  وو المصلحة للإدارة 

 : ة الأولىينتائج الفرضعرض وتحليل  -0-0
 (47و  0) يمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب إجاباتهم على السؤالين : (02) الجدول رقم

 
 

 

 

 

 

 

                                                             

1 محمد علي محمد : علم اجتماع التنظيم، مدخل للتراث والمشكلات و الموضوع والمنهج، دار المعرفة، الجامعية ، الإسكندرية 
. 022. ص3111،   

 

يحرص المسؤول على الاتصال )0س
لاتخاذ القرار  السريع مع الموظفين

 المجموع                 ( الصائب في الوقت المناسب
قيمة  

 رتباطالا 
مستوى 

 الدلالة
 القرار 

 لا مطلقا أحيانا دائما

يل تأج  ) 47س 
معالجة المشكلت 

مور في الأوحسم 

 (وقتها

 12 06 31 2 دائما

5.312 1.362 
   غير 
 دال

 12 33 31 3 أحيانا

 1 3 3 1 لا مطلقا

 011 11 51 01 وعــــــــالمجم
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فرد  011ستجابات  أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم اومن خلال  (02)انطلاقا من الجدول رقم 

رتباط دال اأي لا يوجد ( 5.211تهم كانت )ارتباط بين إجابلاإن قيمة ا (47و 0)على السؤالين رقم 
حتمال الوقوع في الخطأ امع  %15ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.15إحصائيا عند مستوى الدلالة 

مديرة أكثر صحة خلال ما توصلت إليه النتائج أن القرارات التي تتخذها النجد من حيث  .%5بنسبة 
من جهة ثانية عدم تأجيل معالجة ن نصف عدد العمال هذا من جهة . و كثر مأ اوهذا لإشراكه ،ومصداقية

في  مبدأ التشاركيةوهو ما يحقق  ،وضوعية وتسوية الخلافات في وقتهاالمشاكل و تسعى لإيجاد حلول م
 الذي يعمل على مناقشة القرارات وتصويب رؤيتها. ، القرارتخاذ ا

 (40و  0) يمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب إجاباتهم على السؤالين : (00الجدول رقم )
 

 

رسال رسائل إيقوم المسؤول ب ) 0 س

 المجموع (واضحة لضمان وصولها للموظفين
قيمة  
 رتباطلا ا

مستوى 
 الدلالة

 القرار 

 لا مطلقا أحيانا دائما

يحدث )  40س 
سوء تفاهم بيني 

وبين رئيسي 
حول مضمون 

 (بعض القرارات

 52 32 26 0 دائما

22.292 1.111 
دال 
عند 
1.10 

 26 26 10 0 أحيانا

 6 0 4 2 لا مطلقا

 011 58 40 2 وعــــــــالمجم

فرد  011ستجابات  أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم اومن خلال  (00)من خلال الجدول رقم 
رتباط دال اأي يوجد ( 01.111تهم كانت )ارتباط بين إجابلاإن قيمة ا( 40و  0)على السؤالين رقم 

حتمال الوقوع في الخطأ امع  %11ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.10إحصائيا عند مستوى الدلالة 
الطريقة العلمية البسيطة لسد الفجوات و الثغرات ن المديرة تستعمل اللغة و يفسر أ وهذا ما.% 0بنسبة 

الإتصال مع كل  أجل بناء جسورختلافات القائمة داخل المؤسسة لعرض معارفها ومهاراتها وقدراتها من لاوا
الأداء العاملين  لإيصال لهم الرسالة بكل وضوح ويسر لأداء عملها وعملهم بصورة جيدة من أجل تحقيق  

 .في العملية الإتصالية  وتطبيق مضمون بعض القرارات بطريقة مناسبة
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 (27و  7يمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب إجاباتهم على السؤالين ) : (04لجدول رقم )ا

 
فرد  011ستجابات  أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم ا( ومن خلال 04الجدول رقم ) انطلاقا من
رتباط دال اأي يوجد ( 50.711تهم كانت )ارتباط بين إجابلاإن قيمة ا (27و  7)على السؤالين رقم 

حتمال الوقوع في الخطأ امع  %11ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.10مستوى الدلالة إحصائيا عند 
 .% 0بنسبة 

حسنة جد هي علاقة  المديرة و العمالأن العلاقة بين  الموضحة أعلاه نستنتج النتائجمن خلال 
، فالعمال في المؤسسة يتلقون لاتهمانشغاالمستمر لكافة و الإصغاء الجيد و  مبنية على أساس العمل والتعاون 

و في العمل، وهو ما يوضح طبيعة العلاقات الاجتماعية السائدة في المؤسسة بين العمال  طرفهاالدعم من 
ما يؤكد على اهتمام هؤلاء بالعمال كعنصر أساسي في المؤسسة والعمل على تنمية هذه و ،  المسؤولة الأولى

 رنسيس " ما عبر عنهالعلاقات بما يساعدها على تحقيق أهدافها بالرفع من فعاليتهم في أداء الأعمال، وهو 
في دراسته على أهمية العلاقات الإنسانية في المؤسسة، ومدى أهمية العلاقة التي تجمع القائد " ليكرت 

 وحسن الإنصات بعماله والقائمة على أساس التفاعل في الرفع من دافعية العمال للعمل والرفع من الإنتاجية،
هذا ناهيك عن دورها في لصعوبات التي تواجه العمال و تذييل كل االإصغاء و تخصيص وقت كاف لرفع  و

 بطريقة منطقية و هادفة للنهوض بالمنظمة . كسب رضا العمال
 

 

يمتلك المسؤول القدرة )  7 س  

 (صغاء للعاملينعلى الإ
 

 المجموع
قيمة   
 رتباطلا ا

مستوى 
 الدلالة

 القرار 

 لا مطلقا أحيانا دائما

يخصص ) 27س 
المسؤول وقتا 

لحاجات ومشاغل 

 (العمل

 55 0 16 39 دائما

52.621 1.111 
  دال 
عند 
1.10 

 12 6 30 7 أحيانا

 3 2 0 0 لا مطلقا

 011 8 46 46 المجموع
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 (21و  6) يمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب إجاباتهم على السؤالين:  (05الجدول رقم )

 

المسؤول له علقات طيبة  ) 6س 

 ( مع كل منتسبي المؤسسة
 

 المجموع
قيمة 

 رتباطالا 
مستوى 

 الدلالة
 القرار

 لا مطلقا أحيانا دائما

غياب ) 21س 
نسجام بيني الا 

وبين زملئي في 
 ( العمل

 53 32 17 3 دائما

02.613 1.119 
  دال 
عند 
1.10 

 11 14 28 2 أحيانا

 1 0 4 0 لا مطلقا

 011 46 49 5 المجموع

فرد  011ستجابات  أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم اومن خلال ( 05)الجدول رقم انطلاقا من      
رتباط دال اأي يوجد ( 00.742تهم كانت )ارتباط بين إجابالاإن قيمة  ( 21و  6 )على السؤالين رقم 

حتمال الوقوع في الخطأ امع  %11ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.10مستوى الدلالة  إحصائيا عند
 مع منتسبي طيبة  علاقات تقيمالموجودة في الجدول أعلاه ان المديرة " البياناتأثبتت نتائج  .% 0بنسبة 

و  الابداع فيهبالانتماء للعمل و  الشعورفي نمو  العلاقات ووعيها بأهميةالمديرة  ويرجع لإدراكالثانوية 
التعامل الراقي واحترام ، بذلك بينهم و المشاحناتالخلافات  التقليل منو بين أعضاء الفريق المدرسي  الانسجام

أما من جانب   %52. بنسبة وصلت إلى وقيمنا الدينية السامية، خلقنا الاسلامي الاخرين يأتي من منطلق
بتحفظ  شراكات مع المجتمع المحلي آخر من خلال أجوبة المقابلة ضمنيا أوضحت المديرة بأنها تعقد 

بالرغم ، التربويةالمؤسسة  اهداف معنوي في تحقيقو  من دعم مادي المجتمع المحلي بما توفره لإدراكها دور
من المؤسسات التربوية في المسؤولين  تمنع والتي البيروقراطية والتعليم تمارس ادارات التربية لازالت من أنه

يتبعه وما  وزاري  اذن احيانا أخذ ويتطلب، دون اخذ الموافقة منها المجتمع المدني مع مؤسسات شراكات اقامة
مها فلذلك القائدة تركز كل اهتما، تصرف النظر عنه من مديرة الثانوية قد تجعل وروتينية من اجراءات معقدة

التقدير ات طيبة معهم يسودها الإحترام و تسعى جاهدة على تكوين علاقعلى الموظفين داخل التنظيم و 
 .المتبادل
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 (41و  1) المبحوثة حسب إجاباتهم على السؤالينيمثل توزيع أفراد العينة  : (07الجدول رقم )

 

يقوم المسؤول بتشجيع  ) 1س 
والتحفيز للعمل ضمن فريق 

 (موحد ومنسجم

 

قيمة  المجموع
 رتباطالا 

مستوى 
 الدلالة

 القرار

 لا مطلقا أحيانا دائما

ثير أت ) 41س 
التحالفات غير 
جواء أالرسمية على 

 (العمل

 51 16 30 8 دائما

01.099 1.122 
دال 
عند 
1.15 

 13 20 12 01 أحيانا

 1 0 2 2 لا مطلقا

 011 36 44 31 المجموع

فرد  011ستجابات  أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم اومن خلال  (07)الجدول رقم  انطلاقا من
رتباط دال اأي يوجد ( 50.711تهم كانت )اجابارتباط بين لاإن قيمة ا (41و  1) على السؤالين رقم

حتمال الوقوع في الخطأ امع  % 15ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.15إحصائيا عند مستوى الدلالة 
ذا ه نيلتساعد المدير في تحفيز العام لتصاالإارات هم نأ ن يرو  نالمبحوثي نلاحظ أن إجابات .% 5بنسبة 

في ثانوية تشير النتائج إلى أن القيادة كما ،  ناتجاه الموظفي ةجتماعية لدى المدير الإلمسؤولية خلال ا نم
في إنجاز الأعمال من أجل  كفريق واحد العمال على مبدأ التعاون  تشجع و تحثعبد الرحمان الديسي 

جتماعية إوذلك بسيادة علاقات  ،بعضهم البعضوتخفيف ضغوط العمل عن كافة الأمور الإدارية تسهيل 
الغير رسمية التي لم تؤثر التكتلات و التحالفات بعيدة عن تأثير  لثقة المتبادلة فيما بينهمنسانية تعكس مدى اإ

 نأ الإنسانية لقاتمدرسة العت لغير الرسمي في المؤسسة توص لتصاالإمية هأ  لوحو  .المنظمةعلى سير 
ة وحاجات هجمن  مالتنظيـ هدافأ  قيحق نأ نغير الرسمي يعتبر جزءا من طبيعة البشرية الذي يمك لتصالإا

والتي قد  اللازمةتولي العناية  نغير رسمية يجب أ الإتصالات ن: " إوبالتالي ثانيةة هجمن فراد الأورغبات 
وفي هذا الصدد لا بد من الإشارة إلى مدى أهمية هذا  1 لينالعام سلوكى لع ية في التأثيرلأكثر فاعن تكو 

 بين العمال .تصالية الإالثقافة  و إشاعة المبدأ في الرفع من فعالية العمال وأدائهم 

                                                             

هادة الماجيستير في علم ، مذكرة مكملة لنيل ش -مطاحن الحروش  –: التنظيم غير الرسمي والإنتاجية سليماني عز الدين 1 
 . 2007 - 2008، د البشرية، جامعة منوري قسنطينة، تنمية وتسير الموار جتماعالا
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 (44و  2يمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب إجاباتهم على السؤالين ) : (06الجدول رقم )

 

يحرص المسؤول على  ) 2س 
تقريب وجهه النظر بين 

 (المختلفين في الرأي.

 

 المجموع
قيمة  

 رتباطالا 
مستوى 

 الدلالة
 القرار 

 مطلقالا  أحيانا دائما

 يتصرف ) 44س 
المسؤول دون استشارة 

 (العاملين بالمؤسسة

 49 27 33 0 دائما

02.531 1.119 
دال 
عند 
1.10 

 44 26 06 2 أحيانا

 7 3 2 2 لا مطلقا

 011 51 11 4 المجموع

فرد  011أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم ستجابات اومن خلال  (06)من خلال الجدول رقم 
رتباط دال اأي يوجد ( 00.524تهم كانت )ارتباط بين إجابالاإن قيمة  (44و  2)على السؤالين رقم 

حتمال الوقوع في الخطأ امع  %11ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.10إحصائيا عند مستوى الدلالة 
عند العبارة القائلة بأن المسؤول كذلك تبين المعطيات أن نسبة الذين صرحوا بعبارة "لا مطلقا"  .% 0بنسبة 

تخاذ القرارات اقتراحات الموظفين عند اراء و همش آتلا ة على أن القائدل ن دلييتصرف دون استشارة العاملي
جتماعات أو عند الا يسواء فمعين على موضوع ختلاف قوم بتقريب وجهات النظر عندما يكون هناك إتكما 

 لقناع والتأثير في المستمع لنقالإى لب مقدرة قوية علرات الحديث تتطهام نما يفسر أوهذا  لةالحسم في مسأ
، به تقريب وجهات النظر ةريد المدير ت المعنى الذي قوف يلهاـ تفعم بالتالي يت، و هاريد إرسايالرسالة التي 

 لتزامالامع و الرد معا الحديث  ن فنو  ن خلال امتلاكم ن يكو  هقناع والتأثير وآلياتالإارات هم نمن والتمك
فهم يقرون بأن القيادة   %52وذلك ما عبر عنه جل المبحوثين ب " دائما" بنسبة وصلت إلى  .هبآداب

، لما يلعبه تبادل الرأي في تقديم اقتراحات جديدةو  في العمل آرائهم ية تشجعهم في الغالب على التعبيرالإدار 
المؤسسة التي قد يغفلها القائد خاصة في التي تعترض مختلف جوانب العمل أو الخلافات  الوقوف على

الحالات التي تتطلب متابعة أو معالجة سريعة لتلك المشاكل، حيث تساعد هذه الآراء القيادة الإدارية على 
ساليب الأالى أنها من  هوما يؤكده عادل بن صالح الشقحاء" في دراسته مشيراو  اتخاذ القرارات المناسبة

 في المؤسسة .لتنمية الابداع الضرورية 
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 (46و  5) على السؤاليناجاباتهم يمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب :  (01الجدول رقم )

 

راء بآ خذ المسؤولأي ) 5س 

 ( رائهآختلفت مع ان وإخرين الآ
 

 المجموع
قيمة 

 رتباطالا 
مستوى 

 الدلالة
 القرار

 لا مطلقا أحيانا دائما

تهميش )  46س 
خبرات المرؤوسين 

 (البدائلفي تحليل 

 28 24 0 4 دائما

35.265 1.111 
دال 
عند 
1.10 

 58 38 20 0 أحيانا

 14 4 8 2 لا مطلقا

 011 66 32 6 المجموع

فرد  011ستجابات  أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم اومن خلال  (01)من خلال الجدول رقم 
رتباط دال اأي يوجد ( 25.175رتباط بين إجابتهم كانت )الاإن قيمة  (46و  5) على السؤالين رقم

حتمال الوقوع في امع  %11ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.10مستوى الدلالة ألفا إحصائيا عند 
تشجع العمال على إبداء آرائهم في  القائدة بالمؤسسةخلال عرضنا للنتائج يتبين أن  من .%0الخطأ بنسبة 

العمل وذلك لما يكتسيه تبادل الآراء من أهمية في تفعيل العلاقات ما بين الطرفين وتعزيز مختلف أنواع 
في ثانوية محمد تبين لنا من خلال نتائج هذا الجدول أن القيادة  الاتصال والحوار الفعال لخدمة الصالح العام

بل في غالب الأحيان أي تغيير يقترحه العمال على أسلوب العمل بالنظر لما تتق بن عبد الرحمان الديسي
، حيث يبقى سير العمل في المؤسسة مرتبطا بمدى تقبل العمال لآراء رؤسائهم في العمل العاملون صرح به 

 والقيام بأي تغيير يطلبونه بخصوص تحسين العمل دون أي اعتراض  الذي يعتبر من استراتيجيات القيادة
بدور الحوار والنقد البناء  أسماء سالم النسورعبرت عنه دراسة  الإدارية في تحسين العمل باستمرار وهو ما

اول وتحناع ولها توجه خاص يقر بحرية تبادل الآراء، بالإق وتتسم المديرة ، وتبادل الآراء في تحقيق الأهداف
المستقبلية وأهداف المؤسسة للحصول على  االقدرة على إيصال رؤيته ا، حيث أن لديهالعاملينكسب رضا 

في الكثير من  ابالرغم من أنه المصالح العامة.تحقيق ل تسعىقائد تبادلي  ي تعتبردعم الطرف الآخر، فه
هذا ما أكدته أثناء المقابلة التي و  ضطر للتنازل من أجل سير العمل وتبادل الخبرات والمعارفتالأحيان 

 .تراه أسماء سالم النسور في دراستها أثر خصائص المنظماتحسب ما هذا و * 1أجريت معها 

                                                             

 * (20) في الملحق رقم أنظر دليل المقابلة  
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 : عرض وتفسير ومناقشة الفرضية الأولى -0-0-0
" وللتحقق خلفات والعملتسيير توجد علقة بين مهارة الإتصال و نصت الفرضية الأولى على أنه "

من محور  (5، 2 ،1، 6، 7، 0، 0)عتماد على الجداول المركبة بالنسبة للأسئلة لامن صحتها تم ا
من محور  (46، 44، 41، 21، 27، 40، 47)المهارات القيادية )مهارة الإتصال( إلى جانب الأسئلة 

 : خلافات العمل، الجدول التالي يوضح النتائج
 يوضح العلقة بين مهارة الإتصال وخلفات العمل:  (01الجدول رقم )

أرقام الأسئلة 
 المركبة

 القرار مستوى الدلالة phiقيمة 

 غير دال 1.362 5.312 16و  0

 دال 1.111 22.292 10و  2

 دال 1.111 52.621 36و  6

 دال 1.119 02.613 39و  2

 دال 1.122 01.099 12و  2

 دال 1.119 02.531 11و  3

 دال 1.111 35.265 12و  5

الفصل السابق وأرقامها من خلال أعلاه والذي يمثل نتائج الجداول المركبة التي تم حسابها في    
من محور المهارات القيادية )مهارة الإتصال( إلى جانب ( 5، 2، 1، 6، 7، 0، 0) المركبة بالنسبة للأسئلة

من محور خلافات العمل، حيث نلاحظ أن هناك إتفاق بين  (46، 44، 41، 21، 27، 40، 47)الأسئلة 
ختبار استجابتهم على أنه لمهارة الإتصال علاقة بخلافات العمل، حيث نلاحظ قيم اأفراد العينة المبحوثة في 

 و 0)ما عدا السؤالين  (1.15( و )1.10كانت كلها دالة إحصائيا عند ألفا )  (phi)الدلالة الإحصائية 
علقة توجد غير دالة، مما يؤكد لنا صحة الفرضية الأولى التي كان مفادها " (phi)حيث كانت قيمة  (47

حتمال امع نسبة  %15" ونسبة التأكد من هذه النتيجة كان بين مهارات الإتصال وتسيير خلفات العمل
 . %5الوقوع في الخطأ بنسبة 
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 : نتائج الفرضية الثانيةعرض وتحليل  -0-4
(41و 1) جاباتهم على السؤالينا: يمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب  (21الجدول رقم )  

 

وتبادل المعلومات  نشر)  1س 
 (لاتخاذ القرار الرشيد

 

 المجموع
قيمة 

 رتباطالا 
مستوى 

 الدلالة
 القرار

 لا مطلقا أحيانا دائما

التعسف في  ) 41س 

 ( استعمال السلطة

 52 40 10 2 دائما

36.121 1.111 
دال 
عند 
1.10 

 44 30 14 0 أحيانا

 4 2 0 2 لا مطلقا

 011 23 31 1 المجموع

 
فرد  011أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم ستجابات اومن خلال  (21من خلال الجدول رقم )

رتباط دال اأي يوجد ( 27.101تهم كانت )ارتباط بين إجابالاإن قيمة ( 41و  1)على السؤالين رقم 
حتمال الوقوع في الخطأ امع  %11ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.10إحصائيا عند مستوى الدلالة 

 .% 0بنسبة 
للعمال بالمشاركة في اتخاذ تسمح  المؤسسةالمسؤولة الأولى في تشير هذه النتائج إلى أن كما 

وذلك  .بالتعبير وطرق مختلفةآرائهم بخصوص مختلف المسائل من أساليب بداء بإالقرارات، والسماح لهم 
يؤكد في نظريته  "وليام أوشي  " وهذا ما أشار إليه العمل،راز قدراتهم وكفاءتهم في بإعطائهم الفرصة لإب

البشري داخل المؤسسة وجميع متطلباته، لأن للفرد إمكانات وقدرات يمكن له  على ضرورة الاهتمام بالعنصر
 . إبرازها وتفجيرها عندما يشعر بالأمان
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 (54و  04على السؤالين )جاباتهم ايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب  : (20الجدول رقم )

 

توفر المؤسسة دورات  ) 04س 
 ( تدريبية لتطوير مهاراتي

 
 المجموع

قيمة 
 رتباطالا 

مستوى 
 الدلالة

 القرار
 لا مطلقا أحيانا دائما

المهام ) 54س 
الموكلة الى 
 (تتجاوز مهاراتي

 12 6 6 0 دائما

5.151 1.323 
 غير 
 دال

 32 24 6 2 أحيانا

 56 40 14 2 مطلقالا 

 011 21 36 1 المجموع

فرد  011ستجابات  أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم اومن خلال  (20)الجدول رقم  انطلاقا من 
رتباط دال اأي لا يوجد ( 5.154تهم كانت )اجابإرتباط بين الاإن قيمة  (54و  04)على السؤالين رقم 

حتمال الوقوع في امع  %15ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.15عند مستوى الدلالة ألفا إحصائيا 
أنهم لا  المؤسسةمن مجموع عينة البحث من عمال النتائج شير ت. وفي المقابل من ذلك .%5الخطأ بنسبة 

لمديرية التربية بالولاية و التفتيش التابعة تكوينية من طرف مديرية التكوين و إلا في دورات  همبتدريبيقومون 
معلومات من شأنها كتساب بعض الخبرات أو التكون خارج المؤسسة أو عن طريق الموظفين القدامى لا

الإدارية في المؤسسة ترى بأهمية الوقوف على أداء عمالها ومدى كفاءتهم للقيام  القيادةتطوير المهارات، 
ر من أجل معرفة احتياجات كل عامل للقيام بتدريبهم وتطوير بالعمل من خلال القيام بتقييم أدائهم باستمرا

عبد "لتحسين العمل باستمرار والرفع من فعاليتهم وهو ما يتناسب مع النتائج التي توصل إليها  ومهاراتهم 
في دراسته بأن تقييم أداء العمال المستمر يساعد القيادة الإدارية على معرفة  " أحمد حاجي حسن المحسن

احتياجات العمال لتدريبهم وبالتالي الرفع من مستوى أدائهم، حيث أن الاهتمام بالعمال يشجعهم على ابتداع 
لذي الأساس ا باعتباره الأداءأساليب عمل جديدة وأفكار تساعد المؤسسة على تحقيق الأفضل بالتركيز على 

، وهي المبادئ لعام من خلال تحصيل أفضل النتائجالوسط اتها التنافسية في يساعد المؤسسة على تدعيم ميز 
هذا ضمن وكل  . في دراساته حول التميز بالتركيز على الجودة في العمل"  ادوارد ديمنك " التي انطلق منها

ولا تتجاوز مهارات العاملين بل تكون في حدود طاقاتهم و الأعمال الموكلة إليهم و أعمال و مهام لا تفوق 
ب "لا مطلقا" عند عبارة المهام الموكلة إلى تتجاوز  أجابواهذا ما أثبتته نتائج الجدول ان أغلبية الموظفين 

 وهذا يدل بأنهم يعملون بأريحة تامة . مهاراتي .
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 (21و  01) جاباتهم على السؤالينايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب  : (22الجدول رقم )

 

يشجع المسؤول على ) 01س 
 (الابداع والابتكار في مجال العمل

 

 المجموع
قيمة 

 رتباطالا 
مستوى 

 الدلالة
 القرار

 لا مطلقا أحيانا دائما

يحرس  )21س 
المسؤول على 

تطبيق العدالة بين 
كل العاملين في 

 (توزيع المهام

 55 8 43 4 دائما

9.921 1.110 
دال 
عند 
1.15 

 30 2 26 2 أحيانا

 15 4 7 4 لا مطلقا

 011 01 26 01 المجموع

فرد  011ستجابات  أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم ا( ومن خلال 22من خلال الجدول رقم )
رتباط دال إحصائيا اأي يوجد  (1.164بين إجابتهم كانت )رتباط لا( إن قيمة ا41و  1على السؤالين رقم )

حتمال الوقوع في الخطأ امع  % 15ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.15عند مستوى الدلالة ألفا 
ن هناك من الموظفين لا يكترث لغياب العدالة في توزيع ساعات أوكتفسير لهاته النتائج نقول  .% 5بنسبة 

لكن هناك من يعاني من  ,%67بنسبة لا يعاني من أي ضغط مهني  مثلا لأنها عدم وجودهالعمل من 
وعلى العموم يمكن وهذا لسبب نقص كفاءته واعترافه بذلك , تامة ضغوطات مهنية لكن يعترف بوجود عدالة 

في توزيع  ابعدالتهوذلك يتجسد  ،في صالح الموظفين المؤسسة صائبة وتصب ةلب قرارات مدير أغان القول ب
بتكار داخل المنظمة بما يعود لااأنها تشجع و بقوة على الإبداع و  . كما ببرنامج يخدم الجميع المهام 

هذا يتضح من خلال النتائج أن القائدة تعمل على تشجيع الإبداع و  بالمصلحة العامة و يكون إضافة إيجابية
وتقديم الأفكار الجديدة في المؤسسة من طرف العمال سعيا منها لمواكبة التطورات وتسير عملها بما يتماشى 
مع ذلك. ومن بين أهم القضايا التي ترى القيادة ضرورة تدعيم الأفكار الجديدة نجد أساليب ومشكلات العمل 

طلبات ومتيتناسب  بما بصفة عامةالمهنية الأوضاع و بتحسين النتائج المدرسية بصفة خاصة كل ما يتعلق و 
في ظل ظروف المؤسسة  طرق العملليب و لأسا بعد دراسة إمكانية إحداث التطوير الموظفينواحتياجات 

 .بذلكالتوجيه المكلف بالتنسيق مع مجلس التسيير و  مكانياتها الراهنة والميزانية التي تحتاجهاوا
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 (50و  01) جاباتهم على السؤالينايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب :  (20الجدول رقم )

 
فرد  011ستجابات  أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم ا( ومن خلال 20)الجدول رقم  انطلاقا من 

رتباط دال اأي يوجد ( 00.211تهم كانت )ارتباط بين إجابلا( إن قيمة ا50و  01على السؤالين رقم )
حتمال الوقوع في الخطأ امع  % 15ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.15عند مستوى الدلالة إحصائيا 

بتكار من خلال تنشيط لاومن خلال ما عبرت عنه عينة البحث بأن المسؤول يشجع الإبداع و ا .% 5بنسبة 
للذين أجابوا  %57مختلف النوادي أو غيرها مثل تنويع طرق التدريس لإيصال المعلومة للتلميذ وذلك بنسبة 

من و تقف إلى جانبهم ب"دائما "مما ينعكس على عمل الموظفين في خلق مبادرات ناجحة فالمديرة تحفزهم 
كما لا  .تحسين ظروف العمل من كل النواحي شأنهاالإسراع في إيجاد وسائل و طرق من جتهاد و لاا أجل

صرحوا ب " لا  %74تقوم بتثبيط مبادراتهم وهذا ما أوضحت النتائج المبينة في الجدول أعلاه بنسبة تقدر ب
 مطلقا ".

 
 
 
 
 

 

يشجع المسؤول على  )  01س 
 (الابداع والابتكار في مجال العمل

 

 المجموع
قيمة 

 رتباطالا 
مستوى 

 الدلالة
 القرار

 لا مطلقا أحيانا دائما

تثبيط  )  50س 
ومحاربة 
المبادرات 

 (الناجحة

 55 35 14 6 دائما

00.312 1.131 
دال 
عند 
1.15 

 30 25 4 1 أحيانا

 15 7 8 0 لا مطلقا

 011 62 36 2 المجموع
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 (01و  01) جاباتهم على السؤالينايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب  : (24الجدول رقم )

 

ي تغيير أيتقبل المسؤول  ) 01س 
 (سلوب العملأتقترحه على 

 

 المجموع
قيمة 

 رتباطالا 
مستوى 

 الدلالة
 القرار

 لا مطلقا أحيانا دائما

التحجيم  ) 01س 
 ( رائيآوالتقليل من 

 30 22 4 4 دائما

22.122 1.111 
دال 
عند 
1.10 

 60 44 12 4 أحيانا

 10 0 10 0 لا مطلقا

 011 66 36 2 المجموع

  
فرد  011أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم ستجابات اومن خلال ( 24)من خلال الجدول رقم 

رتباط دال اأي يوجد ( 00.166تهم كانت )ارتباط بين إجابالاإن قيمة  (01و  01)على السؤالين رقم 
حتمال الوقوع في الخطأ امع  %11ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.10إحصائيا عند مستوى الدلالة 

على تشجيع الإبداع وتقديم الأفكار الجديدة في  تعمل المديرةضح من خلال النتائج أن يت .% 0بنسبة 
ر عملها بما يتماشى مع ذلك. ومن بين أهم يالمؤسسة من طرف العمال سعيا منها لمواكبة التطورات وتسي

بجودة وكل ما يتعلق أساليب العمل  بتغييرالقضايا التي ترى القيادة الإدارية ضرورة تدعيم الأفكار الجديدة 
باستمرار  تشجعهم أقروا بأن القائدة % 70.11يتبين أن (  31النظر إلى معطيات الجدول رقم )الأداء و ب

مجالات وأساليب العمل  تنويعالتعبير عن رأيهم في بتسمح لهم كما  على تقديم اقتراحاتهم في مجال العمل،
وهذا ما عدم التحجيم والتقليل منها بصورة كبيرة  و اقتراحاتهم حترام انتيجة الأخذ بآراء العاملين و   في المؤسسة

لقا " طب "لا م  %77أسفرت عنه البيانات و إجابات المبحوثين من خلال النسبة المعبر عنها وقدرت ب 
القرارات التي تصب ضمن مصلحة التنظيم ككل بموافقة  المسؤولة تعزز المشاركة في إصدارعلى أن  لدلي

 و رضا و إشراك جميع الأطراف لأن لكل طرف كفاية واضحة .
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 (42و  00) جاباتهم على السؤالينايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب  ( :25رقم )الجدول 

 

 

 أشاعه ثقافة تجاوز الخطا )00س 
 (والتعلم منه

 

 المجموع
قيمة 

 رتباطالا 
مستوى 

 الدلالة
 القرار

 لا مطلقا أحيانا دائما

الخطأ في ) 42س 
العمل يبقى وصمة 

في مسيرتي 
 ( المهنية

 36 22 8 6 دائما

2.152 1.191 
غير 
 دال

 46 38 6 2 أحيانا

 18 14 4 0 لا مطلقا

 011 23 02 2 المجموع

 
فرد  011ستجابات  أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم ا( ومن خلال 25من خلال الجدول رقم )

رتباط دال اأي لا يوجد ( 1.150تهم كانت )ارتباط بين إجابلاإن قيمة ا (42و  00) على السؤالين رقم
حتمال الوقوع في امع  %15ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.15ألفا إحصائيا عند مستوى الدلالة 

تبين من المعطيات أعلاه أن المديرة لا تقف عند الخطأ و يصبح عالة على العامل و  .%5الخطأ بنسبة 
تتركه كبينة تذكره بذلك الخطأ في كل مرة بل تعلمه كيفية تجاوزه لتجنبه أو عدم تكراره بنفس الأسباب وهذا 

التعلم منه . كما طريق إشاعة ثقافة تجاوز الخطأ و  عن  %47المعبرة ب " أحيانا " ما أوضحته النسبة 
يؤثر  لا تترك الخطأو أكدوا بأن القائدة تقف بجانبهم   %66يحات الموظفين ب لتصر العالية توضح النسبة 

 العمل بأكثر دقة وإتقان حرصا منها على عدم التراجع في الأداء .يجب مواصلة  على مسيرتهم المهنية بل
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 (00و  06) جاباتهم على السؤالينايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب :  (27الجدول رقم )

 

يعمل المسؤول على ربط )  06س 
 (ت بالتغييرآالمكاف

 

 المجموع
قيمة   
 رتباطالا 

مستوى 
 الدلالة

 القرار
 لا مطلقا أحيانا دائما

تلقى أ ) 00س 
تهديدات بالخصم 

و منحة أمن الراتب 
 ( داء التربوي الأ

 29 19 8 2 دائما

6.225 1.025 
غير 
 دال

 36 28 8 0 أحيانا

 35 29 6 0 لا مطلقا

 011 26 32 3 المجموع

فرد على  011ستجابات  أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم اومن خلال  (27من خلال الجدول رقم )
رتباط دال إحصائيا اأي لا يوجد  (7.005تهم كانت )ارتباط بين إجابلاإن قيمة ا (00و  06)السؤالين رقم 

حتمال الوقوع في الخطأ بنسبة امع  %15ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.15عند مستوى الدلالة ألفا 
 % 67.11 النسبة ن جل الموظفين لا يتلقون تهديدات بالخصم من الراتب وبلغتأج النتائ توضحكما  .5%

وهذا دليل على التسيير الإداري الرشيد و المعاملة الحسنة من  .ل الموظفين عرضة للضغوط المهنية أقوهم 
 يسوده للعمل في جو ةأرضية مريحتوفير بيئة و وتجاهد من أجل قبل المديرة لتعزيز علاقاتها مع العاملين 

لأن القيادة الإدارية في المؤسسة  ،دفعهم لإنجاز الأعمال بكل أريحيةمما ي الوظيفي الرضاستقرار و الإ
فأعلى نسبة سجلت  عند التغيير  تآأما فيما يخص تقديم المكاف .تحرص على تطبيق قواعد العمل بمرونة 

تتقبل في غالب الأحيان أي تغيير يقترحه العمال  حيث تبين أن المديرة  % 06.11عند عبارة أحيانا ب 
به، حيث يبقى سير العمل في المؤسسة مرتبطا بمدى تقبل العمال وا على أسلوب العمل بالنظر لما صرح

العمل دون أي اعتراض أو مقاومة لهذا التغيير ظروف تحسين للآراء رؤسائهم في العمل والقيام بأي تغيير 
بدور الحوار  دراسة أسماء سالم النسورعبرت عنه  الذي يعتبر من استراتيجيات القيادة الإدارية وهو ما

فهم في الغالب يعتمدون و يثقون في التغيير من قبل المديرة   والنقد البناء وتبادل الآراء في تحقيق الأهداف،
و  نظرية القيادة الموروثةالمؤسسة للصالح العام . كما أشارت كل من  لثقتهم التامة فيها وأنها قائدة تسير

ولد معه أو يكتسبها ويعمل على تطويرها فالتنشئة الاجتماعية يتمتع بصفات قيادية قد ت لقيادة المكتسبةا
 .تلعب دورا كبيرا في تحديد الصفات التي يكتسبها الفرد ويعمل المحيط الذي يعيش فيه على تعزيزيها
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 : عرض وتفسير ومناقشة الفرضية الثانية  -0-4-0
" التغيير وتسيير خلفات والعملتوجد علقة بين مهارة إدارة على أنه " الثانيةنصت الفرضية 
من  (06، 00، 01، 01، 04، 1)عتماد على الجداول المركبة بالنسبة للأسئلة الاوللتحقق من صحتها تم 

من  (00، 42، 01، 50، 21، 54، 41محور المهارات القيادية )مهارة إدارة التغيير( إلى جانب الأسئلة )
 : نتائجمحور خلافات العمل، الجدول التالي يوضح ال

 يوضح العلقة بين مهارة إدارة التغيير وخلفات العمل( : 26الجدول رقم )
أرقام الأسئلة 

 المركبة
 القرار مستوى الدلالة phiقيمة 

 دال 1.111 36.121 11و  9

 غير دال 1.323 5.151 51و  01

 دال 1.110 9.921 32و  02

 دال 1.131 00.312 50و  02

 دال 1.111 22.122 22و  01

 دال 1.191 2.152 13و  02

 غير دال 1.025 6.225 22و  02

من خلال أعلاه والذي يمثل نتائج الجداول المركبة التي تم حسابها أعلاه وأرقامها المركبة بالنسبة 
من محور المهارات القيادية )مهارة إدارة التغيير( إلى جانب الأسئلة  (06، 00، 01، 01، 04، 1)للأسئلة 

من محور خلافات العمل، حيث نلاحظ أن هناك إتفاق بين أفراد ( 00، 42، 01، 50، 21، 54، 41)
ختبار استجابتهم على أنه لمهارة إدارة التغيير علاقة بخلافات العمل، حيث نلاحظ قيم االعينة المبحوثة في 
إلى  (54و  04)السؤالين ما عدا  (1.15)كانت كلها دالة إحصائيا عند ألفا   (phiالدلالة الإحصائية )

غير دالة، مما يؤكد لنا صحة الفرضية الأولى التي  (phiحيث كانت قيمة )( 00و  06)جانب السؤالين 
" ونسبة التأكد من هذه النتيجة كان توجد علقة بين مهارات إدارة التغيير وتسيير خلفات العملكان مفادها "

 .%5حتمال الوقوع في الخطأ بنسبة امع نسبة  95%
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 : نتائج الفرضية الثالثةعرض وتحليل -0-5
 (51و  01)جاباتهم على السؤالين ايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب  : (21الجدول رقم )

 

 

يقوم المسؤول بتوزيع )  01س 
المهام على الموظفين وفق هيكل 

 (تنظيمي واضح

 
قيمة  المجموع

 رتباطالا 
مستوى 

 الدلالة
 القرار

 لا مطلقا أحيانا دائما

التداخل في ) 51س 
المهام وصلحيات 

 (لة بكل طرفكمو 

 66 37 19 10 دائما

2.632 1.20 
غير 
 دال

 24 16 8 0 أحيانا

 10 4 6 0 لا مطلقا

 011 52 22 01 المجموع

 
فرد  011أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم ستجابات اومن خلال  (21من خلال الجدول رقم )

رتباط دال اأي لا يوجد  (1.726تهم كانت )ارتباط بين إجابلاإن قيمة ا (51و  01)على السؤالين رقم 
حتمال الوقوع في امع  %15ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.15إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا 

كما توضح الأرقام أعلاه أن مديرة الثانوية تقوم بتوزيع المهام ضمن برنامج مسطر و  .%5الخطأ بنسبة 
أجابوا ب  %77امكانيات كل واحد بنسبة حسب صلاحياته مع مراعاة قدرات و  هيكل تنظيمي واضح كل

ينتج  مما ، حيث يقوم كل فرد بعمله على أحسن صورة و بالوجه المطلوب منه .من العينة المبحوثة "دائما "
صرحوا ب " لا  %51عنه عدم التصادم في المهام أو التدخل في صلاحيات بعضهم البعض وذلك بنسبة 

بين كل تفاهم والتناغم دقة و إتقان في جو يطغى عليه ال و في وقته بكلمطلقا " وبالتالي يكون العمل منظم 
 التي قمنا بها .ستطلاعية لا، وهذا ما لامسناه في الجولة االعاملين في جميع المصالح
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 (05و  25) جاباتهم على السؤالينايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب  ( :21الجدول رقم )

 

 

يحرس المسؤول على تطبيق ) 25س 
العدالة بين كل العاملين في توزيع 

 ( المهام

 

قيمة  المجموع
 رتباطالا 

مستوى 
 الدلالة

 القرار

 لا مطلقا أحيانا دائما

وجود  ) 05س 
حول  امتعاض

ضلة بين االمف
  الموظفين

 58 30 26 2 دائما

 

3.121 
1.221 

غير 
 دال

 38 24 12 2 أحيانا

 4 2 2 0 لا مطلقا

 011 56 11 1 المجموع

 
فرد  011أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم ستجابات اومن خلال  (21)من خلال الجدول رقم    

رتباط دال اأي لا يوجد  (2.101تهم كانت )ارتباط بين إجابلاإن قيمة ا (05و  25) على السؤالين رقم
حتمال الوقوع في امع  %15ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.15إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا 

تمارس مبدأ كما تبين النتائج أن جل المبحوثين أكدوا و أقروا بأن مديرة الثانوية لا  .%5الخطأ بنسبة 
 %   51وتحرص على ممارسة العدالة بينهم بنسبة  %51بنسبة في تطبيق القوانين  المفاضلة بين العمال

مما أدى  ن الجدد.ينيمن الجدول لا يوجد أي تمييز بين جميع الموظفين حتى المع المستقاةفحسب إجاباتهم 
بكل رضا لأنهم يشعرون بالمساواة تقديم الخدمات على تحسين الأداء والنتائج و  الإصراربهم إلى العمل بجد و 

التي  تقر بأن الفرد  "نظرية المساواة "و يلمسون العدل في الإجراءات التي تسنها المديرة . هذا ما أوضحته
 فضل.الابمجرد شعوره بالعدل يتولد لديه حافز للعمل أكثر وتقديم 
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 (07و  25جاباتهم على السؤالين )ايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب  : (01الجدول رقم )

 

 

يحرس المسؤول على  ) 25س 
تطبيق العدالة بين كل العاملين في 

 ( توزيع المهام

 
قيمة  المجموع

 رتباطالا 
مستوى 

 الدلالة
 القرار

 لا مطلقا أحيانا دائما

الاحتجاج )  07س 
المحاسبة  حول غياب

خر والغياب أعن الت

 ( طرافالألبعض 

 58 28 26 4 دائما

5.699 

 
1.332 

غير 
 دال

 38 26 12 0 أحيانا

 4 2 2 0 لا مطلقا

 011 56 11 1 المجموع

 
فرد  011ستجابات  أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم اومن خلال  (01)من خلال الجدول رقم  

رتباط دال اأي لا يوجد  (5.711) تهم كانتارتباط بين إجابلاإن قيمة ا (07و  25)على السؤالين رقم 
حتمال الوقوع في امع  %15ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.15إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا 

، عمال ، إداريينين )أساتذةفتطبق مبدأ العدالة و المساواة بين كل الموظقائدة بما أن ال .%5الخطأ بنسبة 
السلبية  السلوكياتمهنيين ( و يعملون في جو أسري يسوده التفاهم و التعاون هذا يبعد أشكال التذمر أو 

لأنها  جراءات الغياب على الموظفينإحاشى دائما تطبيق تت ةالمدير  لذلك نجد. رات يالتأخيهم كالغيابات أو لد
عترضون نهائيا على يأنهم لا يحتجون و لا  %51وإن طبقت فقد صرح العمال بنسبة قليلة أو لأسباب مبررة 

لا تحاسب طرف دون طرف  أو الغياب بالنسبة لهم أو لأطراف أخرى لأنها راتيالتأخرات التي تخص االقر 
 القانونية . اللوائحعند تطبيق النصوص و  سواسيةجميع فالآخر 
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 (02و  24جاباتهم على السؤالين )ايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب  : (00الجدول رقم )

 

يتابع المسؤول سير العمل ) 24س 
 (بشكل دوري 

 

 المجموع
قيمة 

 رتباطالا 
مستوى 

 الدلالة
 القرار

 لا مطلقا أحيانا دائما

لجأ أ)  02س 
جيل المهام أى تإل

لي إالموكلة 
 (لوقت لاحق

 64 30 28 6 دائما

 

1.613 
1.236 

غير 
 دال

 32 20 12 0 أحيانا

 4 2 2 0 لا مطلقا

 011 53 13 6 المجموع

 

فرد  011ستجابات  أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم اومن خلال ( 00)من خلال الجدول رقم     
رتباط دال اأي لا يوجد  (4.742تهم كانت )ارتباط بين إجابالاإن قيمة  (02و  24)على السؤالين رقم 

حتمال الوقوع في امع  %15ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.15عند مستوى الدلالة ألفا إحصائيا 
أجلون المهام صرحوا بأنهم لا ي أغلب العمال حسب ما أسفرت عليه نتائج الجدول أعلاه .%5الخطأ بنسبة 

وذلك  مطلوب منهمهو  حريصون على تنفيذ الأعمال في الأوقات المحددة وحسب ماالمطلوبة منهم لأنهم 
دوري سير كل المديرة تتابع بشكل مستمر و  لأنحيث إجاباتهم كانت ب " لا مطلقا "% 52بنسبة تقدر ب

بالوقت المطلوب منهم  لتزاملاا و تحرص علىبطرق موضوعية العمليات التربوية و التنظيمية و الإدارية 
  .من مجموع عينة البحث%  74بنسبة  لإنجاز الأعمال
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 (51و  22) جاباتهم على السؤالينايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب  : (02الجدول رقم )

 

المسؤول يجيد ويبدع في )  22س 
 ة (نشطللأ التخطيط 

 

 المجموع
قيمة 

 رتباطالا 
مستوى 

 الدلالة
 القرار

 لا مطلقا أحيانا دائما

التداخل  ) 51س 
في المهام 
لة كوصلحيات مو 
 (بكل طرف

 34 18 10 6 دائما

 

1.625 
1.233 

غير 
 دال

 50 30 16 4 أحيانا

 16 9 7 0 لا مطلقا

 011 52 22 01 المجموع

فرد على  011أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم جابات وإ (02)من خلال الجدول رقم    
رتباط دال اأي لا يوجد ( 4.765تهم كانت )ارتباط بين إجابالاإن قيمة  (51و  22)رقم السؤالين 

حتمال الوقوع امع  %15ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.15إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا 
قد لاحظنا من نتائج الجدول أن التداخل في المهام غير موجود تقريبا بنسبة  .%5في الخطأ بنسبة 

مديرة الثانوية تبدع و تجيد نوعا ما في  حسب تصريحات العمال ب " لا مطلقا"  هذا نتيجة أن 51%
القيادة الإدارية تحرص على للذين أجابوا ب " أحيانا "  %51عملية التخطيط تمثلت النسبة ب 

 تحقيق الكفاءة والفعالية في العمل والزيادة في الإنتاج وضمان السير الحسن للعمل في المؤسسة،
وفي ضوء هذه النتائج  ،الصراعات لعدم تداخل المهامات و وتوفير جو أفضل للعمل خال من الخلاف

عمال العلى دراية بقدرات ثانوية محمد بن عبد الرحمان الديسي يتضح أن أغلب القيادة الإدارية في 
يقومون بتوزيع المهام عليهم على هذا الأساس كي يقوم كل عامل لذلك مكاناتهم في المؤسسة وا

على العلمي، فالقيادة الإدارية تحرص تماشى مع قدراته ومستواه بإتقان العمل المطلوب منه والذي ي
وضمان السير الحسن للعمل في  تحسين الأداءتحقيق الكفاءة والفعالية في العمل والزيادة في 

 . المؤسسة، فهي بذلك تسعى للتخلص من غموض الأدوار وأعبائه بالنسبة للعمال
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 لتسيير المؤسسة يشكب المهارات التي تتعلقة تمتلك بعض المدير على أن  ما يفسر ذاهو 

 يهالتوجمهامه ككل حسب اختصاصه و  لعم قفري لـ وتشكيوالتأطير مكالتخطيط والتنظي لأفض
 نمالنتائج خاصة في المجال التعليمي كما ترفع  لالمؤسسة أفض قلتحقيالأمن والوقاية و والرقابة 

و أهداف أهدافه  قنية لتحقيهالم هخبراتو  هرفومعا هقدرات نني وتثمهالمى العامل من الجانب مستو 
أنه الوظيفة و  ،فن التعامل مع المستقبل " خطيط بأنهتلا ىأحمد سيد مصطفيث عرف ح المنظمة .
اختيار المناسب نقطة البداية في أي عملية إدارية، وأنه يتضمن تصميم الأهداف وتقييمها و البكرة أو 

هذه  ، وأنداول زمنية بتوظيف موارد معينةجخلال برامج و يد كيفية بلوغها من منها و كذا تحد
  1داء الفعلي "الاالأهداف بمثابة معايير لقياس 
رشات التي خلال البرامج التدريبية وو  من أهم المهارات القيادية التنظيميةفالتخطيط يعتبر من 

الإبداعي . فهذه المهارات البحث العلمي و سبل التفكير صممت من أجل التخطيط والتقويم الذاتي و 
هتمام الكبير من قبل المسؤولين خاصة في المجال التربوي و لم يدركوا أهميتها إلا في لاتحظى با

بشكل دوري ذلك أصبحوا يسعون و ول دوار لمدراء المؤسسات التربوية.الآونة الأخيرة مع تغير الأ
  .التطورات الحاصلة في العالم ككل بصول إلى نتائج أفضل بما يواكو لتحسين الوسائل و المناهج لل

المرتبط بالحقائق ووضع  ختيارلااعتبار أن " التخطيط اب "جورج تيري ذهب إليه " وهذا ما
تكوين الأنشطة المقترحة التي يعتقد بضرورتها ض المتعلقة بالمستقبل عند تصور و واستخدام الفرو 

 2."لتحقيق النتائج المنشودة 

 

 

 

 

 
                                                             

 1 ليلى صوالحي : مرجع سابق . ص 21.   
  .21ص  صوالحي : مرجع سابق .ليلى  2
 
 . 
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 (47و  24) جاباتهم على السؤالينا: يمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب  (00الجدول رقم )

 

 

يتابع المسؤول سير العمل )  24س 
 (بشكل دوري 

 
 المجموع

قيمة 
 رتباطالا 

مستوى 
 الدلالة

 القرار
 لا مطلقا أحيانا دائما

جيل أت)  47س 
معالجة المشكلت 

مور في الأوحسم 
 (وقتها

 64 20 36 8 دائما

 

03.225 
1.103 

دال 
عند 
1.15 

 32 20 10 2 أحيانا

 4 0 4 0 لا مطلقا

 011 11 51 01 المجموع

 
فرد  011ستجابات  أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم ا( ومن خلال 00من خلال الجدول رقم )

رتباط دال اأي يوجد ( 02.165تهم كانت )اجابارتباط بين الاإن قيمة  (47و  24على السؤالين رقم )
حتمال الوقوع في الخطأ امع  % 15ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.15إحصائيا عند مستوى الدلالة 

 ابشكل جيد على متابعة الأعمال بنفسه ةقائم ةتبين من العينة المبحوثة في إجاباتهم أن المدير  . % 5بنسبة 
عند  ةحاضر  يسن وجه لذلك فهحعلى أالشديد على إنجازها في وقتها و  افي جميع مصالح المؤسسة لحرصه

لمعالجته في حينه ولا تؤجل ذلك فتقوم بحسم الأمور في لجأ تعلى دراية به ف يكون  أي مشكل أو خلاف يقع
من أجل تسوية الأمور و الخلافات و   %41وقتها حسب إجابات أفراد العينة ب" لا مطلقا " بنسبة تقدر ب 

استقرار و من جهة ثانية للحفاظ على  القضاء على الأسباب التي تعرقل السير الحسن للمؤسسة من جهة .
ذا راجع لشدة و هأجابوا ب " أحيانا " و  %51و تليها نسبة الأوضاع و تحسين ظروف العمل لكافة الأطراف 

 1.*تفاقم المشكل أو حتى المكان الذي وقعت فيه كما صرحت به المديرة أثناء المقابلة التي أجريت معها 
 

                                                             

 ( 13*أنظر دليل المقابلة في الملحق رقم ) 
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 (50و  26) جاباتهم على السؤالينايمثل توزيع أفراد العينة المبحوثة حسب  : (04الجدول رقم )

 

 
يقدر المسؤول الظروف )  26س 

 (العاملينوالحاجات الفعلية لكل 
 

 المجموع
قيمة 

 رتباطالا 
مستوى 

 الدلالة
 القرار

 لا مطلقا أحيانا دائما

)  50س 
المساومة بين 

الملتزم والمتسيب 
في التعاملت 

 (داريةالإ

 56 28 22 6 دائما

 
3.306 

1.696 
غير 
 دال

 36 16 18 2 أحيانا

 8 4 4 0 لا مطلقا

 011 12 11 2 المجموع

 
فرد  011ستجابات  أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم اومن خلال  (04)من خلال الجدول رقم 

رتباط دال اأي لا يوجد  (2.207تهم كانت )ارتباط بين إجابلاإن قيمة ا (50و  26)على السؤالين رقم 
حتمال الوقوع في امع  %15ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي  1.15إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا 

تقوم في بعض الأحيان  أن القيادة الإدارية ستقرار علىاولكي تكون المنظمة تتمتع ب % .%5الخطأ بنسبة 
خاصة بتقدير ظروف العاملين سواء الداخلية أو الخارجية مما يترك لهم مساحة  بتطبيق القواعد بمرونة

يعود و يعم بالفائدة لجميع الأطراف خاصة في الأمان داخل المؤسسة والذي  للتحرك بنوع من الأريحية و
وليام "  إليه وهذاما توصل . مجال المساهمة الشخصية و الإبداع وقت ما سمحت به الفرصة و الظروف

أشار إلى ضرورة منح العمال الحرية والاستقلالية في العمل، حيث أن  النظرية اليابانيةومن خلال  "أوشي
ا زاد شعوره بالأمان والارتياح في مكاناته لإنجاز مختلف الأعمال مكان عمله دافعية العامل للعمل تزيد كلم

 . و ما يدفعه إلى تفجير كل طاقاتهوه
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 : عرض وتفسير ومناقشة الفرضية الثالثة -0-5-0
" وللتحقق توجد علقة بين مهارة التخطيط وتسيير خلفات والعملنصت الفرضية الأولى على أنه "

من محور ( 26، 25، 24، 22، 01عتماد على الجداول المركبة بالنسبة للأسئلة )لامن صحتها تم ا
من محور خلافات ( 50، 51، 47، 07، 05، 02)المهارات القيادية )مهارة التخطيط( إلى جانب الأسئلة 

 العمل، الجدول التالي يوضح النتائج:
 العملمهارة التخطيط وخلفات يوضح العلقة بين :  (05الجدول رقم )

 القرار مستوى الدلالة phiقيمة  أرقام الأسئلة المركبة
 غير دال 1.221 2.632 51و  09

 غير دال 1.332 3.121 25و  35

 غير دال 1.236 5.699 26و  35

 غير دال 1.233 1.613 23و  31

 دال 1.103 1.625 51و  33

 غير دال 1.696 03.225 16و  31

دالغير  1.221 3.306 52و  32  

أعلاه والذي يمثل نتائج الجداول المركبة التي تم حسابها في الفصل السابق الجدول من خلال   
من محور المهارات القيادية )مهارة التخطيط(  (26، 25، 24، 22، 01)وأرقامها المركبة بالنسبة للأسئلة 

من محور خلافات العمل، حيث نلاحظ أن هناك  (50، 51، 47، 07، 05، 02إلى جانب الأسئلة )
علاقة بخلافات العمل، حيث التخطيط لمهارة ستجابتهم على أنه ليس ابين أفراد العينة المبحوثة في   إتفاق

ما  (1.15( و )1.10كانت كلها غير دالة إحصائيا عند ألفا )  (phi)ختبار الدلالة الإحصائية انلاحظ قيم 
غير دالة، مما يؤكد لنا عدم جدوى الفرضية الثالثة التي  (phi)حيث كانت قيمة  (51و  22) عدا السؤالين
" وبالتالي نقبل الفرضية البديلة كنتيجة توجد علقة بين مهارات التخطيط وتسيير خلفات العملكان مفادها "

" ونسبة التأكد من هذه مللا توجد علقة بين مهارات التخطيط وتسيير خلفات العلما سبق والتي مفادها "
 .%5حتمال الوقوع في الخطأ بنسبة امع نسبة  %15النتيجة كان 



  عرض وتحليل وتفسير النتائج                                        الخامس الفصل 

 143 

 

 : مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات -2
 : مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الأولى  -2-0

حيث نلاحظ أن هناك إتفاق بين أفراد ، من نتائج وتحليل الفرضية الأولى ما تم عرضهمن خلال 
ختبار استجابتهم على أنه لمهارة الإتصال علاقة بخلافات العمل، حيث نلاحظ قيم االعينة المبحوثة في 
و  0) ما عدا السؤالين (1.15( و )1.10كانت كلها دالة إحصائيا عند ألفا )  (phi)الدلالة الإحصائية 

توجد علقة غير دالة، مما يؤكد لنا صحة الفرضية الأولى التي كان مفادها " (phi)حيث كانت قيمة ( 47
حتمال امع نسبة  %15ونسبة التأكد من هذه النتيجة كان  مهارات الإتصال وتسيير خلفات العمل" بين

 %5في الخطأ بنسبة الوقوع 
على القادة على النازل في التنظيم يرتكز  صاعد أوفي شكله ال سواءالإتصال الفعال حيث أن       

الإنصات للموظفين المرؤوسين الذي يهدف إلى محاولة فهم رسالة الموظف وإدراك ما يرمي إليه من مقاصد 
عبد محمد بن ، وهو أدركته وعملت عليه المسؤولة بثانوية "المتعلقة بالعملوالتدخل من أجل حل المشاكل 

 الرحمان الديسي"
دراكه من قبل المديرة القائدة بالمؤسسة محل الدراسة التي كشفت من خلال المقابلة أن وهذا ما تم إ

الاستماع لكلا الطرفين ذين وقع بينهم الخلاف كل على حدى، ففهم المشكلة و الإنصات الجيد لكل العاملين ال
إيصال الشعور بأنني من أهم أساليب إدارة الخلاف والإلمام بحيثيات و كل جوانب المشكل القائم و محاولة 

، جذب أطراف الخلاف إلى التسويةو  وجهة نظر كل منهما للتمكنفهم طبيعة المشكل الخلاف وأحترم أ
الخلاف، والعمل  الرئيسي في بوتسوية الخلاف بين الموظفين يتم من خلال محاولة معرفة السبب أو المتسب

سلمية ترضي جميع لمشكل بطرق ودية و لتجنب تفاقم ا السعي الدائم لفك الخلافاتعلى عقد الصلح و 
  *.الأطراف 
 
 
 
 

ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ  ـ
 ( 13*أنظر لدليل المقابلة في الملحق رقم ) 
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 مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الثانية : -2-2
، حيث نلاحظ أن هناك إتفاق بين أفراد وتحليل الفرضية الثانيةما تم عرضه من نتائج من خلال 
ختبار اعلاقة بخلافات العمل، حيث نلاحظ قيم لمهارة إدارة التغيير ستجابتهم على أنه االعينة المبحوثة في 
إلى ( 54و  04)ما عدا السؤالين ( 1.15كانت كلها دالة إحصائيا عند ألفا )  (phi)الدلالة الإحصائية 

التي  الثانيةغير دالة، مما يؤكد لنا صحة الفرضية  (phi)حيث كانت قيمة  (00و  06) السؤالين جانب
" ونسبة التأكد من هذه النتيجة كان توجد علقة بين مهارات إدارة التغيير وتسيير خلفات العملكان مفادها "

 .%5حتمال الوقوع في الخطأ بنسبة امع نسبة  15%
ل النتائج التي تم رصدها فإن التغيير الذي تم إدارته في المؤسسة محل وما يمكن إدراكه من خلا

الدراسة كان على المستوى المعنوي القيمي حيث عملت على بناء ثقافة تنظيمية خادمة لأهداف المؤسسة من 
تخاذ القرارات ، وتنمية روح المسؤولية وتغيير القيم القديمة بقيم اخلال الشفافية التنظيمية والمشاركة في 

، و أن مهارة التخطيط من قبل القائد تتطلب المراقبة والوقوف على مدى بتكار والإبداعالاجديدة تساعد على 
سير العمل المنوط بكل موظف ومراقبة كل ما يتعلق بإنجاز المهام من تنظيم وتسيير ومتابعة وتقييم من 

، الأمر الذي يقضي على عدة خلافات وبلوغ الأهداف التنظيمية المسطرةأجل الرفع من مستوى الأداء، 
لتمييز في وخصومات بين العاملين مع بعضهم البعض والقادة خاصة فيما يتعلق بالممارسات السلطوية وا

نسحاب الوظيفي لاافي التنظيم الذي من شأنه خلق عدة مشاكل نفسية وسلوكية ك المعاملات والمكافآت
 غتراب الوظيفي للمنتسبين للتنظيم.لاوالإحالة وا

 مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الثالثة : -2-0
بين أفراد العينة لأغلب حيث نلاحظ أن  الثالثةالفرضية ما تم عرضه من نتائج وتحليل من خلال 

، حيث نلاحظ قيم  بخلافات العملعلاقة التخطيط ستجابتهم على أنه ليس لمهارة افي متفقين المبحوثة 
ما عدا ( 1.15( و )1.10كانت كلها غير دالة إحصائيا عند ألفا )  (phi)ختبار الدلالة الإحصائية ا

( غير دالة، مما يؤكد لنا عدم جدوى الفرضية الثالثة التي كان phiحيث كانت قيمة )( 51و  22السؤالين )
" وبالتالي نقبل الفرضية البديلة كنتيجة لما وتسيير خلفات العملتوجد علقة بين مهارات التخطيط مفادها "

" ونسبة التأكد من هذه لا توجد علقة بين مهارات التخطيط وتسيير خلفات العملسبق والتي مفادها "
 . %5حتمال الوقوع في الخطأ بنسبة امع نسبة  %15النتيجة كان 
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ويرجع السبب في عدم وجود علاقة واضحة بين التخطيط وخلافات العمل خاصة في المؤسسات 

يميز العمل في الوسط التربوي الرتابة في توزيع المهام والمسؤوليات التي تكون التربوية ذلك لأن أهم ما 
مفقودة إلى حد ما محددة وفق لوائح ومناشير وزارية دقيقة تحدد مسؤوليات كل فرد عامل، فالتخطيط وظيفة 

في المؤسسات التربوية لأن كل المهام مخطط لها مسبقا ولا تحتاج إلى إعادة تحيين وهذا ما أكدته المديرة 
صلاحيات كل تحديد مهام و خلال المقابلة أنه يمكن حل الخلافات وتسييرها من وجهة نظرها من خلال 

التذكير من حين لآخر بحقوق وواجبات كل فرد وتطبيقها بما تنص عليه ، و عامل داخل الجماعة و المنظمة
  *، ما يعني عدم إمكانية التجديد والتحيين.القانونية اللوائح و النصوص

  : السابقة الدراسات ضوء النتائج في مناقشة -0
 الفرضياتصدق  مدى على بالبرهنة والمتعلق الدراسة، نتائج وتحليل مناقشةو  إلى عرض تطرقنا بعد

 مناقشة السياق إلى هذا في نتعرض سوف ميدانيا، و ثباتها العامة الفرضية صدق من والتأكد الفرعية،
و  تناولناها التي السابقة الدراسات إلى رجعنا فإذا. المشابهة الدراسات ضوء في الراهنة الدراسة نتائج وتحليل

العمل في المؤسسة  نزاعاتحول  تمحورت والتي رمضان ابراهيمي دراسة أن نجد نتائج، من إليه توصلت ما
إن ظاهر علاقة العمل داخل المصنع عبارة عن تعايش سلمي بينما حيث أقرت نتائج الدراسة .الجزائرية 

المكشوف في الوحدة لا يعني إن غياب النزاع الظاهر و  و باطنها عبارة عن غليان ملئ بالمواقف المتناقضة
العمال بل يعني لجوء العمال إلى طرق أخرى متداخلة سواء سلوك المتغيب أو الاستقرار وانخفاض مقاومة 

إن شرعية نزاعات العمل أو عدم شرعيتها لم تكن العامل الجوهري في دخول أو  و بطضالمتحرك و غير المن
ه ، كما أن الاعتراف أو عدم الاعتراف بالإضراب لم يمنع العمال التخلي عن هذامتناع العمال عن النزاع

قرار من تسسة تعتبر مكان اسؤ بينما دراستنا الحالية توصلت بأن الم قصد تحسين ظروفهم . العنيفةالطريقة 
ة و تسوية إدار و ، مهارة الإتصال الجيدارس سياسة و نتماء و الولاء للوظيفة و للقائد الذي يملاخلال شعورهم با

في  ت سواء التي تخصهم أو تخص المنظمة .االقرار تخاد اكل العاملين في  آراء احترمكل الخلافات بشفافية و 
القيادة الإدارية السائد في مقر المديرية الجهوية أسلوب التي كانت حول  صالحي حين نجد دراسة سميرة

، بينما يسود أسلوب القيادة الإدارية  أسلوب القيادة الإدارية متوسطة الاهتمام بالعمل والمرؤوسين ببجاية هو
 . عمال يتحلون بروح المسؤوليةالالأوتوقراطية كل من محطة الضخ الأولى والثانية، هذا ما جعل 

ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ  ـ
 ( 13*أنظر لدليل المقابلة في الملحق رقم ) 
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حيث كان لديهم مجال كبير للتصرف بعيدا عن المراقبة الدائمة التي تشعرهم بعدم الثقة وهذا يعود للمستوى   
أي عن  بعيداأريحية تامة بعملهم  يؤدون  ون ير نتائج دراستنا أن الموظفحين تشفي  . العلمي العالي للعمال

 .ضغوطات
إدارة التغيير التي تسعى مدير  بين مهارةعلاقة وجود فرضية صحة  ثبات  لهذا ما أكدته دراستنا من خلا -

من و  من جهة .الثانوية إلى غرسها و الجهاد من أجل مؤسسة أفضل بالتعاون و تكاثف جهود كل الأطراف 
مبادرة الشخصية والتحلي بروح المسؤولية لتنمية وتطوير المؤسسة ضمن نشر قيم ال تعمل على هة ثانيةج

  الخلافات داخل بيئة العمل .الإحترام بعيد عن المشاحنات و ومات في جو يسوده تبادل الخبرات و المعل
بأن إشراك العمال في اتخاد القرارات كانت من ضمن المهارات يتضح من خلال نتائج دراستنا الموسومة و 

ظهور بعض السلوكيات كعدم التغيب و و  التي تتسم بها المديرة لأتها تحافظ على الإستقرارالقيادية 

لتلك مدير المؤسسة  ممارسة  دتزا كلما أنه على أكدت الدراسة الحالية إذ ،و الرضا الوظيفيالانضباط 
عدم وجود كشف عن مؤشرات تم كما  .بأوساط الموظفين  الإيجابيةازداد انتشار السلوكيات  كلما  المهارات
دت تكون شحيحة و جن و إ والعاملين ؤول و المسوتوتر في العلاقات بين العاملين فيما بينهم أو بين خلافات 

أن بمعنى  ، التكامل والتعاون بينهمظاهرتي  ستوطانعنه جل المبحوثين عن ا عبر ، وهذا مامتحكم فيها 
بتطبيق المدير ومرؤوسيه  بين مباشرالاتصال الو أعن طريق لوح الاعلانات يكون سداء التعليمات للموظفين إ

و الروابط في كل  رة الثانوية التي تسمح بتعزيز العلاقاتفن المهارات القيادية بحنكة وفعالية من طرف مدي
 الإتجاهات و بكفاءة عالية لتحسين الأداء و رفع المردود و استثمار الخبرات و الإمكانيات .

وجود مشاركة فعلية للمديرين الماليين في عملية اتخاذ القرارات ،  أوضحت "مطرق "ما دراسة أ
كما تعتمد بعض الشركات على بيوت الخبرة  .تاالقرار ساليب الكمية المساعدة في عملة اتخاذ الأوتستخدم 

، وقد تبين أن أكثر اعتمادها على المديرين الماليين ستثمارية أكثر منلااستشارات في تقويم المشروعات الاو 
وقد  . سلوب الحساسيةأ ية استخداماً من قبل المديرين هوستثمار لااساليب قياس مخاطر المشروعات أ

راضين عن المناخ  ، وأن أكثرهم غيرعلية المديرين المالييـــــنأظهــــــرت نتائج الدراسـة تدني مستوى فا
تضح أن فاعلية وكفاءة المديرين تتأثر بنوعية التنظيم او . داري بالشركات الصناعية المساهمة الإالمؤسسي و 

وأوضحت الدراسة وجود تباين كبير  . دارية المختلفة الموجودة بهذه الشركاتالإنظمة الأب داري المتبع والإ
قات ارتباط مختلفة من لاكما أو ضحت وجود ع .بين الجانب النظري والواقع العملي لغالبية عينة الدراسة 

  . والضعف بين متغيرات الدراسة حيث القوة
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الالتزام ، الرضا الوظيفي ،اتخاذ القرار : دارية من جوانبالإت تلك الدراسات السابقة القيادة وقد تناول

طبيعة النزاع " التي كانت حول سيرج بيروت " دراسةمثل ستراتيجية الإدارة الإ ،الحوافز التنظيمي و الدافعية، 
يوجد ارتباط بين النزاع و الالتزام التنظيمي، النزاع و الرضا  أنه لاسفرت الدراسة أو قد  و النتائج المترتبة عنه

ولم تتناول أي من  . الوظيفي في حين يوجد ارتباط ما بين النزاع و الدافعية، النزاع و الأداء، النزاع و الضغط
دنا ومؤسساتنا لاالموضوع وخاصة لبهمية هذا لأا ر ت ونظار داالإتلك الدراسات جانب تنمية مهارات مديري 

، فقد رأى الباحث القيام بهذه عمال لديناالأدارية والنهوض بمنظمات الإمن حيث الحاجة لتنمية قياداتها 
ومعلوماتها  فاق فكرها آها وتوسيع تار دارية برفع كفاءتها وتنمية مهاالإفي تطوير قياداتنا  ملاالدراسة رغبة وا

ــر لتنمية المهــــارات وترقية ساليب ومقومات وعناصر التحسيــن المستمأمتطور في دارية بالمستحدث والالإ
 . داريةالإدارية الحديثــة للقيــادة الإداء بالمفاهيم الأ
اك من ميدان الدراسة ومقارنتها بنتائج الدراسات السابقة وجدنا ان هن المستخلصةالنتائج  جملةبعد      

ى مصاف الدراسات السوسيولوجية التي إلوبالتالي نقول ان دراستنا ترتقي  ،النتائجتوافق الى حد كبير في 
 . كثر دقةأمنطقية و  تتحرى الحقيقة للوصول الى نتائج

 ،وجود مستوى عالي من الرضا العام على المناخ المهني من كل جوانبهكما تبين من خلال دراستنا 
فات العمل التي كانت نسبية و علاقة مهارة التخطيط بتسيير خلاوالتنظيم الإداري المحكم ماعدا فيما يخص 

ت و مناشير خاصة في بعض اقرار و  تحكمه قوانين . حيثك راجع لطبيعة قطاع التربية المخطط له مسبقا ذل
اربة  بين قعموما كانت هناك نتائج جد متيمكن للقائد أو المدير تغييرها. و  ولا مجالات التنظيم والتسيير

من أفراد العينة تقر بوجود علاقة بين  % 95نسبة تقارب بالواقع العملي لكل المبحوثين النظري و الجانب 
 المهارات القيادية و تسيير خلافات العمل داخل المؤسسة محل الدراسة .
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 ام : ــــــــــستنتاج العالإ

 ممارسة لالالفرد ختواجه جتماعية التي الاو  ت السلوكيةلامن المشك ظاهرة خلافات العملد تع 
حث في عدة جوانب من هذا همية المشكل جاءت العديد من الدراسات للبلأونظرا ، داخل المنظمةعمله 

يادية قوكذا المهارات الوالتعرف على العوامل المؤثرة فيه  اهم هو معرفة أساليب إدارتهالأأن  لاإ الموضوع 
فها يتطلب العمل بروح الجماعة لالعمل في المنظمات على اختوبما أن ا . المناسبة التي تساهم في تسييرها

فراد هم جوهر العملية وأهم عناصرها، فتحقيق توافقه النفسي والمهني ضرورة ملحة الأ لأنولى. الأبالدرجة 
 . نه بذلك تتحقق أهداف المنظمةلأهتمام الإتتطلب 

لدى عمال  علاقتها بتسيير خلافات العملو المهارات القيادية عليه جاءت دراستنا هذه للكشف عن و    
  :، وتوصلنا إلى النتائج التاليةمدين على المنهج الوصفي التحليلي، معتالتعليمالقطاع 
  .لدى عينة الدراسة المهارات القيادية و تسيير خلافات العملقة ببين لاهناك ع -
 ر خلافات العمل يسيتل مهارة الاتصال بين  لافةهناك ع -
أسلوب التعاون، )  لدى عينة الدراسة تسيير خلافات العمل ل تخاذ القرارامهارات بين  لاقةهناك ع -

 ( ، أسلوب التنافس أسلوب التنازل، أسلوب التوسط، أسلوب التجاهل
  تسيير خلافات العملل التخطيط  لمهارةهناك ممارسات متباينة  -
 . هناك مستوى جيد من التوافق المهني لدى عينة الدراسة -
 : إيجاز أهم النتائج النظرية للدراسة فيما يلييمكن 
رشادهم لكسب تعاونهم إير في شخص أو جماعة وتوجيههم و هي قدرة الفرد على التأث المهرات القيادية   - 

 .و حفز هم للعمل بأعلى درجة من الكفاء ة من أجل تحقيق الأهداف المرسومة 
توجيه الآخرين، ها الشخص ليكون ناجحا في تحفيز و يحتاج القدرات التيدوات و المهارات القيادية هي الأ -  

ينبغي أن  ،و أكثر من ذلك القدرة على مساعدة الآخرين و إقناعهم برؤية أو هدف ما و خلق الالتزام لديهم،
 .تتوجه قيادة فريق العمل نحو إشباع احتياجاته بهدف وحيد هو تحقيق الفعال

أنواع خلافات و حل مشكلات مكنه من تكوين فرق عمل متجانسة و ية تأن يتمتع القائد بمهارات قياد فيجب  -
استخدامه للمهارات المناسبة سيساعده التطور. و دائها من أجل التكيف و ، و تقييم أوالفردي العمل الجماعي

  داخل المنظمة .في تحقيق أقصى فعالية ممكنة 
المساهمة في نمو المنظمة من و  العاملينروح الجماعة في الثقة و  ت القيادية تمكن القائد من غرساالمهار   -

 . الأداءخلال تحسين 
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، كما يسهل توافق التنظيمالقرارات بناء على المعلومات الواردة من أعضاء  يشارك القائد في صنع   -

 .عن الاختيار بين عدة بدائل العمال المجموعة على القرار و يتدخل لاتخاذ القرار عندما يعجز
يستفيدوا ، حتى يعملوا بنجاح و كل الأفرادني علاقات جيدة بين الاتصالات المفتوحة و يب القائديشجع   -

  من خبرات بعضهم البعض .
 للعاملين بطريقة عادلة و متساوية بعمليتي التحفيز و التشجيع بنوعيه )المادي ، المعنوي(القائد الجيد  يقوم -

بطريقة  اءالنقد البن كما يستعمل المسؤول ها.لمن يستحق التشهيرو  لتقديراا أفضل ما لديهم من خلال ليقدمو 
 .إيجابية إذا تطلب الأمر ذلك 

 هادئة مستقرةفي خلق بيئة عمل تسوية الخلافات و في إدارة  المهارات القيادية خاصة التنظيمية تساهم  - 
 التي ظهر بينها الخلاف .الموضوعية في التعامل مع الأطراف ء علاقة إيجابية بين العاملين، و طريق إرسا

خلافات قبل وقوعها و بالأشخاص هاراته القيادية في التنبؤ بظهور تغل مالذي يسالقائد الجيد هو  -
 المتسببين فيذلك  فيتدخل لفضها قبل تطورها أو عدم إعادتها من نفس الأشخاص .

إضاعة ضوع و جميع الآراء دون الخروج عن المو  ةمساهمب جتماعاتلاا ةإدار القائد الجيد هو الذي يمكنه  -
  . الوقت

 : نتائج الدراسة الميدانية توصلت الدراسة الميدانية إلى النتائج التالية
خاصة من حيث مشاركتهم ول المسؤ على توفر مهارات اتخاذ القرار لدى عالية وافق أفراد العينة بدرجة    -

للمهارات اللازمة لحل  اامتلاكهو  في العمل تعترضهمفي جمع المعلومات اللازمة حول المشكلات التي 
  .في حين كانت آراؤهم إيجابية  القرار.المشكلات عند اتخاذ 

ة إيجابي أكثر آراؤهم كانت و رؤسائهم لدى الاتصال مهارات توفر علىعالية وافق أفراد العينة بدرجة  - 
تصال السريع مع لااو  على إرسال رسائل واضحة لضمان وصول المعلومات إليهم القائدحول حرص 

 المرؤوسين لاتخاذ القرار في الوقت المناسب.
التي تسهل فهم المناسبة لطبيعة العمل المطلوب و طيط خالتفي حين كانت أقل إيجابية فيما يتعلق لوسيلة  -

 . تقليدية التي تعرقل إنجاز العمل في الوقت المناسب عملو كذا تجنب وسائل العمل ، 
 ةلرؤساء في المؤسسلدى ااتخاذ القرار ضيات أن مستو ى مهارات الاتصال و أظهرت نتائج اختبار الفر  -

 وى مرتفع .عند مست مرتفع من وجهة نظر أفراد العينة من العاملين  محل الدراسة
 . أقل ارتفاعا التخطيط في حين أن مستوى مهارات إدارة- 
من وجهة لدى أفراد المؤسسة محل الدراسة يسود مناخ إيجابي و حسن جدا. مستوى المهارات القيادية عموما  

 .ين نظر أفراد العينة من العاملين عند مستوى مع
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 ات : ـــــــحار ـــــقتلاالتوصيات و ا

 مجموعة من ةثتقترح الباح تبار الفرضياتخاو  ئج التي أسفرت عنها الدراسةالنتاضوء  على       
تفاقمها عن طريق تثمين و لتخفيف من حدة انتشار الخلافات و التي من الممكن أن تسهم في االتوصيات 

 .استغلال المهارات القيادية اللازمة حسب نوع و شدة و درجة و مكان الخلاف 
نماط القيادية التي للألتبني المفاهيم الحديثة  المؤسساتداريين في الإتوصي الدراسة السعي لتشجيع القادة  -
 .هدافها أ وقياداتها لتحقيق  مؤسساتهمثبتت نجاحها ومنها القيادة الديمقراطية بما يضمن تطوير أ

لتساعده  المؤسسةبأن من الضرورة اختيار طرق مدروسة وفعالة لتنشيط وتأهيل القائد في  توصي الدراسة - 
المستقبل في مجال عمله وتعزيز  راقيضاً على توسيع الرؤيا واستشأاجئة وتساعده للتكيف مع المتغيرات المف

 . مناطق القوة ومعالجة مناطق الضعف
 .الخلافات و تجنب وقوعها ـي الأسباب التي تدفع بالمرؤوسين إلعلى إزالة  العمل -
برامج تدريبية سلوكية للتعرف طريق ن علدي المرؤوسين لانجاز العمل  زيادة ثقة المدير بتوافر الكفاءة -

ـراد  جماعة عمل متكونة من أفتكوين ومعرفة كيفية ، اعل الايجابي معهمـرين والتفعلـى الذات والآخ
 .  تجاهاتالاالآراء و متجانسين في الصفات ومتقاربين في 

 الخلافات تسويةضرورة تدريب الرؤساء في المؤسسات لاكتساب المهارات القيادية خاصة مهارات إدارة  -
وعقد دورات تدريبية في مجال تنمية المهارات القيادية و  نجاح المنظمة .من شأنها المحافظة على استقرار و 

  الأداء الوظيفي .
الاستفادة من الاتجاهات الإيجابية السائدة لدى العاملين نحو على تطوير أسلوب العمل في فرق و  العمل -

 .العمل الجماعي 
الذي يعملون فيه على  المؤسسةتحفيز العاملين على تقديم مصلحة الجماعة في المؤسسة و ثقافة  نشر  -

 .مصالحهم الشخصية
العمل على تقليل خوف المدير من زيادة نفوذ المرؤوسين ومنافستهم له، والعمل على تشجيع  المدراء  - 

 الابتكارية.   ال لإظهار مواهبهمعلى تكوين علاقات  إنسانية  مع مرؤوسيهم وتقبل مقترحاتهم وإفساح المج
و  البدائل الاستفادة من خبرات المرؤوسين في إيجادأساليب المشاركة في اتخاذ القرار، و ممارسة  تعزيز -

 .تحليلها 
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الوسائل التي تناسب  اختيارو ، ي الوقت المناسباستخدام وسائل الاتصال الحديثة لضمان تدفق العمل ف - 

 .واضحة طبيعة العمل المطلوب إنجازه و قدرات المرؤوسين حتى تكون 
خلق جو من التنافس بين هؤلاء لتحفيزهم على تقديم ؤوسيهم و لى تعزيز الثقة بين الرؤساء و مر الحرص ع  -

 . أداء أفضل و خلق الالتزام لديهم بأهداف المنظمة
استخدام  الإتجاه خاصة في نفس السير لتشجيعهم على قدمون أداء متميزامكافأة الأفراد الذين يمواصلة  -

 .الحوافز المادية 
للتوصل و  فتح باب الحوارو  العطاءتشجيعهم على أسلوب الأخذ و و  الخلافاتمساعدة المرؤوسين في حل  - 

 تنمية الطموح والتطلعات لدى المرؤوسين.     -  .إلى حلول ترضي الجميع
وسين ـا الإيجابي على تنمية مهارات المرؤ زيادة تفويض الصلاحيات لعلاقتهـا المباشرة وتأثيرهى العمل عل -

اء والمديرين لحضهم على زيادة تفـويض الـصلاحيات ستخدم لتقييم أداء الرؤسواعتبارها من المقاييس التي ت
 ـدم الركون إلى أن يقوم الرئيس بنفسه بجميع الأعمال.  وع
   العمل على مراقبتهم بطريقة موضوعية .، و وسيندرات المرؤ معرفة وتحليل ق -
التأكيد على أهمية العلوم الإدارية و ضرورة إدخالها بشكل واسع في المناهج الدراسية ، مع التركيز على  -

 نسانية و التنظيمية .الإتنمية فن استعما المهارات لاسيما 
عية و التأكيد على الزيارات الاستطلاو  كل في مجاله . بالفائدةيعود توسيع ثقافة القادة و تنويعها بما   -

 .التسييرعالم الإدارة و دات في جالمست ىالدولية للإطلاع علحضور المؤتمرات العربية و 
ع المدني و ممنح مزيد من الصلاحيات لمديرة المؤسسة تمكنها من عقد شركات مع مؤسسات المجت -
 ستمرارية و الاستفادة من خدماته في تحقيق أهداف المؤسسة. اب
الوقوف على معوقات تطبيق المهارات القيادية داخل بيئة العمل عن طريق دراسات ميدانية معمقة  -

 للوصول إلى اقتراحات لأساليب فعالة لتنمية هاته المهارات .
كثيرة  الموضوع الذي يحمل آفاق في الأخير نرجو أن يكون هذا البحث مقدمة لبحوث أخرى في  

أثر النمط القيادي على  ،الأنماط القيادية السائدة في المؤسسات الجزائرية : المثالنذكر منها على سبيل 
لرؤساء  أثر التدريب في تحسين المهارات القياديةالعاملين أداء أثر التحفيز في فعالية  ،التعلم لدى العاملين

دور الثقافة التنظيمية في نشر  ،في تحسين مناخ فرق العملدارة تسوية خلافات العمل إأثر مهارات  ،العمل
 . ثقافة العمل الجماعي
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 ةــــــخاتم
ا تحديدا دقيقا التي يصعب تحديدهن الموضوعات المتغيرة باستمرار و العمل تعتبر مخلافات ن إ      

مكونات هذه الظاهرة في و الميداني منه، تحديد عناصر و  لهذا حاولنا في الجانب النظري وفق نمط معين ، و 
العمل " دوما تحتاج  خلافات، إلا أنه تبقى هذه الظاهرة " تبادلية بين المتغيرات التنظيميةسياق العلاقات ال

 . إلى مزيد من التقصي و البحث
على ممارسة بعد كل المعلومات التي قدمناها، تظل الحقيقة أن العمل في فرق جماعية يعتمد و 

 و النجاح مجموعة صغيرة من المبادئ عبر فترة طويلة من الزمن والنجاح في تحقيق الأهداف المسطر لها
يعني التمكن من نظرية ما، بل النجاح يجمع بين الحس السليم و مستويات عالية من التدريب و لا هنا 

قوي و فعال يستطيع التغلب على المشاكل و  المثابرة و، بذلك يمكن من خلال القيادة الفعالة بناء فريق ناجح
الصعوبات وحلها، وتساعدهم أيضا على التغلب على نزعاتهم الطبيعية التي تحول دون الثقة والاختلاف و 

 . الالتزام و التركيز على النتائج
العمل التي توجد في المؤسسة  لخلافاتمن هذا المنطق بالذات حاولنا تشخيص الواقع الفعلي و  

 بن عبد الرحمان الديسي دثانوية محم، خاصة المؤسسة محل الدراسة "داء عليهاالأائرية و مدى تأثيرات الجز 
الدراسة  لاتوضعنا لفرضيات الدراسة، و بعدها قمنا بإخضاع الفرضيات و تساؤ  لال" و ذلك من خ بوسعادة

الواقع تجسد للبناء التنظيمي و العمل هي  خلافات طار النظري تبين لنا أنالإفي ضوء و  . للواقع الميداني
 . المجتمعي
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                        قــــالملاحـــ                                         
 : الدراسة  استبيان(  1 )لملحق رقم ا

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 -المسيلة  - بوضياف جامعة محمد 

 العلوم الإنسانية و الإجتماعية كلية 

 جتماع لاقسم علم ا

 

 

   

 عملوتخصص : تنظيم  جتماعافي علم  ة مكملة لنيل شهادة الماسترمذكر                       

 بعد التحية الطيبة :           
 نضع بين أيديكم هذا الإستبيان المتضمن استطلاع رأيكم الخاص حول علاقة المهارات القيادية بتسيير       

 خلافات العمل ) موضوع الدراسة ( ولا يمكن بأي حال من الأحوال أن نستقي المعلومات الدقيقــة والمفيـدة 
 ستبيان .وذلك بوضع إشارة في المكان إلا بتعاونكم من خلال مساهمتكم وتفضلكم بالإجابة عن فقرات هذا الإ

 المخصص لذلك أمام الإجابـــة المناسبة .
 آملنا توخي الدقة والموضوعية . وإن اجابتكم ستحظى بدرجة عالية من السرية لاسيما إنها مخصصة         

                                         .  لغرض البحث العلمي فقط  . نشكركم مسبقا على تعاونكم معنا
                   

 ت الإحترام والتقديراإليكم مني جميل عبار                                                                                         

 إشراف الدكتورة :                             إعداد الدارسة :                                                   

  بتقــة ليلى     مقري خديجة                                                                                

 0200/   0201السنة الدراسية :  

مل العالمهارات القيادية و علاقتها بتسيير خلافات 
سي عبد الرحمان الديبن دراسة ميدانية بثانوية محمد 

   بوسعادة
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 بيانستالإ استمارة                                                             

 

 الشخصية البيانات المحور الأول : 

  أنثى                                                ذكر        النوع :  - 3

 

  : السن  - 0 

 عاما     92و  12 بين                                                 عاما   12 من اقل

 سنة فأكثر  92

 

    : المستوى التعليمي  – 3

 متــــوسط                                                   بتــــــــــدائيا

 ثــــــــــانوي                                                   جــــامعي  

 دراسات عليا 

  

  : لخبرة المهنيةا - 4

 سنوات 32إلى  9من                                           سنوات  9أقل من  

 قسنة فما فو 39                                             سنة 39إلى  32من 

 :منصب العمل  – 5

 أستـــــــــــاذ                                                      إداري 

 عامل مهني                                                                        

 

 : جتماعيةالإالحالة  - 6

 أعزب                                                متزوج  

 لــأرم                                               ق ـمطل 
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 :  ية ادـــــــــالقيالمهـــــارات  :المحور الثاني 

 مام العبارة المناسبة من وجهة نظرك :أ √   مةلايرجى وضع ع

 
 الرقم

 
 العبــــــــــــــــــــــــــارات                                 

 المقيــــــــــــاس

 لا مطلقا أحيانا دائما

 أولا : مهارات الإتصال

القرار الصائب  لاتخاذلإتصال السريع مع الموظفين على ا المسؤول يحرص 21
 في الوقت المناسب 

   

    وجهات النظر بين المختلفين في الرأييحرص المسؤول على تقريب  20

    رسال رسائل واضحة لضمان وصولها للموظفينيقوم المسؤول بإ 23

صحاب القرار لشرح أالوصول الى  المؤسسةيستطيع الموظفون في  24
 .بشكل مباشر مواقفهم

   

    .ه اختلفت مع آرائوإن خرين الآآراء يأخذ المسؤول ب 25

    يمتلك المسؤول القدرة على الإصغاء للعاملين  26

    المسؤول له علاقات طيبة مع كل منتسبي المؤسسة 20

    يقوم المسؤول بالتشجيع و التحفيز للعمل ضمن فريق موحد و منسجم 20

 
 ثانيا : مهارات إدارة التغيير

    تخاذ القرار الرشيدلاو تبادل المعلومات  نشر 20

    أي تغيير تقترحه على أسلوب العملالمسؤول  يتقبل 12

    . على التحسين المستمر للعمل المسؤول عملي 11

    المسؤول يخلق جوا من التنافس الإيجابي بين الموظفين  10

    إشاعة ثقافة تجاوز الخطأ و التعلم منه . 13

    . تدريبية لتطوير مهاراتي دورات لمؤسسة  وفر ات 14

    . فيما بينهم الخبرات  تبادل   العاملين علىالمسؤول شجع ي 15

يحرص المسؤول على إعادة التعلم لإحلال قيم  جديدة  بدلا من القديمة لعدم  16
 فعاليتها . 

   

    بالتغيير  آتيعمل المسؤول على ربط المكاف 10

    بتكار في مجال العمللايشجع المسؤول على الإبداع و ا 10

 
 ثالثا : مهارات التخطيط

    يقوم المسؤول بتوزيع المهام على الموظفين وفق هيكل تنظيمي واضح 10

    يجاهد المسؤول من أجل تحسين ظروف العمل داخل المؤسسة  02

    يقوم المسؤول بإنجاز الأعمال حسب الأولويات  01

    للأنشطةالمسؤول يجيد و يبدع في التخطيط  00

    يقوم المسؤول بتخطيط محكم لتطبيق التوصيات ومخرجات الاجتماعات  03

    يتابع المسؤول سير العمل بشكل دوري 04

    يحرص المسؤول على تطبيق العدالة بين كل العاملين في توزيع المهام  05

    يخصص المسؤول وقتا لحاجات و مشاغل العمل  06

     الفعلية  لكل العاملين يقدر المسؤول الظروف و الحاجات 00
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 المحور الثالث : خلافات العمل

 

 
 الرقم

 
 العبـــــــــــــــارات

 المقياس

 لا مطلقا أحيانا دائما 

    ة و الإبداع في العملدربيئة العمل لا تشجع على المبا 00

    نسجام بيني و بين زملائي في العملغياب الا 00

    تواجدي كطرف في المشادات و الملاسنات 32

    سبق لي أن تلقيت لفت انتباه من طرف إدارة المؤسسة  31

    ألجأ إلى تأجيل المهام الموكلة إلي لوقت لاحق  30

    أتلقى تهديدات بالخصم من الراتب أو منحة الأداء التربوي  33

    وجود مشاكل حول توزيع ساعات العمل و الحجم الساعي  34

    وجود امتعاض حول المفاضلة بين الموظفين  35

    حتجاج حول غياب المحاسبة عن التأخر و الغياب لبعض الأطراف الا 36

    ستفادة من الخدمات المتاحة في المؤسسة ستياء حول عدم الالاا 30

    التحجيم و التقليل من آرائي  30

    تهميش دوري في المؤسسة  30

    التعسف في استعمال السلطة 42

    يحدث سوء تفاهم بيني و بين رئيسي حول مضمون بعض القرارات 41

    الخطأ في العمل يبقى وصمة في مسيرتي المهنية 40

    القرارات في المؤسسةستياء حول الطريقة التي تتخذ بها أشعر بالا 43

    بالمؤسسةدون استشارة العاملين المسؤول يتصرف  44

    المهام الموكلة إلي تتجاوز قدراتي  45

    تأجيل معالجة المشكلات وحسم الأمور في وقتها 46

    خبرات المرؤوسين في تحليل البدائل تهميش 40

    تأثير التحالفات غير الرسمية على أجواء العمل  40

    انتشار ثقافة إن لم تكن معي فأنت ضدي  40

    التداخل في المهام و الصلاحيات الموكلة بكل طرف 52

    تثبيط و محاربة المبادرات الناجحة  51

    إقصاء ذوو الكفاءات من مختلف نشاطات المؤسسة 50

    الملتزم و المتسيب في التعاملات الإداريةالمساواة بين  53

    المهام الموكلة إلي تتجاوز مهاراتي 54
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 دليل المقـــــــــــــــــابلة (  12ملحـــــق رقم ) 
 

 أسئلة المقابلة : 
 ............................؟ماهي أنواع الخلفات الموجودة بين العمال  –أولا  
 .....................................؟سباب نشوب هذه الخلفات أماهي  –ثانيا
 ............. جراءات المتخذة (الإ)  ؟هذه الخلفات بين العمال  كيف تسير –ثالثا

 ...................؟كيف ذلك ؟ هل لمنصبك دور في حل هذه الخلفات  –رابعا  
 ................................... ؟ماذا تقترح لتفادي هذه الخلفات  –خامسا
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 –بوسعادة  –الهيكل التنظيمي لثانوية محمد بن عبد الرحمان الديسي ( :  10)  ملحق رقم
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 المدير

 أمانة مدير المؤسسة مصلحة المقتصدية مصلحة البيداغوجية
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 -بوسعادة  –مد بن عبد الرحمان الديسي حالبطاقة الفنية لثانوية م ( : 14ملحق رقم ) 
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 ( : التعداد لثانوية محمد بن عبد الرحمان الديسي 15ملحق رقم ) 
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 ارة ـــــــــــــ( : ترخيص بزي 17ملحق رقم ) 
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 بقواعد النزاهة العلمية لإنجاز البحث لتزام لا با( : تصريح شرفي خاص  16ملحق رقم ) 
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 ( : وثيقة إيداع مذكرة ماستر  11ملحق رقم ) 
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