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  مقدمة عامة .................................................................................

  أ
 

  مقدمة.

ــادة الإداريــة  ت أولى بــوادر الاهتمــامبــدأ شــرين، كامتــداد للتطــورات الحاصــلة في عمــع مطلــع القــرن البمفهــوم القي
كمحالــة لمواكبــة التغــيرات الحاصــلة في بيئــة المؤسســة والــتي صــارت تتجــه شــيئا فشــيئا نحــو ميـدان الفكــر الإداري و 

القيـادة مـن مجـرد إشـراف رئـيس علـى مجموعـة  مفهـوم  وتوسع نطاقها، مما حولالتعقيد وازدياد درجات المنافسة 
وضـع لصـل ـا حـتى ي يدركها أي قائد و يتسـلح أنساسية يجب الأ مبادؤه و هقواعدإلى علم له  ،من المرؤوسين

  الإقناع و  التأثير  في  توجيه أو تغيير المواقف ، أو اتخاذ القرارات الحاسمة .اكتساب القوة في  يمكنه
عمليــة تفاعليــة مســتمرة بــين  باعتبارهــا تمثــل ؤسســة ،لأي مبــالرغم مــن أن القيــادة هــي المحــرك الرئيســي    

وي علــــى عديــــد طــــتنكممارســــة إلا أــــا في الواقــــع   في ســــبيل تحقيــــق الأهــــداف المرســــومة،  الــــرئيس والمرؤوســــين
، و إما بسبب و ممارسة صلاحياته إما نتيجة لسلوك القائد و منهجية أو أسلوب إدارته الصعوبات و المشاكل،

، ممـا سـلوكهمو  علـى مـواقفهمالسـيطرة و أ وجيـهتال رفضهم كليـا أو جزئيـا لأي شـكل مـن أشـكال الأفراد مقاومة
 جديدة مهمة بدوره  الصراعات والنزاعات داخل المؤسسة، و هو الأمر الذي يخلقيؤدي في المحصلة إلى ظهور 

اهمة في الحـد مــن  سـإلى دوره التقليـدي في المؤسســة، حيـث تقـع عليــه في هـذه الحالـة مســؤولية الم إضـافة، للقائـد 
ــه الشخصــية حــتىو ، في الإقنــاعقدراتــه  لإداريــة و وســلطاته ا كافــة أشــكال الصــراع ، مســتغلا في ذلــك ،  سمات

  بما يؤدي لتجنيه أو الحد منه و من ممارساته. على أطراف الصراع في التأثير  وعلاقاته المهنية

  الدراسة إشكالية -أولا

التغـير المسـتمر وفقـا للظـروف  مـا تكـون ميزتـه الـذي غالبـا اعتبارا من ارتبـاط الصـراع بالسـلوك الإنسـاني
نمـط القيـادة  أثـر ، جاءت دراستنا هـذه كمحالـة إلى معرفـة وفي ظل التباين في أساليب القيادة الإدارية  والمواقف
حيث تم وفقا لذلك صياغة الإشـكالية الصراع التنظيمي ،  ظاهرة  في الحد منالسائد في المؤسسة وفقا  الإدارية

   الرئيسية للدراسة على النحو التالي: 

  ؟بالمؤسسة محل الدراسةالصراع التنظيمي ما مدى تأثير نمط القيادة الإدارية في الحد 

  لها، تمت صياغتها كما يلي:من الأسئلة الفرعية المكملة و قد تم دعم هذه الإشكالية و إثرائها بمجموعة 

  د بالأنماط القيادية ؟ما المقصو  -

 ؟ ما هو النمط القيادي السائد في المؤسسة محل الدراسة -

 ما المقصود بالصراع التنظيمي و ما هي مظاهره و أساليب الحد منه؟ -
  فرضيات الدراسة: -ثانيا

  تماشيا مع الإشكالية الرئيسية و الأسئلة الفرعية، تم صياغة الفرضيات التالية:
   صياغتها على النحو التالي:تم :  الرئيسيةالفرضية 

في المؤسسة محـل لدور الأنماط القيادية في الحد من الصراع التنظيمي  الة إحصائيدأثر  علاقة  وجدت

  الدراسة.
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  صياغتها كما يلي : تم: الفرعيةالفرضيات 

 في المؤسسـةالصـراع التنظيمـي الأوتـوقراطي في الحـد مـن الـنمط لـدور  الـة إحصـائيادأثـر  علاقـة  وجـدت -
  محل الدراسة.

في المؤسســة الصــراع التنظيمــي الــديمقراطي في الحــد مــن الــنمط لــدور  الــة إحصــائيادأثــر  علاقــة  وجــدت -
  محل الدراسة.

ــة إحصــائيداأثــر  علاقــة  وجــدت - في المؤسســة محــل الصــراع التنظيمــي الحــر في الحــد مــن الــنمط لــدور  ال
 الدراسة.

  توجد فروق دالة إحصائيا بين إجابات أفراد عينة الدراسة تعزى للمتغيرات الشخصية -
  الدراسة: أهداف -ثالثا

هو التعرف على دور النمط القيادي السائد في الحـد مـن الصـراع التنظيمـي ، لدراسة الهدف العام و الأساسي ل
  إلى ذلك دف الدراسة إلى : بالإضافة

 الإدارية و بيان أنواعها و أهميتهاتوضيح مفهوم القيادة  -

 توضيح مفهوم الصراع التنظيمي وبيان مظاهره، و أهم مسبباته و كذا طرق علاجه و الحد منه. -

 . و الحد منه معالجته يةلفت انتباه القائمين على المؤسسة محل الدراسة لمسألة الصراع التنظيمي و أهم -
في كوــا تعــالج موضــوعين علــى قــدر كبــير مــن الأهميــة، فالقيــادة : تكمــن أهميــة الدراســة أهميــة الدراســة -رابعــا

الإدارية تمثل المحرك الرئيسي لأي مؤسسة ، أما الصراع التنظيمي فهو كظاهرة إدارية و إنسانية تقتضي فهمها و 
 فهم مسبباا و العمل على إيجاد طرق للحد منها كي لا تتحول إلى عائق أمام تحقيق أهداف المؤسسة.

  اهم ما دفعنا لاختيار هذا الموضوع ما يلي: أسباب اختيار الموضوع: -اخامس

الاهتمام المتزايد وخاصة في الآونـة الأخـيرة مـن قبـل المؤسسـات بالأنمـاط القياديـة ودورهـا في الحـد مـن  -
  التنظيمي لما قد يترتب عن عدم معالجته من أضرار بالغة على للمؤسسة. الصراع 

 ذاته في دراسة تخصصنا وخاصة الجانب التنظيمي منه.ارتباط الموضوع بحد  -

 أهمية الموضوع بالنسبة للإدارة الحديثة. -
  :سادسا: أدوات الدراسة ومصادر البيانات

  تتمثل الأدوات المستعملة لإجراء هذه الدراسة، وكذا مصادر البيانات فيما يلي:      
ـــى مختلـــف المراجـــع با للغـــة العربيـــة والفرنســـية، وكـــذا مختلـــف الأبحـــاث المســـح المكتـــبي: مـــن خـــلال الاطـــلاع عل

 والدراسات السابقة والملتقيات، الات والجرائد والقوانين، وكل ما له علاقة بعنوان البحث.
الاستبيان: حيث سيتم إعداد وصياغة استمارة تحتوي على أهم الجوانب النظرية الـتي تناولهـا البحـث، في شـكل 

  ن الغموض والتعقيد، ومن ثمة توزيعها لدى المؤسسة محل الدراسة.اسئلة بسيطة ومباشرة بعيدة ع

  سابعا: الإطار الزماني والمكاني الدراسة:
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  تتمثل حدود الدراسة فيما يلي: 

تقتصر الدراسة الميدانيـة علـى كليـة العلـوم الاقتصـادية والتجاريـة وعلـوم التيسـير بجامعـة محمـد  الحدود المكانية:
  بوضياف بالمسيلة. 

  .2021/2022ستتم دراستنا للموضوع خـلال السداسي الثاني من السنة الجامعية  الحدود الزمنية:
ـــزمني المتـــاح لإعـــداد الموضـــوع، فقـــد اقتصـــرت دراســـتنا علـــى التقســـيم الحـــدود الموضـــوعية : بـــالنظر للحيـــز ال

 فقط.الكلاسيكي الثلاثي  لأنماط القيادة الإدارية( الأوتوقراطية، الديمقراطية، الحرة ) 

  سابقة:الدراسات الثامنا: 

  الدراسة الأولى:-1
مجلــة و هــي مقــال علمــي منشــور  بمجلــة  ،2021  بــن برطــال عبــد القــادرو  ماضــي إلهــام دراســة 

دور ضـغوط العمـل فـي توليـد الصـراع بعنوان " ، جامعة الجلفة الجزائر، إدارة الأعمال والدراسات الاقتصادية 

عالجـت الدراسـة إشـكالية العلاقـة  " بـالأغواطالتنظيمي خلال جائحـة كوفيـد كورونـا بمؤسسـة بريـد الجزائـر 
توصـلت التنظيمـي، مـن خـلال دراسـة ميدانيـة علـى عمـال البريـد بـالأغواط ، بين ضغوط العمـل وتوليـد الصـراع 

، كما توصلت إلى عدم وجود علاقة وجود علاقة بين ضغوط العمل و ظهور الصراع التنظيمي  لأثباتالدراسة 
  بين بيئة العمل ونظام الأجور و الصراع التنظيمي.

، جامعـة خمـيس  الجديـد الاقتصـادجلـة بم، و هـي مقـال علمـي منشـور  2019دراسـة مقـراب سـارة 
دراسـة تطبيقيـة  -أنماط إدارة الصراع التنظيمـي وأثرهـا فـي تحقيـق الرضـا الـوظيفي  "مليانة الجزائر، بعنوان 

ــة للعــاملين ــراز أثــر أنمــاط إدارة الصــراع التنظيمــي علــى  ةهــذه الدراســ تهــدف" بمستشــفى خمــيس مليان إلى إب
تحقيـق  وإدارة الصراع التنظيمـي توصلت الدراسة إلى وجود أثر بين أنماط  تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين ،

تطــوير ممارســات أنمــاط كمــا أوصــت الدراســة بضــرورة   الرضــا الــوظيفي لــدى العــاملين في المؤسســة محــل الدراســة،
في  التعــاون  والقــوة والسـيطرة،  يتشـجيع اســتخدام نمطـكــذا التعزيـز العمــل الجمـاعي و و التنظيمــي  إدارة الصـراع

  .الصراع التنظيمي إدارة 

 تـــأثير " عنـــوان بجامعـــة باتنـــة، الجزائـــر، تحمـــل و هـــي رســـالة ماجســـتير،  2015 كيـــرد عمـــاردراســـة  

، حاول فيها الباحث معالجة إشكالية رئيسية  "على أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية القيادة الإدارية 
مديريـة  -مدى تأثير القيـادة الإداريـة في رفـع أداء العـاملين و ذلـك عـبر دراسـة ميدانيـة بمؤسسـة  تمحورت حول 

ركز الباحث على دراسة أساليب ممارسة القيادة الإدارية ( نمـط الإشـراف، التحفيـز سونلغاز بالأغواط،  لالتوزيع 
لعمــل ) وعلاقتهــا بــالأداء الــوظيفي، توصــلت الدراســة إلى إثبــات وجــود علاقــة دالــة إحصــائيا بــين و بنــاء فــرق ا

  القيادة الإدارية بأنماطها الثلاثة و تحسن أداء العاملين في المؤسسة محل الدراسة.

  صعوبات الدراسة: -تاسعا

سـببا في اختصـار  عمل علمي، لم تخل دراستنا هذه من الصعوبات التي كانـتشأن أي بحث أو شأنه 
تمثـل في الحيـز الـزمني المتـاح للدراسـة  و أكثرها تـأثيرا  بعض المفاهيم و عدم التوسع فيها، و أول هذه الصعوبات



  

  مقدمة عامة .................................................................................

  ث

 

 قصــيرا جــدا و لا يســمح بــإخراج عمــل شــامل و موســع، و بدرجــة أقــل واجهتنــا بعــض الصــعوباتحيــث يعتــبر 
 نشر و استرجاع الاستبيان الخاص بالدراسة.ومنها ما تعلق ببجمع المادة العلمية منها ما يتعلق 

 هيكل الدراسة:  -عاشرا

افتتح البحث بمقدمة عامة تضمنت الإشكالية الرئيسية للدراسة و كذا الأسئلة الفرعية لها، إلى جانـب 
الفرضيات الأولية التي تم الانطلاق منها في معالجة الموضوع، هذا إلى جانب عرض بعض الدراسات السابقة و 

  عريج على أهمية الموضوع ، أهدافه و بعض الصعوبات التي واجهتنا في إعداده. الت
 و الـــذي حمـــل عنـــوان "الفصـــل الأول  تضـــمن ،فصـــلينبالنســـبة لمـــتن الدراســـة ، فقـــد تم تقســـيمها إلى 

ــادة الإداريــة والصــراع التنظيمــي ــه  مبحثــين ،" عموميــات حــول القي ــا في ــادة تأصــيلا نظريــا حــول اأولهمــا تناولن لقي
خصصـناه للصــراع فالثـاني مـن حيـث مفهومهـا ، و خصائصـها و أهميتهـا و كــذا أنواعهـا المختلفـة ، أمـا الإداريـة 

  و الحد منه . إدارتهو أسبابه و خصائص و أهم استراتيجيات  أهميتهو الذي شمل كل من تعريفه و التنظيمي 
  قـديم المؤسسـة الـتي تمـت ـا الدراسـة، و فيـه تم ت لتطبيقـيللجانب ا الفصل الثاني من الدراسة خصص 

  .اختيار الفروض المرتبطة بنموذج الدراسة  و أخيرا تم  و أدواا  منهجية الدراسةثم عرضنا 
شـاملة لنتـائج الدراسـة بشـقيها النظـري و التطبيقـي   حوصـلةالبحث كذلك خاتمة تم فيها تقديم  تضمن

  و الآفاق الممكنة للدراسة الاقتراحاتإلى  بالإضافة
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  تمهيد:

ــادة  تحتــل ــة بالغــةالقي وتشــعب  حجــم المؤسســات كــبرظــل  ، ذلــك أنــه في  المؤسســات المعاصــرةفي  أهمي
بظــروف البيئــة الخارجيــة تأثرهــا ، إضــافة إلى وتشــابكها  و الخارجيــة الداخليــة اوتنــوع علاقاــ، أعمالهــا وتعقــدها 
يتطلب وجـود قيـادة علـى قـدر عـال مـن الفعاليـة و  ،والسياسية و غيرها  جتماعيةالاقتصادية و بكل متغيراا الا

بــين مختلــف الأطــراف الفاعلــة في المؤسســة علــى اخــتلاف  التــوازن الــداخلي، تتــولى تحقيــق الانســجام و المســؤولية
ــأثير في  تــوجيههمل العمــل علــى مســتويام و مســؤوليام، مــن خــلا ا يخــدم أهــدافها، و يجنبهــا قــرارام بمــو الت

  الدخول في متاهات المقاومة و الصراع التنظيمي.
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  

  الفصل الأول:.....................................عموميات حول القيادة الإدارية والصراع التنظيمي

7 

 

  المبحث الأول: ماهية القيادية الإدارية.
  سيتناول هذا المبحث عرضا نظريا لأهم تعاريف القيادة الإدارية، ومن ثم تحديد بعض عناصرها وأنواعها.   

  الأول: تعريف القيادة الإدارية بالمطل

، لـذلك فـإن تقـديم تعريـف  "الإدارة" و "القيـادةمصطلح مركـب يجمـع بـين كلمـتي، " القيادة الإدارية      
  لها يقتضي المرور أولا على مفهوم كل مصطلح على حدى

  :القيادة و القائدتعريف  -أولا

ذلــك  يعتـبر موضـوع القيــادة الإداريـة مـن أكثـر الموضـوعات الــتي حظيـت باهتمـام خـاص  : تعريـف القيـادة .1
و حــتى في مجــال العلـوم السياســية والعســكرية  أـا تمثــل موضـوعا مشــتركا بــين علـم الــنفس و الاجتمـاع و الإدارة

  فكل له مدخله و فلسفته الخاصة في تعريفها.

مشتقة من فعل (قاد) أي قام بعمل ما للوصول إلى الهدف المنشود، وهـي عبـارة عـن  القيادة لغة:تعريف  �
علاقات بين القائد والمقودين، فالقائد هو الذي يصدر الأوامر والمرؤوسين هـم الـذين ينفـذون امـر قائـدهم 

  . 1بالعمل الذي يوصلهم لتحقيق الأهداف التي يسعون إليها
ـــادة اصـــطلاحا:  � ـــة القي ـــة الإداري ـــادة في التنظيمـــات الإداريـــة الحديثـــة هـــي المحـــرك الرئيســـي للعملي تعتـــبر القي

المختلفــة في مــداخلها و المتقاربــة في  ريفابالعديــد مــن التعــ، و قــد حظيــت كمــا أشــرنا ســابقا الناجحــة، 
طة و فمـنهم مـن يحـدد القيـادة بـالمركز الــذي يشـغله الشـخص، و مـنهم مـن يعـادل القيـادة بالســل جوهرهـا،

بصــفة عامـة و تماشــيا مــع ، 2يحــددها بـذكر سمــات القائــد أو الوظـائف الــتي يمارسـهاالقـوة، و مــنهم آخـرون 
   موضوع دراستنا سنحاول تقديم مجموعة من التعاريف للقيادة مع التركيز على المدخل الإداري:

في ســلوك الأفــراد و الجماعــات مــن اجــل  التــأثيرتعـرف القيــادة بأــا الطريقــة الــتي مــن خلالهــا يــتم 
  3دفعهم للعمل برغبة واضحة لتحقيق اهداف معينة

تعـرف القيـادة الإداريـة علـى أــا شـأن الإدارة نفسـها ليسـت موهبـة أو فنــا فقـط، بـل تسـتند إلى قواعــد 
وكيام ومبــادئ أساســية يجــب ان يســلح ــا حــتى تصــل لوضــع قيــادي يمكنــه مــن التــأثير في الآخــرين، وتغــير ســل

  .4الإدارية بالشكل المرغوب فيه، كما تعرف أا محصلة تفاعلات بين فرد وجماعة
القيــادة هـــي: قــدرة تـــأثير شــخص مـــا علــى الاخـــرين بحيــث يجعلهـــم يقبلــون قيادتـــه طواعيــة دون التـــزام 

قـدرة علـى قيـادم قانوني، وذلك لاعترافهم التلقائي بقيمة القائد كونه معبرا عن أمالهم وطموحهم مما ينتج له ال
  .5الجماعية بالشكل الذي يريد

                                                
 .315، ص2، الد 2000، 1ابن منظور، لسان العرب، دار صادر، بيروت، لبنان، ط - 1
  .13 ، ص2010دراسة في علم الاجتماع النفسي و الإداري و التنظيمي، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،  –حسين عبد الحميد، القيادة  -   2
  .23، ص 2022صحاب عبد مزروك ، استراتيجيات القيادة والإشراف، دار اليازوري العلمية، عمان ، الأردن،-   3
 .151- 150، ص2010، 1هاشم حمدي رضا، مهارة الاتصال والقيادة الإدارية، دار الرابة، ط - 4
 .73، ص1999محمد قاسم القريوتي ، السلوك الفردي والجماعي في المنظمات الإدارية، دار الثقافة للنشر، بدون بلد،  - 5
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ــين المــدير .2    ــه و ب ــد و الفــرق بين ــه ذلــك :تعريــف القائ الــذي يتمتــع شــخص العــادة مــا يشــار للقائــد بأن
بمجموعة من السمات تمكنه من حث الآخرين على إنجاز المهام الموكلة إليهم، وتتمثل هذه السمات فيما يلي: 

الـذي يسـتمد قوتـه مـن سـلطة وظيفتـه الـتي "الشـخص أمـا المـدير فهـو  ".الفاعليـة، التعـاونالطموح، الموضوعية، 
  1 كرها "أو  يشغلها في التنظيم وينصاع له المرؤوسين طوعا 

القائد يهتم بالتغيير والتطوير أي أنه ينظر الى المستقبل بروح كذلك من معالم الاختلاف بينهما أن 
تفاؤلية وثقة عالية ويعمل على تحقيقها ، في حين يهتم المدير بالحفاظ على الوضع الراهن ويعنى بالمشكلات 

 القائد يستمد سلطته من مكانته بين مرؤوسيه أي من داخل إطار الجماعة، بينما يستمد أنالآنية فقط ، كما 
بصفة عامة يمكن توضيح أهم الفروقات الجوهرية بين ، ي أي من صفته الرسميةالمدير سلطته من مركزه الوظيف

   2من خلال عناصر المقارنة الواردة في الجدول التالي:القائد و المدير 

  ): مقارنة بين المدير و القائد 01جدول رقم (

  القائد  المدير

  القائد فيقود  المدير يوجه

  التعاون إلىالقائد فيستند   السلطة إلىالمدير يستند 

    القائد يقول نحن     أنايقول  المدير 

  القائد فيشيع جوا من الثقة  يشيع جوا من الخوفالمدير 

  القائد فيبين الطريقة  المدير يعرف الطريقة

  القائد فيشيع جوا من الحماس  يشيع جوا من التذمرالمدير 

  القائد فيحدد الأخطاء  الملومالمدير يحدد الشخص 

  القائد فيجعل العمل ممتعا  المدير يجعل العمل شاقا

، الدار الدولية 1، ترجمة : فايزة حكيم، ط -مدرسة الجودة  - إدارة المدرسة الحديثة  ،وليام جلاسر : المصدر
  7، ص2000للاستثمارات الثقافية، القاهرة ، 

يظهر من خلال الجدول الفرق الواضح بين القائد و المدير، حيث ان مفهوم القائد أوسع بكثير من 
مفهوم القيادة يبدو في جوهره أوسع من مفهوم الإدارة، وان السلوك  المهام و السلوك، مفهوم المدير من حيث 

  القيادي أوسع واشمل من السلوك الإداري.

  :القيادة الإدارية يفتعر  -ثانيا

بأا "جملة السلوك والإجراءات التي تؤثر في نشاطات الأفراد ) Heresy & Blanchard(يعرفها 
  .3العاملين في المؤسسة لتحقيق الأهداف المنشودة للمؤسسة في ظروف معينة

                                                
  . 17-23ص  -، ص2006ي، الإسكندرية، مصر، محمد الصيرفي، القيادة الإدارية الإبداعية، دار الفكر الجامع -   1
   7، ص2000، الدار الدولية للاستثمارات الثقافية، القاهرة ، 1، ترجمة : فايزة حكيم، ط -مدرسة الجودة  -وليام جلاسر . إدارة المدرسة الحديثة  -   2
   23، ص 2004طروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة  الموصل، العراق، مريم مصطفى، العلاقة بين خصائص القيادة الجامعية العراقية وإدارة الأزمات ، أ  3
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نوع من القدرة و المهارة في التأثير على المرؤوسين، بحث يرغبون في أداء و بأا )   cohen(يعرفها 
  1ما يحدده القائد ، واستمالتهم للتعاون في تحقيق أهداف المنظمة إنجاز

مـن الإرشـاد و الإدارة موعـة مـن الأفـراد في المنظمـة، يمكن تعريف القيادة الإدارية بأا عملية تتـألف 
  :2ذا المفهوم تتطلب عناصر ثلاثةهي و  باتجاه الأهداف المرسومة اليتحركو 

قناعـة مـا تـؤثر بـالآخرين  إيجـادتغيـير مـا أو  إحداثالتأثير : ويقصد به القدرة التي يتمتع ا القائد في  -
 نحو تحقيق أهداف محددة.

تغيير ما أو منع حدوثه، و هو مرتبط بالقدرة الذاتية و لـيس  و يقصد به القدرة على إحداث النفوذ: -
 المركز أو الموقع.

زه كـق المعطى للقائد في أن بتصرف و يطاع، و قدرته هنا مستمدة مـن مر السلطة القانونية: و هي الح -
 و الصلاحيات المخولة له.

  القيادة الإدارية: و عناصرأهمية  -ثالثا

القادة و القيادة حجر الزاوية في حياة اتمعات والمنظمات ونجاحها واستمراريتها، تعتبر :  أهمية القيادة.1
) ثم وإنسانياهم اللذين يتابعون ويراقبون (الرقابة البناءة) ويتخذون القرارات الصحيحة والبناءة (علميا وسلوكيا 

هم اللذين يوجهون ويصدرون التعليمات والتوجيهات والإرشادات ويؤثرون على سلوك واتجاهات الأفراد 
  3والثقة المتبادلة ". اموالإقدواستدعاء طاقتهم إذا حدثت الاستجابة والارتباط 

نشير أن القيادة المقصودة هنا هي القيادة ذات الخيال الواسع و الطاقة و الابتكار التي تستطيع أن   
  4تتخذ القرارات الجريئة و الشجاعة، وفي الوقت نفسه تلتزم بالنظم ، و لعل أهم مايبرز أهمية القيادة ما يلي :

  خطط المؤسسة وتصوراا المستقبلية  إا حلقة الوصل بين العاملين وبين •
  والاستراتيجيات والسياسات؛ إا البوتقة التي ينصهر داخلها كافة المفاهيم •
  مشكلات العمل وحلها وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء؛ علىالسيطرة  •
  تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة؛ •
  للمؤسسة، كما أن الأفراد يتخذون من القائد قدوة لهم؛تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أهم مورد  •
  مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة؛ •
 تدعيم القوة الإيجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان. •
  
 

                                                
  18حسين عبد الحميد، مرجع سابق، ص  -   1
  18،  ص2000محمد أكرم العدلوني، القائد الفعال، قرطبة للإنتاج الفني، المملكة العربية السعودية،  -   2

  .21،20، ص 2009، القاهرة، مصر، 2اموعة العربية للتدريب والنشر، طمدحت أبو النصر، قادة المستقبل: القيادة المتميزة الجديدة، 3
  .20محمد أكرم العدلوني، مرجع سابق، ص  4
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  و العناصر الرئيسية للقيادة فيما يلي:  نتتمثل الأركا :الإداريةعتاصر القيادة .2

يعتبر أهم عنصر في القيادة، والقائد هو من يقود الجماعة أو الذي تنقاد له مجموعة من : القائد - 
الناس، وتتحدد درجة نجاح القائد أو فشله في قيادة الجماعة بمدى تأثيره عليها وتغيير سلوكها باتجاه 

  1.تحقيق الأهداف
  

وبما أن القيادة ظاهرة : لا يمكن أن تكون قيادة دون أن يكون هناك من يقادون، الجماعة  -
اجتماعية لا تحدث إلا عند تواجد تجمع بشري، فان تلبية حاجات هذه الجماعة أمر هام للغاية إذ 

  يعتمد على حسن تقدير القائد لهذه الجماعة.

تستهدف عملية التأثير في الجماعة تحقيق الأهداف المشتركة والتي يوجه القائد الأهداف المشتركة:  -
  تحقيقها، في إطار موقف ما.جهود الجماعة ل

فالموقف هو الذي يوجد أو يظهر القائد، فالأفراد يكونون قادة في موقف معين ظروف الموقف:  - 
  2 .بينما هم غير ذلك في موقف مغاير، فظهور القائد يأتي من خلال اتخاذ قرار في موقف معين

 

تأثير على المرؤوسين وتعتبر قوة التأثير تعتمد القيادة بالدرجة الأولى على قدرة القائد في الالتأثير:   -
ضرورية جدا لكي يلتزم المرؤوسين بالتعليمات والأنظمة والقوانين والوصول إلى الأهداف المرجوة التي 
تم وضعها في سلفا، ولكي يكون القائد لديه القدرة على التأثير لابد له أن يتمتع بصفات ومصادر 

(القوة الشرعية، قوة منح  الرسمية لديه القوة توجد مصادرحيث  3تؤهله للتأثير على المرؤوسين،
 القائد (الفرد به يتمتع الذي) الرسمي (القانوني الحق عن تنجم قوة المكافأة، القوة القسرية) وهي

(قوة  ومصادر القوة الغير رسمية الآخرين، على معينا سلوكا به يفرض معين، اتفاق على بناءا)
فردية  ومؤهلات قدرات من به يتمتع وما القائد شخصية وأساسهاالتخصص، قوة الإعجاب) 

  4الآخرين. على بالتأثير له تسمح

  المطلب الثاني: أنماط القيادة الإدارية 
اختلاف وسائل  ، وعلى ذلك فإن على التأثير الذي يمارسه القائد في مرؤوسيهالقيادة الإدارية  ترتكز  

، و القيادة بوصفها عملية إدارية عرفت تطورات عديدة في في أساليب القيادة وأنماطها  تبايناالتأثير تعكس 
  أنماطها تماشيا مع تطورات الفكر الإداري

                                                
  .45 - 46ص  –، ص2008عمان، الأردن،  المسيرة، التنمية، دار و الإدارية القيادة في الحديثة محمد حسنين العجمي، الاتجاهات -   1
ائر، ، أنماط القيادة وفعالية صنع القرار بالمنظمة، ورقة عمل مقدمة للملتقى الدولي حول صنع القرار في المنظمة، جامعة محمد بوضياف، الجز موسى عبد الناصر، واعر وسيلة -   2

  .3، ص 2009
  .133، ص 2011، القاهرة، مصر دار الشروق للنشر والتوزيع،، ، التدريب التربوي و الأساليب القيادية الحديثة و تطبيقاا التربويةمحمد قاسم مقابلة 3 - 

  .178، ص2013فيصل محمود الشواورة، مبادئ إدارة الأعمال، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  -   4
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من أكثر التقسيم الكلاسيكي لأنماط القيادة الإدارية يعتبر : التقسيم الكلاسيكي للقيادة الإدارية -أولا
ة الديمقراطية ، الأوتوقراطيصور هي القيادة ويحصر هذا التقسيم الأنماط القيادية في ثلاثة  ،التقسيمات شيوعا

   والقيادة الحرة.

  : الأوتوقراطي القيادي النمط.1

  يعتبر هذا النمط وليد أفكار الفكر الكلاسيكي في الإدارة : تعريف و خصائص النمط الأوتوقراطي �
 الواحد، وتعني الفرد حكم تعنيو التي  (Autocrates) لاتينية لمةمستمد من الك أوتوقراطي مصطلح 

 البشرية الموارد خضوع المقام هذا في إذن تعني فهي الدولة، لمصلحة وممتلكاته وحقوقه الفرد خضوع أصلا
 1القائد. وسلطة ونفوذ لأوامر المنظمة في

المخولة له، حيث يجبر أتباعه على يتميز ذلك النوع من القيادة بسلوكه التعسفي المستمد من السلطة 
القيام بأعمالهم وفقا لإرادته وأهوائه، متبعا في أحيان كثيرة أساليب التهديد والتخويف لتحقيق أهدافه دون 
أن يستمع لأفكار أتباعه، وغالبا ما ينسب النجاح لنفسه، ويلقى بالفشل على أتباعه ويفضل الإشراف 

  2م، مما يؤدي إلى القلق وعدم الاستقرار النفسي لديهم.المباشر عليهم وينكر عليهم أدواره
وتعتمد القيادة الدكتاتورية على مبدأ الاستبداد بالرأي والتطرف والتعصب للقرارات الفردية ، مستخدمة في 
هذا الإطار الفرض والإجبار والإكراه والتخويف لإجبار الآخرين على القيام بالأعمال وتنفيذها سواءً 

عن مشاعرهم أو طموحام أم لا ، فضلاً عن كوا لا تسمح بمقاطعة هذه القرارات أو  أكانت معبرة
  3الاعتراض عليها أو رفضها حيث يكون دور الأعضاء تنفيذ هذه القرارات فقط

للنمط القيادي الأوتوقراطي، مستويات عدة ، تتباين فيما بينها تبعا لسلوك  :الأوتوقراطية القيادة أشكال �
   : 4طريقة تعامله مع مرؤوسيه، و من أنماط القيادة الأوتوقراطية نجدالقائد و 

 تحكم تطرفا، فهو يقوم على أساس توقراطيو الأ السلوك درجات أعلى يمثل وهوالأوتوقراطي التسلطي: -
 بالعلاقات اهتمامأي   دون العمل لإنجاز كأداة ديد الرسمية سلطته واستخدامه مرؤوسيه في القائد

 .معهم تعامله في الإنسانية

                                                
  .110 ، ص2005الميسرة، عمان، الأردن،  دار التعليمية، المؤسسات إدارة في التنظيمي ايد، السلوك عبد محمد السيد فليه، عبد فاروق - 1
، ص 2012، الأردن، 20لعدد علي عباس، تأثير أنماط القيادة الإدارية على عملية صنع قرارات التغيير، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية و الإدارية، ا -   2

136.  
  .53). ص 2001عة والنشر والتوزيع ، عمانطارق عبدالحميد البدري ، الأساليب القيادية والإدارية في المؤسسات التعليمية ، دار الفكر للطبا - 3
  .147، ص2010بلال خلف السكارنة، القيادة الإدارية الفعالة، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن،  - 4
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وفقا لهذا النمط يعمل القائد على توصيل فكرة أن المرؤوسين شركاء معه في اتخاذ الأوتوقراطي اللبق: -
القرارات و ذلك إدراكا منه بأهمية ذلك في زيادة فاعلية العمل، غير انه عمليا لا تتعدى مجرد إيحاءات منه 

بالمشاركة دون أن يتحقق لهم ذلك في الواقع ،و هو الأمر الذي يعكس  فقط  أي انه يشعر المرؤوسين
 منها. ةلا فائد حقيقة شعور هذا القائد و اعتقاده المطلق بأن مشاركة المرؤوسين

وفقا لهذا النمط فإن القائد يدفع مرؤوسيه إلى تنفيذ قراراته دون أن يخلق لديهم الأوتوقراطي الخير: -
 تعامله مع مرؤوسيه يدرك انه باستطاعته استخدام سلطته لإجبارهم على أداء شعور بالاستياء، وهو في

العمل، غير أنه يفضل أن يتصرف معهم أولا عن طريق الإقناع وان وجد أن هذا الأسلوب غير مجدي لجأ 
 إلى توظيف سلطاته في الإجبار و الإكراه.  

لاتينية القديمة ، وهي  ترجع للغة ال ديمقراطيةبالعودة لأصل المصطلح فكلمة  :الديمقراطي القيادي النمط.2

و الذي يعني الحكم ) kratosو الذي يعني الشعب ، و الثاني (  )demos(  أولهما ة من مقطعين ، كلمة مركب
  1.و التي يقابلها في العربية حكم الشعب )demoskratos( و بجمع الكلمتين تتشكل كلمة ، أو السلطة 

، انطلاقا من ومرؤوسيه القائد بين السليمة الإنسانية العلاقاتعلى مبدا  الديمقراطية القيادة أسلوب يبنى
 بعض في هم شراكإلى  إضافةو زرع روح التعاون و ثقافة حل المشاكل بينهم،  حاجام إشباع علىحرصه 

  .القرارات واتخاذ المشكلاتو في حل  القيادية المهام

 المسؤوليات توزيع على يعمل وإنما يده في السلطة تركيز إلى يميل لاعلى هذا الأساس فالقائد الديموقراطي  
 طريق عن هاأهداف تحقيقو  الجماعة أعضاء بين الودية العلاقات إقامة تشجيع على يحرص كما الفريق،  على

تحفيز أفراد اموعة و زيادة  ، مما يساهم الأعضاء لنشاط الموجه أو المحرك موقف هو ويقف أنفسهم، الأعضاء
  2.حماسهم و اندفاعهم

وتتوفر في القيادة الديمقراطية حرية الاتصال والتعبير عن المفاهيم الفكرية والعقائدية فيما بينها أو مع المحيط 
دي إلى خلق القيادة والقادة ، والتي تنبع من الخارجي ، مما يبعث فيهم روح التفاؤل واستشراف المستقبل ويؤ 

  3حالة الرضى ، لأن أساس العمل هو التعاون مع الاحتفاظ بذاتية القرار
   تبنى القيادة الديموقراطية على ثلاثة ركائز أساسية هي:: الديمقراطية لقيادةا أساسيات �

 بين الاندماج تحقيق على للعمل الديمقراطي القائد يسعى : مبدا الاهتمام بالعلاقات الإنسانية �
 المنظمة ومصالح مصالحهم بين التعارض صور تفهم ومحاولة مشاعرهم ومشاكلهم وتفهم والمنظمة، المرؤوسين

 القائد يستطيع وحتى ة،والاجتماعي والنفسية الاقتصادية حاجام إشباع بينها، وأخيرا التوفيق على والعمل
 بين والاندماج التآلف تحقيق منه يتطلب مرؤوسيه مع جيدة إنسانية علاقات من ما يبتغيه يحقق أن الديمقراطي
 وكذا المنظمة، أهداف إطار في تحقيقها إلى يسعى مشتركة أهداف وله منسجم عمل لتشكيل فريق المرؤوسين

                                                
  .321، جامعة بسكرة، الجزائر، ص05احمد صابر حوح، مبادئ ومقومات الديمقراطية، مجلة المفكر، العدد  -   1
معة محمد خيضر، بسكرة، نور الدين بوراس، دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى المرؤوسين، رسالة ماجستير، غير منشورة، تخصص تنظيم وعمل،جا -   2

  .65، ص2014الجزائر، 
  .53طارق عبد الحميد البدري، مرجع سابق، ص  -   3
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 وتفهمه مرؤوسيه نظر اتوجه وإدراك ذاته إدراك في قدرته مدى على يعتمد وهذا لمشاعر مرؤوسيه، تفهمه
  . م والمزدوج الشخصي اتصاله خلال من المعنوية روحهم رفع إلى يؤدي الذي بالشكل لمشاكلهم ومعالجتها

 يحفز الذي الملائم والموقف النفسي الجو تخلق أن يمكنها الديمقراطية القيادة إن : المشاركةمبدا  �
 مصالح بين التوفيق يمكنها كما الإنتاج، من مستوى أعلى جهدهم لتحقيق أقصى بذل على المرؤوسين
 . به يقومون الذي الدور توسيع خلال من المنظمة ومصالح المرؤوسين ورغبات

 تزايد إلى الحديثة المؤسسات في وتعقدها الإدارية الأعمال تطور أدى لقد : تفويض السلطةمبدا  �
 في للتفكير التوجه القائد وليستطيع المنظمة، في القيادي مركزه عليه يفرضها القائد والتي عاتق على الأعباء

 حدودها لهم مبينا معينة بمهام بتكليفهم لمرؤوسيه السلطة تفويض منه يتطلب الهامة الاستراتيجيةالعمليات 
 . تحقيقها والنتائج المطلوب

و غيرها من المسميات ، و ذلك سمى بالقيادة التسيبية أو قيادة عدم التدخل يو : الحر القيادي النمط.3
تقوم على ترك الفرد العامل في ظلها يفعل ما يشاء على أساس سياسة رفع الأيدي ، إذ تبدو  راجع لكوا 

القيادة وكأا غير موجودة لتتولى توجيه العاملين فتكون النتيجة عدم وجود ضابط للعمل ويؤدي ذلك إلى 
  .الفوضى في التنظيم

 جهود أسلوب لتوجيهك في الفترة التي وافقت انتشار المنهج الحر الإداريةالقيادة ظهر هذا النمط من 
 1الأمريكيةتجريبيا في دراسات جامه آيوا  تطبيقهفي الإدارة بعد  المبدأتم تطبيق هذا  الأفراد، ونشاطات

 في للمرؤوسين كاملة حرية ويترك للمؤسسة رمز يمثل وإنما رسمية سلطة القائد يملك لا الحر النمط ظل وفي
 .بأعمالهم المتعلقة القرارات واتخاذ أهدافهم تحديد

الحرية  كامل بإعطائهم يتحقق العمل في إمكانام وزيادة المرؤوسين قدرات تنمية أن الحر القائد ويعتقد
 لمرؤوسيه من العام بالتوجيه يهتم الحر فالقائد لذلك أعمالهم، إنجاز في التامة والاستقلالية السلطة، ممارسة في

 العامة الأهداف نطاق في أهدافهم تحديد للمرؤوسين ويترك عامة، وملاحظات محددة غير تعليمات خلال
  للمؤسسة.

  2 :نذكر صفات من القيادي النمط هذا في القائد به يتميز ما بين من و
  ؛أدنى مشاركة يترك الحرية الكاملة للأفراد في اتخاذ القرارات سواء الفردية أو الجماعية مع �
  ؛يقوم بإمداد الأفراد بالمواد ويعرفهم بالعمل وانه مستعد لإعطاء المعلومات لمن يسأل �
  ؛ولا يصدر عنه إلا تعليقات تلقائية عن عمل العضو لا يقوم بأي عمل �
  .لا يحاول أن ينظم سير العمل �
 .المناقشات الفوضوية ولا تنتهي في الغالب برأي قاطع سديد �

                                                
  . 245-244ص  ص ، 1999الأردن،  الثقافة، عمان،القيادة الإدارية، دار  كنعان نواف، -   1
  .158محمد حسنين العجمي، مرجع سابق، ص  -   2
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كحوصلة للأنماط القيادية وفق المقاربة الكلاسيكية نقدم الجدول التالي الذي يوضح الفروقات الجوهرية بين  
  الأنماط الثلاثة : 

  الكلاسيكية ): مقارنة بين الأنماط القيادية02دول رقم (ج

  النمط الحر  النمط الديمقراطي  النمط الأوتوقراطي  

  
  
  
  
  
  
  
  
الملامح  

الأساسية 
  للنمط 

  

تقرر عبر موافقة الجماعة وبموافقة   السياسات يقررها القائد  كل
  القائد.

الحرية الكاملة للجماعة 
والفرد في اتخاذ القرار مع 
مشاركة محدودة من القائد 

.  

مراحل الفعاليات وأساليبها تحدد  
كل مرة او لكل قضية من قبل 
القائد، فالمراحل المستقبلية غير 

  واضحة بشكل كبير. 

تتحدد في المناقشات المراحل 
الرئيسية لأهداف المنظمة 
والأساليب التي تحتاجها، القائد 

  يقترح أكثر من بديل. 

يوفر القائد المعلومات 
عندما تطلب ولا يأخذ أي 
دور أخر في مناقشة العمل 

 .  
يحدد القائد عادة عمل الفرد 

  والمهمات وفريق العمل.
الأعضاء أحرار في اختيارهم من 

عملون معهم وتقسيم العمل ي
  يترك للجماعة .

عدم تدخل القائد في تقرير 
  المهمات ورفاق العمل.

القائد يميل للذات في إطراء أو نقد 
عمل الأعضاء ويتحفظ عندما 
تظهر الجماعة استعدادا نشيطا 

  للمشاركة .

القائد موضوعي وواقعي في 
الإطراء والنقد ويحاول أن يكون 

دون فعل  عضوا منتظما بروحه
  الكثير في العمل. 

مشاركة نادرة في النشاطات 
ما لم يسال ذلك ولا يحاول 
الإطراء أو الانتظام في 

  سياق الأحداث .
  
  

 المبدأ
الأساسي 
  الجوهري

الاستبداد بالرأي والتصرف 
  والتعصب للقرارات الفردية

تفويض القائد جزء كبير من 
سلطاته إلى معاونيه ومرؤوسيه 

والتعبير عن  حرية الاتصال
  المفاهيم.

قيادة عدم التدخل أو الحرة 
، في ترك الفرد العامل يفعل 

  ما يشاء

  
  

نتائج التطبيق  

تركيز السلطة بيد القائد وعدم 
الرغبة في تفويضها إلى الغير، 
والاعتماد على الرقابة الصارمة، 
واستخدام التحفيز السالب في 

  العمل

المشاركة غير الرسمية للجماعة 
والاستفادة من آرائها. ويعتبر 
حد الوسط بين الدكتاتوري 

  والفوضوي.

عدم وجود ضابط للعمل، 
مما يؤدي إلى الفوضى في 

  التنظيم.

 الأنبارأثير أنور شريف، هديل كاظم سعيد، دور الأنماط القيادية في التسيير التنظيمي، مجلة جامعة (بتصرف )  :المصدر

 .  256، ص2011، العراق، الأنبار، جامعة 07للعلوم الاقتصادية والإدارية ، العدد 
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  :الإداريةالحديثة للقيادة  الأنماط -ثانيا

القيادة من أكثر المفـاهيم الإداريـة  ديناميكيـة و تغـيرا، و أكثرهـا حساسـية للتغـيرات الـتي تطـرأ في مجـال 
الكلاسـيكي  طابعهـامرت بالعديد مـن التحـولات في مفهومهـا و ممارسـتها، فانتقلـت مـن الفكر الإداري،  فقد 

باســـتراتيجية المؤسســـة و بقـــدراا علـــى مواجهـــة التغـــيرات الحاصـــلة في بيئتهـــا  أكثـــر ارتباطـــا إلى مفـــاهيم جديـــدة
  الداخلية و الخارجية.

العملية التي بواسطتها يتمكن المدراء من تأسيس اتجاه  إلى  ةالقيادة الاستراتيجيتشير القيادة الاستراتيجية: .1
طويل الأمد للمنظمة، وتحديد أهدافها وتطـوير الاسـتراتيجيات لغـرض تحقيـق هـذه الأهـداف في ضـوء المتغـيرات 

   .الداخلية والخارجية ذات العلاقة
ـــادة الاســـتراتيجيةو  ـــى التفكـــير، والتصـــرف والتـــأثير في  كـــذلك تمثـــل  القي قـــدرة مجموعـــة مـــن الأفـــراد عل

  الآخــرين علــى الطريقــة الــتي تمكــن المنظمــة مــن الحصــول علــى ميــزة تنافســية، أمــا مصــطلح القائــد الاســتراتيجي
فإنه مصطلح يستخدم لوصف المدراء الـذين يرأسـون المنظمـة والـذين تـتلخص مهمـتهم الأوليـة في صـياغة التغـير 

يجي وتنفيذه الأمر الذي يفرض عليهم مراقبة البيئة بما فيها من فرص وديدات والتمعن في نقاط القوة الاسترات
والضعف وذلك اعتمـاداً علـى اسـتلام المعلومـات وجمعهـا كافـة. والقائـد الاسـتراتيجي يحتـاج إلى مهـارات تحليليـة 

  1راك) للمواقف التي تواجه المنظمةوبعد نظر(أي إد
الرؤية الجديدة التي يمكن أن تغير هو اعتبارها بأا تمثل  لقيادة الاستراتيجية شاملة لمن التعاريف ال

تكون مصدر للابتكار الإداري  أنكما يمكن ،  حالة الصمود والنمو إلىالمنظمة من حالة تدهور والايار 
، بما يجعلها الأكثر حيوية و ابتكارية للميزة التنافسية، روف المنافسة والسوق بمفاهيم وطرق جديدةهة الظلمواج

للمنظمة بشكل عام أو جزء منها ، فضلاً عن القدرة على تحفيز  الاستراتيجيةبالقدرة على توضيح الرؤى 

  2الآخرين ودفعهم إلى الإيمان ا وفهمها 
ي يمثل مقارنة بين القيادة من أجل إعطاء تصور أشمل للقيادة الاستراتيجية، نقدم الجدول التالي الذ

  :3الإدارية و القيادة الاستراتيجية
  
  
  
  
  

                                                
مديري عينة من المصارف الأهلية، إحسان هادي ، جلاب، التوافق بين استراتيجية التكيف وممارسات القيادة الاستراتيجية وأثره في خدمة الزبون"، دراسة تحليلية لآراء من  -   1

  26،ص  2004توراه، كلية الإدارة والاقتصاد، الجامعة المستنصرية، أطروحة دك
لة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم هبال عبد المالك ،اثر ادراك هيئة الدريس لممارسة أبعاد القيادة الاستراتيجية على ولائهم التنظيمي، دراسة ميدانية جامعة المسيلة ،مج - 2

  274-273،ص ص2018، 1،العدد11التجارية ،الد 
دكتوراه ،غير منشورة، الجامعة المستنصرية، فائق مشعل العبيدي،  استراتيجية اختيار وتطوير القيادات الإدارية العليا: دراسة تحليلية لآراء عينة من القادة الإداريين ، أطروحة  - 3

  9، ص  1998العراق، 
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  الاستراتيجيةبين القيادة  التقليدية والقيادة  مقارنة: 03 جدول رقم 

 مجال

  التمييز
  الاستراتيجيةالقيادة   القيادة الإدارية

  المجال

  

تسعى إلى تحقيق الكفاءة الكلية للمنظمة في ضوء 
  والمواردالموائمة بين الفرص 

تسعى إلى تحقيق الكفاءة والفاعلية المستندة إلى العلاقة 
بين الأهداف والفرص المتاحة على نحو مرن يحقق حالة 

 من التكامل والتنسيق بين المنظمة والبيئة.

  التركيز

  

تركز على الموائمة الداخلية بين الوظائف والأفعال 
  لأغراض التنسيق الداخلي لما يجب عمله

الموائمة الداخلية والخارجية والسعي للتكيف مع تركز على 
  ما يجري داخل المنظمة وخارجها

  التخطيط

 

الاعتماد على الخطط التشغيلية في مواجهة 
الأحداث الآنية في ضوء ما تمتلكه من مهارات 

  تقليدية

الاعتماد على التحليل والتخطيط الاستراتيجي على وفق 
والتكاملي لمواجهة الأحداث  الاستراتيجيمنطق التفكير 

  الآنية والمستقبلية

  القرارات

 

إتباع منهج مخطط ومحدد لما ينبغي عمله في ضوء 
ضوابط محددة ومقاسه سلفاً، لا تعير اهتماما 

  للمخاطر وعدم التأكد

إتباع البديهة والحدس في اتخاذ قرارات سريعة ومفاجئة 
المهارات لاسيما في ظل الأزمات استنادا إلى الخبرات و 

  التي يمتلكها القائد

الثقافة 

  التنظيمية

 

تميل إلى تبني ثقافة تنظيمية يغلب عليها طابع 
  الجمود والانغلاق أمام الأفكار الجديدة

تميل إلى تبني ثقافة تنظيمية قائمة على احترام الأفكار 
  الجديدة التي تسهم في تطوير المنظمة وتعزيز قابلياا

  التنافس

 

عادة اعتماد التقليد للآخرين لتحقيق تميل إلى إ
  ميزة تنافسية للمنظمة

تميل إلى تبني الإبداع والابتكار لخلق مزايا تنافسية دائمة 
  تجعل المنظمة قائدة في ميدان عملها

  مرونة العمل

 

تميل إلى الالتزام التام بإتباع تعليمات وإجراءات 
  العمل

  وإجراءات العملتميل إلى المرونة في إتباع تعليمات 

  التغيير

 
  تميل إلى التغيير الجذري والإتيان بأفكار جديدة ومبتكرة  تميل إلى التغيير الجزئي والتحسين المستمر

اختيار وتطوير القيادات الإدارية العليا: دراسة تحليلية لآراء عينة من  استراتيجيةالعبيدي،  فائق مشعل المصدر: 
  .9، ص  1998، ، العراقالجامعة المستنصرية ،غير منشورة،القادة الإداريين ، أطروحة دكتوراه 

) في كتابـه القيـادة، وذلــك (Burns,1978ظهـر مصـطلح القيـادة التحويليــة علـى يـد  :.القيـادة التحويليـة2
أولئـــك القـــادة الـــذين للتمييــز بـــين أولئـــك القـــادة الـــذين يبنـــون علاقـــة ذات أهـــدف تحفيزيـــة مـــع مرؤوســـيهم مـــن 

   1يعتمدون بشكل واسع على عملية تبادل المنافع للحصول على نتائج
هي القيادة التي تعمل على قيادة التغير وليس الثبات، وهي مجموعة مـن القـدرات الـتي تسـمح للقائـد بـان       

  2يرى الحاجة إلى التغيير والى وضع رؤى تقود التغيير المنشود وتنجزه بفاعلية.

                                                
  126، ص 2007هاشم فوزي دباس، علاقة مكونات القيادة التحويلية في إدارة التغيير ،مجلة الادارة و الاقتصاد، العدد السابع و الستون،  -   1
  .444، ص 2005حسن ابراهيم بلوط، المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات، دار النهضة العربية للنشر والتوزيع، بيروت، لبنان،  -   2
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التـزام وتسـوقها بنجـاح  القيادة التحويلية هـي تلـك القيـادة الـتي تتمتـع برؤيـة واضـحة تعتنقهـا بـإخلاص 
يتقــدم بطــرح الأفكــار والتطلعــات (الــتي قــد تبــدو كــالأحلام للآخــرين).  للآخــرين. يســتطيع القائــد إن

ويشارك الأخرين في تلك الأحلام والتطلعات. لا يتردد القائد التحويلي في هذه الأطر التقليدية واتخاذ 
  .1المخاطر والاستعداد للتضحية في سبيل تحقيق تلك التطلعات والرؤى

ية هي القيادة التي تسعى الى رفع الروح المعنوية لدى الأفراد وتحفيز وفي تعريف أخر فالقيادة التحويل    
الموظفين والإداريين وتشجيعهم على أداء أعمالهم فهي تواكب أساسيات وتطورات والتغيرات الحديثة 

والمفاجئة كما تعطي الشعور بأهمية الأخرين وتمنح الموظفين والأعضاء في التنظيم شعور بأهميتهم  وتمنح 

  2. قة بالنفس وتزرع فيهم حب التغيير والتجديد والتحديثالث

ــنمط أنــواع حديثــة أخــرى للقيــادة: .3 ــة المؤسســات و ازديــاد الحاجــة للبحــث في ال مــع تســارع التغــيرات في بيئ
القيــادي الأمثــل و الملائــم الــذي يســتطيع قيــادة المؤسســة في ظــل مختلــف الظــروف و الموافــق ، ظهــرت دراســات 

 تصورات حديثة للأنماط القيادية منها :عدة انبثق عنها 

مجموعــة القــدرات الــتي مــن خلالهــا يــتم التوصــل إلى مفــاهيم جديــدة قابلــة تعــرف بأنهــا  القيــادة الابتكاريــة: -
القـدرة ، و هي أيضـا  3في المنظمة الأفراد أداءسياسات وتنظيمات وطرق جديدة تساهم في تطوير  إلىللتحول 

سـواء مـن القائـد أو التـابعين أو مـن مصـدر خـارجي , وتحليلهـا وتبـني الفكـرة المفيـدة على جمع الأفكار الجديـدة 
4منها وتدعيمها ومساندا وترويجها داخل المنظمة وتنفيذها

 .   

و القيـادة التحويليـة ، غـير  الكاريزميـةيوجـد بعـض التشـابه الظـاهري، بـين مفهـوم القيـادة : الكاريزميـةالقيـادة -
القـادة  فيـه  يسـتخدم الـذي يسـلوب القيـادالأهـي  الكاريزميـةفالقيـادة  ،مفهومـان مختلفـان تمامـا أما في الواقـع

القائــد القــوي و الــذي يعـــد هــو الكــارزمي ، و القائــد للتــأثير علــى الآخــرين الإــارمهــارات الاتصــال والإقنــاع 
  .5سيطرته عليهم إبقاء ليستطيع، وهو الذي يحاول التركيز على نقاط ضعف تابعيه الأمثلالنموذج 

تقوم على أساس تبادل العملية بين القادة و المرؤوسين، فالقائد التبادلي يعمل على ضمان  القيادة التبادلية: -
و المســـــؤوليات  الأدوارو احتياجـــــات المرؤوســـــين، ثم يوضـــــح  رغبـــــاتثقافـــــة المنظمـــــة الموجـــــودة ليتعـــــرف علـــــلا 

الرغبــات و الــتي ســتكون مرضــية لمقابلــة أهــداف محــددة أو أداء عمــل الاحتياجــات و للمرؤوســين لتحقيــق هــذه 
  6محدد.

  
  

                                                
  .127هاشم فوزي دباس، مرجع سابق، ص  -   1
اط ، مجلة إدارة الاعمال والدراسات الاقتصادية عبد الرحمان رزق االله ، حمزة طيبي ، واقع تطبيق القيادة التحويلية بالقطاع العمومي في الجزائر ، دراسة حالة مديرية التربية بالاغو  2

   70- 69، ص ص  2019،  1،العدد  5،مجلد
   344 ، ص2003نجم  عبود نجم ، إدارة الابتكار والمفاهيم والتجارب الحديثة ، دار وائل للنشر والتوزيع .عمان ، الأردن .  -   3
  161، ص 2010علاء محمد سيد قنديل ، القيادة الإدارية وإدارة الابتكار، دار الفكر للنشر والتوزيع . عمان ، الأردن . -   4
  .178، ص 2018اء زكي محمد، قلم المدير العام ،دار أمجد للنشر و التوزيع، عمان ، الأردن،   -   5
  .179نفس المرجع، ص  -   6
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  المبحث الثاني: الإطار النظري للصراع التنظيمي
إن التفاعل بين العاملين لا يؤدي دائما إلى الانسجام أو الانفاق والتعاون، قد تظهر بعض الاختلافات بين    

ة ممـا يولـد الصـراع، ويحـدث هـذا الأخـير عنـدما يكـون هنـاك عـدم الأفراد في بعض الأمور الشخصية أو التنظيميـ
اتفاق حول موضوع أو قضية أو حينما تولد انفعالات عدائية واحتكاكا بالأفراد والجماعات خاصة التنظيم مما 
ينشا عنه الصراع الانفعالي، والذي يتضمن صعوبات في التفاعل بين الأفـراد نتيجـة الغضـب وعـدم الثقـة والكـره 

  لخوف والرفض.وا

 المطلب الأول: الصراع التنظيمي تعريفه أسبابه وأهميته. 

 الاخـتلاف في مـن ينشـأ موقـف عـن تعـبر هـيف ،نسـانالإ وجـود بـدأ مـع بدأت قد قديمة ظاهرة الصراع
 مــع يتوافـق لامعــين  موقـف علــى سـتحواذ، مـع رغبــة كـل طـرف منهــا في الا معينــة طـرافأ بــين المصـالح وأ القـيم

  الطرف الآخر رغبات

  أولا: تعريف الصراع التنظيمي.

أمـــا في اللغـــة  ، 1 والشـــقاق الخـــلاف وأ والخصـــام النـــزاع هـــو العربيـــة اللغـــة في الصـــراع تعريـــف الصـــراع لغـــة:.1
 علـى ويـدل  القـوة عمالباست معا التطاحن  ويعني اللاتينية اللغة من مأخوذ ) (Conflict مصطلح ف الأجنبية

 الكلمـات فيـه تتعارض الذي التفاعل لىإ يشير المعنى ذا وهو الخلاف، وأ التعارض وأ التنافر وأ الاتفاق عدم
ليزيـة لتعـني العـراك، الخصـام، الخـلاف وقـد اسـتخدمت في اللغـة الإنج، الـبعض بعضـها مـع والتصرفات والعواطف

  2وبالتالي التصادم

اصطلاحا، و ذلك راجع لتباين وجهات النظـر لا يوجد اتفاق في تحديد مفهوم الصراع الصراع اصطلاحا: .2
و اختلافهما بين العلماء ، و كذلك نظرا لتشعب المصطلح و تقاطعه مع عديد العلوم على غرار علم الـنفس، 

ــ علــم الاجتمــاع ، علــم الإدارة و غيرهــا ، تي حظــي ــا و علــى هــذا الأســاس يوجــد عــدد كبــير مــن التعــاريف ال
   المصلح بين بعضا منها كما يلي : 

 عملية الخلاف أو التضـارب الـتي تنشـأ كـرد فعـل لممارسـة ضـغط كبـير مـن جانـب فـرد معـين أوالصراع هو 
مجموعــة أو منظمــة علــى فـــرد أخــر أو مجموعــة أو منظمـــة أخــرى ســواء مــن داخـــل ميــدان عملهــا أو في ميـــدان 

 أو سـلبي في بيئـة أو معــايير أو قـيم ذلـك الفـرد أو تلـك اموعــة أو مجتمعـي أخـر ـدف إحـداث تغيــير إيجـابي
  المنظمة .

  الصراع بأنه الموقف الذي تتعارض فيه الظروف، والممارسات والأهداف المختلفة. -

الموضــع التنافســي بــين طــرفين يــدركان طبيعــة التعــارض الناشــئ بينهــا، ويرغــب كــل منهمــا  هــوالصــراع  -
  .لعارض بالضد من رغبة الطرف المقاببالحصول على المركز المت

                                                
  363، ص2010، دار وائل للنشر والتوزيع ،عمان ,الأردن، 5محمود سلمان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ،ط -1
  .100،  ص 2020لمعاصرة، دار اليازوري العلمية، عمان، الأردن، سعد المحمدي، نماذج من الإدارات ا - 2
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الصراع نوع من الإحباط الذي يتميز بالضغط في اتجاهين مختلفين في الوقـت ذاتـه أو أنـه حالـة تتطلـب  -
  اتخاذ قرار بين حاجتين متعارضتين.

يظهـر مــن خــلال التعــاريف الســابقة أن هنــاك اخــتلاف شـكلي في تعريــف الصــراع غــير أن جــوهر المفهــوم واحــد 
حالــة عــدم تــوازن يتعــرض لهــا الأفــراد أو حيــث أــا تشــترك جميعــا في كونــه  و يصــب في نفــس المضــمون، تقريبــا 

  ، قد يحدث بين الأفراد أو الجماعات كما قد يكون علنيا او سرياالجماعات نتيجة لتعارض المصالح والأهداف
ـــيكتعريـــف  ـــة إنســـانية ول أن الصـــراع هـــو ظـــاهرة قـــيمكـــن ال إجرائ ـــراد  أنشـــي ،طبيعـــة اجتماعي ـــين الأف ب

  أو المصالح. بسبب تعارض المواقف و الأهداف سرا أو علنا و ذلك  اموعاتو 

مرتبطة بـالفرد  شخصية، منها مسببات توجد عدة مسببات للصراع التنظيمي ثانيا: أسباب الصراع التنظيمي:
  و منها مسببات تنظيمية 

  نذكر من بينها: المسببات التنظيمية: .1

: تتنافس جماعات العمل والأقسام والإدارات على الموارد المتاحة التي غالباً ما تكون  المواردالصراع على -
  محدودة كالأموال والمواد الخام . 

تعاني الجماعات التي تتشابه في وظائفها من الصراع ، إذ دف الجماعات من ذلك :التنافس في الأداء -
فجماعات العمل داخل أقسام النسيج مثلاً قد تتنافس فيما بينها  إلى تمييز أدائها عن باقي أداء الجماعات ،

  على زيادة الإنتاج أو تخفيض التالف من العملية الإنتاجية .
: يؤدي انتماء جماعات العمل إلى مستويات تنظيمية معينة إلى  الاختلاف بين المستويات التنظيمية-

  هدافها . اصطناع وجهات نظرها للأمور بطريقة تعكس مصالحها وأ
: تتنازع بعض الإدارات على أداء الأعمال نفسها لان الطبيعة الوظيفية لهذه  الصراع بين الإدارات وظيفيا-

الأعمال تشير إلى إمكانية قيام أكثر من جهة بأدائها فالتنبؤ بالمبيعات مثلاً أن تقوم به إدارة التسويق أو إدارة 
  الإنتاج . 

: عندما يواجه التنفيذيون مشاكل تتطلب تدخلاً فنياً من الخبراء  ستشاريينالصراع بين التنفيذيين والا -
يملكون الخبرة  الاستشاريين يقع الصراع ، بينما ينظر التنفيذيون إلى الاستشاريين على إم أفراد منظرون لا

لفية العلمية التي تساعد الفنية ، ينظر الاستشاريون إلى التنفيذيين على إم أفراد تنقصهم الخبرة الأكاديمية والخ
  على تحليل الموقف . 

 الديانـة أو الجـنس سـاسأ علـى ضـدهم الوقـوف أو الأطـراف لـبعض الإدارة تحيـز يـؤديحيـث  :الإدارة تحيز -
 الصراع التنظيمي. نشوب لىإ القرابة وأ السن أو لمؤهل أو

 معوقـات ولوائحـه جراءاتـهإ و العمـل كقيـود والمتابعـة الإداريـة الرقابـةقـد تشـكل بعـض أنظمـة : الرقابة نظمةأ -
 لحـــدوث مهمـــا مصـــدرا اعتبارهـــا لىإ يـــؤدي الـــذي الأمـــر بحريـــة والتحـــرك عمالـــهأ إنجـــاز مـــن كفـــرد الموظـــف تمنـــع

  . الداخلية الصراعات
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 تتــوزع عنـدما الصــراعات حـدوث علـى والمكافــآت الحـوافز نظمـةأ تــؤثرحيـث : والمكافــآت الحـوافز نظمـةأ -
 الحـوافز نظـام كـان ذاإ مـاأ ، يـزداد الأفـراد بين والاتصال والتنسيق التعاون فإن جماعي بشكل والمكافآت الحوافز
    .الصراع لتكون يؤدي مما الاتصال و والتعاون التنسيق ضعف لىإ سيؤدي ذلك فان فرديا

: قد ينشأ الصراع نتيجة ضعف أو خلل في قنوات الاتصال داخـل المؤسسـة ممـا  مشكلات الاتصال التنظيمي
 تحريف في السائل الاتصالية و هي كلها عوامل تساهم في بروز الصراع التنظيمي.سوء الفهم أو ينتج عنه 

 أقنــاعاســتطاعت المؤسســة  مــا إذا قبــولا التغيــير يلقــىفــالتغيير التنظيمــي قــد  : التنظيمــي التغييــرالتعامــل مــع  -
 ، أمـا غـذا فشـلت في ذلـك فقـد تواجـه عمليـة ومصـالحهم أهـدافهم تحقيق في يسهم أو يحققالعاملين بع و بأنه 

دون غـيره، و هـو الأمـر   فقـط الخاصـة مصالحه يهدد التغيير نإ الفرد دركأ إذا خاصة بأخرى وأ بصورة المقاومة
  الذي يساهم في بروز الصراع التنظيمي.   

اهرة بـروز و تفشـي ظـقـد تسـاهم عوامـل أخـرى في المسـببات التنظيميـة، إضـافة إلى   الشخصية: .المسببات2
مـا  سـبيل المثـالعلـى  تكون ناتجة عن طبيعة الفرد و سلوكه و معتقداته، من بـين هـذه العوامـل الصراع التنظيمي

  : يلي

ط ، بل لهم جوانبا قالصراع كظاهرة في المؤسسات لا يرتبط بالجوانب السلبية ف: ثالثا: أهمية الصراع التنظيمي
 : 1أخرى تعكس أهميته، نذكر من بينها

حيث إن وجود الصراع في المنظمة واكتشافه يحتم على الإدارة  :المساهمة في تحقيق التكيف و البقاء-
يدفعها للتعبير الذي تتمكن من خلاله المنظمة الموائمة والتكيف دف استمرار بقائها ة ومعالجته مما تمواجه
  ونموها.

دارة الصراع في الوقت الحاضر مهمة إمواجهة و  أنحيث  قدرات المدير:و تطوير تحفيز المساهمة في -
كبح جماحه بوصفه مجرد   أساسية من مهام المدير المعاصر الذي ينتظر منه مواجهة الصراع وأدارته لا كيفية أو

  بشر. 

 أن هناك علاقة بين الصراع والأداء والإبداع فعندها لا حيث : الأداءو تحسين  لإبداعالمساهمة في ا-
ما تحت ظروف الصراع المحدودة والمسيطر عليها ، أود مالج من يكون هناك صراع على الإطلاق يعاني الأداء

فيمكن أن ينشا لدى الأفراد الدافعية للمبادرة والإبداع وفي نفس الوقت فانه المستوى المرتفع للصراع والذي 
  سلبا في الأداء وبالتالي في الإبداع.قد يؤثر عدم التعاون أو اللامبالاة يصل لمرحلة 

الإرباك ب مرتبطيزداد الاهتمام في الوقت الحاضر بالصراع ليس لكونه  :ة المنظمةيركالمساهمة في دفع ح-
بل لكونه سببا في زيادة فعالية المنظمة وجعلها تعمل على اجتياز مرحلة القصور الذاتي  ،والفوضى فحسب 

  .المرسومة بكفاءة وتحقيق أهدافها
  

                                                
  81-80، ص ص 2008، 63أمل محمود علي العبيدي، استراتيجية الصراع التنظيمي وإمكانية تحقيق أهداف المنظمة، مجلة الادارة و الاقتصاد، عدد   1
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  .الصراع التنظيميو مراحل خصائص أنواع ، المطلب الثاني: 

   1: يأخذ الصراع أنواعا عديدة يمكن حصرها بالآتي  أنواع الصراع التنظيمي :  -أولا

   : يتم التمييز وفق هذا الأساس بين الأنواع التاليةوفقا لنتائج الصراع:  – 1

ــاءالصــراع ال � ، كمــا يســاهم في تــذليل ك الطاقــات يــر : و هــو أمــر إيجــابي مــن شــأنه أن يســاهم في تح بن
  .  على المؤسسة. إيجابياالصعوبات و كشف مواطن الاختلاف، تنعكس نتائجه 

و تعطيـل المهــام و  عـدم التعـاونو يسـاهم في نشـر ثقافـة  يحـرك الخلافـات : مـن شـأنه أندامالهـصـراع ال �
 ة.تشويه المعلومات، هذا النوع إذا استفحل من شانه أن يحدث أضرارا بالغة على المؤسس

يحـافظ علـى نـوع  يتميز بكونه صراعا معتـدلا مـن شـانه أن )  يتراوح بين الهدام و البناءصراع مزدوج (  �
حسن التحكم فيه استغلاله نحو خدمة إذا ما  المؤسسة زيادة فاعلية  إلىيؤدي قد  معين من الإجهاد 
   أهداف المؤسسة.

    :  أنواع الصراع وفقا لدرجة التوتر – 2

  تعارض واختلاف بين وجهات نظر الأطراف المعنية بالأمر .  �
  تنافس على المصالح ومحاولة لطرف بالتغلب على الأخر .  �
  صراع وتنافر هدفهُ ربح وخسارة .  �

   :لتخطيطأنواع الصراع وفقا ل – 3

  صراع مخطط مقصود لتحقيق أهداف محددة للأفراد والجماعات .  �
  طارئة ويعالج بسهوله في حينه . صراع غير مخطط عفوي يظهر لظروف  �

  على وفق درجة التنظيم :  – 4

  منظم بحيث تستخدم الجماعات إجراءات تفاوضية رسمية لتحقيق الأهداف .  �
 غير منظم بحيث تستخدم الجماعات الشكاوي والتذمر وغياب أفرادها عن العمل  �

   بمجموعة من الخصائص  نلخصها في العناصر التالية :  التنظيمي  يتميز الصراع :  الصراع خصائص -ثانيا
 . أكثر أو متنازعين طرفين الصراع موقف يتضمن -
 .حدوثه إلى تؤدي ظروف أو أسباب وجود  -
 .الآخر الطرف إعاقة إلى يهدف منهم فكل البعض ببعض الإضرار على بالقدرة الصراع أطراف يتمتع -
 .الصراع انتهاء لحين المتصارعة الأطراف من طرف لأي معلومة غير الصراع نتائج تظل -
 .المزمنة الصراعات من الكثير وجود من الرغم على مؤقتاً، وضعاً  الصراع يمثل  -

                                                
  304، ص 1989حسن،  علم المنظمة، بغداد، دار الكتب للطباعة والنشر، بغداد ،  حربي محمد-   1
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 عــدائي نشــاط في المعنيــة الأطــراف دخــول إمكانيــة ثنايــاه في ينطــوي إذ الصــراع، في أساســيا بعــدا التــوتر يعتــبر -
  . ا يرضى لا التي الحلول بعض قبول على الصراع أطراف من أكثر أو واحد لإجبار البعض بعضها ضد

يفرض الصراع وقتا وجهدا على الأفراد المتصارعين طيلة فترة الصراع وفي النهاية يرغمهما على حسم الصراع   -
  إما بالطرق السلمية أو بالقوة القسرية

  :  1تمر عملية الصراع بمجموعة من المراحل، نبينها كما يلي مراحل الصراع: -ثالثا
 كالتنافس الصراع  بظهور إحساس أو فهم أو رك ا إد أي يترتب لا وهنا :الكامنالصراع  مرحلة .1

 .للاستقلالية والحاجة المحدودة الموارد على

مـن أمثلتهـا أن  سـابقة، حـالات هنـاك يكـون أن دون إدراك الصـراع يـتم وهنا  إدراك الصراع: مرحلة  .2
  آخر في المؤسسة.طرف ل أو استيعاب طرف  يساء فهم

و  هناك يكون أن دون ولكن إدراك للصراع ،  هناك يكون قد المرحلة وذه:بالصراع  الشعور مرحلة .3
 .توتر أو قلق حالات هناك بأن المديرلكنها لا ترقى لدرجة إثارة شعور  

 السـلوك ملاحظـةفي هـذه المرحلـة يطفـو الصـراع إلى السـطح ، حيـث يمكـن  الصـراع : إظهـار مرحلـة .4
 .عليها متصارع مشكلة وجود على يدل مما طرف كل عن الصادر

، فقد ينجم عنه  تمثل محصلة التفاعل بين موقف الصراع و سلوك التعامل معه :الصراع بعد ما مرحلة .5
الفـرد أو الجماعـة  أداء إحبـاط، و قـد يـؤدي إلى  الجماعة ليصبح صـراعا بنـاءا أوالفرد  أداء في  تحسين

    2عدم الرضى و ضعف تماسك الجماعة حالات و ظهور ،بينهم وظيفيةاختلافات و  أحداثو 

  الصراع التنظيمي  استراتيجيات الحد من القيادة الإدارية و: الثالث المطلب 

عدة استراتيجيات يمكن  الإدارية الأدبياتتتضمن : استراتيجيات التعامل مع الصراع التنظيميأنواع  -أولا
بحسب سلوك اتباع واحدة منها أو أكثر في إدارة الصراع التنظيمي و الحد ، حيث تختلف هذه الاستراتيجيات 

القائد الإداري و طبيعة الصراع في حد ذاته من حيث درجة حدته و نمطه، غير أنه في الغالب يتم اللجوء إلى 
  : 3ت الثلاثة التاليةواحدة من الاستراتيجيا

ترسيخ فكرة أن إلى  الإداريوفقا لها يسعى القائد  :التعاون في مواجهة الصراع التنظيمي استراتيجية- 1
أهداف العاملين واحدة و ما يجمعها أكثر مما يفرقها ، و نجاح القائد في نشر هذه الفكرة سيقود حتما 

في تدعيم فكرة إن أهداف  موضوعية  الخلافات العاملين إلى طرح موضوع الخلاف للنقاش بكل صراحة و
العاملين متوافقة أكثر من متعارضة ومستقل بعضها عن بعض ومن الطبيعي إن يدفع هذا الاعتقاد والعاملين 

، و هو ما يساهم بدوره في تعزيز صراحة ووضوح بصورة جماعية و بكل إلى مناقشة الخلافات الموجودة بينهم
 .أطراف الصراعالتعاون و التكامل بين 

                                                
  90، ص 2003، عمان ، الأردن، 3و مفاهيم حديثة، دار وائل للنشر، الطبعة  أساسيات، التنظيميموسى اللوزي، التطوير  -   1
  ..127مرجع سابق، ص  ،سعد المحمدي -   2
3
، ص 2002ابراهيم ادريس، السلوك التنظيمي( نظريات و نماذج تطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة) ، الدار الجامعية، الإسكندرية، جمال الدين محد المرسي، ثابت  -  

  .504-503ص  



  

  الفصل الأول:.....................................عموميات حول القيادة الإدارية والصراع التنظيمي

23 

 

وفقا لهذه  تسمى كذلك استراتيجية ، حيث :مواجهة الصراع التنظيميفي التنافس  استراتيجية-2
على قبول مقترحاته و وجهة نظره ، في هذه الوضعية غالبا ما ستراتيجية فإن القائد يحاول إجبار العاملين الا

بان أهدافهم متناقضة مع أهداف القائد وان تحقيق هدف أي طرف منهم  يصاحبها اعتقاد لدى العاملين
 سيؤثر سلبيا على تحقيق أهداف الطرف الآخر.

القائد خلق حالة  يحاولبموجب هذه الاستراتيجية  : في مواجهة الصراع التنظيميالتجنب  استراتيجية-3
 الإحباطمنع تفشي الشعور بالغضب و على ، و العمل قدر المستطاع من التجانس النسبي بين أطراف الصراع 

يؤدي إلى تجاهل مسببات الصراع و بالتالي سيبقى موجودا كلما هذه الاستراتيجية تطبيق لدى العاملين، 
إعادة النظر هذه الاستراتيجية أا تنمح الفرصة لأطراف الصراع للتفكير و  إيجابياتتوفرت الطروف له، من 

  في موضوع الصراع و مسبباته.

 الإداريــةمــن معــالم القيــادة   :ةالإداريــ القيــادة ط ملــنالصــراع و الحــد منــه و فقــا  إدارة اســتراتيجيات -ثانيــا
بـه مـن مجـال الصـراع الهـدام و السـلبي  الانتقـالالفعالة في المؤسسة ، هي قدرة القائد على التعامل مع الصـراع و 

هــذه القــدرات للقائــد الــذي يــؤدي إلى تحقيــق التعــاون و التجــانس بــين المرؤوســين ،  الإيجــابيإلى مجــال الصــراع 
لنفسـه و طريقـة تعاملـه مـع  رؤيتـه ترتبط ارتباطا وثيقا بطبيعة النمط القيادي الـذي يتبعـه و الـذي بـدوره يعكـس 

  .المرؤوسين
   لشكل التالي: يمكن توضيح العلاقة بين نمط القيادة و التعامل مع حالات الصراع من خلال ا

  : التعامل مع الصراع و فقا لنمط القيادة الإدارية 01 شكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 دراسة ، الاستراتيجيالأداء  واستراتيجيات إدارته وأثرهما في التنظيمي عوامل الصراع نغم دايخ عبد علي الحسناوي، :المصدر

  .69، ص 2010ماجستير، غير منشورة، جامعة كربلاء، العراق ، ، رسالة استطلاعية في المستشفيات الحكومية والأهلية
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  :1وفيما يلي شرح موجز لتلك الأنماط الإدارية

يتميز  هذا النمط بمسـتوى اهتمـام مـنخفض سـواء لنفسـه أو لمرؤوسـيه ، مـن ميزاتـه كـذلك : السلبي النمط - 1
اهتمام منخفض بالذات والآخرين على حد سواء ، ويتظاهر هـذا الـنمط بعـدم  إنكار وجود الصراع أصلا 

وجــود الصــراع وإنكــاره وعــدم الاعــتراف بــه ، الأمــر الــذي قــد يترتــب عليــه عــدم حــل المشــكلات واســتمرار 
  الإحباط ، ويرتبط هذا النمط بالانسحاب أو التأجيل أو الهروب من مواقف الصراع .

الــنمط اهتمــام مرتفــع بالــذات واهتمــام مــنخفض برغبــات وأهــداف الآخــرين  يعــني هــذا:  الــنمط المتســلط -2
فهو يعتمد على الضغط النفسي على الآخرين من خلال سلطته الرسمية بإملاء رغبته علـيهم بغـرض تحقيـق 

فمــن الســهل معرفــة  المكســب لنفســه والخســارة للأطــراف الأخــرى وإذا كــان هــو شخصــياً طرفــاً في الصــراع
 . سب والطرف الذي سيخسرالطرف الذي سيك

ويهـدف  ، اهتمام مـنخفض بالـذات واهتمـام مرتفـع بـالآخرينيتميز هذا النمط بمستوى :  المسالمالنمط  -3
ـــات المنســـجمة وعـــدم إغضـــاب الطـــرف أو الأطـــراف الأخـــرى والحصـــول علـــى  ـــى العلاق إلى الاحتفـــاظ عل

 رضاهم من خلال التركيز على مظاهر الاتفاق وإهمال مظاهر الاختلاف والدعوة إلى العيش بسلام . 

عمـل علــى حــل ي فهــو ، بالــذات وبـالآخرينمرتفـع  اهتمــام يتميـز هــذا الــنمط بمسـتوى :  الـنمط المتكامــل -4
الاختلافات بين أطراف الصراع من خلال مناقشة جميع القضايا المرتبطة بالصراع والحصول علـى أراء جميـع 

ومعرفة المشاعر والاتجاهات التي تؤثر في علاقات المتنازعين وأخيرا الحصول على التزام الأطراف ، الأطراف 
  المعنية بالحل ، وبالتعاون في تنفيذه وإنجاحه .

يـتم عمـل نـوع مـن  ،حيـثالذات والآخـرين متكافئ بين  اهتمام يتميز هذا النمط بمستوى  مط الموفقالن - 5
وتقــديم تنـازلات مـن الجــانبين والاتفـاق علــى نتيجـة مقبولـة ، حــتى لـو كانــت  ،المسـاومة بـين أطــراف الصـراع

   تقليص مدة بقاء الصراع إلى اقل مستوى ممكن .، فالهدف هو  غير فعالة
  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
1
، رسالة المستشفيات الحكومية والأهلية دراسة استطلاعية في ،الأداء الاستراتيجي واستراتيجيات إدارته وأثرهما في التنظيمي عوامل الصراع نغم دايخ عبد علي الحسناوي، -  

  .70، ص 2010ماجستير، غير منشورة، جامعة كربلاء، العراق ، 
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  :خلاصة الفصل الأول

ــادة أحــد أهــم عناصــر النجــاح في    التــأثير في الآخــرين  فمــن خلالهــا يســتطيع القــادة المؤسســاتتعــد القي
   .التي تتلاءم مع الأهداف المسطرة ةالمرغوب اتالاتجاه في نحووتوجيههم  طاقام وإطلاق هم اهتمام إثارة وذلك عبر
قـد لا تشـترك جميعهـا  الـتيالجماعـات يتطلب تفاعل خليط معقد مـن الأفـراد و  ن تحقيق أهداف أي مؤسسة إ

لـذا يعـد الصـراع مـن المخرجـات الطبيعيـة ومـن الإفـرازات الحتميـة للتفاعـل المباشـر ،  الأهداففي نفس الرؤية و القيم و 
غايــات مختلفــة، ولــديهم مــداخل مختلفــة للمعلومــات والمــوارد  إلىبــين الأفــراد الــذين يحملــون آراء وقــيمَ مختلفــة ويســعون 

  .التنظيمية

معالجتــه  فــإن مســؤولية القائــد قائمــة في التعامــل معــه و العمــل علــى ،في ظــل حتميــة وجــود الصــراع في المؤسســة
و الـذي يـترجم  نمط القيـادة الـذي ينتهجـهانعكاسا لهذا التعامل سيكون حتما  ،ومن أثاره السلبية لحد منهوالسعي ل

  عموما في نظرة القائد لنفسه و أسلوب تعامله مع غيره .



 --------------------------------------------الفصل الثاني 
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 تمهيد:

انطلاقــا مــن مختلــف المفــاهيم الــتي تم التطــرق لهــا في القســم النظــري مــن الدراســة، ســنحاول مــن خــلال هــذا 

الاقتصادية والتجاريـة  الفصل إسقاط هذه المفاهيم  تمهيدا للوصول إلى طبيعة نمط القيادة السائد في كلية العلوم

كل   أثر و علوم التسيير بجامعة المسيلة من وجهة نظر المستخدمين ( موظفين وأساتذة ) ، و من ثم محالة قياس 

   ممارسات الحد من الصراع التنظيمي .على  نمط 
  

  بالمؤسسة محل الدراسةالتعريف  :الأول المبحث

 ،الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير بجامعة المسيلةيتضمن هذا المبحث تعريفا بكلية العلوم 
، حيث سنحاول التطرق لتاريخ إنشائها، و هيكلها التنظيمي  باعتبارها المؤسسة التي احتضنت دراستنا الميدانية

  .او بعض المعطيات حول تعداد المستخدمين 

  التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم بكلية التعريف :الأول المطلب

 في بسيطة كبداية التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية بدأت لقد: الكلية ونشأة تاريخ أولا:

  1992 سنة في وضرائب، ومحاسبة مالية تخصصات: فتح خلال من 1988 سنة التجارية العلوم قسم شكل

 أن إلى التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كليةتتسع في   الدائرة بالمسيلة. وظلت الجامعي المركز إنشاء تم

 الاقتصادية العلوم فرع تم ،1999/2000الموسم  خلال علوم التسيير بفرع الطويل المدى في التكوين فتح تم

 من تتكون والتي التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية ضمن الأقسام أدرجت هذه، 2004/2005

 المالية العلوم قسم ،الاقتصادية العلوم قسم ،التجارية العلوم قسم ،التسيير علوم مسق:التالية الأقسام

 .45ةوالمحاسب

  التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم لكلية التنظيمي الهيكل ثانيا:

  .للقوانينا التنظيمي استنادا هالكلية هي مؤسسة عمومية ذات طابع علمي ، يحدد هيكل
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  .جامعة المسيلة -الأمانة العامة لكلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسييروثائق   -  
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 للكلية التنظيمي الهيكل ):02رقم ( شكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم بكلية المستخدمين مصلحة للكلية العامة الأمانة المصدر:
  

  :يلي بما وتتكفل والصيانة والمالية الإدارة وظائف يتولى الكلية لعمادة تابع جهاز هي: للكلية العامة الأمانة.1
 .الكلية لمستخدمي المهني المسار تسيير ضمان�
 .للكلية المشتركة للمصالح الحسن السير على السهر�
 .وترقيتها للكلية والرياضية الثقافية الأنشطة برامج وضع�
 .والصيانة التسيير بوسائل المشتركة والمصالح للكلية التابعة الهيئات تزويد ضمان�

 الكليـة مسـتوى علـى الأمـن علـى السـهر الـذي يتـولى  الـداخلي الأمـن مكتـب العامـة الأمانـةب يلحـق 
  :مصالح أربعة طريق عن وذلك

  لمهام التالية:اتتولى أساسا القيام ب :المستخدمين مصلحة.2
 قيـة،التر ( تقاعـده غايـة إلى توظيفـه تـاريخ مـن ابتـداء للكليـة التـابعين للمسـتخدمين المهـني المسـار تسيير �

 )....تحويل،ال
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 والتقنيـين الإداريـين المسـتخدمين معلومـات وتجديـد المسـتوى وتحسـين التكـوين مخططـات وتنفيـذ إعـداد�
 والعمـال الإداريـين المسـتخدمين فـرع الأسـاتذة، فـرع :فـرعين مـن وتتكـون للكليـة، وأعـوان المصـالح

 .المهنيين

 :ب والصيانة الوسائل مصلحة تتكفل والصيانة: الوسائل مصلحة.3
 وغيرها). من (عتاد بالوسائل المشتركة المصالح تزويد ضمان�
 .المشتركة والمصالح للكلية منقولة والغير المنقولة الممتلكات صيانة�
 .الجرد سجلات مسك�
 :إلى والصيانة الوسائل مصلحة وتتفرع
 .الوسائل فرع�
 .والعتاد الصيانة فرع�
 .المخزن�

 :ب وذلك ورياضية ثقافية نشاطات بعدة بالقيام المصلحة تتكفل والرياضية: الثقافية النشاطات مصلحة.4
 .أفريل 16 العلم يوم ومعرض الطالب بعيد احتفالا للطلبة ورياضية علمية ثقافية مسابقات تنظيم�
وذلـك  والرياضـية والثقافيـة العلميـة للأنشـطة الفرعيـة المديريـة مـع بالتنسـيق وذلـك رياضـية دورات تنظـيم�

 .سنة كل دراسية أيام بالنشاطات للقيام الجامعيين الطلبة لتشجيع
 )....الوطني الاقتصاد السيدا، (داء العالمية الأيام حول تحسيسية ندوات تنظيم�
 .سنة لكل دراسية أيام تنظيم على المتخصصين الأساتذة حث�
 .ايدة) الثورة أبطال صور (معرض للمجاهدين الوطنية المنظمة بتنسيق وذلك احتفالي يوم تنظيم�
 .العاملة المرأة عيد بمناسبة العاملات تكريم�

 .الكلية ميزانية مشروع بتحضير والميزانية المالية مصلحة تتكفل :والميزانية المالية مصلحة.5
 .الجامعة ميزانية تنفيذ متابعة�
  والاستشارات). الصفقات أجور إضافية، (ساعات الأساتذة أجور تسديد تتولى�

 الكليـة، في المتـوفرة الاختصاصـات المتعـددة الكتـب مـن كبـيرة مجموعة ا مكتبة على الكلية تحوي :المكتبة.6
  .دراستهم أطوار أثناء التخصصات مختلف في العلمية مهارام تطوير أجل من للطلبة موجهة
 والتوثيق. المراجع باقتناء التكفل�
 .والمذكرات الرسائل بطاقية مسك�
 د.الجر  لعملية المستمر والتحسين الوثائقي الرصيد تنظيم�
 .والأساتذة الطلبة قبل من الوثائقي الرصيد لاستعمال الملائمة الشروط وضع�
 البيوغرافية. بحوثهم في والطلبة الأساتذة مساعدة�
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  المبحث الثاني: منهجية الدراسة الميدانية

 أجل من وهذا في الحد من الصراع التنظيمي  القيادي النمط تأثير على التعرف إلى الدراسة هذه تسعى
التركيز على النمط القيادي الذي يساهم في الحد من الصراع  في تسهم عملية ومقترحات بتوصيات الخروج

  التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة.
  ومتغيرات الدراسة الميدانيةمنهج  الأول: المطلب

ي دراسة تتميز لأ أن،كما  أهدافهالكل دراسة منهجا ملائما يتناسب مع طبيعة الظاهرة المدروسة و يخدم 
  وهر الموضوع فقط.بج مرتبطةو تبقى   حتى لا تتشتت جهودهبحدود واضحة يلتزم ا الباحث 

  و متغيراتهاالدراسة  منهج  -أولا

تم الاعتماد في هذه الدراسة على المنهج الوصفي، والذي يعتمد على دراسة الظاهرة  منهج الدراسة: .1

ا،  الخاصة المستقبلية والإجراءات المشكلة لعناصر والتفصيلية الدقيقة المعرفة إلى محاولة الوصول و

 والوقوف على لتفسيرها الدراسة موضوع المشكلة عن والحقائق البيانات توفير إلى المنهج هذا ويهدف

 على أكثر للتعرف حالة دراسة منهج على البحث هذا من التطبيقي الجزء في إعتمدنا دلالتها، كما

   .السائد وأثره في الحد من الصراع التنظيميالنمط القيادي 

انطلاقا من أهداف الدراسة واشكاليتها الرئيسية ورجوعا إلى الدراسات السابقة  متغيرات الدراسة:  .2

  التي تناولت الموضوع تم ضبط المتغيرات على النحو التالي :

 الكلاسيكي.تمثلت في أنماط القيادة الإدارية وفقا لتصنيفها المتغيرات المستقلة:  �

 الحد من الصراع التنظيميالمتغير التابع:  �

  والشكل التالي يوضح هذه المتغيرات

  ): متغيرات الدراسة03الشكل رقم (

  

 المتغيرات المستقلة                                                المغير التابع          

ي
اد

لقي
ط ا

نم
ال

  

  الأوتوقراطيالنمط 

  النمط الديمقراطي

  النمط الحر

  المصدر: من إعداد الطالبتان بالاعتماد على الأدبيات السابقة

  
  

  

 

 الصراع التنظيمي
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  مجتمع وعينة الدراسة  -ثانيا

 عددهميتكون مجتمع الدراسة من جميع موظفي كلية الاقتصاد بجامعة المسيلة و البالغ  :  مجتمع الدراسة  .1
  .46اأستاذ 177 ا و موظف 349

(  مختلف المستوياتمفردة  35أجريت هذه الدراسة في صورا الأولية على عينة عددها :  عينة الدراسة .2
عينة التم توزيع الاستبيانات على حيث طريقة عشوائية، العينة بوقد اختيرت ب،  تشمل الموظفين و الأساتذة) 

قدر عدد بعد تفحصها ، ، 30/05/2022في  جميعا وقد تم استرجاعها 08/05/2022الدراسة بتاريخ.
استبيانا ،  32منها هو  صالح للتحليلات، ما يعني أن عدد الاستبيان 03ب الاستبيانات غير صالحة للتحليل 

 مقبولة جدا تعكسمن مجموع الاستبيانات الموزعة، وهي تعتبر نسبة  %)91.42بنسبة (وهو ما يعادل نسبة 
  درجة التجاوب العالية لعينة الدراسة.

  الإحصائية. المعالجة أساليب و البيانات جمع أدوات الثاني: المطلب 

  :التالية الأدوات على اعتمدنا لدراستنا الضرورية البيانات جمع أجل من

 البيانات جمع أدوات  -أولا

المعلومات والبيانات، والإجابة على تساؤلات  استخدمت الدراسة الحالية الاستبيان كأداة أساسية لجمع
  الدراسة، وقد تضمنت الاستبيان ثلاثة أجزاء هي: 

  على: تشمل التي الدراسة عينة لأفراد الشخصية البيانات ويشمل :القسم الأول

  الجنس -
   المستوى التعليمي -
  الوظيفة المشغولة  -
   الخبرة المهنيةعدد سنوات  -

 صياغة على الاعتماد العاملين، وتم نظر وجهة من القيادية الأنماط تصف محاور 3 ويشمل :الثاني القسم
 على الثلاث الإدارية القيادة أنماط من كل نمط وميزات وصفات المختلفة الأبعاد مجملها في تصف التي الأسئلة
 :التالي النحو على توزيعها تم الدراسة، و بموضوع العلاقة ذات ودراسات أدبيات

 النمط القيادي الأوتوقراطي؛ الأول:المحور  �
 النمط القيادي الديمقراطي؛ المحور الثاني: �

 .النمط القيادي الحر المحور الثالث: �
  
  
  
  
  

                                                
46 - http://virtuelcampus.univ-msila.dz/vrfsfcfg/?page_id=201 
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  ): عبارات ( المتغير المستقل )04جدول رقم (

  الأولعبارات المحور   رقم 

  عبارات النمط الأوتوقراطي

 يستخدم رئيسك سلطاته للضغط على العاملين  02

 ينصب اهتمام رئيسك على نتائج العمل دون مراعاة ظروف العاملين  02

  يتخذ رئيسك كل القرارات بمفرده دون استشارة للعاملين  03
 يعتمد رئيسك في العمل على أسلوب الأمر والنهي في توجيه الأوامر  04

 يعتبر رئيسك أن النجاح في العمل يعود له بمفرده  05

 القوانين الرسمية والأنظمة بحذافيرهاحرص رئيسك على تطبيق   06

  عبارات النمط الديمقراطي

  يحرص  رئيسك على تفويض بعض صلاحياته لمرؤوسيه  07

 يبدي رئيسك اهتماما واضحا باحتياجات المرؤوسين  08

  يسعى رئيسك على توفير  الجو الملائم  من اجل سير العمل  09
 العاملينيسعى رئيسك لتنسيق بين مختلف   10

 يشجع رئيسك أسلوب العمل الجماعي و يحث عليه  11

 يسمح رئيسك بمطلق الحرية في العمل  12
 يسعى  رئيسك قدر الإمكان لتفويض جميع صلاحياته للمرؤوسين  13

  النمط الحر عبارات

 تتسم مناقشات فض الخلافات مع رئيسك بالفوضى  14
 العمل ما دامت ضمن حدود أهداف المؤسسةيتيح رئيسك حرية تحديد أهدافك في   15

 يتساهل  رئيسك مع حالات غياب المرؤوسين أو تأخرهم  15

 غالبا ما تنتهي الاجتماعات مع رئيسك بقرارات عمومية و غير و واضحة  17

  من إعداد الطالبتان بالاعتماد على الاستبيان . المصدر:
الحد من الصراع  بمقاييس المتعلقة والمواضيع السابقة الدراسات مراجعة على اعتماداالثالث:  القسم -

  ممارسات الحد من الصراع التنظيمي. تقيس التي العبارات صياغة تم التنظيمي، وعليه

  ) : عبارات  المتغير التابع 05الجدول رقم (

  عبارات الحد من الصراع التنظيمي

 . اعتمد أسلوب الحوار في الوصول إلى  حلول للمشكلات  18
  أتحرى باستمرار أسباب عن  الصراع و الاختلاف  02
  أقوم بطرح حلول للمشكلات ومناقشتها مع اطراف الصراع  03
  اسمح  لأطراف الصراع تقديم وجهات نظرهم بكل حرية  04
  أتدخل في الوقت المناسب لحل الصراع بين الأطراف المتنازعة  05
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  احرص على تفادي كل مسببات الصراع  06
 أتعمد تأجيل بعض القضايا تجنبا لحدوث الصراع  07
  اقدم بعض التنازلات إذا كان ذلك يساهم في التخفيف من الصراع 08
  أضع دائما خططا لمواجهة حالات الصراع المحتملة  09
 احرص على خلق جو عمل يقلل من فرص حدوث الصراع  10

  من إعداد الطالبتان  بالاعتماد على الاستبيانالمصدر: 
  :الإحصائية المعالجة أساليب  -ثانيا

اعتمدنا على مقياس ليكارت الخماسي لقياس اتجاهات إجابات العينة نحو متغيرات الدراسة، حيث تم 

 تم التي البيانات تحليل، أما بخصوص  للعبارة غير موافق تماما  01للعبارة موافق تماما، والوزن  05إلحاق الوزن 
البرنامج الإحصائي الشائع الاستخدام في لتحليل البيانات، المعروف اختصارا ب  ااستخدمنن، تجميعها

SPSS:معامل الثبات المتوسطات الحسابية،  والانحرافات  ، وفقا للأساليب التالية ،Alpha Cronbach's، 
 الأحادياختبار تحليل التباين ،  )Test T( :اختبار اختبار (Sample Kolmogorov-Smirnov) اختبار

One-Way-anova  .فيشرر اختبا F .معاملي التفلطح و الالتواء، معامل الارتباط بيرسون ،  
  

  اختبار صلاحية أداة الدراسة: المطلب الثالث

 التعرف من خلال وتفسيرها وتحليلها الميدانية الدراسة إليها توصلت التي النتائج عرض المبحث هذا يتناول
 القيادي تأثير النمطرؤسائهم ومستوى  لدى ممارسة القيادية الأنماط أكثر نحو الدراسة عينة أفراد إجابات على
  رؤيتهم للصراع التنظيمي في مؤسستهم التي ينتمون إليها.  على

   أداة الدراسةصدق  -أولا

يقصد بصدق أداة الدراسة، أن تقيس عبارات الاستبيان ما وضعت لقياسه، وقمنا بالتأكد من صدق 
الاستبيان من خلال، الصدق الظاهري للمقياس (صدق المحكمين)، وصدق الاتساق الداخلي لفقرات 

ولأغراض اختبار صدق أداة القياس لهذه الدراسة تم الاعتماد على  الاستبيان، والصدق البنائي لمحاور المقياس.
  ما يلي:

 الاستبيانحيث تم مناقشة استبيان الدراسة مع الأستاذ المشرف للتأكد من قدرة : صدق الظاهري للأداة .1
على التعبير وعلى قياس متغيرات الدراسة ومشكلتها وفرضياا، ومراجعة الأدبيات والدراسات السابقة والتي تم 

 استخدمت ا ذكرها سابقا والتي تم اختبار صدقها وثباا، ومن ثم البناء على بعض أدوات القياس التي
  وبالتالي تطوير استبيان هذه الدراسة.

وتم توزيع أداة الدراسة في صورا الأولية على عدد من المحكمين من ذوي الخبرة لكلية العلوم الاقتصادية و 
أبدى المحكمون آراءهم حول مدى  حيث، العلوم التجارية وعلوم التسيير لجامعة محمد بوضياف بالمسيلة 

ومدى مناسبتها، بالإضافة إلى بعض الملاحظات العامة ، ومدى ملائمة التدرج  الاستبيانوضوح عبارات 
بإجراء  بعد جمع كل الملاحظات ، قمناالخماسي الذي يحدد استجابة أفراد الدراسة إزاء كل محور من محاورها، 
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تلاءم لما لالدراسة  كمين، حيث تم تعديل وصياغة بعض عبارات أداةأغلب المحالتعديلات التي اتفق عليها 

  عبارة، موضحة وفقا للجدول الموالي . 27في صورا النهائية  الاستبيانوضعت لقياسه، وبلغ عدد عبارات 
  ): عدد عبارات كل محور06الجدول رقم(

  عدد العبارات  المحور  الرقم

  ) 6-1من (  06  النمط الأوتوقراطي  01

  )11-7من (  05  النمط الديمقراطي  02

  )17-12من (  05  النمط الحر  03

  )27-18من (  13  الصراع التنظيمي  04

 SPSS (V26)مخرجات برنامج  بالاعتماد على  الطالبتان : من إعداد المصدر
  يظهر من خلال الجدول التوزيع النهائي لعبارات الاستبيان والتي وزعت بشكل متوازي بين مختلف المحاور .

حساب الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان  تم: الداخلي لفقرات الاستبيان)الصدق البنائي (الاتساق .2
وذلك بحساب معاملات الارتباط بيرسون بين كل عبارة والدرجة الكلية للمحور التابع لها   ، الدراسةعلى عينة 
  :كما يلي

بيرسون من خلال حساب معامل الارتباط : الصدق الداخلي لعبارات محور النمط الأوتوقراطي�

 بدرجة ارتباط كل عبارة مع المحور الذي تتبعه حصلنا على النتائج التالية:

  والدرجة الكلية للمحورالنمط القيادي الأوتوقراطي معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات  ):07جدول رقم (

  للارتباط معامل بيرسون  العبارات
القيمة 

 (.Sig)الاحتمالية

0, للضغط على العاملينيستخدم رئيسك سلطاته  386 0.029 
0, ينصب اهتمام رئيسك على نتائج العمل دون مراعاة ظروف العاملين 900 0.000 

0,  يتخذ رئيسك كل القرارات بمفرده دون استشارة للعاملين 702 0.000 
0, يعتمد رئيسك في العمل على أسلوب الأمر والنهي في توجيه الأوامر 590 0.000 

0, يعتبر رئيسك أن النجاح في العمل يعود له بمفرده 843 0.000 
0, حرص رئيسك على تطبيق القوانين الرسمية والأنظمة بحذافيرها 770 0.000 

 SPSS (V26)مخرجات برنامج  بالاعتماد على  الطالبتان : من إعداد المصدر
والمعدل  عبارات النمط الأوتوقراطيمن خلال الجدول نجد أن معاملات الارتباط بين كل عبارة من 

، عبارات المحور لكل )0.05(اقل من   Sigمستوى الدلالة نجد أن الكلي لعباراته دالة إحصائيا، حيث
  وضعت لقياسه. مع ما صادقة ومتسقة داخليا،  ومنه تعتبر عبارات المحور

معامل الارتباط بيرسون كانت نتائج حساب :  الصدق الداخلي لعبارات محور النمط الديمقراطي�

 لدرجة ارتباط كل عبارة مع المحور الذي تتبعه حصلنا على النتائج التالية:
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  والدرجة الكلية للمحورالنمط القيادي الديمقراطي معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات  ):08جدول رقم (

  للارتباط معامل بيرسون  العبارات
القيمة 

 (.Sig)الاحتمالية

 0.000 0,606  رئيسك على تفويض بعض صلاحياته لمرؤوسيهيحرص  
 0.000 0,655 يبدي رئيسك اهتماما واضحا باحتياجات المرؤوسين

 0.000 0,705  يسعى رئيسك على توفير  الجو الملائم  من اجل سير العمل
 0.000 0,738 يسعى رئيسك لتنسيق بين مختلف العاملين

 0.000 0,551 يشجع رئيسك أسلوب العمل الجماعي و يحث عليه

 SPSS (V26)مخرجات برنامج  بالاعتماد على  الطالبتان : من إعداد المصدر
 من خلال الجدول السابق نلاحظ أن معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات النمط الديمقراطي  

عبارات  لكل )0.05(اقل من   Sigمستوى الدلالة أن نجد والمعدل الكلي لعباراته دالة إحصائيا، حيث
  وضعت لقياسه. مع ما صادقة ومتسقة داخليا،  تعتبر عبارات المحور ومنه المحور،

 الصدق الداخلي لعبارات محور النمط الحر�

كانت نتائج حساب معامل الارتباط بيرسون لدرجة ارتباط كل عبارة مع المحور الذي تتبعه حصلنا على   
 النتائج التالية:

  والدرجة الكلية للمحور النمط القيادي الحرالارتباط بين كل عبارة من عبارات  معامل ):09جدول رقم (

 (.Sig)القيمة الاحتمالية  للارتباط معامل بيرسون  العبارات

 0.000 0,657 يسمح رئيسك بمطلق الحرية العمل

 0.000 0,636 يسعى  رئيسك قدر الإمكان لتفويض جميع صلاحياته للمرؤوسين

 0.000 0,894 تتسم مناقشات فض الخلافات مع رئيسك بالفوضى

يتيح رئيسك حرية تحديد أهدافك في العمل ما دامت ضمن حدود 
 أهداف المؤسسة

0,894 
0.000 

 0.000 0,647 يتساهل  رئيسك مع حالات غياب في المرؤوسين أو تأخرهم

 0.000 0,649 غالبا ما تنتهي الاجتماعات مع رئيسك بقرارات عمومية و غير و واضحة

 SPSS (V26)مخرجات برنامج  بالاعتماد على  الطالبتان : من إعداد المصدر

 النمط القيادي الحرأن معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات  )09(يبين لنا الجدول رقم   

عبارات  لكل )0.05(اقل من    Sigمستوى الدلالة نجد أن والمعدل الكلي لفقراته دالة إحصائيا، حيث
  وضعت لقياسه. مع ماصادقة ومتسقة داخليا،  ، ومنه تعتبر عبارات محور النمط الحرالمحور

أعطت نتائج حساب معامل  : الصراع التنظيميالحد من الصدق الداخلي لعبارات محور �
 الارتباط بيرسون لدرجة ارتباط كل عبارة مع المحور الذي تتبعه النتائج التالية:
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  الحد من الصراع التنظيمي): معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات 10جدول رقم (

  للارتباط معامل بيرسون  العبارات
القيمة 

 (.Sig)الاحتمالية

 0.000 0,595 . اعتمد أسلوب الحوار في الوصول إلى  حلول للمشكلات

 0.000 0,412  أتحرى باستمرار أسباب عن  الصراع و الاختلاف

 0.000 0,561  أقوم بطرح حلول للمشكلات ومناقشتها مع اطراف الصراع

 0.000 0,710  الصراع تقديم وجهات نظرهم بكل حرية اسمح  لأطراف

 0.000 0,555  أتدخل في الوقت المناسب لحل الصراع بين الأطراف المتنازعة

 0.000 0,599  احرص على تفادي كل مسببات الصراع

 0.000 0,616 أتعمد تأجيل بعض القضايا تجنبا لحدوث الصراع

 0.000 0,671  يساهم في التخفيف من الصراعاقدم بعض التنازلات إذا كان ذلك 

 0.000 0,627  أضع دائما خططا لمواجهة حالات الصراع المحتملة

 0.000 0,89 احرص على خلق جو عمل يقلل من فرص حدوث الصراع

 SPSS (V26)مخرجات برنامج  بالاعتماد على  الطالبتان : من إعداد المصدر

محور الصراع التنظيميو أن معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات  )10(نلاحظ من الجدول رقم 
عبارات  لكل )0.05(اقل من   Sigمستوى الدلالة نجد أن الكلي لفقراته دالة إحصائيا، حيث المعدل 

  وضعت لقياسه.مع ما  الصراع التنظيمي صادقة و متسقة داخليا ، ومنه تعتبر عبارات محور المحور

  ثبات الأداة وصلاحيتها -ثانيا

  .) Chronbach's Alphaاختبار كرونباخ الفا اختبار الثبات (.1
ثبات الاستبيان، أا تعطي نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع الاستبيان أكثر من مرة، تحت نفس يقصد ب

الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى، أن ثبات الاستبيان، يعني الاستقرار في نتائج الاستبيان، وعدم تغييرها 
ترات زمنية معينة، وقد تم التحقق بشكل كبير، فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد العينة، عدة مرات، خلال ف

الذي يأخذ في دراستنا  Alpha Cronbach'sمن ثبات استبيان الدراسة، وذلك باستخدام معامل الثبات 

والتي تمثل الحد الادنى المقبول، وتدل على أن هناك  )0.6() ، وهي قيمة مرتفعة وأكبر من 0.691(هذه 
يمثل معامل ألفا   )13(لعينة على مجتمع الدراسة، والجدول رقم ثبات في البيانات ومصداقية في عكس نتائج ا

   كرونباخ لقياس ثبات الاستبيان
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  ): معامل ثبات الفا كرونباخ لعبارات المحور الأول11الجدول رقم (

  معامل الفا كرونباخ  العبارات   رقم

طي
قرا

وتو
الأ

ط 
نم

ال
  

 0,837 يستخدم رئيسك سلطاته للضغط على العاملين

 0,687 ينصب اهتمام رئيسك على نتائج العمل دون مراعاة ظروف العاملين

 0,770  يتخذ رئيسك كل القرارات بمفرده دون استشارة للعاملين

 0,792 يعتمد رئيسك في العمل على أسلوب الأمر والنهي في توجيه الأوامر

 0,717 يعتبر رئيسك أن النجاح في العمل يعود له بمفرده

 0,741 رئيسك على تطبيق القوانين الرسمية والأنظمة بحذافيرهاحرص 

 0.795  إجمالي محور النمط الأوتوقراطي

طي
قرا

يم
لد

ط ا
نم

ال
  

 0,655  يحرص  رئيسك على تفويض بعض صلاحياته لمرؤوسيه

 0,659 يبدي رئيسك اهتماما واضحا باحتياجات المرؤوسين

 0,695  الملائم  من اجل سير العمل يسعى رئيسك على توفير  الجو

 0,629 يسعى رئيسك لتنسيق بين مختلف العاملين

 0,632 يشجع رئيسك أسلوب العمل الجماعي و يحث عليه

 0,612  يسمح رئيسك بمطلق الحرية في العمل

 0,606  للمرؤوسينصلاحياته  قدر الإمكان لتفويض جميعرئيسك  يسعى 

 0,650  الديمقراطيالنمط إجمالي محور 

حر
 ال

ط
نم

ال
  

 0,734 يسمح رئيسك بمطلق الحرية العمل

 0,751 يسعى  رئيسك قدر الإمكان لتفويض جميع صلاحياته للمرؤوسين

 0,640 تتسم مناقشات فض الخلافات مع رئيسك بالفوضى

يتيح رئيسك حرية تحديد أهدافك في العمل ما دامت ضمن حدود أهداف 
 المؤسسة

0,640 

 0,756 يتساهل  رئيسك مع حالات غياب في المرؤوسين أو تأخرهم

 0,766  النمط الحرإجمالي محور 

  SPSS (V26)مخرجات برنامج  بالاعتماد على  الطالبتان : من إعداد المصدر
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 ): معامل ثبات الفا كرونباخ لعبارات المحور الثاني12الجدول رقم (

مي
ظي

لتن
ع ا

صرا
ال

  

 0,705  أسباب عن  الصراع و الاختلاف أتحرى باستمرار

 0,692  أقوم بطرح حلول للمشكلات ومناقشتها مع اطراف الصراع

 0,630  اسمح  لأطراف الصراع تقديم وجهات نظرهم بكل حرية

 0,754  أتدخل في الوقت المناسب لحل الصراع بين الأطراف المتنازعة

 0,630  احرص على تفادي كل مسببات الصراع

 0,726 أتعمد تأجيل بعض القضايا تجنبا لحدوث الصراع

 0,688  اقدم بعض التنازلات إذا كان ذلك يساهم في التخفيف من الصراع

 0,650  أضع دائما خططا لمواجهة حالات الصراع المحتملة

 0,665 احرص على خلق جو عمل يقلل من فرص حدوث الصراع

 0.706  جميع عبارات الصراع التنظيمي

 SPSS (V26)مخرجات برنامج  بالاعتماد على  الطالبتان : من إعداد المصدر
  

نجد أن جميع معامل الثبات ألفا كرومباخ أكـبر مـن الحـد  )12( والجدول رقم )11( من خلال جدول رقم
الدراســة الــتي ومنــه نســتنتج أن أداة في جميــع محــاور الاســتبيان ممــا يــدل علــى ثبــات أداة الدراســة، ) 0.6(الأدنى 

  أعددناه لمعالجة المشكلة المطروحة هي صادقة وثابتة في جميع عبارا، وهي جاهزة للتطبيق على عينة الدراسة .

ــار الأدوات الإحصــائية المناســبة مــن اجــل تحليــل  :اختبــار طبيعــة البيانــات (اتبــاع التوزيــع الطبيعــي) .2 لاختي
الفرضــيات يجــب أولا أن نتعــرف طبيعــة توزيــع البيانــات العينــة وهــو إجابــات أفــراد العينــة الدراســة واختبــار صــحة 

ــة ــه  وغــير المعملي ــار الفرضــيات حيــث توجــد أدوات إحصــائية معلمي ــة اختب ــار ضــروري في حال ففــي حــال   .اختب
حـال كانـت البيانـات لا تتبـع  المعلمية هي الأنسب، أمـا في تكانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ، فالاختبارا

  التوزيع الطبيعي فيتم في هذا الحالة استخدام الاختبارات اللامعلمية.
 اختبـارعـدة اسـاليب احصـائية منهـا  تم اسـتخداميـ لا أم التوزيـع الطبيعـي تتبـع لبيانـاتلمعرفة ما إذا كانت ا  

  الالتـــــــواء، و كـــــــذلك يمكـــــــن الاعتمـــــــاد علـــــــى معـــــــاملي )Kolmogorov-Smirnovسمرنـــــــوف (-كـــــــوروف
Skewness)  (   والـــتفلطحKurtosis)���،(ــــبيعيـــة توزيـــع البيانـــات أن تكحيـــث يشـــترط لتحقـــق ط ون قيمـــة كـــلا ــ

في بعض الحالات يعتمد على نظرية النهاية المركزيـة فقـط لإثبـات التوزيـع +]3، -3[ال ـــــــالمعاملين ضمن ا  ،
للبيانــات، حيـث بموجــب هــذه النظريـة  يمكــن عـد البيانــات تتبــع التوزيـع الطبيعــي إذا كـان حجــم العينــة  الطبيعـي 

  . 3047أكبر من   
للتأكــد مــن أن البيانــات فعليــا تتبــع التوزيــع الطبيعــي ، تم حســاب معــاملي الالتــواء و الــتفلطح، و كانــت   

  النتائج مبينة في الجدول التالي:
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  الطبيعي التوزيع اختبار جنتائ): 13الجدول رقم (

  حجم العينة  محاور الدراسة
  Kurtosisمعامل التفلطح    Skewnessمعامل الالتواء 

  مجال قيم التفلطح  القيمة الإحصائية  مجال قيم الالتواء  القيمة الإحصائية

  النمط الأوتوقراطي

32  

0.989   

  ضمن المجال

]3- ،3[+  

-0.170   

  ضمن المجال 

]3- ،3[+  

 2.175 1.550-  الديموقراطي النمط

  1.397- 0.009-  النمط الحر

 1.254 0.579-  الصراع التنظيمي

 SPSS (V26)مخرجات برنامج  بالاعتماد على  الطالبتان : من إعداد المصدر
الخاصة بكل محاور  Kurtosisالتفلطح و  Skewnessالالتواء  من خلال الجدول يظهر أن قيمة معاملي

لتوزيع الطبيعي ، مما يعني ايشير إحصائيا أن البيانات تتبع  ، و هو ما +]3، - 3[الدراسة كانت ضمن اال  
  إمكانية استخدام الاختبارات المعلمية في معالجة فرضيات الدراسة 

  المبحث الثالث : اختبار فرضيات الدراسة و تحليل النتائج

   الوصفي لعينة الدراسة الإحصاء : الأولالمطلب 

يهدف هدا المطلب إلى تقديم صورة واضحة عن خصائص عينة الدراسة ، و ذلك وفقا للبيانات التي تضمنها 
  .المهنيةالاستبيان ، و التي تشمل كل من الجنس، المستوى التعليمي، الوظيفة و الخبرة 

  الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة  -أولا

  التالية. والأشكال الجداول في الدراسة عينة أفراد خصائص توضيح يمكن

  :الجنس حسب العينة أفراد توزيع .1

  الجنس حسب العينة أفراد توزيع :)14رقم ( الجدول

  النسبة  التكرار  المتغير

  الجنس

  %62.5  20  ذكر

  %37.5   12  أنثى

  %100  32  المجموع

 SPSS (V26)مخرجات برنامج  بالاعتماد على  الطالبتان : من إعداد المصدر
 بلغت نسبة حيث ؛الموظفين  فئة من أكبر المستجوبين العاملين فئة بأن لنا أعلاه، يتبين الجدول خلال من

 يغلب الكليةأن العاملين في  على يدل ما هذا ، و(37.5%)بلغت  الموظفات نسبة بينما ،( 62.5%)العاملين 
  الطابع الذكوري. عليها

  الوظيفة المشغولة حسب العينة أفراد توزيع .2

  الوظيفة المشغولة حسب العينة أفراد توزيع): 15رقم ( الجدول
  النسبة  التكرار  المتغير

  الوظيفة المشغولة

 %43.75  14  موظف

 % 56.25  18 أستاذ 

  100  32 المجموع

 SPSS (V26)مخرجات برنامج  بالاعتماد على  الطالبتان : من إعداد المصدر
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الأغلبية حيث تشكل فئة الأساتذة و هي الأكبر من حيث العدد ، ،  فئتين فقطعلى عينة الدراسة اشتملت 
منها   %34.75فردا  أي أا تشكل ما نسبته  14من حجم العينة، وفئة  الموظفين التي ضمت  %56.25بنسبة 

 الخبرة المهنية حسب العينة أفراد توزيع .3

  الخبرة المهنية حسب العينة أفراد توزيع:)16رقم ( الجدول

 %النسبة   التكرار  المتغير

  الخبرة المهنية

 %0.00  00  سنوات5أقل من 

  %71.875  23  سنوات  10إلى  5من 

 % 28.125  09  سنوات 10أكثر من 

  100  32  المجموع

  SPSS 22 مخرجات على بالاعتماد الطالبتان إعداد من:المصدر
 10و  05معتـبرة تـتراوح بـين  مهنيـة خـبرة يملكـون المسـتجوبين أغلـب أن نلاحـظ الجـدول أعـلاه، خـلال مـن

، تليهـا الفئـة أكـبر خـبرة و الـتي ظهـرت بنسـبة أقـل حيـث بلـغ   %71.875 سـنوات حيـث شـكلت هـذه الفئـة نسـبة

ــة الأقــل مــن . % 28.125أفــراد أي مــا نســبته  09عــددهم  ســنوات فهــي غــير ممثلــة في عينــة  5، بالنســبة للفئ
  الدراسة.

  الإحصاء الوصفي للمتغيرات المستقلة -ثانيا

الإحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة المستقلة حيث تم استخراج الوسط الحسابي  أساليباستخدام  تم  
والانحراف المعياري لكل متغير على حدا، كما تم استخراج الوسط الحسابي والانحراف المعياري لجميع عبارات 

  المحاور.
قبول أو رفض عينة الدراسة لكل عبارة اعتماداً  على متوسط الإجابات، فإذا تجاوز وتم التعرف على 

متوسط الإجابات الإجابة المحايدة فيكون هنالك موافقة من قبل مجتمع الدراسة على السؤال وفي حال كان 
د درجة الموافقة المتوسط أقل من محايد، فإن ذلك يعني رفض اتمع للسؤال أو موعة الأسئلة. كما تم تحدي

  )0.8)=5-1/( 5بالاعتماد على المتوسط الحسابي والمدى لتحديد طول الفئة .( طول الفئة =

  ): درجات الموافقة حسب سلم ليكارت الخماسي17جدول رقم (

  موافق تماما  موافق  محايد  غير موافق  غير موافق تماما  البدائل

  05  04  03  02  01  الترتيب

  05-4.20  4.19-3.40  3.39-2.60  2.59-1.80  1.79-01  درجة الموافقة

 من إعداد الطالبتان بالاعتماد على الاستبيانالمصدر: 

  الإحصاء الوصفي لمحور النمط الأوتوقراطي  .1

  .تم الاعتماد على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لتحديد اتجاه إجابات العينة وأهميتها بالنسبة للمحور 
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  الإحصاء الوصفي لمحور النمط القيادي الأوتوقراطي): 18جدول رقم(

  العبارات
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

اتجاه 

  الاجابة
  الترتيب

  04  محايد 1.389 3.11  يعتمد رئيسك على أسلوب الأمر والنهي في توجيه الأوامر  -

  03  محايد 1.606 3.17  يركز رئيسك على العمل و يهمل العاملين -

  02  موافق 1.472 3.51  ينفرد رئيسك باتخاذ القرارات  -

  06  محايد 1.335 2.99  يرى رئيسك أن السلطة أداة ضغط على مرؤوسيه -

  01  موافق 1.497 3.70  ينسب رئيسك النجاح لنفسه دون إشراك مرؤوسيه معه. -

  05  محايد 1.322 3.07  يحمل رئيسك مسئولية الفشل لمرؤوسيه -

  03  محايد 1.12156 3.1548  النمط الأوتوقراطي

  SPSS 22 مخرجات على الطالبتان بالاعتماد إعداد من:المصدر
أن اتجاهات مفردات عينة البحث حول النمط القيادي الأوتوقراطي قد أظهرت  )21(يتضح من الجدول 

أن ) مما يعني 1.12(، وبانحراف معياري قدره )3.15( اتجاها بدرجة محايد، وذلك بمتوسط حسابي قدره
الإجابات الكلية لعبارات المحور كانت بدرجة محايد، وهذا يدل على وجود غموض حول ممارسة النمط 

ينسب رئيسك النجاح الأوتوقراطي في الوكالة، وأتضح أن أكثر العبارات أهمية في الإجابة هي العبارة الخامسة (

كانت أقل العبارات في درجة الموافق في حين   )3.70() بمتوسط حسابي قدره لنفسه دون إشراك مرؤوسيه معه.
، وهذا يعني لأن القائد )3.51() بمتوسط حسابي قدره ينفرد رئيسك باتخاذ القراراتهي العبارة السادسة (

  ينسب النجاح لنفسه دون إشراك مرؤوسيه بالإضافة إلى انفراد في اتخاذ القرارات . 

 الديمقراطي النمط الإحصاء الوصفي لمحور .2
  تم الاعتماد على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لتحديد اتجاه إجابات العينة وأهميتها بالنسبة للمحور 

  ): الإحصاء الوصفي لمحور النمط القيادي الديمقراطي19جدول رقم (

  العبارات
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

اتجاه 

  الاجابة
  الترتيب

  03  موافق 1.361 3.34  يفوض رئيسك جزء من سلطته لمرؤوسيه  -

  05  محايد 1.442 3.09  يهتم رئيسك باحتياجات المرؤوسين -

  01  موافق 0.980 3.71  يعمل رئيسك على توفير المعلومات من اجل أداء عملك  -

  04  محايد 1.234 3.31  يهتم رئيسك بتنسيق الجهود بين المرؤوسين -

  02  موافق 1.234 3.59 يأخذ رئيسك وجهات النظر المختلفة من اجل حل المشكلات  -

  04  موافق 0.84128 3.408  النمط الديمقراطي

  SPSS 22 مخرجات على الطالبتان الاعتماد إعداد من:المصدر

و بانحراف  )3.408( أن قيمة المتوسط الحسابي للنمط القيادي الديمقراطي هي )22(يتضح من الجدول 
، مما يعني أن الإجابات الكلية لعبارات المحور كانت بدرجة موافق، وهذا يعني أن )0.84128(معياري قدره 
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 النمط القيادي الممارس في الوكالة هو النمط الديمقراطي، وتعتبر العبارة الثالثة ذات أهمية بمتوسط قدر ب

  ة لأداء .أي يعمل القائد على توفير المعلومات اللازم )3.71(
  الحر النمط الإحصاء الوصفي لمحور .3

  تم الاعتماد على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لتحديد اتجاه إجابات العينة وأهميتها بالنسبة للمحور 

  ): الإحصاء الوصفي لمحور النمط القيادي الحر20جدول رقم (

  العبارات
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

اتجاه 

  الاجابة
  الترتيب

  01  محايد 1.399 3.01  يسمح رئيسك بمطلق الحرية في العمل -

  04  محايد 1.330 2.64  يفوض رئيسك جميع صلاحياته في الإدارة للمرؤوسين -

حل المشاكل يكون بالمناقشات الفوضوية ولا تنتهي في الغالب  -
  برأي قاطع سديد .

  03  محايد 1.376 2.81

 العامة الأهداف نطاق في أهدافهم تحديد للمرؤوسين يترك -
   للمؤسسة

  02  محايد 1.464 2.83

 لا يتابع رئيسك عمليات غياب المرؤوسين أو تأخرهم -
2.44 1.304 

غير 
  موافق

05  

  03  محايد 0.88578 2.7057  النمط الحر

  SPSS 22 مخرجات على الطالبتان بالاعتماد إعداد من:المصدر
تبين النتائج المسجلة في الجدول أعلاه أن أغلب إجابات أفراد العينة كانت بدرجة محايد، باستثناء العبارة 

بدرجة غير موافق وهذا يعني أن القائد لا يتابع تأخرات وغيابات المرؤوسين، حيث بلغت القيمة  )05(رقم 
مما ، )0.88578( ف معياري قدر بوبانحرا) 2.7057(الكلية للمتوسط الحسابي للنمط القيادي الحر ب 

، وعليه فان هناك غموض حول ممارسة النمط قيادي يعني أن الإجابات الكلية لعبارات المحور كانت بدرجة
  حر .

  ملخص النتائج المتعلقة بمحور النمط القيادي السائد  .4

  ) : الإحصاء الوصفي لجميع محاور النمط القيادي21الجدول رقم (

  النمط القيادي
المتوسط الحسابي 

  المرجح العام

الانحراف 

  المعياري
  الترتيب

النمظ السائذ وفقا لقيم 

  المتوسط الحسابي 

  01 0.84128 3.408  النمط الديمقراطي

  02 1.12156 3.1548  النمط الأوتوقراطي  النمط الديمقراطي

  03 0.88578 2.7057  النمط الحر

  SPSS 22 مخرجات على بالاعتماد الطالبتان إعداد من:المصدر
  :يلي ما الجدول خلال من يتضح
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 %) 3.408(الديمقراطي النمط لخصائص الدراسة عينة أفراد إجابات موع العام الحسابي المتوسط 1- 
 عينة أفراد رؤساء لدى هذا النمط لممارسة درجة موافقة على يدل ما وهو )3.19-3.4( المدى في تقع أي

 . ) 0.88578(قدره  معياري بانحراف الدراسة
 أي )3.1548(الأوتوقراطي  النمط لخصائص الدراسة عينة أفراد إجابات موع العام الحسابي المتوسط 2- 

 معياري بإنحراف و النمط هذا نسبيا لممارسة متوسط مستوى على يدل وهو) 3.39-2.60(المدى  في يقع
 .)1.12156(  ب قدر

 أي )2.7057(هو ي الحر النمط لخصائص الدراسة عينة أفراد إجابات موع العام الحسابي المتوسط  3-
وبإنحراف  النمط لهذا نسبيا متوسط توافر مستوى على ذلك ويدل )3.39-2.60( المدى في يقع

  .)0.088578(معياري
النمط  هو الدراسة عينة أفراد إجابات حسب ممارسة الأكثر القيادي النمط أن استنتاج يمكن ومنه
  .(3.408) سابيالح توسطو ذلك وفقا لقيمة الم الديمقراطي القيادي
  

  اختبار الفروض المرتبطة بنموذج الدراسة المطلب الثاني: 
ـــار ســـيتم في هـــذا المبحـــث    ـــك   اختب فرضـــيات الدراســـة ،و تقـــديم التفســـيرات الموافقـــة لكـــل نتيجـــة ، و ذل

و الأدوات توظيـف مجموعـة مـن القواعـد  انطلاقا من معالجـة البيانـات الـتي تم جمعهـا بوسـاطة الاسـتبيان، وعـبر
  .(SPSS)الإحصائيالبرنامج  التي يتضمنها الإحصائية

  و قواعد الاختبار  الاختبار إجراءات  -أولا

 علـى الاعتمـاد مـن أجـل اختبـار صـلاحية النمـوذج و كـذا الفرضـية العامـة للدراسـة، تم: الاختبار إجراءات .1
معنويــة العلاقــة بــين و الــتي مــن خلالهــا يمكــن معرفــة  ، F-Statisticsقيمــة   لحســاب المتعــدد الانحــدارأســلوب 

  ولهذا الغرض سيتم الانطلاق من نوعين من الفروض  والمتغير التابع ،التي يتضمنها النموذج  المتغيرات المستقلة

 .والمتغير التابع  المستقلة  أية علاقة معنوية بين كل المتغيرات عدم وجود: وتنص على Hoفرضية العدم 
مـن المتغـيرات المســتقلة  معنويـة بــين متغيـر واحـد علـى الأقـل: وتـنص علـى وجـود علاقـة H1الفرضـية البديلـة 

  . والمتغير التابع

ــار: .2 ــة بــين قيمــة  مــن منظــور إحصــائي  يســتند قواعــد الاختب  Fقبــول أو رفــض الفرضــية علــى نتيجــة المقارن
)،وعلــى هــذا الأســاس 0.05α=( في الدراســة المحســوبة وقيمتهــا الجدوليــة وذلــك عنــد مســتوى المعنويــة المعتمــد

، المحســوبة أكــبر مــن قيمتهــا الجدوليــة Fقيمــة  إذا كانــت H0  العــدم فرضــية وتــرفض H1تقبــل الفرضــية البديلــة 
ــة ( القيمــة علــى الاعتمــاد SPSS برنــامج اســتخدام ظــل فييمكــن كــذلك  ) الموافقــة للقيمــة المحســوبة sigالاحتمالي

أقل من مستوى  )sigقيمة ( إذا كانت العدم فرضية وترفض H1البديلةتقبل الفرضية  للاختبار الإحصائي، حيث
  .صحيح والعكس) α=05.0المعنوية ( 
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  :المعتمد في الدراسة النموذج وصلاحية العامةاختبار الفرضية   -ثانيا

و ممارسات الحد  القيادية  الأنماطدالة إحصائيا تأثير  علاقة وجود للدراسة علىالرئيسية  الفرضية تنص
  )α=05.0( من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة، وذلك عند مستوى معنوية من الصراع التنظيمي 

الأبعـاد  بين العلاقة وقوةلتحديد معنوية  باختبارها قمنا المتعدد، الانحدار بتحليل الاستعانة خلال ومن
ــة  كانــت وقــد،  ممارســات الحــد مــن الصــراع التنظيمــي في المتمثــل التــابع والمتغــير مســتقل، كمتغــيرمجتمعــة   الثلاث
 :الموالي الشكل في هي مبينة مثلما النتائج

  اختبار الفرضية الرئيسية و صلاحية النموذج المعتمد في الدراسة نتائج: )22الجدول رقم (
  ملخص النموذج

Modèle R R-deux R-deux ajusté خطا التقدير 

1 0.645a 0.416 0.353 0.32318 

Prédicteurs : (Constante), libre, auto, demo 

  تحليل التباين

Modèle قيمة المربعاتمتوسط   درجات الحرية  مجموع المربعاتF المحسوبة  Sig. 

1 

Régression 2.082 3 0.694 6.643 .002b0  

Résidu 2.927 28    

Total 5.006 31    

Variable dépendante : conf       
Prédicteurs : (Constante), libre, auto, demo       

  SPSS 26مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من المصدر:
 مسـتوى عنـد معنويـةة و إحصـائي دالـة) 6.643( ) المحسـوبةF(قيمـة أن المتعدد الانحدار تحليل نتائج تظهر

قويـة وموجبـة بـين  ارتبـاط علاقـة وجـود علـى) R=645( الارتبـاط معامـل إشـارة و قيمة تدل كما،0.05من أقل
مـــن  ممارســات الحــد مــن الصــراع التنظيمــي و) و الأوتــوقراطي، الــديمقراطي و الحـــرالمدروســة مجتمعــة (  الأنمــاط

 إلى )2R=  0416( التحديـد معامـل قيمـة تشـير ذلـك إلى بالإضـافة ،وجهة نظر مفردات  العينة  محل الدراسـة 
  ممارسات الحد من الصراع التنظيمي. في التباين من %)41.6( قيمته مامجتمعة تفسر  الثلاثة الأبعادهذه 

 علــى تــنص الــتي البديلــة الفرضــية وقبــول المعتمــدبصــلاحية النمــوذج  الحكــم يمكــن ،كحوصــلة لمــا ســبق 
 مسـتوى عنـد الأنماط القيادية و ممارسات الحد من الصراع التنظيمـينمط  بين إحصائيا دالةتأثير   علاقة وجود
   .)0.05α=(معنوية

  للدراسة اختبار الفرضيات الرئيسية  -ثالثا

، القيام بتحليل إحصائي حـول تـأثير كـل نمـط قيـادي بصـفة  يقتضي اختبار الفرضيات الرئيسية للدراسة
  منفردة على ممارسات الحد من الصراع التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة.

الـنمط القيـادي تنص الفرضية على أن هناك علاقة دالة إحصـائيا بـين الأولى:   الرئيسية اختبار الفرضية  .1
مـــن وجهــة نظــر مفــردات عينــة الدراســة و عنــد مســـتوى  التنظيمــيد مــن الصــراع الأوتــوقراطي و ممارســات الحــ

  يمكن التعبير عن الفرضية إحصائيا كما يلي: ،)  0.05( المعنوية المعتمد 

H0: 0.05معنوية   مستوىط الأوتوقراطي وممارسات الحد من الصراع التنظيمي عند مالن إحصائيالا توجد علاقة دالة  
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H1 : 0.05معنوية  مستوى ط الأوتوقراطي و ممارسات الحد من الصراع التنظيمي عند مالن إحصائياتوجد علاقة دالة 

ــائج مبنيــة في الجــدول   ــار هــذه الفرضــية تم الاعتمــاد أســلوب الانحــدار البســيط ، وكانــت النت لأجــل اختب
  التالي: 

  الأولى الرئيسيةاختبار الفرضية  نتائج): 23الجدول رقم (
  ملخص النموذج

Modèle R R-deux R-deux ajusté خطا التقدير 

1 0.505 0.255 0.230 0.35253 

Prédicteurs : (Constante), auto          

  تحليل التباين

Modèle قيمة متوسط المربعات  درجات الحرية  مجموع المربعاتF المحسوبة  Sig. 

1 

Régression 1.278 1 1.278 10.281 0.003b 

Résidu 3.728 30 0.124   

Total 5.006 31    

Coefficients  المعاملات 

Modèle 
 النموذج

Coefficients non standardizes Coefficients standardizes 
T Sig. 

B Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 

4.321 0.166  25.966 0.000 

Fac_Eco -0.200 -0.505 -3.206  0.003 

Variable dépendante : conf  

  SPSS 26مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من المصدر:
 T من خلال الجدول أعلاه و استنادا إلى قيمة معاملي الارتبـاط و التحديـد ، و كـذا معنويـة كـلا مـن 

 الرئيسـيةيمكـن الحكـم بصـحة الفرضـية ،  )α=05.0( اللتين ظهرتا معا أقل من المستوى المعتمـد في الدراسـة Fو 
ـــين  ـــأثير دال إحصـــائيا ب ـــى وجـــود ت ـــنص عل ـــتي ت ـــنمالأولى و ال ـــوقراطي و ممارســـات الحـــد مـــن الصـــراع  طال الأوت

نسـبيا بـالرغم مـن  متوسـطة القـوة) مـا يعـني أن العلاقـة 0.505حيث بلغت قيمة معامـل الارتبـاط (  التنظيمي
فسـر ي الـنم الأوتـوقراطيمعنويتها، و يتبين ذلك بصورة أوضح من خلال قيمة معامل التحديد و التي تظهر أن 

  ممارسات الحد من الصراع التنظيميفقط من التباين في   %25.5ما نسبته 
و ممارسات الحد من بين النمط الأوتوقراطي  عكسيةتشير إشارة معاملات دالة الانحدار إلى أن العلاقة 

 من ممارسات الحد من الصراع التنظيمـي و ذلـك وفقـا لآراء يقللالنمط الأوتوقراطي  أنالصراع التنظيمي بمعنى 
  عين الدراسة.

الـنمط القيـادي تـنص الفرضـية علـى أن هنـاك علاقـة دالـة إحصـائيا بـين  الثانيـة: الرئيسـيةاختبـار الفرضـية  .2
من وجهة نظر مفردات عينة الدراسة و عند مستوى المعنوية  من الصراع التنظيميالديموقراطي و ممارسات الحد 

  يمكن التعبير عن الفرضية إحصائيا كما يلي: ،)  0.05( المعتمد 

H0 0.05معنوية  مستوى ط الديموقراطي وممارسات الحد من الصراع التنظيمي عند مالن إحصائيا:لا توجد علاقة دالة  

H1 0.05معنوية  مستوى ط الديموقراطي و ممارسات الحد من الصراع التنظيمي عند مالن إحصائيا: توجد علاقة دالة 

  لأجل اختبار هذه الفرضية تم الاعتماد أسلوب الانحدار البسيط ، وكانت النتائج مبنية في الجدول  التالي: 
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  الثانية الرئيسيةاختبار الفرضية  نتائج): 24الجدول رقم (

  ملخص النموذج

Modèle R R-deux R-deux ajusté خطا التقدير 

1 0.444a 0.198 0.171 0.36593 

Prédicteurs : (Constante), demo 

  تحليل التباين

Modèle قيمة متوسط المربعات  درجات الحرية  مجموع المربعاتF المحسوبة  Sig. 

1 

Régression 0.989 1 0.989 7.386 0.011b  

Résidu 4.017 30 0.134   

Total 5.006 31    

Coefficients  المعاملات 

Modèle 
 النموذج

Coefficients non standardizes Coefficients standardizes 
T Sig. 

B Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2.846 0.366  7.766 0.00 

Fac_Cult 0.266 0.098 0.444 2.718 0.011 

Variable dépendante : conf  

 SPSS 26مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من المصدر:

 T من خلال الجدول أعلاه و استنادا إلى قيمة معاملي الارتبـاط و التحديـد ، و كـذا معنويـة كـلا مـن 
 الرئيسـيةيمكـن الحكـم بصـحة الفرضـية ،  )α=05.0( اللتين ظهرتا معا أقل من المستوى المعتمـد في الدراسـة Fو 

ـــين  الثانيـــة ـــأثير دال إحصـــائيا ب ـــى وجـــود ت ـــنص عل ـــتي ت ـــنمط و ال ـــديموقراطيال و ممارســـات الحـــد مـــن الصـــراع  ال
نســبيا و يتبــين  متوســطة القــوة ) مــا يعــني أن العلاقــة 0.444حيــث بلغــت قيمــة معامــل الارتبــاط (  التنظيمــي

فســـر مـــا نســـبته ي راطيالـــنمط الـــديمقذلـــك بصـــورة أوضـــح مـــن خـــلال قيمـــة معامـــل التحديـــد و الـــتي تظهـــر أن 
  ممارسات الحد من الصراع التنظيميفقط من التباين في   19.8%

و ممارسـات الحـد مـن  الـديموقراطيبـين الـنمط  طرديـةتشير إشارة معاملات دالة الانحـدار إلى أن العلاقـة 
من ممارسات الحد من الصراع التنظيمي  يعزز و يساهم في نشر  الديموقراطي الصراع التنظيمي بمعنى أن النمط 
  و ذلك وفقا لآراء عين الدراسة.

الـنمط القيـادي تـنص الفرضـية علـى أن هنـاك علاقـة دالـة إحصـائيا بـين  الثالثة:  الرئيسيةاختبار الفرضية  .3
ــة الدراســة و عنــد مســتوى المعنويــة  و ممارســات الحــد مــن الصــراع التنظيمــي الحــر مــن وجهــة نظــر مفــردات عين

  يمكن التعبير عن الفرضية إحصائيا كما يلي: ،)  0.05( المعتمد 

H0 0.05معنوية  مستوى و ممارسات الحد من الصراع التنظيمي عند  الحرط مالن إحصائيا: لا توجد علاقة دالة  
H1 0.05معنوية  مستوى ط الديموقراطي و ممارسات الحد من الصراع التنظيمي عند مالن إحصائيا: توجد علاقة دالة 

ــائج مبنيــة في الجــدول   ــار هــذه الفرضــية تم الاعتمــاد أســلوب الانحــدار البســيط ، وكانــت النت لأجــل اختب
  التالي: 
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  الثالثة الرئيسيةاختبار الفرضية  نتائج): 25الجدول رقم (
  ملخص النموذج

Modèle R R-deux R-deux ajusté خطا التقدير 

1 0.356* 0.127 0.098 0.38175 

Prédicteurs : (Constante), libre 

  تحليل التباين

Modèle قيمة متوسط المربعات  درجات الحرية  مجموع المربعاتF المحسوبة  Sig. 

1 

Régression 0.634 1 0.634 4.351 .046b0  

Résidu 4.372 30 0.146   

Total 5.006 31    

Coefficients  المعاملات 

Modèle 
 النموذج

Coefficients non standardizes Coefficients standardizes 
T Sig. 

B Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3387 0.221  15.330 0.000 

Fac_Nature 0.155 0.074 0.356 2.086 ,046 

Variable dépendante : Dem_Tour  

 SPSS 26مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من المصدر:

 T من خلال الجدول أعلاه و استنادا إلى قيمة معاملي الارتبـاط و التحديـد ، و كـذا معنويـة كـلا مـن 
 الرئيسـيةيمكـن الحكـم بصـحة الفرضـية ،  )α=05.0( اللتين ظهرتا معا أقل من المستوى المعتمـد في الدراسـة Fو 

حيـث  و ممارسات الحد من الصراع التنظيمي الحرالنمط و التي تنص على وجود تأثير دال إحصائيا بين  الثالثة
ذلك  يتضحو  ضعيفة نسبيا بالرغم من معنويتها، ) ما يعني أن العلاقة 0.356بلغت قيمة معامل الارتباط ( 

فقـط   %12.7مـا نسـبته  ريفسـ الـنمط الحـرمـن خـلال قيمـة معامـل التحديـد و الـتي تظهـر أن  افضـلبصورة 
  ممارسات الحد من الصراع التنظيميمن التباين في 

و ممارسـات الحـد مـن الصـراع  الحـرتشير إشارة معاملات دالة الانحدار إلى أن العلاقة طرديـة بـين الـنمط 
يعزز و يساهم في نشر  من ممارسـات الحـد مـن الصـراع التنظيمـي و ذلـك وفقـا   الحرالتنظيمي بمعنى أن النمط 

  لآراء عين الدراسة.
تنص هذه الفرضية على عدم فروق دالة إحصائيا بين إجابات مفـردات :  الرابعةاختبار الفرضية الرئيسية  .4

ت فرعيـة بعـدد المتغـيرات عينة  الدراسة تعزى للخصائص الشخصية، يمكن تقسـيم هـذ الفرضـية إلى عـدة فرضـيا
  التي تم تناولها في الدراسة.

يتم اختبار هذه الفرضية وفقا لعدد الفئات التي يتكون منها المتغير ، فإذا كان من فئتين( ذكور، إنـاث 
، أمــا إذا كــان المتغــير يضــم أكثــر مــن فئتــين فإنــه يــتم  T-test)مــثلا، فإنــه يــتم اســتخدام الاختبــار الإحصــائي 

و بخصوص قاعدة القرار ، فهي ،�One-way-ANOVAانطلاقا من تحليل التبيان الأحادي   F-testحساب قيمة 
  Fأو Tعنويـة المقابـل للاختبـار  تبعا لقيمة و معنوية الاختبار الإحصائي المسـتخدم ، حيـث اذا كـان مسـتوى الم

 Fأو  Tعنويـة المقابـل للاختبـاركـان مسـتوى المفإنه لا توجد فروق دالة إحصائيا، أما إذا كـان  ) 0.05أكبر  من (
  فإنه توجد فروق دالة إحصائيا و يتم في هذه الحالة يجب عن مصدر هذه الفروق . )0.05أقل  من (
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  :الرابعةاختبار الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية  �

الــــنمط توجــــد فروقــــات دالــــة إحصــــائيا بــــين إجابــــات مفــــردات عينــــة الدراســــة علــــى محــــور نــــص الفرضــــية:    
يمكن تلخيص نتائج اختبـار هـذه ، 0.05الأوتوقراطي تعزى للمتغيرات الشخصية و ذلك عند مستوى المعنوية 

  الفرضية في الجدول التالي:

  تعزى للمتغيرات الشخصية إجابات أفراد العينة على محور النمط الأوتوقراطي بيناختبار الفروق ): 26الجدول رقم (

اتجاهات آراء عينة 

على بعد  الدراسة

  المحددات الاقتصادية

حالة دراسة 

  الفروق

قيمة الاختبار   الاختبار المستخدم

  المحسوبة

قيمة  

Sig 

  الدلالة

  الإحصائية

  القرار

  الجنس

  

دراسة الفروق بين 
  فئتين فقط

اختبــــــــــــــــــار عينتـــــــــــــــــــين 
  مستقلتين
T-test 

  لا توجد فروق  غير دال  0.105  1.673

  توجد فروق لا  غير دال  0.195  1.388  الوظيفة

  الخبرة المهنية 
دراسة الفروق بين 

  أكثر من فئتين

تحليل التبيان 
 الأحادي
F-test  

  لا توجد فروق  غير دال  0.545  0.376

  SPSS 26 مخرجات على بالاعتمادتان الطالب إعداد من المصدر:
محـور الـنمط يظهر من خلال الجدول انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات مفـردات عينـة الدراسـة علـى 

  تعزى للمتغيرات الشخصية. الأوتوقراطي
  اختبار الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الرابعة: �

الدراسة على محـور الـنمط الـديموقراطي تعـزى  : لا توجد فروقات دالة إحصائيا بين إجابات مفردات عينةنص الفرضية
كــن تلخـــيص نتـــائج اختبـــار هـــذه الفرضـــية في الجـــدول ، يم0.05للمتغــيرات الشخصـــية و ذلـــك عنـــد مســـتوى المعنويـــة 

 التالي:

  تعزى للمتغيرات الشخصية الديموقراطيإجابات أفراد العينة على محور النمط  بيناختبار الفروق ): 27الجدول رقم (

آراء عينة  اتجاهات

الدراسة على بعد 

  المحددات الاقتصادية

حالة دراسة 

  الفروق

قيمة الاختبار   الاختبار المستخدم

  المحسوبة

قيمة  

Sig 

  الدلالة

  الإحصائية

  القرار

  الجنس

  

دراسة الفروق بين 
  فئتين فقط

اختبــــــــــــــــــار عينتـــــــــــــــــــين 
  مستقلتين
T-test 

  لا توجد فروق  غير دال  0.245  1.192-

  لا توجد فروق  غير دال  0.055  2.108-  الوظيفة

  الخبرة المهنية 
دراسة الفروق بين 

  أكثر من فئتين

تحليل التبيان 
 الأحادي
F-test  

  لا توجد فروق  غير دال  0.726  0.125

  SPSS 26 مخرجات على بالاعتمادتان الطالب إعداد من المصدر:
مــن خــلال الجــدول انــه لا توجـد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين إجابـات مفــردات عينــة الدراســة علــى  يظهـر

  تعزى للمتغيرات الشخصية. محور النمط الديموقراطي
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  اختبار الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الرابعة:�

: لا توجـــد فروقـــات دالـــة إحصـــائيا بـــين إجابـــات مفـــردات عينـــة الدراســـة علـــى محـــور الـــنمط الحـــر تعـــزى نـــص الفرضـــية
  ، يمكن تلخيص نتائج اختبار هذه الفرضية في الجدول التالي: 0.05للمتغيرات الشخصية و ذلك عند مستوى المعنوية 

  تعزى للمتغيرات الشخصيةالحر محور النمط اختبار الفروق في اتجاهات إجابات أفراد العينة على ): 28الجدول رقم (

اتجاهات آراء عينة 

الدراسة على بعد 

  المحددات الاقتصادية

حالة دراسة 

  الفروق

قيمة الاختبار   الاختبار المستخدم

  المحسوبة

  الدلالة Sigقيمة  

  الإحصائية

  القرار

  الجنس

  

دراسة الفروق بين 
  فئتين فقط

اختبـــــــــــــــــــار عينتــــــــــــــــــــين 
 T-test مستقلتين

  لا توجد فروق  غير دال  0.968  0.040-

  لا توجد فروق  غير دال  0.512  0.664  الوظيفة

دراسة الفروق بين   الخبرة المهنية 
  أكثر من فئتين

 تحليل التبيان الأحادي
F-test  

  لا توجد فروق  غير دال  0.355  0.882

  SPSS 26 مخرجات على بالاعتمادتان الطالب إعداد من المصدر:
من خلال الجدول انـه لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية بـين إجابـات مفـردات عينـة الدراسـة  يظهر

  تعزى للمتغيرات الشخصية. الحرعلى محور النمط 

  المطلب الثالث: ملخص نتائج اختبار الفرضيات 

حوصلة انطلاقا من نتائج التحليل الإحصائي لفرضيات الدراسة، يمكن تقديم الجدول الموالي الذي يمثل 
  شاملة لنتائج اختبار كل فرضية على حدى .

  نتائج اختبار فرضيات الدراسة ملخص ): 29الجدول رقم (

  الفرضيات

  نتائج  الاختبار الإحصائي

  القرار

  طبيعة التأثير

معامل 

  الارتباط

معامل 

  التحديد

  Fمعنوية Fقيمة 

(Sig)  

ـــــادة الفرضـــــيةقبـــــول   0.000  52.343 0.692 0.832  الفرضية العامة  ( أنمـــــاط القي
ـــــؤثر علـــــى ممارســـــات الحـــــد مـــــن  ت

  الصراع التنظيمي)

  إيجابي

الرئيســية  الفرضــية

 الأولى 

ــــــــــــــول الفرضــــــــــــــية  0.012 6.595 0.064 - 0.254 (الــــــــــــــنمط قب
ـــؤثر علـــى ممارســـات  ـــوقراطي ي الأوت

  الحد من الصراع التنظيمي)

  سلبي

الرئيســية  الفرضــية

 الثانية  

(النمط الديمقراطي  قبول الفرضية  0.000 56.533 0.371 0.609
يؤثر على ممارسات الحد من 

 الصراع التنظيمي)

  إيجابي

الرئيســية  الفرضــية

 الثالثة  

(النمط الحر يؤثر  قبول الفرضية  0.000  140.463 0.594 0.771
على ممارسات الحد من الصراع 

 التنظيمي)

  إيجابي

الرئيســية  الفرضــية

 الرابعة  

توجد فروق دالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة الدراسة على كل المحاور تعزي للمتغيرات الشخصية (  لا
 الجنس، الوظيفة و الخبرة المهنية) 

-  

  SPSS 26 مخرجات على بالاعتماد تانالطالب إعداد من المصدر:
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مـع  ،تؤثر في الحد من الصراع التنظيمي الإداريةالأنماط الثلاثة للقيادة أن كل  من خلال الجدول يظهر
 إيجـابيفي شدة و اتجاه كل بعد منها، حيث يظهر أن كلا من النمط الديموقراطي و الحـر لهمـا تـأثير وجود تباين 

، بينمـا كـان للـنمط الأوتـوقراطي أثـر سـلبي عليـه، كمـا يظهـر كـذلك أن الحـد مـن  يالتنظيمـفي الحد مـن الصـراع 
النمط الحر مقارنة بالنمط الـديمقراطي و ذلـك اسـتنادا لتحليـل أراء  تللممارسااستجابة الصراع التنظيمي أكثر 

  عينة الدراسة .
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  : خلاصة الفصل الثاني

و اسـتغلالا لنتـائج تحليـل الفرضـيات باسـتخدام أسـلوبي  ،انطلاقا من تحليل إجابـات أراد عينـة الدراسـة
لطبيعـــة الـــنمط القيـــادي الســـائد في  إحصـــائياوجـــود أثـــر دال  إثبـــات، خصـــلنا إلى  طو البســـي الانحـــدار المتعـــدد

كــان أن كــلا مـن الــنمط الـديموقراطي و الحــر  المؤسسـة في الحــد مـن الصــراع التنظيمــي، كمـا بينــت نتـائج التحليــل 
كـذلك   تبـينالأوتوقراطي أثر سلبي عليه، كمـا  لهما تأثير إيجابي في الحد من الصراع التنظيمي ، بينما كان للنمط

  .الصراع التنظيمي مقارنة بالنمط الديمقراطي  أكثر تأثيرا في الحد من  النمط الحر
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  :الخاتمة

الات ح دفمن الطبيعي وجو ، إطارهاطالما أن نشاط المؤسسات يتضمن تفاعلا بين مختلف الفاعلين في 
كامتداد أحيانا   كما قد ينتج ،   الأهداف و تعارضها في بعض الحالات وللصراع تنشأ نتيجة لاختلاف الآراء 

بتهديد مصالحهم أو  و ذلك إما لشعور المرؤوسين المهام المختلفة أوالأوامر سواء في تنفيذ المقاومة  لعملية
ه ى التزامو سماته الشخصية التي قد تطغى عل  جة لخصوصية الفردكنتي  فقدان مكانتهم ، أو في الأحيان

  الإداري.
ضمن  يقع بالتأكيد وفهو موجودة في كل مؤسسة، ظاهرة طبيعية التنظيمي الصراع  ا من كوناعتبار 

ة عن معالجة كافة مظاهره ، وتحويله من ظاهرة سلبيباعتباره المسؤول الأول مجالات اهتمام القائد في المؤسسة، 
  يزيد من همة و نشاط مرؤوسيه مما ينعكس على تحسين أدائها بشكل عام. إيجابيتعيق نشاط مؤسسته إلى أمر 

د الإداري في معالجته و الحد منه، ئفي اطار هذه المتلازمة بين حتمية وجود الصراع و مسؤولية القا
 بين نمط القيادة السائد في المؤسسة و الحد من الصراع  التنظيمي   التأثيريةحاولنا في دراستنا هذه دراسة العلاقة 

الإدارية و الصراع من خلال دراسة نظرية تناولنا فيها مختلف المفاهيم و الأسس النظرية لمفهومي القيادة 
 بجامعة في كلية العلوم الاقتصادية و التجارية علوم التسيير، أما عمليا فقد تم ذلك من خلال دراسة التنظيمي 
  كل قسم من الدراسة كما يلي:  ةمجموعة من النتائج  المبوبة وفقا لطبيع إلىو قد خلصنا في ايتها  ء بالمسيلة،

 نتائج الدراسة النظرية  -1

لدفعهم نحو تحقيق الأهداف  في سلوك المرؤوسينالتأثير و  الإقناع  بالقدرة علىالقيادة الإدارية يرتبط مفهوم  -
  المسطرة .

  و النفس و الإدارة وغيرها.علماء الاجتماع  بينجعلها محل اهتمام مشترك  الإداريةالبالغة للقياد ة  الأهمية -
التغيرات التي حدثت في مفهوم القيادة الإدارية بالتوازي تمثل امتدادا لتطورات الفكر الإداري عموا و  -

  ما بينها.استجابة لتغيرات بيئة المؤسسات و تغيرات طبيعة المنافسة في
  تختلف فيما بينها و فقا  لممارسات القائد و تصرفاته عديدة  أنماط الإداريةالقيادة  -
  للنمط القيادي بعدين هما مراعاة شعور المرؤوسين و المبادرة بتحديد العمل وتنظيمه . - -
  .الصراع التنظيمي ظاهرة إدارية و إنسانية ملازمة لكل تنظيم إداري -
 ةالدراسة الميدانينتائج  -2

 النمط القيادي الديموقراطي هو النمط الغالب في المؤسسة محل الدراسة و ذلك استنادا لآراء عينة الدراسة. -
  مع جود بعض الممارسات للنمط الأوتوقراطي و النمط الحر في المؤسسة محل الدراسة

  و الحد من الصراع التنظيمي وجود علاقة ارتباط قوية بين النمط القيادي أظهرت نتائج التحليل الإحصائي  -
على ممارسات الحد من الصراع سلبيا  الأوتوقراطي يؤثر أن النمطأظهرت نتائج التحليل الإحصائي -

  .التنظيمي
على ممارسات الحد من الصراع التنظيمي إيجابيا  الديمقراطي يؤثر النمط أظهرت نتائج التحليل الإحصائي أن -

  في المؤسسة محل الدراسة.



 --------------------------------------------الخاتمة  

54 

 

في  على ممارسات الحد من الصراع التنظيميإيجابيا  النمط الحر يؤثر أظهرت نتائج التحليل الإحصائي أن -
  المؤسسة محل الدراسة.

هو أكثر أنماط القيادة الإدارية تشجيعا على ممارسات الحد  النمط الحرأظهرت نتائج التحليل الإحصائي أن -
  من الصراع التنظيمي، يليه النمط الديموقراطي.

  قتراحاتالا.3

وجيه نمط القيادة و الذي بدوره ت في تسهم أا نرى التيالاقتراحات  بعض على ضوء النتائج السابقة نقدم
 في الحد  من الصراع التنظيمي.يأثر 

  لما له من آثار إيجابية في سلوك المرؤوسين.القيادة  في الديمقراطيالعمل على تطبيق النمط  -
 في الصرامة من التخفيفعلى غرار  الأوتوقراطيفي بعض الممارسات التي تعود للنمط  الإفراطتجنب  -
  في التعامل.  اللين أسلوب إتباع و بحذافيرها، التعليمات والأوامر تطبيق
 الصراع أصلا من خلال الحرص على :  تجنب ظهور العمل على 
   بحل مشاكل العاملين و توفير احتياجام وفقا لقدرات المؤسسة و طاقاا . الاهتمام -
  مهامهم داخل المؤسسة  لأداءتمكين العاملين من الوصول لكل المعلومات اللازمة  -
 ؤسسة ضمان تنسيق الجهود و نشر ثقافة التعاون بين العاملين في الم -
العمل على تفويض بعضا من صلاحيام و مسؤوليام التي لا يتنافى تفويضها  الإداريينعلى القادة  -

 مع القوانين السارية

  :الدراسة آفاق.4

مقترح جملة من  و أثره في الحد من الصراع التنظيمي ،من خلال دراستنا لأثر أنماط القيادة الإدارية 
  المواضيع التي تشكل ارتدادا للموضوع و توسعا فيه ، نذكر من بينها :

  دراسة مقارنة بين نمط القيادة في المؤسسات العمومية و الخاصة. -
  دراسة مقارنة بين مظاهر الصراع التنظيمي في المؤسسات العمومية و الخاصة. -
 سسات العمومية الجزائرية. واقع تطبيق القيادة الاستراتيجية في المؤ  -
  اتجاهات القادة في المؤسسات العمومية نحو تبني مفهوم القيادة التحويلية .  -



 
 

 

 

  
  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

íÛñ^Î<æ<…�^’¹]<Äq]†¹]<< <



 

 .--------------------------------------قائمة  المصادر و المراجع

 

56 

 

  القواميس و المعاجم:

  2000، ، دار صادر، بيروت، لبنان2الد ،  1ابن منظور، لسان العرب، ، ط .1

  الكتب: 

  .2008، الجزء الثاني، الدار العالمية، القاهرة، spssأسامة ربيع أمين، التحليل الإحصائي للمتغيرات المتعددة باستخدام  .2

  .2010بلال خلف السكارنة، القيادة الإدارية الفعالة، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن،  .3

  .2018اء زكي محمد، قلم المدير العام ،دار أمجد للنشر و التوزيع، عمان ، الأردن،   .4

ج تطبيق عملي لإدارة السلوك في جمال الدين محد المرسي، ثابت ابراهيم ادريس، السلوك التنظيمي( نظريات و نماذ  .5

  المنظمة) ، الدار الجامعية، الإسكندرية، .

حسن ابراهيم بلوط، المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات، دار النهضة العربية للنشر والتوزيع، بيروت،  .6

  .2005لبنان، 

و التنظيمي، مؤسسة شباب الجامعة، دراسة في علم الاجتماع النفسي و الإداري  –حسين عبد الحميد، القيادة  .7

  .2010الإسكندرية، 

  .2020سعد المحمدي، نماذج من الإدارات المعاصرة، دار اليازوري العلمية، عمان، الأردن،  .8

  .2022صحاب عبد مزروك ، استراتيجيات القيادة والإشراف، دار اليازوري العلمية، عمان ، الأردن، .9

القيادية والإدارية في المؤسسات التعليمية ، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع طارق عبدالحميد البدري ، الأساليب  .10

  .2001، ، عمان

  .2010علاء محمد سيد قنديل ، القيادة الإدارية وإدارة الابتكار، دار الفكر للنشر والتوزيع . عمان ، الأردن . .11

الميسرة، عمان،  دار التعليمية، المؤسسات رةإدا في التنظيمي ايد، السلوك عبد محمد السيد فليه، عبد فاروق .12

  .2005الأردن، 

  .178، ص2013فيصل محمود الشواورة، مبادئ إدارة الأعمال، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  .13

  .2000محمد أكرم العدلوني، القائد الفعال، قرطبة للإنتاج الفني، المملكة العربية السعودية،  .14

  .2006القيادة الإدارية الإبداعية، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، محمد الصيرفي،  .15

  304، ص 1989حسن،  علم المنظمة، بغداد، دار الكتب للطباعة والنشر، بغداد ،  حربي محمد .16

  .2008عمان، الأردن،  المسيرة، التنمية، دار و الإدارية القيادة في الحديثة محمد حسنين العجمي، الاتجاهات .17

 .1999محمد قاسم القريوتي ، السلوك الفردي والجماعي في المنظمات الإدارية، دار الثقافة للنشر، بدون بلد،  .18

دار الشروق للنشر والتوزيع، ، محمد قاسم مقابلة، التدريب التربوي و الأساليب القيادية الحديثة و تطبيقاا التربوية .19

  .2011، القاهرة، مصر

  .2010، دار وائل للنشر والتوزيع ،عمان ,الأردن، 5ظيمي في منظمات الأعمال ،طمحمود سلمان، السلوك التن .20

، القاهرة، مصر، 2مدحت أبو النصر، قادة المستقبل: القيادة المتميزة الجديدة، اموعة العربية للتدريب والنشر، ط .21

2009.  



 

 .--------------------------------------قائمة  المصادر و المراجع

 

57 

 

، عمان ، الأردن، 3، الطبعة و مفاهيم حديثة، دار وائل للنشر أساسيات، التنظيميموسى اللوزي، التطوير  .22

2003.  

   .2003نجم  عبود نجم ، إدارة الابتكار والمفاهيم والتجارب الحديثة ، دار وائل للنشر والتوزيع .عمان ، الأردن .  .23

   1999الأردن،  نواف كنعان ،القيادة الإدارية، دار الثقافة، عمان، .24

 .2010، 1الرابة، طهاشم حمدي رضا، مهارة الاتصال والقيادة الإدارية، دار  .25

، الدار الدولية للاستثمارات 1، ترجمة : فايزة حكيم، ط -مدرسة الجودة  -وليام جلاسر . إدارة المدرسة الحديثة  .26

  .،2000الثقافية، القاهرة ، 

  رسائل و أطروحات جامعية: 

مقدمة للملتقى الدولي حول موسى عبد الناصر، واعر وسيلة، أنماط القيادة وفعالية صنع القرار بالمنظمة، ورقة عمل  .27

  .2009صنع القرار في المنظمة، جامعة محمد بوضياف، الجزائر، 

نور الدين بوراس، دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى المرؤوسين، رسالة ماجستير، غير منشورة،  .28

  .2014تخصص تنظيم وعمل،جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 

جلاب، التوافق بين استراتيجية التكيف وممارسات القيادة الاستراتيجية وأثره في خدمة الزبون"،  إحسان هادي ، .29

دراسة تحليلية لآراء من مديري عينة من المصارف الأهلية، أطروحة دكتوراه، كلية الإدارة والاقتصاد، الجامعة 

  . 2004المستنصرية، 

القيادات الإدارية العليا: دراسة تحليلية لآراء عينة من القادة فائق مشعل العبيدي،  استراتيجية اختيار وتطوير  .30

  . 1998الإداريين ، أطروحة دكتوراه ،غير منشورة، الجامعة المستنصرية، العراق، 

دراسة ، الأداء الاستراتيجي واستراتيجيات إدارته وأثرهما في التنظيمي عوامل الصراع نغم دايخ عبد علي الحسناوي، .31

  .2010جامعة كربلاء، العراق ،  ، رسالة ماجستير، غير منشورة،المستشفيات الحكومية والأهليةاستطلاعية في 

مريم مصطفى، العلاقة بين خصائص القيادة الجامعية العراقية وإدارة الأزمات ، أطروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة   .32

   .2004الموصل، العراق، 

  مقالات  و مداخلات علمية: 

عباس، تأثير أنماط القيادة الإدارية على عملية صنع قرارات التغيير، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات  علي .33

  .2012، الأردن، 20الاقتصادية و الإدارية، العدد 

  .، جامعة بسكرة، الجزائر05احمد صابر حوح، مبادئ ومقومات الديمقراطية، مجلة المفكر، العدد  .34

اك هيئة الدريس لممارسة أبعاد القيادة الاستراتيجية على ولائهم التنظيمي، دراسة ميدانية هبال عبد المالك ،اثر ادر  .35

  .2018، 1،العدد11جامعة المسيلة ،مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية ،الد 

و الاقتصاد، العدد السابع و  هاشم فوزي دباس، علاقة مكونات القيادة التحويلية في إدارة التغيير ،مجلة الادارة .36

  .2007الستون، 



 

 .--------------------------------------قائمة  المصادر و المراجع

 

58 

 

عبد الرحمان رزق االله ، حمزة طيبي ، واقع تطبيق القيادة التحويلية بالقطاع العمومي في الجزائر ، دراسة حالة مديرية  .37

  . 2019،  1،العدد  5التربية بالاغواط ، مجلة إدارة الاعمال والدراسات الاقتصادية ،مجلد

دي، استراتيجية الصراع التنظيمي وإمكانية تحقيق أهداف المنظمة، مجلة الادارة و الاقتصاد، أمل محمود علي العبي.38

  .2008، 63عدد 

  وثائق و تقارير: 

  

 .جامعة المسيلة -الأمانة العامة لكلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسييروثائق   .39

  مواقع إلكترونية: 
40. http://virtuelcampus.univ-msila.dz/vrfsfcfg/?page_id=201 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Ðuø¹]< <



  .-------------------------------------------قائمة  الملاحق 

 

60 

 

  وزارة التعليم العالي و البحث العلمي  
Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique   

  
  
  
  

  

  استبيان
  أخي الفاضل / أختي الفاضلة 

  : وبعد وبركاته االله ورحمة عليكم السلام

التي تم تصميمها دف جمع المعلومات اللازمة  الاستمارة يطيب لي أن أضع بين أيدكم هذه 

��ط�ا�;%�د���و�دور����,+�ا'&�����4ا��iاع��بعنوان : أكاديمي  ماستر مذكرة لإعداد Lا

  ���.���	����(O%�ف����N%<�� درا����T��0–�(�%��ا���_%��l,+�ا��0kNت�ا�.
 ذا المرفقة على الأسئلة و موضوعية  بدقة الإجابة منكم نرجو ، موظفا بجامعة المسيلة وباعتباركم

الدراسة ولن تستخدم إلا لأغراض  حدود ضمن محفوظة ستبقى إجاباتكم الاستبيان ، علماً أن

  فقط. علمية

    

 :الأستاذ  إشـــــراف                                                        : إعــــداد 

  قروش عيسى                  جعيجع فهيمية

  بلحوت يمبنة  

           

  

  

  

  

Université  Mohamed Boudiaf - M'SILA 
Faculté des Sciences Économiques            
Commerciales et des Sciences  de Gestion 
Département   Sciences de Gestion 

جامعة محمد بوضياف  بالمسيلة    

العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير كلية  

  التسييرعلوم قسم 

  تخصص: تسيير عمومي

  

  

2021/2022السنــــة الجـــــامعية   
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  .) أمام الإجابة المختارة  Χيرجى وضع علامة ( ملاحظة: 
  المحور الأول : البيانات الشخصية 

  البيانات الشخصية :

  ذكر                                   أنثى       الجنس : -1

 الوظيفة المشغولة : ...................................  -2

  سنوات  10سنوات                    أكثر من  10 -5من                     سنوات        5اقل من   الخبرة المهنية : -3
  

  الثاني : النمط القيادي من وجهة نظر المرؤوسين المحور

 

 العبارة                     درجة الموافقة الرقم

غير 

موافق 

 تماما

غير 

 موافق
 موافق محايد

موافق 

 تماما

طي
وقرا

لأوت
ي ا

ياد
 الق

مط
الن

  

            سلطاته للضغط على العاملينرئيسك  يستخدم  01

02  
ينصب اهتمام رئيسك على نتائج العمل دون مراعاة 

  ظروف العاملين

          

03  
يتخذ رئيسك كل القرارات بمفرده دون استشارة 

   للعاملين

          

04  
على أسلوب الأمر والنهي رئيسك في العمل يعتمد 

  في توجيه الأوامر

          

            يعتبر رئيسك أن النجاح في العمل يعود له بمفرده  05

06  
تطبيق القوانين الرسمية والأنظمة على  رئيسكحرص 

  بحذافيرها

          

طي
قرا

ديم
ي ال

ياد
 الق

مط
الن

  

07  
على تفويض بعض صلاحياته رئيسك  يحرص 

  لمرؤوسيه 

          

            يبدي رئيسك اهتماما واضحا باحتياجات المرؤوسين 08

سير من اجل  الجو الملائم  رئيسك على توفير  يسعى 09
   العمل

          

            يسعى رئيسك لتنسيق بين مختلف العاملين 10

            يشجع رئيسك أسلوب العمل الجماعي و يحث عليه 11

لحر
ي ا

ياد
 الق

مط
الن

 

            يسمح رئيسك بمطلق الحرية في العمل 12

 قدر الإمكان لتفويض جميعرئيسك  يسعى  13
  للمرؤوسينصلاحياته 

          

            الخلافات مع رئيسك بالفوضى تتسم مناقشات فض  14

          يتيح رئيسك حرية تحديد أهدافك في العمل ما دامت   15
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  ضمن حدود أهداف المؤسسة

16  
غياب المرؤوسين أو  مع حالاترئيسك  يتساهل 
  تأخرهم

          

17  
غالبا ما تنتهي الاجتماعات مع رئيسك بقرارات 

  عمومية و غير و واضحة

          

   الصراع التنظيميالمحور الثالث : 

 العبارة                     درجة الموافقة الرقم

غير 

موافق 

 تماما

غير 

 موافق
 موافق محايد

موافق 

 تماما

18  
اعتمد أسلوب الحوار في الوصول إلى  حلول 

  للمشكلات .

          

            باستمرار أسباب عن  الصراع و الاختلاف  أتحرى  19

20  
أقوم بطرح حلول للمشكلات ومناقشتها مع 

  اطراف الصراع 

          

21  
اسمح  لأطراف الصراع تقديم وجهات نظرهم 

  بكل حرية 

          

22  
في الوقت المناسب لحل الصراع بين  أتدخل

  الأطراف المتنازعة 

          

            احرص على تفادي كل مسببات الصراع  23

            لحدوث الصراع تأجيل بعض القضايا تجنبا أتعمد  24

25  
اقدم بعض التنازلات إذا كان ذلك يساهم في 

  التخفيف من الصراع 

          

            أضع دائما خططا لمواجهة حالات الصراع المحتملة   26

27  
احرص على خلق جو عمل يقلل من فرص 

  حدوث الصراع
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  ملخص:
د أثر أنما القيادة الإدارية في الحد من الصراع التنظيمي، من خلال دراسة تحديإلى هدفت الدراسة 

  ميدانية في كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير بجامعة المسيلة. 
و كذا  الإداريةالقيادة  بأنماطالمتعلقة  الأساسيةتم معالجة الموضوع نظريا من خلال دراسة كل المفاهيم 

  فردا بين موظف و أستاذ بالكلية. 32 لال تحليل آراء عينة مكونة من خمن  تطبيقياظيمي، و الصراع التن
النمط بين  إحصائياوجود علاقة دالة   SPSS 26باستخدام برنامج  الإحصائينتائج التحليل أظهرت 

بالنسبة للنمطين  إيجابياكان   التأثير أنالقيادي و الحد من الصراع التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة، كما بينت 
في الحد من الصراع التنظيمي سلبيا و ذلك وفقا لآراء  طيالأوتوقراالنمط  تأثيرالديموقراطي و الحر ، في كان 

 .عينة الدراسة 

  الصراع التنظيمي ، الانماط القيادية: الكلمات المفتاحية
Abstract:  

The study aimed to determine the impact of administrative leadership in reducing 

organizational conflict, through a field study at the Faculty of Economics, Commercial and 

Management Sciences at the University of M'Sila. 

  The subject was dealt with theoretically by studying all the basic concepts related 

to administrative leadership styles as well as organizational conflict, and in practice by 

analyzing the opinions of a sample of 32 individuals between an employee and a professor 

at the Faculty. 

The results of the statistical analysis using SPSS 26 program showed that there was 

a statistically significant relationship between the leadership style and the reduction of 

organizational conflict in the institution under study. For the opinions of the study sample 

Keywords: leadership styles, organizational conflict 




