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 كلمة شكر وعرفان         
 والشكر لله رب العالمين، أما بعد،،،قل الحمد لله وسلام على عباده الذين اصطفى، 

فإنو " لا يشكر الله من لا يشكر الناس"، إذ يطيب لي أن أتقدم بخالص الشكر والتقدير والامتنان 
آكلي جامعة  -أستاذ بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير شلالي عبد القادرالموفور للأستاذ 

البحث، على حسن التوجيو والنصح والمتابعة، ما كان لو أكبر الأثر  ، المشرف علىمحند أولحاج بالبويرة
في إثراء ىذا البحث وإخراجو بالصورة اللائقة، فأدعو الله لو بالتوفيق والسداد، وجزاه الله عني خير 

 الجزاء.
للأستاذ ، وعلى وجو الخصوص البويرة والمدية تيوالشكر موصول لجميع الأساتذة الأجلاء بجامع

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير؛ لما أبدوه من من   ي محمد والأستاذ مولوج كماليحياو 
جامعة المدية حسن التعامل وكرم العطاء فلهم عظيم الامتنان والتقدير، والشكر موصول أيضا للعاملين ب
على لطفهم  ،طارق لشقر، رؤوف درواوي، علوش محمد فروق لكحل وكل من ساىم في ىد الإنجاز

ودماثة أخلاقهم ورقي تعاملهم؛ احتراماتي للجنة المناقشة على قبولهم مناقشة ىذا العمل المتواضع وكل ما 
 أبدوه من ملاحظات أثمرت البحث في جوانب عديدة؛

ولا أنسى فضل الإخوة زملاء الدراسة في الدفعة وحتى الدفعات السابقة واللاحقة كل باسمو 
والتقدير. ودعموني خلال فترة الدراسة والعمل على البحث؛ فلهم جزيل الشكر  وصفتو؛ الذين ساندوني

الشكر والتقدير لأفراد أسرتي كافة، لما قدموه من مساعدة أثناء الإعداد والكتابة وجمع وترتيب  موعظي
ىذا البحث،  أشكر كل من كان لو فضل الدعم والمساندة والتشجيع لإكمال اوتحليلها. كمالبيانات 
 وكل من أمدني لمجال لذكر أسمائهم،ا يرىم من الأحباء والأصدقاء والزملاء من لا يتسعوغ

 البحث عالمتعلقة بموضو بالمعلومات  
 أو كان لمجهوده أثر فيو.  

 



 

 

 

 

 
 

 إىداء
إلى رحاب النور وضياء الإيمان، إلى وطننا الحبيب، إلى 

 الشهداءالجزائر أرض 
حبتني بطيبها وعلو أإلى التي شاركتني تحديات دراستي، و 

 نفسها، وكانت رافدي منذ نعومة أظافري، والدتي الحبيبة
 إلى معلمي الأول والدي الكريم

خوتي وأخواتي رعاىم الله وحباىم بعنايتو، فكم أعانوني إوالى 
 وحفزوني في حياتي وتعلّمي وعملي

زيزة الغالية، لصبرىا وسندىا إلى رفيقة المسار زوجتي الع
 المستمرين

 ن،الله ورعاى نحفظه مريم البتول وكوثر ونورىان؛ بناتيإلى 
 إلى كل من علمني حرفاً، إلى كل من أعانني وأيدني يوماً 

 وفاءً وعرفاناً وجزاءً بما قدموا،،،
 إليهم جميعا أُىدي ىذا العمل المتواضع،
 ت فيووأسأل المولى عزّ وجلّ أن أكون قد وفق

 وأن يصيّره في ميزان حسناتي،،،
 

 العموري ميلود                                        
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 المستخلص باللغة العـــــــربية

تبتٍ القيادات الأكادتٯية تّامعة ات١دية لأت٪اط القيادة الإدارية ىدفت ىذه الدراسة للتعرؼ على واقع 
على إدارة الصراع التنظيمي بأساليبو ات٠مسة  ىا)القيادة التبادلية، القيادة التحويلية والقيادة ات١تساىلة( وتأثتَ 

ىداؼ )أسلوب الدمج، أسلوب الالتزاـ، أسلوب ات٢يمنة، أسلوب التجنب وأسلوب التسوية(، ولتحقيق أ
 البيانات الاولية تم تٖليلكما ،  أستاذ تّامعة ات١دية 450قمنا بتوزيع استبياف على عينة قوامها الدراسة 

 .SPSS V24باستخداـ برنامج اتٟزـ الاجتماعية الإحصائية 
 أظهرت الدراسة ت٣موعة من النتائج كاف من أبرزىا:

 ّيادي التحويلي والتبادلر بدرجات متقاربة أكبر من معة ات١دية كل من النمط القاتٯارس القادة الإداريتُ ت
 .ت٦ارستهم للنمط القيادي ات١تساىل

  أسلوب ىو فيما يتعلق بأكثر الأساليب استخداما في إدارة الصراع التنظيمي تّامعة ات١دية، أكدت النتائج
 الصراع التنظيميالدمج "التعاوف" وذلك من خلبؿ مقارنة ات١توسطات اتٟسابية لأساليب ات٠مسة لإدارة 

 تّامعة ات١دية.
  ىناؾ علبقة ارتباطية طردية موجبة دالة بتُ أت٪اط القيادة الإدارية )التحويلية، التبادلية، ات١تساىلة( وإدارة

 علبقة ارتباط كانت لصالح القيادة التبادلية.الصراع التنظيمي لدى الأساتذة تّامعة ات١دية، وأف أقوى 
 ل إليها الدراسة تم تقدنً ت٣موعة من التوصيات الرامية إلذ ضرورةوفي ضوء النتائج التي توص:  
  اعتماد اتٞامعة على معايتَ وأسس مدروسة عنػد اختيػار ات١ديرين، وذلك من خلبؿ معرفة الأت٪اط القيادية

التي يتصف بها ىؤلاء ات١ديروف، ومدى قدرتهم على إدارة ات١ؤسسة اتٞامعية وخاصة عملية إدارة الصراع 
 .التنظيمي

  ناخ تنظيمي تسوده العدالة، واعتماد ات١راجعة ات١ستمرة للسياسات الأكادتٯية باتٞامعة ت١تبتٍ القيادات
وات١مارسات ات٠اطئة في ت٤اولة جادة للببتعاد عن المحاباة والمحسوبية في التعامل وفق صيغ تضمن للجميع 

 .تٖقيق العدالة وات١ساواة

  .القيادة الإدارية وأت٪اطها، إدارة الصراع التنظيمي، جامعة ات١دية الكلمات المفتاحية:***



 

 

 

 

 المستخلص باللغة الإنجليزية
Abstract 

This study aimed to identify the reality of the adoption of administrative     

leadership styles by the academic leaders at the University of Medea (transac-

tional leadership, transformational leadership and Permissive leadership) and 

their impact on the management of organizational conflict in its five styles 

(Integrating style, Obliging style, Dominating style, Avoiding style and Com-

promising style). To achieve the objectives of the study, we distributed a 

questionnaire to a sample of 450 professors at the University of Medea, and 

the primary data was analyzed using the SPSS V24 statistical social package 

program.  

The study showed a set of results, the most prominent of which were: 

 The administrative leaders of Medea University practice both the                  

transformational and transactional leadership style to greater degrees than 

they practice the Permissive style of leadership. 

 The results confirmed with regard to the most used methods in managing          

organizational conflict at the University of Medea, which is the Integrating 

style by comparing the arithmetic averages of the five methods for manag-

ing organizational conflict at the University of Medea. 

 There is a direct, positive, significant correlation between the administra-

tive leadership styles (transactional, transformational and Permissive lead-

ership) and the management of organizational conflict among professors at 

the University of Medea, and that the strongest correlation was in favor of  

transactional leadership. 

 In light of the findings of the study, a set of recommendations were         

presented aimed at the necessity of: 

 The university’s dependence on studied criteria and foundations when se-

lecting managers, by knowing the leadership styles that these managers are 

characterized by, and their ability to manage the university institution, es-

pecially the process of managing organizational conflict. 

  Adoption of the academic leadership at the university for an organizational 

climate in which justice prevails, and the adoption of continuous review of 

erroneous policies and practices in a serious attempt to move away from 

favoritism and nepotism in dealing according to formulas that guarantee the 

achievement of justice and equality for all. 

***Keywords: Administrative leadership and its styles, organizational con-

flict management, Medea University. 
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 تمهيد:-1
تغتَات كبتَة فرضت على ات١نظمة تٚلة من التحديات تتعلق بضرورة تطوير الأداء يشهده العصر اتٟالر 

وتٖقيق ذلك مرىوف بقدراتها على توظيف كل مواردىا ت٣تمعة بكفاءة الوظيفي وتٖستُ الفعالية التنظيمية، 
وأف تٖقق أىدافها بكفاءة وفعالية بدوف التفاعل ات١تواصل بتُ  لا تستطيع أي منظمة أف تعمل بنجاحوفعالية، و 

الأخػرى الأفراد واتٞماعات ات١ختلفة عبر ات١ستويات والوحػدات التنظيميػة ات١ختلفػة حيث تعتمد كل منها على 
لأغػراض عديدة مثػل: تبػادؿ ات١علومات، والتعاوف، والتشاور، والتنسيق وغتَىا، وكلما زاد عدد الأشخاص 
الذين نتواصل معهم كلما نشأت آراء أكثر اختلبفاً، وقد يؤدي ىذا إلذ توترات وات٩فاض القدرة على العمل 

ي عندما ينخفض الضغط في العمل، ويعتبر من وىذا موقف يسمى الصراع، فالصراع ليس حالة مؤقتة ولن تٮتف
 .التحديات التي تواجهها ات١نظمة اليوـ

الصراع التنظيمي بتُ الأفراد واتٞماعات في ات١نظمات أمر شائع ومألوؼ، مثل شيوع التعاوف 
من أىم ات١واضيع التي تشغل فكر القيادات الإدارية، وىو يشمل  اوالتماسك، بل وأكثر من ذلك، ويعد واحد

تٚيع أشكاؿ وأنواع وصػور التعػارض وعػدـ الاتفػاؽ والتفاعل العدائي بتُ الأفراد واتٞماعات ات١ختلفة، كما أف 
الصراع في ات١نظمات تٯكن أف ت٭دث على مستوى الفػرد، وعلى مستوى اتٞماعة، وعلى مستوى ات١نظمة، 

 .ذا فالصراع التنظيمي أمر حتمي لا تٯكن تٕنبووىك
تعدد  :تتعدد أسباب الصراعات التنظيمية التي تنشأ في ت٥تلف التنظيمات الإداريػة، ومػن ىذه الأسباب

الوحدات الإداريػة في التنظيم، تفاوت ات١راكز الاجتماعية للعاملتُ، عدـ وجود تقنتُ واضح للؤدوار وات١هػاـ، 
ات١تبعة لتقييم الأداء وتٖديد ات١كافآت، تعدد ات١ستويات الإداريػة، تػرابط ات١هاـ بتُ الوحدات تفاوت ات١عايتَ 

 .الإدارية والعاملتُ فيها وت٤دودية ات١ػوارد وضػرورة التػشارؾ فػي اقتسامها
زت لد يتم التعامل مع الصراع التنظيمي بوصفو ظاىرة إت٬ابية إلا حديثا، فبدلًا من "تٕنب الصراع"، رك

الدراسات الأختَة على "إدارة الصراع"  أي على أساليب التعامل مع الصراعات وكيفية الاعتماد على العوامل 
الشخصية ات١ختلفة، فبدلا من تٕنب الصراعات، يقوـ ات١ديروف بالاعتًاؼ بها وإدارتها بطريقة سليمة، ويعتبر 

لإداري مػن تػأثتَات على ت٣ريات الأمور في أي تنظيم، دور القيادة أساساً في عملية التوجيو، وذلك ت١ا للقائد ا
 سواء كاف ذلك التنظيم صغتَاً أـ كبتَاً.
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اختلبؼ وسائل التأثتَ و القيادة الإدارية تقوـ في جوىرىا على التأثتَ الذي تٯارسػو القائػد فػي مرؤوسيو، 
ب القيادة، وقد تركزت الدراسات اتٟديثة التي يستخدمها القائد لتوجيو مرؤوسيو تعكس تبايناً فػي أت٪اطها أسالي

الاجتماع حوؿ تٖديد أفضل أسلوب أو ت٪ط للقيادة تٯكن للقائد علماء الإدارة و  ات١ختصوف فيالتي قاـ بهػا 
استخدامو ليحقق الأىػداؼ ات١نشودة بكفاءة وفاعلية. وقد توصلت ىذه الدراسات إلذ تصنيفات متعددة 

، ت٪ط وىي ثلبثة أت٪اطباس وأفوليو ومن أىم التصنيفات تلك التي قدمها لأت٪اط القيادة يتعذر حصرىا،  
وفيػو تعمل الإدارة على توسيع اىتمامات ات١رؤوستُ، والنظر إلذ ما ىو أبعد من اىتماماتهم  القيادة التحويلي

ت٪ط القيادة التبادلر وفيو الذاتية من أجل مصلحة ات١نظمػة، ت٦ػا يػؤدي إلػى تػشجيع العػاملتُ ت٨ػو تٖقيػق الإبػداع، 
يسعى القائد إلذ تعزيز استجابة ات١رؤوستُ لأوامره عبر نظاـ "ات١كافأة والعقاب،" أي قياـ القائد بصرؼ 

نمط القيادي ات١تساىل الات١كافآت للنتائج الإت٬ابية، وفي ات١قابل ات١عاقبة في حاؿ النتائج السلبية، وفي الأختَ 
الفوضى وسلبية القائد، حيث أف ىذا النوع من القيادة لا تٖكمو القوانتُ أو  ويغلب على ىذه القيادة طابع

سياسات ت٤ددة أو إجراءات، ويتميز بعدـ تدخل القائد في ت٣ريات الأمور، ويتًؾ للمرؤوستُ حرية أكبر 
 .واستقلبلية في أداء ات١هاـ

صراع التنظيمي ت٧د مؤسسات التي اىتمت مؤخرا تٔوضوع القيادة الإدارية وال ات١نظماتمن بتُ ىذه 
التعليم العالر كونها مكانا لصناعة ونشر العلم وات١عرفة، ومصدرا أساسيا لتغذية المجتمع بقيادات وإطارات 
إدارية، وىذا ما تؤكده الأتْاث وات١ؤت٘رات وات١لتقيات التي تتناوؿ ىذا ات١فهوـ بعد أف انتبهت إلذ أت٫ية تطوير 

 ت١واجهة التحديات الداخلية وات٠ارجية. وتٖستُ الأداء كمدخل أساسي
 من ىنا تأتي ىذه الدراسة للبحث في أثر الأت٪ػاط القياديػة علػى إدارة الػصراع التنظيمي في ات١ؤسسة اتٞامعية.

 :الدراسة إشكاليــة-2

حظي موضوع تٖستُ اتٟياة الوظيفية في قطاع التعليم العالر عموما واتٞامعات على وجو ات٠صوص 
ـ كبتَ وملحوظ، باعتباره موضوع أساسي ومهم في توفتَ ات١ناخ ات١ناسب لأداء اتٞامعة ت١همتها، وفي إطار باىتما

التطبيق الفعلي فإف الاعتماد على أت٪اط القيادة الإدارية اتٟديثة في اتٞامعة يهدؼ إلذ تٖستُ مناخ العمل من 
 ارسات والعلبقات الإدارية.خلبؿ تبتٍ أساليب فعالة لإدارة الصراع التنظيمي في كل ات١م

كما تشتَ الكثتَ من الأدبيات ات١هتمة بظاىرة الصراع إلذ أف الػصراعات التنظيمية من أىم معوقات 
العمل لدى ات١ديرين، إذا لد يتم إدارتهػا بأسػاليب مناسػبة، فهػي تستهلك جهد ووقت الإدارة في مواجهتها بدلًا 
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نػشطة منتجة، وتشتت جهود العاملتُ بعيداً عن مسار تٖقيق الأىداؼ من استثمار ىذا اتٞهد والوقػت فػي أ
 ات١عنويػات و العػزائم، وتضعف روح الفريق بتُ العاملتُ. وتٖبط

حيث لوحظ أنو نتيجة التفاعل اليومي بتُ الأساتذة وات١دراء في ات١ؤسسة اتٞامعية تٖدث بعض 
ر مػن الأحياف على قدرة الأفراد )أطراؼ الصراع( على الصراعات، ينتج عنها ردود أفعاؿ تؤثر سلباً في كثيػ

للؤوامر، والتباطؤ في العمل،  كتًاثالا العطاء، والتفاعػل الإت٬ػابي، وتنعكس في صور منهػا الإحبػاط، وعػدـ 
 الأمر الذي يؤثر على نوعية ات١خرجات التنظيمية، والتي تسعى ات١ؤسسة اتٞامعية جاىدة لتحسينها.

ىذه الدراسة للكشف عن طبيعة العلبقة بتُ الأت٪اط القياديػة في ات١ؤسسة اتٞامعية وإدارة من ىنا تأتي 
 الصراع التنظيمي من وجهة نظر الأساتذة.

 وعليو تٯكن صياغة مشكلة الدراسة متمثلة في السؤاؿ الرئيسي التالر: 

 الجامعية ؟ ما ىو أثر أنماط القيادة الإدارية على إدارة الصراع التنظيمي في المؤسسة

 تٯكن ت٢ذه الإشكالية الرئيسية أف تتفرع للؤسئلة الفرعية التالية:

 ؟ما ىو النمط القيادي البارز الذي تظهره القيادات الأكادتٯية في جامعة ات١دية 

 ّات١دية في إدارتها للصراع امعة ما ىي الأساليب الأكثر شيوعا التي تستخدمها القيادات الأكادتٯية ت
 التنظيمي؟

 بتُ أت٪اط القيادة الإدارية لدى القيادات  0,05ىناؾ علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى  ىل
 الأكادتٯية تّامعة ات١دية واختيار أسلوب معتُ في إدارة الصراع التنظيمي؟

  جامعة ما ىو أثر كل ت٪ط من أت٪اط القيادية على إدارة الصراع التنظيمي لدى القيادات الأكادتٯية في
 ات١دية؟

 (  ىل توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα ≤ 0.05 بتُ ات١توسطات اتٟسابية لتقدير )
أفراد عينة الدراسة حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات الأكادتٯية تّامعة ات١دية 

 تعزى للمتغتَات الشخصية والوظيفية؟
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 : الدراسة فرضيــات-3

 ت٤اولة منا للئجابة على الأسئلة السابقة ننطلق من الفرضيات التالية:

 الأنشطة وات١هاـت٪اط القيادية ملبءمة لطبيعة أكثر الأالقيادة التحويلية ىي : ة الأولىيالفرضية الرئيس
 السائدة في جامعة ات١دية.

بسبب الثقافة  إدارة الصراعات التنظيميةىم أساليب أمن أسلوب التسوية : ة الثانيةيالفرضية الرئيس
  التنظيمية السائدة في جامعة ات١دية.

توجد علبقة ارتباطية ات٬ابية بتُ أت٪اط القيادة الإدارية وأساليب إدارة الصراع : الفرضية الرئيسية الثالثة
 التنظيمي.

توجد علبقة ارتباطية ات٬ابية بتُ القيادة التبادلية وأساليب الدمج "التعاوف"، أسلوب  :01الفرضية الفرعية 
الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب التسوية، وعلبقة ارتباطية سلبية بتُ القيادة التبادلية أسلوبي ات٢يمنة "القوة" والتجنب 

 في إدارة الصراع التنظيمي.

ة ات٬ابية بتُ القيادة التحويلية وأساليب الدمج "التعاوف"، أسلوب : توجد علبقة ارتباطي02الفرضية الفرعية 
الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب التسوية، وعلبقة ارتباطية سلبية بتُ القيادة التحويلية أسلوبي ات٢يمنة "القوة" والتجنب 

 في إدارة الصراع التنظيمي.

دة ات١تساىلة وأسلوبي ات٢يمنة "القوة" والتجنب، توجد علبقة ارتباطية ات٬ابية بتُ القيا :03الفرضية الفرعية 
وعلبقة ارتباطية سلبية بتُ القيادة ات١تساىلة أسلوبي الدمج "التعاوف"، أسلوب الالتزاـ "التنازؿ" في إدارة الصراع 

 التنظيمي.

لقيادة ل( α ≤ 0,05): يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية الفرضية الرئيسية الرابعة
الإدارية )القيادة التبادلية، القيادة التحويلية والقيادة ات١تساىلة( على إدارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر 

 أساتذة جامعة ات١دية.

للقيادة التبادلية على ( α ≤ 0,05) : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية01الفرضية الفرعية 
 أساتذة جامعة ات١دية.إدارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر 

للقيادة التحويلية على  (α ≤ 0,05): يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 02الفرضية الفرعية 
 إدارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر أساتذة جامعة ات١دية.
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تساىلة على للقيادة ات١( α ≤ 0,05): يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 03الفرضية الفرعية 
 إدارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر أساتذة جامعة ات١دية.

بتُ ( α ≤ 0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ): ة الخامسةيالفرضية الرئيس
متوسطات اتٟسابية لتقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات 

 .الأكادتٯية تّامعة ات١دية تعزى للمتغتَات الشخصية والوظيفية

بتُ متوسطات ( α ≤ 0.05) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة: 01الفرضية الفرعية 
اتٟسابية لتقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات الأكادتٯية 

 .ت١دية تعزى ت١تغتَ اتٞنستّامعة ا

بتُ متوسطات ( α ≤ 0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ): 02الفرضية الفرعية 
اتٟسابية لتقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات الأكادتٯية 

 .تّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ السن

بتُ متوسطات ( α ≤ 0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ): 03الفرعية الفرضية 
اتٟسابية لتقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات الأكادتٯية 

 .تّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ الرتبة الأكادتٯية

بتُ متوسطات ( α ≤ 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )توجد فروؽ : 04الفرضية الفرعية 
اتٟسابية لتقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات الأكادتٯية 

 الأقدمية ات١هنية.تّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ 

 النقاط التالية:يكتسي ىذا ات١وضوع أت٫يتو من خلبؿ  :الدراسةأىمية -4

  تنامي دور القيادة الإدارية باتٞامعات في تٖديد ات٠يارات الاستًاتيجية للمؤسسة اتٞامعية ومنها خيار
 التحستُ ات١ستمر.

  الأت٫ية التي يكتسيها ت٣تمع الدراسة أي ات١ؤسسات اتٞامعية اتٞزائرية الناشطة في ت٣اؿ قطاع التعليم العالر ت١ا
 ر وبناء المجتمع والاقتصاد ككل.ت٢ا من دور مهم في تطو 

  إظهار أت٫ية القيادة الإدارية بأت٪اطها الثلبثة )القيادة التبادلية، القيادة التحويلية والقيادة ات١تساىلة( وأبعادىا
 لدى كل منظمة تسعى إلذ تٕنب الصراعات الداخلية فيها.
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 كما يراىا أفراد العينة وذلك في إطار تعزيز دور   تسليط الضوء على القيادة الإدارية ات١ستقبلية للجامعة اتٞزائرية
 الإدارة في تسيتَ الصراعات داخل ات١ؤسسة اتٞامعية.

  تٯكن أف تشكل الدراسة اتٟالية دافعا جديدا للباحثتُ للقياـ بدراسات أخرى تػسهم بػشكل فعاؿ في تطوير
 فػي ات١ؤسسات العامة.استًاتيجيات جديدة لإدارة الصراعات التنظيمية للمديرين وات١وظفتُ 

 إدارة الصراعات التنظيمية  ساعد علىتالأكادتٯية لقيادة الإدارية ل توصياتالدراسة في إعطاء  مسات٫ة ىذه
بات١ؤسسة اتٞامعية خاصة، وللمؤسسات العمومية التي تعمل في نفس القطاع بصفة عامة، ت٦ا تٯكنها من 

 ا، ولتتناسب مع التغتَ ات١ستمر الذي يشهده عصرنا اتٟالر.الدتٯومة والتجدد والتكيف مع البيئة المحيطة به

 رؤية جديدة حوؿ الصراع داخل ات١نظمات، إذ ركزت الرؤية التقليدية على اتٞوانب السلبية  يتخذ ات١وضوع
للصراع التنظيمي، بينما ت٘ثلت الرؤية اتٟديثة وات١عاصرة تّوانب إت٬ابية بوصفو ظاىرة طبيعية تتطلب إدارة 

 دافعة للتجديد والابتكار والتغيتَ الإت٬ابي في ات١نظمات.ناجحة 

 :الدراسةأىداف -5

 القيادة الإدارية، إدارة الصراع"تسعى الدراسة في جانبيها النظري والتطبيقي إلذ دراسة ات١تغتَين 
 ، ومعرفة العلبقة والأثر بينهما لتحقيق الأىداؼ التالية:"التنظيمي

 البحث ومتغتَاتو. تقدنً معالد فكرية حوؿ موضوع 

  توضيح دور القيادة الإدارية بأت٪اطها الثلبثة )القيادة التبادلية، القيادة التحويلية والقيادة ات١تساىلة( في تنمية
 في اتٞامعة ليكونوا أكثر استجابة للتغتَات. الأتباعمهارات وكفاءات 

  لدى ات١ديرين في ات١ؤسسات ليب إدارة الصراع الثلبثة وأسا اطبيعة العلبقة بتُ القيادة الإدارية بأت٪اطهتٖديد
 اتٞامعية.

  ت٪اط القيادة الإدارية على إدارة الصراع التنظيمي باتٞامعة.أالتعرؼ على أثر تبتٍ ت٪ط من 

  وت٤اولة موائمتها مع بيئة ات١نظمات  "القيادة الإدارية، إدارة الصراع التنظيمي"لفت الانتباه إلذ ات١فاىيم
 ."اتٞامعات"ية العمومية اتٞزائر 

 نها مساعدة ات١ديرين في ات١ؤسسات التابعة لقطاع التعليم العالر أج والتوصيات التي من شئتقدنً بعض النتا
 على تٖديد الاستًاتيجية الأمثل للتعامل مع الصراع التنظيمي.
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 حدود الدراسة:-6

 :ترتبط ىذه الدراسة بالواقع اتٞزائري، فيما تٮص دراسة أثر أت٪اط القيادة الإدارية على  الحدود المكانية
 إدارة الصراع التنظيمي، و تم إجراء دراسة استطلبعية حوؿ أراء الأساتذة تّامعة ت٭ي فارس بات١دية.

 :ديسمبر 31إلذ غاية  2019 فيفري 01ىذه الدراسة خلبؿ الفتًة ات١متدة من  ت٘ت الحدود الزمنية 
2020. 

  :توزيع  تمت٤ل الدراسة، حيث  أساتذة جامعة ات١ديةعلى استجابات  بناء تم إجراء الدراسةالحدود البشرية
 امعة ات١دية.تّ أكثر من تٜسوف بات١ئة من تعداد الأستاذةتٯثلوف  أستاذ أربعمائة وتٜسوفعلى  الاستبانة

 :الإدارية وأت٪اطها الثلبثة )القيادة التبادلية والقيادة التحويلية تناولت الدراسة القيادة  الحدود الموضوعية
وىذا  والقيادة ات١تساىلة( وإدارة الصراع التنظيمي وأساليبو ات٠مسة )التعاوف، التنازؿ، القوة، اتٞنب والتسوية(

فتناولت  ئريةاتٞامعة اتٞزافي شقها النظري؛ أما ما تعلق بشقها التطبيقي وات١تضمن للدراسة ات١يدانية عن 
 .وأثرىا على إدارة الصراع التنظيمي القيادة الأكادتٯية في اتٞامعة

 المنهج المتبع وأدوات الدراسة:-7

كمنهج للئجابة على إشكالية ىذا ات١وضوع واثبات أو نفي صحة فرضياتو استخدمنا ات١نهج الوصفي  
دراسة اتٟالة إذ يعتبراف من أكثر ات١ناىج موافقة مع ىذا ات١وضوع وات١علومات التي تٯكن  بأسلوبرئيسي مدعما 

 لنا توفتَىا وطريقة  تٖليلها وعليو ففي:

وتٖليلها،  : اعتمدنا على ات١نهج الوصفي الذي يعتمد على تٚع ات١علومات ودراستهاالجانب النظري
 ره وتٖليل أبعاده.بغية استيعاب الإطار النظري للموضوع وفهم عناص

دراسة حالة من أجل إسقاط الدراسة النظرية على واقع  أسلوبتم الاعتماد على : الجانب التطبيقي
 جامعة ات١دية كنموذج لذلك.

 :يتعلق بأدوات الدراسات ومصادر البيانات فتمثلت في الآتي اأما فيم

اولتو ات١راجع وات١صادر العربية ات٢دؼ منها الوقوؼ على ما تن الدراسة النظرية )البحث المكتبي(:
 .والأجنبية منها سواء كانت قدتٯة أو جديدة، وكذا ت٥تلف المجلبت وات١قالات والدراسات السابقة
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ات٠اصة تّامعة ت٭ي فارس بات١دية، استخدمنا الاستبياف لإجراء اختبار الفرضيات،  الدراسة الميدانية:
الإحاطة ببعض اتٞوانب الرئيسية في ات١وضوع، مع استخداـ اتٟزـ  بغيةومن ثم تقدتٯو إلذ أساتذة اتٞامعة وىذا 

 ( ت١عاتٞة البيانات.SPSS 24الإحصائية للعلوـ الاجتماعية  )

 الدراسات السابقة:-8

حاولنا قدر الإمكاف اتٟصوؿ على أحدث الدراسات التي عاتٞت موضوع دراستنا أو الدراسات 
الوقوع في التكرار والأخطاء، و اختيار الأساليب ات١نهجية ات١لبئمة ات١شابهة للموضوع، وذلك من أجل تفادي 

 للدراسة، و توصلنا إلذ ت٣موعة من الدراسات كانت على النحو التالر:

ات١رؤوستُ ت٨و  دراسػة تطبيقيػة لاتٕاىػات الصراع التنظيمي"" بعنواف: 2005أولا: دراسة المعشر سنة 
لمجلة الأردنية في إدارة ، مقاؿ بااتٟكومية في ت٤افظػات اتٞنػوب فػي الأردفأساليب إدارة الصراع في الدوائر 

 .2005(، الأردف، 2العدد ) (1الأعماؿ، ت٣لد )
ات١تمثلة بأساليب ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على الأساليب ات١تبعػة لإدارة الػصراع التنظيمػي 

الػدوائر اتٟكوميػة في ت٤افظات اتٞنوب في الأردف وقػد  في )التسوية، والتنافس، والتعاوف، والمجاملة، والتجنب(
وقاـ  1974تػم التعامػل مػع الصراع تٓمسة أساليب مشتقة من الشبكة الإدارية التي وضعها بليػك وموتػوف 

، لقياس الصراع وىذه الأساليب ىي: أسلوب التعاوف، وأسلوب التنافس، أو 1976بتطويرىا توماس وكيلماف 
وأسلوب التسوية، أو التوفيق، وأسلوب التجنب، وأسلوب المجاملة )التنازؿ(، وقد أجريت الدراسة الإجبار، 

 موظفاً، تٚعت منهم البيانات وات١علومات من خلبؿ استبانة صممت ت٢ذه 498 علػى عينػة عشوائية بلغت
 .الغاية

لإدارات اتٟكومية في الأردف أف تقييم ات١رؤوسػتُ العػاملتُ فػي ا نتائج من أت٫هاإلذ الدراسة  توصلت
لأساليب إدارة الصراع، أظهر أف أسلوب التعاوف كاف الأسلوب الأكثػر استخداماً، تلبه أسلوب التسوية 

 فأسلوب التنافس، فأسلوب التجنب، وأختَاً، أسلوب التنازؿ.

الثانوية في  ات١دارسأساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مديري "بعنواف:  2001: دراسة قطن سنة ثانيا
 .2001، مافسلطنة ع، رسالة ماجستتَ، جامعة السلطاف قابوس، سلطنة عماف"
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ىدفت الدراسة إلذ معرفة أساليب إدارة الصراع التنظيمي لػدى مديري ومديرات ات١دارس الثانوية في 
 184عينة الدراسة من  سلطنة عماف، من وجهػة نظػرىم، وأثػر اتٞػنس، وات١ؤىل العلمي وات٠برة فيها، وتكونت

 .إناث 82ذكور و 102مدير مدرسة ثانوية 
توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى ت١تغتَ اتٞػنس، فػي ت٦ارسػة : نتائج من أت٫هاإلذ الدراسة  توصلت

لا ، ات١ػديرين وات١ديرات لأسلوب التجنب فقط، حيث أف الذكور أكثر استخداماً لأسلوب التجنب من الإناث
ؽ ذات دلالة إحصائية تعزى إلذ متغتَ ات١ؤىل العلمي فػي ت٦ارسػة ات١ديرين وات١ديرات لأساليب إدارة توجد فرو 

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى ت١تغتَ خبػرة ات١ػديرين فػي ت٦ارسػتهم لأسلوب استخداـ ، الصراع التنظيمي
 السلطة فقط.

من وجهة "أساليب إدارة الصراع في اتٞامعات اتٟكومية في الأردف بعنواف:  1996: دراسة عبابنة سنة ثالثا
 .1996الأردف، ، التَموؾرسالة ماجستتَ، جامعة ، نظر أعضاء ىيئة التدريس"

ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة أسػاليب إدارة الصراع في اتٞامعات اتٟكومية في الأردف من وجهة نظر 
اة لقياس تٜسة أساليب لإدارة الصراع معتمداً على نظرية الشبكة أعضاء ىيئة التػدريس، وطػور الباحث أد

 من أعضاء ىيئة التدريس العاملتُ ضمن الكليػات 309الإداريػة والأدب ات١تصل، وتكونت عينة الدراسة من 
الأكادتٯية، أشارت نتائج الدراسة إلذ أف أساليب إدارة الصراع ات١ستخدمة من قبل العمداء من الأكثر 

  ،(ماً إلذ الأقل استخداماً، ىي: )التجنب، الإجبار، المجاملة، التعػاوف، التوفيػقاستخدا
ت١تغتَ اتٞنس باستثناء الأثر ات١وجود على أسلوب  لا يوجد تأثتَ نتائج من أت٫هاإلذ الدراسة  توصلت

ر ات٠بػرة التدريػسية التعاوف وكاف لصالح الكليات الإنسانية، وكذلك أشارت نتائج الدراسة إلذ وجود أثػر ت١تغيػ
 وت١تغتَ الرتبة الأكادتٯية وت١تغتَ اتٞامعة.

 2008سنة  Ali Asgari, Aminah Ahmad, Bahaman Abu Samah : دراسةرابعا
"العلبقة بتُ السلوكيات القيادة التحويلية، العدالة التنظيمية، عضو رئيسي التبادؿ، الدعم التنظيمي  بعنواف:

 .سلوكيات الإدارة وات١واطنة التنظيمية"ات١درؾ، الثقة في 
Global Journal of Business Management, December, 2008. 

ىدفت ىذه الدراسة اتٟالية العلبقة بتُ سلوكيات القيادة التحويلية، والعدالة التنظيمية وسلوؾ ات١واطنة 
ات١وظفتُ في تٜس  162ن عينة من تم تٚع بيانات ات١سح م ،التنظيمية، بوساطة الثقة و الدعم التنظيميتُ

 .وزارات في مدينة بوترا جايا في ماليزيا
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سلوكيات القيادة التحويلية والعدالة  علبقة إت٬ابية بتُ وجود: نتائج من أت٫هاإلذ الدراسة  توصلت
اقتًح  كما،  التنظيميةالتفاعلية( بتوسط كل من الدعم التنظيمي والثقة  والعدالة التنظيمية )التوزيعية والإجرائية،

 التحويلية علبقة بالسلوكيات القيادةالالباحثوف على ات١شرفتُ أف يبذؿ قصارى جهدىم للحفاظ على 
مرؤوسيهم، الأمر  تٯكنهم تٖقيق ذلك عن طريق تبادؿ ات١شاعر والولاء وات١شاركة ،وات١عاملبت مع مرؤوسيهم

 بتُ القائد والأتباع.الذي سيؤدي في النهاية إلذ تٖستُ علبقات التبادؿ 

عليم بعنواف: "الأت٪اط التي يتناوت٢ا رؤساء الأقساـ في مػديريات التًبية والت 2002 سنة خامسا: دراسة عوض
 .2002لبناف، ، جامعة النجاح الوطنيةرسالة ماجستتَ، ، في فلسطتُ في إدارة الصراع"

ىدفت الدراسة إلذ معرفػة الأت٪ػاط التػي يتناوت٢ا رؤساء الأقساـ في مديريات التًبية والتعليم في فلسطتُ،  
وتكوف ت٣تمع الدراسة من تٚيع رؤساء الأقساـ في مديريات التًبيػة والتعلػيم فػي فلسطتُ حيث بلغ عدد 

 .الدراسةوقد استخدـ الباحث استبانة لتحقيق أغراض  176ات١ستجوبتُ 
أف أت٪اط التعاوف، والتسوية والتجنب، من أت٪اط إدارة الصراع : نتائج من أت٫هاإلذ الدراسة  توصلت

لا توجد فروؽ ذات دلالة ، الػشائعة الاسػتخداـ لدى رؤساء الأقساـ في مديريات التًبية والتعليم في فلسطتُ
 ي وات٠برة التعليمية.إحصائية في أت٪اط إدارة الصراع تعزى للجنس وات١ؤىل الوظيف

 :علاقة الدراسة بالدراسات السابقة-9
إدارة الصراع على القيادة الإدارية  أثرالتي تناولت موضوع من خلبؿ ما تم عرضو من دراسات سابقة 

التنظيمي، ت٧د أف ىذه الدراسات تطرقت تٞوانب ت٥تلفة، فإذا كانت الدراسة اتٟالية تصب في نفس السياؽ 
الدراسات السابقة من الناحية النظرية تٓصوص تناوؿ علبقة ات١تغتَين ببعضهما البعض على الذي صبت فيو 

مستوى ات١نظمات العامة فإننا ت٧د اختلبفا شاسعا مع دراستنا من حيث تناوت٢ا للجامعة اتٞزائرية وما تتميز بو 
ثتَ تبتٍ ت٪ط من أت٪اط القيادة من خصوصية، من ىنا تبرز أت٫ية الدراسة اتٟالية التي تهدؼ إلذ معرفة مدى تأ

 الإدارية على إدارة الصراع التنظيمي في جامعة ت٭ي فارس بات١دية.

 

 

 

 

 

 

 

 

https://library.alistiqlal.edu.ps/find-publisher-%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%AC%D8%A7%D8%AD%20%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A%D8%A9%20-ar.html
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 :الدراسةىيكــل -10
معاتٞتنا ت٢ذا ات١وضوع، قمنا بتقسيم ىذا البحث إلذ فصلتُ نظريتُ نبرز فيهما اتٞوانب في إطار 

 كالآتي:ات١ختلفة للموضوع ت٤ل الدراسة، وفصل تطبيقي  

لقيادة الإدارية والذي ينقسم إلذ أربعة مباحث، الأوؿ عبارة عن مفهوـ للقيادة ايتضمن الفصل الأوؿ 
أما ات١بحث الثاني  .الإدارية من خلبؿ تقدنً تعريف للقيادة الإدارية، والتعرض لأت٫ية وعناصر القيادة الإدارية

وفق ت٪وذج باس  لثالث فقد تم تناوؿ أت٪اط القيادة الإداريةفتعرضنا فيو لنظريات القيادة الإدارية، أما ات١بحث ا
"القيادة التبادلية، القيادة التحويلية والقيادة ات١تساىلة"، أما ات١بحث الرابع فقد تناولنا القيادة الإدارية في  وأفوليو

يضا دور ووظائف ومتطلبات بنائها وأ ت١فهوـ القيادة اتٞامعية وخصائصها التطرؽ ات١ؤسسة اتٞامعية من خلبؿ
 القيادة اتٞامعية وأىدافها. 
 لصراع التنظيمي، وقسم إلذ أربعة مباحث يتعلق ات١بحث الأوؿ بالإطارإدارة اأما الفصل الثاني 

والتعرض لتطور  الصراع التنظيميوالذي تم من خلبلو التطرؽ ت١فهوـ ومصادر  للصراع التنظيمي يات١فاىيم
الفكر الإداري للصراع التنظيمي، أما ات١بحث الثاني فقد تطرقنا الأسس الفكرية للصراع التنظيمي ، أما ات١بحث 

الثالث فقد تم تطرؽ ت١اىية ادارة الصراع التنظيمي مفهومها ومراحل إدارتها، وفي ات١بحث الرابع  خصص لدراسة  
 بعض النماذج لإدارة الصراع التنظيمي.

اتٞانب التطبيقي ت١وضوع الدراسة، إذ يهدؼ إلذ دراسة تطبيقية لأثر  بالفصل الثالثأما فيما يتعلق 
أت٪اط القيادة الإدارية في إدارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر أساتذة جامعة ات١دية، وقسم ىذا الفصل إلذ 

ما ات١بحث الثاني خصص للئطار ات١نهجي أربعة مباحث ات١بحث الأوؿ  حوؿ القيادة الإدارية تّامعة ات١دية، أ
للدراسة ات١يدانية ،كما تعرضنا في ات١بحث الثالث تٖليل وتفستَ نتائج الدراسة واختبار الفروض ، أما ات١بحث 
الرابع تم من خلبلو مناقشة نتائج الدراسة ات١يدانية في جامعة ت٭ي فارس بات١دية وفي نهاية البحث تم تلخيص 

 طروحة في خات٘ة تضم تٚلة من النتائج ات١توصل إليها و كذا أىم التوصيات.أىم ما جاء في الأ
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انطلبقا من إشكالية الدراسة وأىدافها من جهة، وطبيعة الفرضيات  نمــوذج الدراســة:-11
الرئيسية والفرعية المجسدة لكل من الأثر والفروؽ من جهة أخرى، تٯكن بناء ت٪وذج الدراسة ات١بتُ في الشكل  

 (: نموذج الدراسة02الشكل رقم )             كما يلي:

 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  بناءً على الأدبيات السابقة من إعداد الطالبالمصدر: 
القيادة الإدارية )القيادة التبادلية، القيادة يقوـ ت٪وذج الدراسة على فكرة التفاعل والتأثتَ لكل أت٪اط 

التحويلية والقيادة ات١تساىلة( كمتغتَات مستقلة  وإدارة الصراع التنظيمي بأساليبو ات٠مسة كمتغتَ تابع، 
وبالاستعانة بات١تغتَات الشخصية والوظيفية لمجتمع الدراسة كمتغتَات وسيطية.

 
 المتغير المستقل:

 لجامعةفي ا القيادة الإدارية
 

 المتغير التابع:
 إدارة الصراع التنظيمي في الجامعة 

اتٞنس 

السن 

الرتبة الأكادتٯية 

الأقدمية ات١هنية 

 أسلوب الدمج*

 *أسلوب الالتزاـ

 *أسلوب ات٢يمنة

 *أسلوب التجنب

 *أسلوب التسوية

المتغيرات 
 الوسيطية

 القيادة التحويلية-

 أولا: الاىتماـ الفردي

 ثانيا: التأثتَ ات١ثالر

 ثالثا: الدافعية الإت٢امية

 رابعا: التحفيز الفكري

 القيادة التبادلية-

 أولا: ات١كافأة ات١شروطة

 ثانيا: الإدارة بالاستثناء النشطة

 بالاستثناء الساكنة ثالثا: الإدارة

 )بدوف أبعاد( القيادة المتساىلة-
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 تمهيد

تعتبر القيادة الإدارية وإدارة الصراع التنظيمي من ات١واضيع التي أخذت حيزا كبتَا سواء على ات١ستوى 
الأكادتٯي من خلبؿ البحث والدراسة فيو، أو على مستوى البرامج والسياسات التي تسطرىا ات١ؤسسات 

تيجي الذي تٯكن للقيادة أف تؤديو على ، وىذا نظرا للدور الاستًاأىدافها ات١ستقبليةالعات١ية للمسات٫ة في تٖقيق 
منتظر منها، وخصوصا في ظل التغتَات اتٟاصلة اليوـ على مستوى  ومستويات ت٥تلفة وحتى تصل إلذ ما ى

 .بيئة الأعماؿ

حظيت القيادة باىتماـ المجتمعات البشرية منذ أقدـ العصور، نظراً لأت٫يتهػا تٖقيق رفاىية أفراد المجتمػع 
القادة ذوي القدرات وات١هارات نظرا لدورىم  تٖديداجتهد الباحثوف في ، و ات١طلوب اؼ بالػشكلوتٖقيػق الأىػد
لضماف ت٧اح ات١ؤسسات وبقائها، ت٦ا تطلب  البيئة، ومتابعة السريعة التغتَاتت١واجهة  ات١ستقبلية في تبتٍ الرؤى

 .التغتَاتمع ىذه  تتلبءـ للقيادة جديدةعن ت٪اذج  البحث

على إقناع الأفراد من حوت٢م، خصوصا في  يعملوف بل إلذ قادة رينيمدسات تْاجة إلذ لد تعد ات١ؤس 
والفارؽ  ات١ميزالعمل ىي العامل  ادةيقالأعماؿ ستكوف  عالد شهدهيالذي  التغتَ سريعظل ات١ناخ الاقتصادي 

للؤفضل وفق خطة عمل مدروسة، ومن ثم فإف  التغيتَبضرورة  التي تؤمن والقيادةالنجاح و الفشل،  بتُ الوحيد
قادة مهرة  وتطويرعند إجراء أي تٖوؿ ت٨و الأفضل ىو اكتشاؼ  التحدي الأكبر الذي تواجهو ات١ؤسسات

بو  الإتٯافالأفراد على  تشجيعمن خلبؿ  لتطبيقوملبئمة  استًاتيجية التغيتَ وإت٬ادبالقدرة على إت٧اح  متعوفيت
من متطلبات الاقتصاد  يطرأمع كل ما  فاعليةأكمل وجو للتجاوب بشكل أكثر  على هتنفيذوالاقتناع بضرورة 

 .العات١ي مستقبلب

 ،خاصة وات١ؤسسات اتٞامعيةعامػة،  ات١ؤسساتفي ت٧اح أو فشل  ييعد النمط القيادي العامل الرئيس
معو وفي توفتَ ات١ناخ تُ ػالعامل الأساتذة والإداريتُمن دور ىاـ في التأثتَ على سلوؾ  اتٞامعيت١ا للقائد 

لتكيف مع ت٣ريات التغيتَ ومتطلبات لأىم ات١نظمات الساعية من وباعتبار اتٞامعات التنظيمي السائد فيها، 
وىذا ما فرض على الكثتَ من  ،بغية تٖقيق أىدافها التعليمية أت٪اط قيادية متعددةالبيئة، عملت على تبتٍ 

الفكري والتطبيقي ت٦ا نتج عنو تعدد  وضوع على ات١ستوىات١الإدارية الاىتماـ بالكُتاب والباحثتُ في القيادة 
ات١فاىيم ات١رتبطة بو في ظل كثرة الأتْاث العلمية، لذلك خُصص ىذا الفصل لتوسيع الفهم وتعميق التصورات 
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للمباحث  الصحيحة حوؿ مفاىيم القيادة والقيادة الإدارية في مؤسسات التعليم العالر، من خلبؿ التطرؽ
 التالية:

يعُتٌ ىذا ات١بحث بتوضيح ات١فاىيم ات١تعلقة  لقيادة الإداريةا الإطار المفاىيمي :المبحث الأول
  ؛عناصرىامع التطرؽ لأىم  بالقيادة الإدارية، وأت٫يتها،

، وأدوارىا في النظريات للقيادة الإداريةيتم توضيح فيو أىم  نظريات القيادة الإدارية :المبحث الثاني
 ؛ات١ؤسساتفي  تفستَ القيادة

خصص ىذا ات١بحث لضبط وفق نموذج باس وأفوليو  أنماط القيادة الإدارية :المبحث الثالث
، القيادة التبادليةوىي واللذاف حددا ثلبثة ات٪اط للقيادة بأت٪اط القيادة وفق ت٪وذج باس وأفوليو، ات١فاىيم ات١رتبطة 

 ؛ات١تساىلةلقيادة ، القيادة التحويليةا

يعُتٌ ىذا ات١بحث بتوضيح ات١فاىيم ات١تعلقة  القيادة الإدارية في المؤسسة الجامعية :المبحث الرابع
متطلبات تكوينها وأدوارىا في مؤسسات التعاليم العالر وأىم ، مع التطرؽ لأىم وخصائصها اتٞامعية بالقيادة
 ؛ أىدافها
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 الإدارية المبحث الأول: مفهوم القيادة
شػهدت العقود القليلة ات١اضية اىتماماً متزايداً تٔوضوع القيادة من قبل العلماء وات١فكرين في ت٥تلف 
المجالات، وأدى ىذا الاىتماـ إلذ  ظهور العديد من التعاريف، وذلك بسب تباين منطلقاتهم الفكرية الناتٕة 

التي تأثروا بها، وت٢ذا نستعرض في ىذا ات١بحث أىم  القيادة ونظرياتعن تأثرىم بالبيئة التي عاشوا فيها، 
 ، أت٫يتها وعناصرىا.ريفات القيادة والقيادة الإداريةتع

 المطلب الأول: تعريف القيادة الإدارية
ظلت القيادة لفتًات طويلة في بعض المجتمعات وات١نظمات عملية غتَ ت٤ددة بدقة ولكنها كانت 

ية السياسية والاقتصادية السريعة إلذ ظهور أو تنامي اتٟاجة إلذ إعادة النظر ضرورية، ولقد أدت التغتَات العات١
وعلى ىذا الأساس سوؼ نتطرؽ إلذ ، في القيادة من حيث ات١فاىيم والأدوار، وات١سؤوليات، والإت٧ازات ات١طلوبة

باحثتُ في ىذا تعريف القيادة بشكل عاـ ثم تعريف القيادة الإدارية بشكل خاص وذلك بعرض أىم تعريفات ال
 المجاؿ.

إف كلمة القيادة تنطوي على علبقة اعتمادية متبادلة بتُ من يبدأ بالفعل وبتُ من : أولا: القيادة
ينجزه، أي أف العلبقة بتُ القائد والأتباع تنقسم إلذ وظيفتتُ متباينتتُ: وظيفة إعطاء الأوامر وىي من حق 

  1أتباعو.القائد، ووظيفة تنفيذ الأوامر واجبة على 
قاؿ ابن منظور: القود نقيض السوؽ، يقود الدابة من أمامها ويسوقها من خلفها، فالقود  :القيادة لغة

 2من الأماـ، والسوؽ من ات٠لف.
ت٣اؿ القيادة وموقعها، ويفصلها عن ات١فاىيم التي تٯكن أف تستعمل  ما  ىذا التعريف ت٭دد نوعا

عملية أمامية تنتج عنها عملية إتباع، ولا تقتصر على التوجيو والإرشاد  كمرادفات ت٢ا، ويركز على أف القيادة 
  كما في اتٟالة في عملية السوؽ والتي تكوف بطبيعتها خلفية.

 
 
 

                                           
 .18، ص 2004، دار الكندي للنشر والتوزيع، الأردف، "أساسيات ونظريات"ت٤مد صلبح ماىر، القيادة  1
 .374، ص 2010، المجلد الثامن، دار ات١عارؼ، مصر، "لسان العرب"ت٤مد بن مكرـ ابن منظور،  2
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 القيادة اصطلاحا
تعتٍ اتٞهود ات١بذولة للتأثتَ على الناس، أو تغيتَ سلوكهم من أجل الوصوؿ إلذ أىداؼ ":  Fiedlerفيدلر "

  1.والأفرادات١نظمة 
إف القيادة ىي عملية تأثتَ في اتٞماعة أكثر منها سلطة  ":Mary Parker Follet ماري باركر فوليت"

 2رتٝية عليهم.
القيادة في التنظيمات الإدارية الكبتَة والواسعة تعتٍ التأثتَ في : Ceckler-Hudson"سيكلر ىدسون "

 3.لتحقيق أىداؼ التنظيم الإداريالأفراد وتنشيطهم للعمل معا في ت٣هود مشتًؾ 
القيادة ىي نوع من القدرة أو ات١هارة في التأثتَ على الآخرين تْيث يرغبوف في أداء وإت٧از ": Kohanكوىان "

 4ما ت٭دده القائد.
القدرة على خلق رؤية جديدة وزيادة ثقة الآخرين بأنفسهم ىي ": Bohn et Groftonبوىان وكروفتون "

 5اتٞيد والاتصالات.من خلبؿ التنسيق 
القيادة ىي قدرة الفرد في التأثتَ على شخص أو ت٣موعة من الأشخاص وتوجيههم من ":  Likertليكرت"

 6أجل كسب تعاونهم وحفزىم على العمل بأعلى درجة من الكفاءة في سبيل تٖقيق الأىداؼ ات١سطرة.
عػن طريقها يتم التأثتَ على سلوؾ الأفراد فقد عرفػوا القيػادة بأنهػا "العمليػة التػي  ":الشماع وآخرون"

 7واتٞماعات وحػثهم ت٨ػو العمػل وتػرغيبهم لتحقيػق أىداؼ معينة.

                                           
1F.Fiedler et contingergy, "Theory of leadership", Management développement journal, 1979, P 64. 

 .162، ص 1991، دار الكتب للطباعة والنشر، العراؽ، "مبادئ الإدارة"شوقي جواد ناجي،  2
 .95، ص 2009، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الأردف، 01ط ،"القيادة الإدارية" نواؼ كنعاف، 3
 .426، ص 2007، الدار اتٞامعية، مصر، "السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية"عبد الغفار حنفي،  4

5Verda khan et al," Relationship of Leadership Styles, Employees commitment and organization per-

formance:  A study on customer support representatives", European Journal of economics, finance and 

administrative sciences, N° 49, 2012, p. 133.  
، أطروحة دكتوراه، الاقتصاد التطبيقي "دور القيادة التحويلية في تفعيل منهج إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعليم العالي"طهراوي حياة، 6

 .3، ص2017-2016منشورة(، جامعة ات١دية ،اتٞزائر، في إدارة الأعماؿ وات١الية )غتَ 
 .298، ص 1980، وزارة التعليم العالر والبحث العلمي، العراؽ، "مبادئ الإدارة"خليل الشماع وآخروف،  7



 قيادة الإداريةالإطار النظري ال                                                   الــفـصل الأول

6 

 

عرفاىا بأنها عملية التأثتَ في نشاطات تٚاعة منظمة عند قيامها ": Wolfram & Mohrلفرام وموىر "
أي أف القيادة برأيهما ىي تفاعل بتُ القائد والتابعتُ عند القياـ بات١مارسات  1تٔهمة وضع ات٢دؼ وتٖقيقو.

 اليومية لنشاطاتهم من أجل تٖقيق الأىداؼ ات١رغوبة.
 2.القيػادة ىػي الػسلوؾ الػذي يقػوـ بػو الفرد حتُ يوجو نشاط تٚاعة ت٨و ىدؼ مشتًؾ :"رفاعي وآخرون"

قيادة بأنها : "عملية تأثتَ في الأفراد للقياـ بعملهم من كل ىذه التعاريف، تٯكن وضع تعريف لل
 .تْماسة وطواعية دوف ما حاجة إلذ استخداـ السلطة الرتٝية"

 :ىيو كما يستلزـ وجود ت٣موعة من العناصر التي ت٬ب توافرىا لوجػود القيادة 
 .*وجود تٚاعة ت٢ا ىدؼ مشتًؾ تسعى إلذ تٖقيقو

 .لديهم القدرة على التأثتَ الإت٬ابي فػي سلوؾ بقية أعضاء المجموعة*وجود شخص من بتُ أعضاء اتٞماعة 
*أف يكوف ات٢دؼ من وراء عملية التأثتَ ىي توجيو نشاط اتٞماعة وتعاونها لتحقيق ات٢دؼ ات١نشود الذي 

 .اتٞماعة لتحقيقو تسعى
 ثانيا: القيادة الإدارية

ت١نظمػة لا تنبعػث مػن ات٢يكػل الذي تقوـ عليو، بل تعتبر القيادة الإدارية روح الإدارة العامػة، فهيئػة ا
تتوقف أولًا وقبل كل شيء على خصائص قيادتها الإدارية وتٔا أف عبارة القيادة الإدارية تٕمع مفهومتُ ت٫ا 
القيادة والإدارة، لذلك فلتعريفها نورد ات١لبمح الرئيسية لكل من القائد الذي تٯارس عملية القيادة وات١دير الذي 

 3:ارس وظيفة الإدارةتٯ
الأفراد،  ىو" شخص يتوافر لو قدر من التأثتَ الشخصي "السلطة غتَ الرتٝية " على عدد من Leaderالقائد 

أو "ىو شخص يبرز من وسط المجموعة، وباستطاعتو التأثتَ على  ،ت٬علو قادرا على توجيو سلوؾ ىؤلاء الأفراد"
 عمل وأداء الآخرين بشكل يتخطى نطاؽ صلبحياتو الإدارية".

                                           
1Wolfram.H& Mohr.G, "Transformation leadership, team goal fulfillment and follower work satisfac-

tion: The moderating effects of deep-level similarity in leadership dyads", Journal of Leadership & Or-

ganizational Studies, 15 (2),2009, P P 260-274. 
 .159، ص 2000، مكتبة الفلبح للنشر، مصر، نظرياتها وتطبيقاتها في التعليم"، الإدارة العلمية"فيصل رفاعي وآخروف،  2
 .13، ص 1996، ات١عهد العات١ي للفكر الإسلبمي، مصر، "القيادة الإدارية في الإسلام"أبو الفضل عبد الشافي،  ت٤مد 3
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ىو ذلك" الشخص ات١عتُ من قبل سلطة أعلى لقيادة وتوجيو ت٣موعة من الأفراد ت٨و  Managerالمدير 
ر معتُ من السلطة الرتٝية على ىؤلاء الأفراد تنفيذ أىداؼ ت٤ددة، ومن ثم يتوافر لو تْكم موقعو الرتٝي قد

أو "ىو شخص معتُ لديو سلطة قانونية  ،تعطيو اتٟق في إصدار الأوامر والتوجيهات اللبزمة ت٢م لتنفيذىا"
 ت٘نحو القدرة على معاقبة ومكافأة الآخرين".

 إذا توفرت الصفتاف في شخص واحد نطلق عليها لفظ: ات١دير القائد.
 : ىو "شخص معتُ من قبل سلطة أعلى لقيادة وتوجيو ت٣موعة من الأفراد ت٨و تنفيذ مهاـالقائد الإداري

ت٤ددة، ولو قدر من السلطة الرتٝية تْكم منصبو الرتٝي، ولكنو يعتمد بصفة أساسية في قيادتو ت٢ؤلاء الأفراد 
 على تأثتَه الشخصي أكثر من اعتماده على السلطة الرتٝية".

 للقيادة الإدارية:ىذه بعض التعاريف 
" فهي عملية التأثتَ التي يقوـ بها القائد في مرؤوسيو لإقناعهم  Kontz et O’Donnelكونتز وأدونيل "

 1.وحثهم على ات١سات٫ة الفعالة تّهودىم في أداء النشاط التعاوني
 2" بأنها النشاط الذي تٯارسو ات١دير ليجعل مرؤوسيو يقوموف بالعمل بشكل فعاؿ.Aleinآلن "
" فيعرفانها بأنها أسلوب يعتمد kein Blanchard et darya Ziyarmiكين بلانشارد ودريا زيارمي "

على حث وإثارة وتٖقيق رضا ورغبات العاملتُ في بيئة من الصراع و ات١نافسة أو التغيتَ، والتي تبدو من خلبؿ 
 3العاملتُ في اتٗاذ خطوة ت٨و العمل وتٖقيق رؤية مشتًكة من الأىداؼ.

": ىي عبارة عن عملية توجيو الأفراد Nicole Aubert et Autresنيكول أوبرت وآخرون "
والمجموعات من خلبؿ الأوامػر الإدارية والتعليمات والأنظمة والاتصالات والإشراؼ القيادي على تنفيذ 

 4العمليات التي سبق توزيعها على الأفػراد والمجموعػات ت٦ثلة بالإدارات والأقساـ.
 

                                           
 الممارسات القيادية لرؤساء أقسام الهيئة العامة للضرائب في ظل نظرية الشبكة القيادة الإداريةصباح طالب إتٝاعيل العبيدي وآخروف، 1

 .118، ص 2012، جامعة بغداد، العراؽ، 119، العدد 07، ت٣لة دراسات ت٤اسبية ومالية، المجلد "دراسة تطبيقية في ات٢يئة العامة للضرائب"
 .98، ص مرجع سابقنواؼ كنعاف، 2
، 2006العربية السعودية، ، ترتٚة مكتبة جرير، مكتبة جرير للنشر، ات١ملكة القائد الذي بداخلككتُ بلبنشارد ودريا زيارمي وآخروف، 3

 .205ص
4Nicole Aubert et autres, Management: aspects humains et organisationnels, France, 2010, P30.  
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": ىي ذلك النشاط الذي تٯارسو القائد الإداري في ت٣اؿ اتٗاذ وإصدار القرارات والأوامر د عليوةالسي"
والإشراؼ الإداري على الآخرين باستخداـ السلطة الرتٝية أو عن طريق التأثتَ والاستمالة بقصد تٖقيق ىدؼ 

ية وبتُ التأثتَ على سلوؾ الآخرين معتُ، فالقيادة الإدارية تٕمع في ىذا ات١فهوـ بتُ استخداـ السلطة الرتٝ
 1واستمالتهم للتعاوف لتحقيق ات٢دؼ.

": تعتٍ القيادة الإدارية مدى قدرة ات١دير على استخداـ ما لديو من أنواع السلطة أو القوة وات١هارة علاء محمد"
وـ بتحفيزىم التي ت٘كنو من التأثتَ على مرؤوسيو وكسب ثقتهم في ضوء مقتضيات ات١وقف ومتطلباتو، حيث يق

وتوجيههم والاتصاؿ بهم، ويقدـ ت٢م الرؤيا التي ت٘كنهم من القياـ بالعمل في ات١ؤسسة على أكمل وجو التحقيق 
 2الأىداؼ المحددة بأقصى فعالية ت٦كنة.

": ىي ت٣موعة العمليػات القياديػة التنفيذيػة والفنيػة التػي تتم عند طريقة العمل طارق عبد المجيد البدري"
ساني اتٞامعي التعاوني الساعي علػى الػدواـ إلػى تػوفتَ ات١نػاخ الفكري والنفسي وات١ادي ات١ناسب الذي ت٭فز الإن

ات٢مػم ويبعػث الرغبػة فػي العمػل الفػردي واتٞماعي النشط وات١نظم من أجل تذليل الصعاب وتكييػف ات١ػشكلبت 
  3وات١ؤسسات التعليمية.ات١وجػودة وتٖقيػق الأىداؼ التًبوية المحددة للمجتمع 

تٗتلف القيادة الإدارية عن القيادة تٔفهومها العاـ، ذلك أف ىذه الأختَة تستمد قوتها من السمات 
والصفات الشخصية التي يتمتع بها القائد، بينما القيادة الإدارية تعتمد على السلطة الرتٝية أولا في ت٦ارسة 

  وصفات شخصية.نشاطها، ثم على ما يتوفر ت٢ا من تٝات 
 
 
 
 
 
 

                                           
 .45، ص 2001، دار السماح للنشر، مصر، تنمية المهارات القيادية للمديرين الجددالسيد عليوة،  1
 .19، ص 2010، دار الفكر للنشر والتوزيع، الأردف، الابتكارالقيادة الإدارية وإدارة علبء ت٤مد سيد،  2
 .69، ص 2001، دار ات١ستَة، الأردف، الأساليب القيادية والإدارية في المؤسسات التعليميةطارؽ عبد اتٟميد البدري،  3
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 المطلب الثاني: أىمية القيادة الإدارية
للقيادة الإدارية أت٫ية كبرى في أي تنظيم مهما كاف نوعو، ولا تٯكن للمنظمات البقاء والاستمرار بدوف 

وعليو تظهر أت٫ية  1قيادة توجو جهود العاملتُ وتدفعهم لأداء ات١هاـ وفق ات٠طط ات١رسومة لتحقيق الأىداؼ،
  :يادة الإدارية في اتٞوانب التاليةالق

 :من الجانب التنظيمي
لا يقتصر دور القيادة في اتٞانب التنظيمي على ت٣رد إصدار الأوامر والتأكد من أف النشاطات الإدارية  

  2تتم داخل التنظيم في اتٟدود ات١رسومة ت٢ا، ولكن الدور الأساسي وات٢اـ للقائد الإداري ىو:
 بكل ما ت٭فزىم ويبعث النشاط في نفوسهم وت٭افظ على روحهم ات١عنوية العالية.*إمداد ات١رؤوستُ 

*القيادة حلقة وصل بتُ العاملتُ وبتُ خطط ات١نظمة وتصوراتها ات١ستقبلية، فبدوف القيادة يفقد التخطيط 
 والتنظيم والرقابة التأثتَ في تٖقيق أىداؼ ات١نظمة.

 هها من خلبؿ وضع ات١وظف ات١ناسب في الوظيفة ات١ناسبة.*تنسيق نشاطات ات١رؤوستُ وجهودىم وتوجي
*تٖديد ات١سؤوليات لأقساـ التنظيم والعاملتُ فيو، فقيادة تٚيع جوانب التنظيم تتأتى من خلبؿ التنسيق، 

 والأعماؿ التي تنسق تبتٍ وحدات تعمل في توافق وتناغم.
 3 .جيح بتُ الآراء*قدرة السيطرة على مشكلبت العمل وحلها وحسم ات٠لبفات والتً 

*العمل على تٖقيق الأىداؼ التنظيمية من خلبؿ توضيحها وتٖديدىا ت١رؤوسيو، واتٟيلولة دوف تعارض أىداؼ 
ومتطلبات التنظيم مع أىداؼ ومتطلبات ات١وظفتُ العاملتُ بو من جهة، وبينها وبتُ أىداؼ المجتمع ككل من 

 .جهة أخرى
يادة تبرز في: "التوفيق وات١وازنة بتُ ما تم إت٧ازه فعلب من العمل كما أشار ستوغديل على أف أت٫ية الق 

 وبتُ ما يراد إت٧ازه من أعماؿ أو تٖقيقو من أىداؼ وظيفية، والتوفيق بتُ إشباع حاجات ومتطلبات التنظيم

                                           
 .49ص ، 2013، كلية ات١لك فهد الأمنية، ات١ملكة العربية السعودية، القيادة الإداريةسعيد الغامدي،  1
 .127، ص 1991الدار الدولية للنشر: مصر،  ،ترتٚة ت٤مد اتٟديدي ،أفكار عظيمة في الإدارةجاؾ دنكاف،   2
 .53، ص 2010، دار اليازوري العلمية لنشر والتوزيع، الأردف، القيادة الإداريةبشتَ العلبؽ،  3
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خطوط وبتُ ات١صادر ات١الية والقوى البشرية ات١تاحة في التنظيم لإشباع ىذه اتٟاجات، وأختَا التوفيق بتُ 
 1التنظيم والتنسيق والاتصاؿ الرتٝي وبتُ الأت٪اط ات١تعددة من ات٠طوط التي يتبعها التنظيم غتَ الرتٝي".

 :من الجانب الإنساني
يتضح دور القيادة في اتٞانب الإنساني من خلبؿ مسؤوليات القائد الإداري الكثتَة في ت٣اؿ العلبقات  

 2الإنسانية وات١تمثلة فيما يلي:
 علبقات إنسانية بينو وبتُ مرؤوسيو تقوـ على التفاىم ات١تبادؿ.*إقامة 

*إشراكهم في مناقشة ما تٯس شؤونهم والاعتداد تٔا يبدونو من آراء واقتًاحات ذات قيمة وىو ما يسمى الإدارة 
 بات١شاركة.

 على العمل *إشعار كل عضو بالتقدير والاعتًاؼ ات١ناسبتُ ت١ا يبذلو من ت٣هود في نشاط ت٣موعتو وحفزىم
تْماس ورضا لتقدنً أقصى طاقاتهم في العمل، ت٦ا يتطلب منو الوقوؼ على حقيقة دوافعهم، حاجاتهم، 

 شخصياتهم، اتٕاىاتهم النفسية، قدراتهم وميوت٢م إلذ جانب مستوى إدراكهم، تٗيلهم وتفكتَىم.
 :من الجانب الاجتماعي

نشاط الاجتماعي لأعضاء الفريق العامل فيو "قادة من ات١ظاىر الاجتماعية ات٢امة للتنظيم، امتداد ال 
ومرؤوسوف" خارج نطاؽ العمل في شكل اتٖادات أو نقابات أو تٚعيات توفر ات٠دمات الرياضية، الصحية، 

 3الثقافية والتًفيهية لأعضائها، ويبرز دور القيادة الإدارية ىنا من خلبؿ قدرتها على:
يكفل تعزيز التعاوف التماسك بتُ العاملتُ في التنظيم، وإذا كاف للقيادة *توجيو ىذه النشاطات واستغلبت٢ا تٔا 

دور ىاـ ومؤثر في اتٞانب الاجتماعي للئدارة، فإنها من ناحية أخرى تتأثر بعوامل اجتماعية من داخل التنظيم 
عاتهم، كما تتأثر تكوف نابعة من الأعضاء العاملتُ فيو، وتتمثل في عاداتهم، تقاليدىم، قيمهم، اتٕاىاتهم وتطل

والتي تفرض  أيضا بعوامل اجتماعية من خارج التنظيم، تتمثل في القيم الاجتماعية السائدة في المجتمع ككل،
 على القائد أف يأخذىا في اعتباره لأف تنكره ت٢ا يفقده تعاوف مرؤوسيو ت٦ا يعرقل أىداؼ التنظيم.

 

                                           
 .119، ص مرجع سابقنواؼ كنعاف،  1
 .54، ص 2001، منشورات ذات السلبسل، الكويت، ةأساسيات الإدار زكي ت٤مود ىاشم،  2
 .120، ص مرجع سابقنواؼ كنعاف،  3
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 المطلب الثالث: عناصر القيادة الإدارية
قيادة ىي تفاعل اجتماعي فلب تٯكن لأي منا أف يكوف قائدا تٔفرده، فعملية القيادة لا تقوـ إلا تٔا أف ال 

إذا وجدت من يقود ومن يقادوف، وىدؼ مشتًؾ مطلوب تٖقيقو في إطار ظروؼ موقف معتُ تٯارس القائد 
القيادة الإدارية ومن  فيو تأثتَه على اتٞماعة، وعليو يتبتُ لنا أنها تشمل على عناصر أساسية تشكل مكونات

 1:أىم ىذه العناصر نذكر ما يلي
 شخص يتميز عن أعضاء اتٞماعة بقدرتو على التأثتَ فيهم وىو القائد الإداري. 
 التقاء أعضاء اتٞماعة )ات١رؤوستُ( تٔا فيهم القائد الإداري لتحقيق أىداؼ معينة. 
  وىو ما يعبر عنو بات١وقف.وجود ظرؼ أو مناسبة تٯارس القائد فيها تأثتَه على اتٞماعة 

 :2لذلك تٯكن التعبتَ عن القيادة الإدارية بات١عادلة التالية

 

يعتبر القائد الإداري أىم عنصر في القيادة باعتباره من تٯلك أكبر تأثتَ على اتٞماعة، وىذا ما  :القائد-أولا
جعل بعض التعاريف والنظريات التي ظهرت في ت٣اؿ القيادة تعطي أت٫ية كبتَة للقائد وتبرز الدور الذي يلعبو 

 :3للقائد تتلخص في تٜس تعاريف J. Carter في اتٞماعة، وقد أورد كارتر 
يؤكد ىذا التعريف التفاؼ اتٞماعة حوؿ القائد وقيامو بدرجة عالية من  "تٯثل القائد مركز سلوؾ اتٞماعة":-1

عملية الاتصاؿ داخل اتٞماعة، إلا أف ات٠لل في ىذا التعريف يتمثل في أنو توجد الكثتَ من اتٟالات التي 
 ولكنو ليس قائد، مثل ات١خمور والمجنوف.يكوف فيها فرد ما مركزا لانتباه اتٞماعة، 

رغم أف ىذا التعريف أقوى من سابقو، إلا أنو يصعب  "القائد قادر على توجيو اتٞماعة ت٨و أىدافها":-2
تٖديد أىداؼ اتٞماعة، كما يوجد قادة يوجهوف اتٞماعات ت٨و  غتَ أىدافها بل ت٨و أىدافهم الشخصية، 

 ومع ذلك فهم قادة مثل ىتلر.
إف ىذا التعريف يشتَ فقط إلذ شخص ت٭تل منصب القيادة وتقبلو قائد يتم اختياره إراديا من اتٞماعة":"ال-3

 اتٞماعة طوعيا دوف أف يبتُ خصائص ىذه القيادة.
                                           

 .125، ص مرجع سابقنواؼ كنعاف،  1
 .99، ص 2003، دار زىراف، الأردف، إدارة النفس البشريةت٤مد عبد الفتاح الصتَفي،  2
 .17، ص 1998اتٞزائر، ، دار الغرب للطباعة والنشر، مبادئ التسيير البشريبوفلجة غياث،   3
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رغم أف ىذا التعريف يشتَ إلذ  القائد ىو "الشخص الذي لو تأثتَ ملحوظ على تركيب اتٞماعة":-4
مستوى أداء اتٞماعة، لكنو لا يوضح بدقة من ىو الشخص الذي ت٭دث ىذا  التغيتَات التي ت٭دثها القائد في

 التغيتَ.
 إلا أننا ت٧د في الكثتَ من اتٟالات أشخاصا يهتموف "القائد ىو الشخص الذي يهتم بسلوؾ اتٞماعة":-5

السلطة بسلوؾ تٚاعاتهم مثل رئيس شركة، حاكم عسكري، ومع ذلك لا تٯثلوف قادة لاعتمادىم أكثر على 
 التي تٮوت٢ا ت٢م ات١نصب.

ويشتَ التأثتَ ىنا  الذي يبذؿ تأثتَا إت٬ابيا أكبر على الآخرين ت٦ا يبذلونو ىم ت٨وه، الشخصالقائد ىو: "
 إلذ التأثتَ ات١رغوب من القائد واتٞماعة معا".

ا وبالتالر تٖدد مدى إف علبقة ات١رؤوستُ بقائدىم تتأثر بالاتٕاىات والأفكار التي يعيشونه :المرؤوسين-ثانيا
تقبلهم أو رفضهم ت١عطيات ات١وقف القيادي، وكلما كاف التابعوف منسجمتُ مع قاداتهم ارتفع فهمهم وإدراكهم 
للؤىداؼ التي تسعى ات١ؤسسة لتحقيقها، وىناؾ عوامل أساسية ت٬ب على القائد تهيئتها لتحقيق رضا وأمن 

قبوؿ في علبقتو بهم، وجود نظاـ واضح ت٭دد علبقات العمل، ات١رؤوستُ ومنها: اتٞو ات١ناسب من الرضا وال
 1تلبية حاجات العماؿ ات١ختلفة.

إف ات١همة الأساسية لأية منظمة ىي إت٧از الواجبات وات١سؤوليات من طرؼ الأفراد لتحقيق  :الأىداف-ثالثا
خاصة بات١نظمة، ت٦ا  الأىداؼ، ىذه الأختَة تتنوع كثتَا، فهناؾ أىداؼ خاصة بالأفراد واتٞماعات وأخرى

 يتًتب عليو تعقد دور القائد في إت٬اد نوع من التوفيق بينها ليصل بالتالر إلذ تٖقيق أىداؼ ات١نظمة ككل.
عند التعارض بتُ أىداؼ ات١رؤوستُ الفردية واتٞماعية يلجأ القائد إلذ : Mary.Follet ماري فوليت

ترتيبها من جديد بشكل ت٬د فيو كل طرؼ ما يرضيو،  تٖليل ات٠لبفات ومظاىر التعارض في ىذه الأىداؼ ثم
 .2وىذا طبعا يعتمد على مهارات القائد وخصائص تٚاعة ات١رؤوستُ وات١نظمة

يعتبر ات١وقف عنصرا أساسيا في القيادة، وىو تٯثل الظروؼ التي ت٘ر بها اتٞماعة سواء داخل  :الموقف-رابعا
واقف قد ترغب اتٞماعة في قائد يشعرىا بالأبوة والعطف وفي ات١نظمة أو في البيئة ات٠ارجية، ففي بعض ات١

                                           
، رسالة ماجستتَ، غ منشورة، جامعة اـ القرى، ات١ملكة ممارسة مدارس التعليم العام للقيادة التحويليةتٚعاف بن خلف تٚعاف الغامدي، 1

 .15، ص 2012العربية السعودية، 
 .130 -128 ص ، صمرجع سابقنواؼ كنعاف،  2
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مواقف أخرى مثل حالات الأزمات وات٠طر الداىم الذي يهدد حياة اتٞماعة، ترغب في قائد حازـ وحاسم 
حتى ولو كاف عدوانيا، لذلك  تٯكن القوؿ أف ات١وقف ىو الذي يوجد أو يظهر القائد في كثتَ من الأحياف، إلا 

ك تٯكن للقائد ات١اىر أف يتكيف مع ات١واقف والظروؼ أو حتى يكيفها، وىذا ما يعبر عنو باتٗاذ انو رغم ذل
 .1القرار أو التصرؼ ات١ناسب في الوقت ات١ناسب

يعتبر التأثتَ حجر الأساس للقيادة، وىو ناتج عن السلوؾ الذي يتبعو القائد مع الآخرين  :التأثير-خامسا
 2سلوكهم بالاتٕاه الذي يرغبو.والذي من خلبلو يتم تغيتَ 

تتعدد الطرؽ التي يستخدمها القائد في التأثتَ تبعا للؤسس التي تقوـ عليها قيادتو، على أف من أىم 
 وسائل التأثتَ نذكر ما يلي:

  :تعتبر ات١كافأة عاملب ىاما يدفع ات١رؤوستُ إلذ العمل بنشاط وحيوية، التأثير القائم على المكافأة
د عن طريق منح مرؤوسيو ات١كافآت ات١ادية ات١عنوية على أدائهم اتٞيد، فيشبع حاجاتهم ات١ادية ويستطيع القائ

 ويؤثر في ميوت٢م واتٕاىاتهم بالشكل الذي يساعده على تٖقيق أىداؼ اتٞماعة وات١نظمة.
  :طريق  يقوـ القائد باستخداـ سلطتو الرتٝية بدفع مرؤوسيو إلذ العمل عنالتأثير القائم على الإكراه

استثارة ات٠وؼ وتوقيع اتٞزاء عليهم، ىذه الوسيلة تثتَ لدى ات١رؤوستُ استجابة تٗتلف عن الاستجابة 
الناتٕة عن ات١كافأة، فالعقاب يكبح القدرات الابتكارية لدى ات١رؤوستُ، ويؤدي إلذ خلق جو من عدـ 

أبرز مظاىره الكراىية والروح الثقة بينو و بينهم، ويتًتب على ذلك الإحباط في العمل الذي يكوف من 
 ات١عنوية ات١نخفضة والعدوانية ضد القائد، لذلك عليو ألا يستعمل ىذا الأسلوب إلا للضرورة.

 :وتعتٍ تفهم القائد ت٠لفيات مرؤوسيو وثقافاتهم وشخصياتهم ووجهات  التأثير القائم على أسس مرجعية
قائد أف ات١رؤوستُ تٮتلفوف في مشاعرىم واتٕاىاتهم نظرىم، ثم اتٗاذىا مرجعا للتأثتَ فيهم، فإذا أدرؾ ال

وتقاليدىم الاجتماعية ودوافعهم ومشكلبتهم أمكنو تكييف سلوكو في التعامل معهم بالطريقة التي تضمن 
 توحيد صفوفهم وتوجيهها.

                                           
 .21، ص 1997، دار زىراف، الأردف، القيادة الإداريةالاتجاىات الحديثة في ظاىر ت٤مود كلبلدة،  1

2Jeen.Luccarron, sabine SEPARI",organisation et gestion de l‘ entreprise" ,France, 2001, p 52. 
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  :تمتع بها تٯكن للقائد أف تٯارس تأثتَا على مرؤوسيو اعتمادا على ات٠برة التي يالتأثير القائم على الخبرة
نتيجة التعليم و التخصص ات١هتٍ، وذلك لأف الثقة التي يوليها لو ات١رؤوسوف نتيجة ىذه ات٠برة تٕعلهم 

 .1يذعنوف لو دوف اتٟاجة إلذ الاستمالة أو الإقناع من جانبو
 :كن للقائد أف يؤثر في مرؤوسيو من خلبؿ سيطرتو على ات١علومات التي تٯ التأثير القائم على المعلومات

ت٭تاج إليها ىؤلاء، فنقل أحداث دوف أخرى، وتوفتَ معلومات معينة، قد تعطي انطباعا معينا وتقود إلذ 
استنتاجات في اتٕاه ما، وىي أساليب يستخدمها القائد بالاعتماد على تطويع ات١علومات والسيطرة عليها، 

 .2ت٦ا يؤثر على الأفراد الذين يتلقونها منو
 يقوـ ىذا التأثتَ على إدراؾ ات١رؤوستُ أف للقائد حقا رتٝيا في ت٦ارسة التأثتَ  ية:التأثير القائم على الشرع

بسبب مركزه التنظيمي، فالنفوذ الرتٝي يعتمد على السلطة ات١ستمدة من ات١ركز الوظيفي وليس من العلبقة 
 .3الشخصية للقائد بالآخرين، لذلك يشار إليو أحيانا بقوة السلطة

 يعتمد القائد على إعجاب مرؤوسيو بو وانتمائهم لشخصو،  لإعجاب الشخصي:التأثير القائم على ا
وىذا لتوفره على تٝات وخصائص جذابة وملهمة، ت٦ا ت٬علهم ت٭اكونو في السلوؾ الذي يسعى لتنميتو 
فيهم، لأف القائد يستقطب احتًامهم وتقديرىم، وىذا ىو أقوى أنواع التأثتَ وأدومها، لذلك على القائد 

 .4ى لاكتسابو من خلبؿ أخلبقو وسلوكياتوأف يسع
 :يعتٍ اتٕاه القائد إلذ إشراؾ ات١رؤوستُ في النفوذ والسلطة، حتى يشعروا  التأثير القائم على التمكين

بات١سؤولية الشخصية عن العمل والنتائج، كما يزيد ولائهم للقائد بفعل اتٟرية والثقة التي تٯنحها ت٢م وأنو 
 5من النضج والكفاءة، وىذا كلو ت٭سن ويدعم العلبقة بينهم وبينو. يعتبرىم في مستوى عالر

 
 
 

                                           
 .172، ص 1989، الدار اتٞامعية، مصر، السلوك الإنساني في المنظماتأتٛد صقر عاشور،   1
 .176، ص نفس المرجع  2
 .266، ص 2000، مكتبة الأت٧لو، مصر، إدارة السلوك التنظيميأتٛد سيد مصطفى،   3
 .267، صنفس المرجع  4
 .271، صنفس المرجع  5
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 المبحث الثاني: نظريات القيادة الإدارية
مسات٫ات الباحثتُ أو ات١فكرين إلذ بلورة عدد من النظريات التي تناولت القيادة والتي تقوـ  تلقد أد 

والتي  بشرح ات٠صائص والسمات التي ت٘يز القائد عن غتَه، وفيما يلي عرض لأىم نظريات القيادة الإدارية
القائد، ونظريات ات١دخل نظريات ات١دخل الفردي ونظريات مدخل سلوؾ تندرج في أربعة مداخل رئيسية وىي: 

 ات١وقفي ونظريات ات١دخل ات١شتًؾ في تفستَ القيادة.

 نظريات المدخل الفردي في تفسير القيادة المطلب الأول:

تنتمي ىذه النظريات إلذ الدراسات ات١بكرة في ت٣اؿ القيادة، وقد تٝيت بنظريات ات١دخل الفردي لأنها  
، وتفتًض أف القيادة تقوـ على ت٣موعة من خصائص ىخر يادة الأدوف اعتبار لعناصر الق تركز على القائد

ىذا  برز نظرياتأيتمتع بها فرد معتُ، وأف من تتوفر فيو ىذه ات٠صائص تكوف لديو القدرة على القيادة، ومن 
 .ونظرية السمات نظرية الرجل العظيم ات١دخل

 "The Great Man Theory أولا: نظرية الرجل العظيم "
العظيم ىو: ذلك الإنساف الذي تأتي عظمتو من خلبؿ موىبة وقدرات فردية ووراثية ويتمتع الرجل  

وتعود جذور ىذه النظرية إلذ عهد الإغريق والروماف حيث كاف الاعتقاد السائد أف ، 1بشخصية كاريزماتية
ز الدعاة ت٢ذه ومن أبر  ،القادة يولدوف ولا يصنعوف، وأف السمات القيادة مورثة )فطرية( وليست مكتسبة

 وغتَىم. Jennings، جيننك G.Woodsز ، وودFrancis Galton  لتوفاالنظرية فرنسيس ج
كثر أ، لذا ت٬ب تركيز الاىتماـ على حسن اختيار القادة "اماظ"إف القادة العظاـ قد ولدوا ع Plato أفلبطوف

 2.من تدريبهم على القيادة
(، أكد على الدور اتٞوىري للوراثة في بروز القادة، فهم يشيع 1879) Francis.Galton  لتوفافرنسيس ج

 كبر الدعاة ت٢ذه النظرية.أبروزىم في أسر معينة، ويعتبر من 
 
 

                                           
، 2009، أطروحة دكتوراه، غ منشورة، جامعة البصرة، العراؽ، أنماط القيادة الإدارية في إنجاح المؤسسات الحكوميةقاسم شاىتُ العمري، 1

 .58ص
  .157، ص مرجع سابقتٟميد البدري، طارؽ عبد ا2
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 تقييم نظرية الرجل العظيم:
ىذه النظرية في اتٟقيقة تتنافى مع اتٟقائق التارتٮية والواقعية، لذلك وجهت ت٢ا عدة انتقادات لعل من 

 :1أبرزىا
 ،تٔن سيصبح قائدا. تقدـ ات١نهج الذي نستطيع بو أف نتنبأ ولكنها لا تدرس القادة بعد أف يصبحوا قادة 
 ٍمنطق ىذه النظرية ت٬عل برامج تنمية وتدريب القادة بدوف جدوى، ماداـ القادة يولدوف ولا يصنعوف،  تبت

ف التعلم يصقل ات١هارات وينقل الفرد فلب أمل أف يتحوؿ غتَ القادة إلذ قادة بالتعلم، وىذا تٮالف الواقع لأ
 .إلذ مستويات أعلى

  ،القوؿ بوراثية القيادة تٮالف الواقع، فكثتَا ما قدـ التاريخ رجالا من الطبقة البسيطة صاروا قادة عظاـ
 .والعكس صحيح، فقد عجز القادة العظاـ عن إت٧اب قادة عظاـ مثلهم

نظريات أخرى قدمت إجابة ت٥تلفة تتمثل في القوؿ ىذه الانتقادات وغتَىا فسحت المجاؿ لظهور 
 بوجود تٝات ت٦يزة للقادة بغض النظر عن خلفيتهم الوراثية.

 "Traits Theory"ثانيا: نظرية السمات 

سمات العامة الضرورية للقيادة، وإذا ما توفرت في التقوـ ىذه النظرية على أف ىناؾ ت٣موعة من 
القيادة وراثية كما تقوؿ نظرية  أف تكوفشخص ما أف تٕعل منو قائدا ناجحا، ومن ثم فإنو ليس بالضرورة 

السمات وات٠صائص لفتًة طويلة لتفستَ القيادة الفعالة والناجحة، حيث   توقد استخدم، 2الرجل العظيم
ومن أبرز رواد ىذه النظرية رالف ستوجديل ، 3دىذا ات١دخل في اختيار ات١ديرين اتٞد كانت ات١نظمات تركز على

Ralph stogdill ، برنارد باسBernard Bass وغتَىم. 
 
 
 
 
 

                                           
  .59 -58، ص ص 1993، دار غريب، مصر، فعالية القيادة والسلوك الإداريطريف شوقي، 1
 .17، ص مرجع سابقت٤مد أبو الفضل عبد الشافي،  2
 .414، ص 1993، ات١كتب العربي اتٟديث، مصر، السلوك التنظيمي وإدارة الأفرادعبد الغفار حنفي،  3
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 Ralph stogdill دراسة رالف ستوجديل-1
تٜس  15يعتبر ستوجديل أشهر من قاـ بدراسة شاملة لنظرية السمات، من خلبؿ تقييمو لأكثر من 
-1947عشرة دراسة ميدانية حوؿ السمات التي تٕعل من إنساف ما قائدا ناجحا والتي أجريت ما بتُ عامي 

  1 :ستة ت٣موعات لسمات القيادة الناجحة كما يلي 06ـ، وقاـ بتحديد 1904
 كما ،  أي أف يكوف القائد ت٤بوبا سواء داخل ات١نظمة أو خارجها ،جتماعية: وتتطلب الشعبيةات٠لفية الا

 تتطلب أف يكوف لو مركز اجتماعي ومالر، التعليم والثقافة الواسعة.
  ،ات٠صائص اتٞسمية: تناولت الأتْاث السابقة دراسة بعض ات٠صائص الطبيعية مثل: العمر، ات١ظهر، الطوؿ

لكثتَوف أف القائد ت٬ب أف يكوف فارع الطوؿ ووزنو يتناسب مع طولو وصوتو جهوري الوزف، ويتصور ا
 وتتجاوز طاقتو طاقة مرؤوسيو.

  الذكاء: تشتَ الدراسات التي تناولت العلبقة بتُ الذكاء وات١ركز القيادي إلذ أف القادة يتصفوف باتٟكم
علبقة ثابتة إلا أنها علبقة ضعيفة ت٦ا  الأصوب واتٟسم وات١عرفة والطلبقة في اتٟديث، بالرغم من وجود

 يوحي بضرورة دراسة عناصر أخرى.
  الشخصية: تشتَ البحوث التي تناولت عناصر الشخصية إلذ أف القادة الفعالتُ يتميزوف بسمات شخصية

 مثل: اليقظة والثقة في النفس والتكامل الذاتي، وتأكيد الذات وحاجات التحكم والسيطرة.
 بالعمل: أفادت الأتْاث التي تناولت ات٠صائص ات١تعلقة بالعمل نتائج ات٬ابية مطردة  ات٠صائص ات١رتبطة

توضح أف القادة يتميزوف باتٟاجة الشديدة للئت٧از وات١سؤولية وات١بادأة وحب العمل، وتوحي ىذه النتائج 
 جو للعمل اتٞاد.بأنو من ات١مكن أف يوصف القائد بوجو عاـ بأنو شخص عنده دافعية مرتفعة للئت٧از والتو 

  ات٠صائص الاجتماعية: تشتَ الدراسات حوؿ ات٠صائص الاجتماعية أف القادة يشاركوف بفعالية في
النشاطات ات١ختلفة ويتفاعلوف بصورة جيدة مع عدد كبتَ من الناس ويتعاونوف مع الآخرين، ويبدو أف ىذه 

فهوـ إلذ انتشار الانسجاـ والثقة ات١هارات الشخصية ذات قيمة بالنسبة تٞماعة العمل ويتجو ىذا ات١
 والتماسك بتُ أفرادىا. 

 

                                           
ات١ملكة العربية  ، ترتٚة جعفر أبو القاسم أتٛد،السلوك التنظيمي والأداء، معهد الإدارة العامة للبحوثاندرو سيزلاقي، مارؾ جي والاس، 1

 . 292، ص 1991السعودية، 
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 Bernard Bass دراسة برنارد باس-2

(، حيث يقتًح ثلبث 1990أكثر الدراسات حداثة للسمات القيادية )س تعتبر دراسة برنارد با
 :1ت٣موعات من السمات الأساسية للقيادة الناجحة وتتمثل فيما يلي

 ق الاتصاؿ بالآخرين للتأثتَ يأي أف يكوف القائد مفعما بالطاقة ويعرؼ كيف يفرض نفسو عن طر  :اتٟيوية
 .فيهم وإقناعهم بآرائو

 ،الذكاء والكفاءة: حيث يتمتع باتٟدس بفعل ات١علومات وات٠برة التي تٯلكها من دوف أف يتهور أو يتعجل 
 .ضروريا وبسرعة نو يعرؼ كيف يعيد التفكتَ في ات١شكلبت إذا كاف ذلكأحيث 

 :وىي قدرة الاتصاؿ وتنمية العلبقات مع الآخرين والتفاىم معهم وإدارة الصراعات  الكفاءة الاجتماعية
 وكذلك الفهم اتٞيد تٟاجات اتٞماعة وإشباعها. والاستجابة بطريقة ملبئمة للؤوضاع اتٞديدة،

 تقيم نظرية السمات:-
 الذكاء، ات١بادرة والابتكار، ات والنجاح في القيادة مثل:أثبتت ىذه النظرية وجود علبقة بتُ بعض السم

مكانة عالية في بها كما أف ىذه النظرية قد افتًضت تٝات عامة تٕعل ت١ن يتمتع  وات١هارة الإنسانية والذىنية،
افة إلذ أنها قد وجهت الأنظار إلذ أت٫ية برامج التدريب على القيادة لاكتساب ضإ 2اتٞماعة ترشحو للقيادة،

وحددت سبع تٝات جوىرية لابد من توفرىا في القائد، حيث تعتبر أساسيات القيادة ، وتنمية تٝات القيادة
  الناجحة والشكل التالر يوضح ىذه السمات:

 
 
 
 
 

                                           
1 C L.LE BOYER et autres, RH : Les apports de la sociologie du travail, ed organisation, France, 

2001, P : 332    

 . 249 -248ص ص  مرجع سابق،نواؼ كنعاف، 2 
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 (: السمات الجوىرية للقيادة الناجحة03الشكل رقم )

 
، 2011، ات١ملكة العربية السعودية، السرواتمطابع الإدارة التعليمية والمدرسية، : ت٤مد عبد الله آؿ ناجي، المصدر

 .227ص

 :1التي وجهت ت٢ا  الانتقاداتبرز ألعل  
 ،قد تتوافر في القادة وغتَ القادة  الكثتَ من السمات التي تفتًض نظرية السمات أنها لا توجد إلا في القادة

 .يؤىلو للقيادةلا مثل الطموح، العدؿ والذكاء، ت٦ا ت٬عل توافر السمات الشخصية في فرد ما 
 وعدـ القدرة على تٖديد الدرجة ات١طلوبة من كل هاقياسو  وجود عدد كبتَ من السمات التي يصعب حصرىا ،

 2.تٝة
 ذلك والظرؼ السائد وقفلا تعطي النظرية أت٫ية ات١ تْيث اختلبؼ الأت٫ية النسبية لكل تٝة من وقت لآخر ،

تٔعتٌ  ،فعاليتها بدرجة كبتَة على نوع ات١وقف الذي يعمل فيود تمأف السمات ات١طلوب توافرىا في القائد تع
 أنها نظرت للقائد على أنو مستقل عن ات١وقف بينما ىو عنصر من عناصر ات١وقف.

أف ت٧اح القيادة لا يعزى فقط إلذ أت٫ية السمات التي تٯتلكها  أكدت الدراسات من خلبؿ ما سبق
تُ إلذ دراسة سلوؾ القائد أثناء عملية القيادة، فظهر على إثر الفرد لكي يكوف قائدا، وىو ما دفع بالباحث

 ذلك ات١دخل السلوكي كرد فعل مباشر لنظرية السمات.

                                           
 .349 -348،  ص ص 2003، الدار اتٞامعية، مصر، السلوك التنظيمي "مدخل تطبيقي معاصر"صلبح الدين عبد الباقي، 1
 .117، ص 2003، ات١كتب اتٞامعي اتٟديث للنشر، مصر، أساسيات في علم الإدارةمناؿ طلعت ت٤مود، 2

السمات 
الجوهرية 

 للقائد

 الحيوية

 الذكاء

 النزاهة

الثقة 
 بالنفس

القبول 
 الاجتماعي

 المبادرة

اتٟسم 
 والعزـ
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 المطلب الثاني: نظريات مدخل سلوك القائد في تفسير القيادة.
 :نتيجة حدثتُ ىامتُ نظرية ات١دخل السلوكي للقائدظهرت وتطورت 

  مقبوؿ لفاعلية القيادةو في تقدنً تفستَ واضح والتي تهتم بسمات القائد  ات١دخل الفرديإخفاؽ نظرية. 
  وف.ثظهور حركة العلبقات الإنسانية في الإدارة نتيجة دراسات ات٢اور 

، وكيف يتصرؼ؟(القائد؟  يفعلماذا )للقائد  اىتمامهم على السلوؾ الواقعي السلوكيوفركز العلماء 
لقيادة  أسلوبا خاصا الناجحتُ يستخدموف القادة دخل ىو الاعتقاد بأففي ىذا ات١ إليووالأساس الذي استند 

وقد طرحت تصنيفات عديدة لأت٪اط القيادة يتجلى  ،إنتاجية عاليةتؤدي إلذ  معينةأىداؼ  التابعتُ لتحقيق
 .فبالإضافة إلذ الشبكة الإدارية ات١شهورة لبلبؾ وموتو  وميتشجاف، ا في دراسات جامعات أيوا، أوىايو،هأت٫

 Study University of Iowa دراسة جامعة أيوا :أولا

 سنة  K.Lewin, R. Lippitt , R.Whiteت، وليبيت يوا لوين، ه الدراسات كل منذقاـ به 
الأربعينيات عن الأجواء الدتٯقراطية والديكتاتورية والفوضوية من أشهر الدراسات في  امن جامعة أيو  1939

حيث طلبوا من تٚاعة من أولاد ات١دارس القياـ ببعض الأشغاؿ اليدوية بعد  في ت٣اؿ القيادة، من القرف ات١اضي
أما النتائج التي توصلت ، 1أف قسموىم إلذ ت٣موعات وفقا لنوع السلوؾ الذي تٯارسو كل قائد على كل ت٣موعة

 :2يلي إليها التجارب فكانت كما

 حيث كانوا يعملوف  رارا وكانت دافعية الأولاد للعمل أكبر،كانت الإنتاجية أكثر استق  :لنمط الدتٯقراطيا
 بروح الفريق وكاف التفاعل بينهم أكبر.

 ذا كاف الدافع ت٢كانت الإنتاجية مرتفعة ولكن ارتفاعها كاف مشروطا بوجود القائد، و   :لنمط الاستبداديا
النمط  ظل ىذا وكاف ملحوظا في ،للعمل أقل والرضا منخفض والابتكار أضعف من النمط السابق

 .وع الأولاد إلذ السلوؾ العدواني فيما بينهم ومع القائدنز القيادي 
 وقد اتصف العمل بعدـ  فكانت الإنتاجية والرضا أقل ت٦ا كانت في النمط الدتٯقراطي، :لنمط الفوضويا

 اتٞدية والفوضى.
 

                                           
 .263 -262، ص ص 1986، دار النهضة العربية، لبناف، علم النفس الصناعي والتنظيميفرج طو عبد القادر، 1
 .257، ص 2001، الدار اتٞامعية اتٞديدة، مصر، السلوك في المنظماتراوية حسن،  2



 قيادة الإداريةالإطار النظري ال                                                   الــفـصل الأول

20 

 

  :تقييم دراسة جامعة أيوا
كما أنها  نظرا لأف التجارب أجريت على أطفاؿ،من الصعب تعميم نتائجها على أفراد راشدين 

أغفلت تأثتَ شخصية ودوافع الأفراد، وأختَا فإنو من الصعب اتٟصوؿ على نتائج مشابهة إذا طبقت في بيئات 
 .ذات ثقافات ت٥تلفة

 Study University of Michigan  جانيدراسة جامعة متش :ثانيا

من جامعة  1961سنة Likert .Kahn .Katz ،كاف وكاتزليكرت الدراسات كل من بهذه  قاـ
جاف في عدة منظمات صناعية وخدمية، وذلك للتعرؼ على ت٪ط سلوؾ القائد في ت٣موعة العمل ذات يمتش

الإنتاج ات١رتفع ومقارنتو بنمط سلوؾ القائد في ت٣موعة العمل ذات الإنتاج ات١نخفض، وتم التوصل إلذ أسلوبتُ 
 :1متميزين ت٫ا

 وحاجات ات١وظفتُ. ي ات١هتم بالعاملتُ: يركز على الأفراد، تفويض السلطة، الاىتماـ تٔصالحالأسلوب القياد 
  ،الأسلوب القيادي ات١هتم بالعمل: يركز على أسلوب الإشراؼ ات١باشر واستخداـ القوة الشرعية والقسرية

 تّداوؿ الإنتاج، وتقييم أداء العاملتُ. والالتزاـ
،حيث 1961نشرىا في كتابو "قوالب جديدة للئدارة" سنة   Rensis Likert  في دراسة أخرى لػ

 ، ليتوصل إلذ أربعة أت٪اط منالإدارية قارف بتُ عدة منظمات أعماؿ على أساس ما تطبقو من ت٪ط في القيادة
 ات١نظمات تتمثل في: القيادة في

 لأسفل، كما يتصف القادة ىنا الاتصالات في ظل ىذا النمط ذات اتٕاه واحد من أعلىالديكتاتورية: ة القياد
 2.بدرجة عالية وثقتهم تٔرؤوسيهم قليلة، يستخدموف ات٠وؼ والإكراه كوسيلة للتحفيز مركزيوفبأنهم 

القائد يستشتَ ، فتتوفر لدى القادة ثقة تٔرؤوسيهم ويستفيدوف من أفكارىم وآرائهم: القيادة الاستشارية
  3.ات١رؤوستُ قبل اتٗاذ القرارات

ىناؾ ، علبقة القائد تٔرؤوسيو كعلبقة السيد بات٠ادـ، يوجد ارتباط قليل بتُ القائد ومرؤوسيوالأبوية: القيادة 
 1.مزيد من ات١كافأة، الاتصاؿ إلذ أعلى أفضل والعلبقة بتُ القائد ومرؤوسيو أحسن ما توصف بو أنها أبوية

                                           
 .276 -275، ص ص مرجع سابقأتٛد سيد مصطفى،  1

2Bernard Montmorillon, Jean pierre, Pitol.Belin, Organisation et gestion de l'entreprise, édition Litec, 

France, 1995, p: 240. 

 .249، ص 1996، دار ت٣دلاوي للنشر والتوزيع، الأردف، 01، ط"إدارة المنظمة "نظريات وسلوكمهدي زوليف وعلي العضايلة، 3
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والأىداؼ تتحدد  ،بنفس القوة لاتٕاىتُالقائد يثق في مرؤوسيو، الاتصالات تتدفق في ا: القيادة التشاركية
 2 بأسلوب ات١شاركة بتُ القائد ومرؤوسيو.

 تقييم دراسة ميتشجان-
وجهت عدة انتقادات لدراسة ميتشجاف أت٫ها ىو صعوبة إت٬اد علبقة سببية بتُ سلوؾ القائد وإنتاج 

كما أف ، 3الانتاجية ورضا ات١رؤوستُ ها أف النمط القيادي ىو ات١تغتَ الوحيد ات١ؤثر علىفتًاضواورضا ات١رؤوستُ، 
 القوؿ بأف القائد إما يهتم بالعامل أو العمل لا يثبتو الواقع، حيث أف سلوؾ القائد قد تٮتلف من ظرؼ لآخر،

ل إلذ يبينما في الظروؼ الصعبة وضغوط العمل تٯ ل القائد إلذ الاىتماـ بالأفراد،يففي الظروؼ العادية تٯ
، لذلك ظهر توجو آخر يقوؿ القائد ت٬ب أف ت٬مع بتُ الاىتماـ بالعاملتُ والعمل وىو 4الاىتماـ أكثر بالعمل

 .دراسات جامعة أوىايو توقدمما 
 Study Ohio Universityدراسة جامعة أوىايو : ثالثا

من  Shartle, Stogdill, Fleishmenالدراسات كل من ستودغيل، شارلت، فليشماف  ذهقاـ به
قل عدد ت٦كن من الأبعاد أو ات١تغتَات التي تٯكن من خلبىا وصف سلوؾ أتوصل إلذ دؼ البهجامعة أوىايو 

قيادة، وقد ت٘كنت ىذه الدراسات من الالقائد، وكذلك علبقة موقع القائد على ىذه الأبعاد بفعالية 
 :5يتمثلبف فياستخلبص بعدين أساسيتُ للقيادة 

وىو ىنا تٯيل القائد لأف ينمي جوا من العلبقات الطيبة واتٟسنة والثقة بينو وبتُ  :الاعتبارات الانسانية
إضافة إلذ سعيو لإشباع حاجاتهم وتنميتهم والتعرؼ على ات١رؤوستُ، كما أنو ت٭تـً أفكارىم ومشاعرىم، 

 .مشكلبتهم
ووضع  ت٤ددة للؤداء داؼ المجموعة عن طريق تٖديد معايتَىبتحقيق أيقوـ القائد  تحديد العمل وتنظيمو:

 وات١رؤوستُ ، إضافة إلذ المحافظة على قنوات الاتصاؿ بتُ القائدوتٖديد الواجبات بدقة ،إجراءات العمل

 
 .235، ص 1991الدولية للنشر، مصر،  ، ترتٚة ت٤مد اتٟديدي، الدارأفكار عظيمة في الإدارةجوف ديكاف، 1
 .236، ص نفس ات١رجع2
 .259، ص مرجع سابقراوية حسن، 3
 .276، ص مرجع سابقأتٛد سيد مصطفى، 4
 .88، ص مرجع سابقطريف شوقي، 5
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للمساعدة في القياـ بالعمل، وتٯكن توضيح سلوؾ القائد من خلبؿ اىتمامو بالتقدير )العاملتُ ( أو تنظيم بنية 
 .العمل )الاىتماـ بالعمل(

 :مخطط توضيحي لدراسة جامعة أوىايو(04شكل رقم )ال
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 .34، ص 2004ت٤مد صلبح ماىر، القيادة "أساسيات ونظريات"، دار الكندي للنشر والتوزيع، الأردف،  ات١صدر:
 جامعة أوىايودراسة  تقييم-

ىذه الدراسات لد تأخذ متغتَات ات١وقف بعتُ الاعتبار رغم أت٫يتها في التأثتَ على العلبقة بتُ تبتُ أف 
ففي حالة ات١واقف الغامضة ات١تأزمة قد ت٬د القائد نفسو ت٣برا على  د وبتُ ت٧احو في القيادة،ئمتغتَي سلوؾ القا

القائد يسلك سلوكا واحدا بالنسبة ف ، كما أنها افتًضت أالاىتماـ بالعاملتُالعمل على حساب بالاىتماـ 
ماما بالأفراد الأكفاء بينما يكوف أقل تفقد يكوف أكثر حساسية واى تٞميع ات١رؤوستُ، وىذا افتًاض خاطئ،

 .1حساسية للؤفراد الأقل كفاءة وذلك لاىتمامو أكثر بعملهم

ت٫لت التفاعل بينهما، لقد ركزت دراسات أوىايو على بعدين فقط للسلوؾ القيادي وكأنهما مستقلتُ وأ
باعتبارىا ت٤صلة تفاعل بتُ بعدي السلوؾ القيادي، وعلى  ةبأت٪اط القيادي تعتٌ لذلك برزت دراسات أخرى

 .رأسها الشبكة الإدارية لبلبؾ وموتوف
 
 

                                           
 .260، ص مرجع سابقراوية حسن، 1

 

 اىتماـ القائد الإداري
 مرتفع بالعمل، مرتفع بالعاملتُ

 اىتماـ القائد الإداري
 بالعمل، مرتفع بالعاملتُ منخفض

 اىتماـ القائد الإداري
 مرتفع بالعمل، منخفض بالعاملتُ

 اىتماـ القائد الإداري
 بالعاملتُ منخفض بالعمل، منخفض

 منخفض مرتفع

 منخفض

 مرتفع

 الاعتبارات الانسانية
 "الاىتماـ بالعاملتُ"

 تٖديد العمل وتنظيمو
 "الاىتماـ بالعمل"
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 Moton , Robert Blake Janeالشبكة الإدارية لبلاك وموتون نظرية رابعا: 
واعتمدا على دراسة جامعة أوىايو ذات البعدين: بعد  وموتوفبلبؾ قاـ بهذه الدراسات كل من 

قاما بوضع  (، حيثالاعتبارات الانسانية) بالعاملتُ الاىتماـوبعد (، تٖديد العمل وتنظيموالاىتماـ بالعمل )
 ويتم ىذين البعدين في شبكة الغرض منها التعرؼ على الات٪اط القيادية ات١ختلفة الناتٚة عن التفاعل بينهما،

 بالعاملتُىذا التفاعل من خلبؿ مصفوفة ذات بعدين يشغل فيها الاىتماـ بالعمل المحور الأفقي والاىتماـ 
حتى يتمكنا من التقدير الكمي لكل بعد قسما كل ت٤ور إلذ تسعة مستويات، ولكنهما ، و المحور العمودي

(، 9ات١رتفع ) (،5، ات١توسط )(1اقتصرا في دراستهما على ثلبثة مستويات فقط، وىي الاىتماـ ات١نخفض )
 ت٪ط القيادة السائد لدى القائد، كما يوضحو الشكل التالر: افوتشكل النقطة التي يلتقي فيها المحور 

 (: الشبكة الإدارية لبلاك وموتون05شكل رقم )

(9- 9 ) 
 قيادة الفريق )التكاملية(

 
(1- 9) 

 القيادة الأبوية )الانسانية(

 
(5- 5) 

  القيادة ات١عتدلة )الوسطية(

(9-1) 
 (ةالأوتوقراطية )ات١تسلطالقيادة 

 (1- 1) 
 (التسيبيةالقيادة ات١تساىلة )

 
 

 

 

 

Source : Michel Bedart, Roger Miller, La Gestion Des Organisations, Ed 

Mc Graw- Hill, Canada, 1995, P 337.                                                                          
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 ملتُابالع الاىتماـ
 (الاعتبارات الانسانية)

 الاىتماـ بالعمل 
 (تٖديد العمل وتنظيمو)
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 ة تتمثل في:ينلبحظ من الشكل السابق أنو توجد تٜسة أت٪اط قياد
نا القائد يركز بشدة على متطلبات الإنتاج وات١همة، ويركز قليلب ى (:1-9)ة( المتسلط) القيادة الأوتوقراطية

لاستخدامو  الاىتماـ بات١رؤوستُ، وينظر إلذ ىذا القائد ات١تبع ت٢ذا الأسلوب على أنو متحكم وكثتَ الأوامر على
 1.السلطة بشكل مفرط، إضافة إلذ أنو قليل الاتصاؿ مع مرؤوسيو

يعطي ىذا النمط أولوية تٞو العمل ولا يولر اىتماـ كبتَ للئنتاج بل  (:9 -1))الانسانية(  القيادة الأبوية
ؾ يتً حيث يسعى للحفاظ على علبقات جيدة داخل اتٞماعة، ينشغل بتجنب الصراعات وتٯارس رقابة قليلة 

وتشجيعهم، وىو يعتبر نفسو كالأخ الأكبر للجماعة التي تشكل أسرة  مدحهمنفسهم مع أات١رؤوستُ يوجهوف 
 2 .واحدة، كما يعتقد أف رضا الأفراد سوؼ يؤدي إلذ زيادة الإنتاج

ىذا النمط يهتم بشكل قليل بكل من الأفراد والإنتاج، بل ذلك  (:1 -1))التسيبية(  القيادة المتساىلة
وىذا القائد يتًؾ الأمور تٕري دوف أف يتدخل فيها، تٔعتٌ أنو لا يهتم تٔستوى  الاىتماـ يكوف في حده الأدنى،

 ب أف يشتًؾ في تفاعلبت اجتماعية ويبذؿ اتٟد الأدنى من اتٞهد،الإنتاج ولا يوجو ات١رؤوستُ كما أنو لا ت٭
 3.كوا سياسة ات١نظمةوبهذا يكوف للمرؤوستُ كل اتٟرية التي يريدونها ما لد ينته

ت٭اوؿ القائد ىنا أف ت٬د نوعا من التسوية بتُ البدائل ات١تعارضة فبدلا  (:5 -5))الوسطية(  القيادة المعتدلة
من اتٗاذ موقف ضد كل بديل منها يقوـ القائد ىنا بنوع من المحاباة والارضاء وىذا النمط متوازف لا يغلب طرفا 

  4.ات١توازف الا أنو غتَ قادر على تٖقيق ات١ستوى ات١رغوبعلى الآخر ورغم ىذا الاىتماـ 
تٮلق جو من الثقة و يدعم القائد الالتزاـ اتٟقيقي للعاملتُ لإت٧از الأىداؼ  (:9 -9)قيادة الفريق )التكاملية( 

ع القرارات، أي أنو يعطي نويشجع ات١بادرة ويبحث عن الأداء العالر عن طريق مشاركة أفراد اتٞماعة في ص
 5.ىتماما عاليا للعاملتُ والإنتاج ويعمل على بناء فريق عمل من الأفراد ملتزمتُ ومتحمستُا

 
 

                                           
ات١عيوؼ، معهد الإدارة العامة، ات١ملكة العربية السعودية، ، ترتٚة: صلبح بن معاذ الإدارية النظرية والتطبيقيتً.ج، نورث ىاوس، القيادة  1

 .63ص  2009
2 Nicole AUBERT, et autres, OP-CIT, P 383. 

3 Nicole AUBERT, et autres, OP-CIT, P384. 
 .238، ص 2011، دار العلوـ للنشر والتوزيع، مصر، القيادة الذكيةت٤مد حستُ،  4

5Marcel Laflam, Le management: Approche systématique, Getan Morin, Canada, 1981, p 307 
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 تقييم الشبكة الإدارية

(، حيث يكوف اىتماـ القائد 9 -9) لقد أشار بلبؾ وموتوف إلذ أف الوضع الأمثل للقيادة ىو النمط   
يقدما دليلب واضحا يبتُ إمكانية حدوث  ا لدمإلا أنه ،والاىتماـ بالعاملتُ "العلبقات الانسانية"عاليا بالعمل 

تا علبقة ىذا النمط بالنجاح في القيادة، بالإضافة إلذ إت٫اؿ ات١واقف التي قد تدفع إلذ بثي ىذا، كما أنهما لد
 ت٪ط قيادي ت٥تلف.

 سيتُتٯكن القوؿ أف الشبكة الإدارية تعد مثلب لنموذج عملي للقيادة الذي يقوـ على سلوكتُ رئي  
 ، وتستخدـ في ت٣اؿ التطوير التنظيمي أين تستعمل أفكارىابالعملوالاىتماـ  بالعاملتُللقيادة الاىتماـ 

 كأساليب تعليمية للتعرؼ على نوعية الأساليب القيادية السائدة في ات١ؤسسة والتي يتعاملوف معها ومن ثم
 .العمل على تطويرىا

ت وسلوؾ القائد قد أت٫لت ات١وقف التي ت٘ارس فيو القيادة إلا أنو بشكل عاـ نلبحظ أف نظريات السما
ات١همة، ات١نظمة والبيئة ات٠ارجية في حتُ اىتمت فقط بالقائد )خصائصو  وات١تمثل في خصائص اتٞماعة،

 وسلوكو(، لذا جاءت النظريات ات١وقفية لتأخذ بعتُ الاعتبار متغتَات ات١وقف والتي سنتناوت٢ا في ات١طلب التالر.
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 المطلب الثالث: نظريات المدخل الموقفي في تفسير القيادة
بل كذلك على متغتَات ات١وقف أي  حدد ت٧اح القيادة بناء على شخصية القائد وسلوكو فقط،تلا ي

يعتبر ات١دخل و الظروؼ المحيطة مثل: نوعية ات١رؤوستُ، خصائص ات١نظمة، مقدار السلطة ات١منوحة للقائد، 
، ويقدـ ىذا ات١دخل ت٪وذجا يقتًح للقادة كيف يتصرفوف اات١داخل القيادية الأكثر استخدامات١وقفي أحد 

تاننبوـ نظرية ات٠ط ات١ستمر ل ، ومن بتُ أىم النظريات ت٢ذا ات١دخل ما يلي:استنادا إلذ متطلبات موقف معتُ
ي سدورة حياة القيادة ت٢ر و  ريدف،ػنظرية الشرطية التفاعلية لفيدلر، النموذج ثلبثي الأبعاد لال، وشميدت

 .وبلبنشارد
 Continuous Line Theory : نظرية الخط المستمرأولا

 ىذه النظرية ظهرتو  " Tannenbaum & Schmidt"تاننبوـ وشميدت قاـ بهذه الدراسات كل من 
 فيها العات١افحدد ي"، و كيفية اختيار الأسلوب القياد  و: "قاؿ عنوانتٔفي ت٣لة ىارفارد للؤعماؿ  ـ1958عاـ 

ت٘ثل نهاية الطرؼ الأيسر ت٢ذا ات٠ط سلوؾ القائد  العلبقة بتُ القائد ومرؤوسيو على أساس خط متواصل،
الأوتوقراطي، وت٘ثل نهاية الطرؼ الأتٯن سلوؾ القائد الدتٯقراطي، وبتُ ىاتتُ النهايتتُ تقع بقية أت٪اط السلوؾ 

وتٯكن توضيح  1،ط القيادية بناءً على كيفية اتٗاذ القراراتالقيادي السبعة، وقد حددت ىذه النظرية الأت٪ا
  :ذلك في الشكل التالر

 تاننبوم وشميدتل(: نظرية الخط المستمر 06الشكل رقم )
 
 

 

 

 

 

 .96، ص 1997، دار زىراف، الأردف، الاتجاىات الحديثة في القيادة الإداريةظاىر ت٤مود كلبلدة، : المصدر

                                           
 .84، ص2004، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الأردف، الإدارة التعليمية والإشراف التربويجودت عزت عطوي،  1

 
 استعماؿ السلطة من القائد

 ت٣اؿ اتٟرية للمرؤوستُ

                    7                6                5               4                3                2               1  

 سلوك القائد الأوتوقراطي سلوك القائد الديمقراطي
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 1:قبل القائد على النحو الآتي إف القرارات للؤت٪اط القيادية السبعة تتخذ من
في ىذه اتٟالة يتعرؼ القائد على مشكلة ما ويضع في اعتباره ت٣موعة من  يتخذ القرارات وحده ويعلنها:-1

وفي تٚيع الأحواؿ لا يسمح بأي فرصة  ،آمرًا مرؤوسيو بالتقيد ،اتٟلوؿ البديلة ثم تٮتار أحداىا ويصدر قراره بها
بل أكثر من ذلك قد يستخدـ الإجبار في إرغاـ  ،شرة في عملية إصدار القرارت١شاركة مرؤوسيو بطريقة مب
 مرؤوسيو على تنفيذ القرار.

يتشابو ىذا النمط السلوكي مع النمط السابق من حيث أسلوب  يتخذ القرارات وحده ويقنع ات١رؤوستُ بها:-2
 من ت٣رد إعلبف القائد للقرار فأنو ولكن تٮتلف عنو في أنو بدلًا  ،تعرؼ القائد على ات١شكلة واتٗاذه للقرار

وذلك ت٤اولة منو في اتٟد من أي  ،ت٭اوؿ إقناع ات١رؤوستُ بفوائده وما سيعود عليهم عند قبوت٢م وتأييدىم لو
 معارضة من جانب ات١رؤوستُ القرار.

ولكن في  ،ارفي ىذه اتٟالة يكوف القائد قد توصل فعلًب إلذ القر  يرحب بالأسئلة على ما يطرحو من أفكار:-3
باختصار  ،سبيل اتٟصوؿ قبوؿ ات١رؤوستُ لو يتيح ت٢م الفرصة للحصوؿ على شرح واؼٍ للقرار وطريقة تطبيقو

 يعطيهم شعوراً وت٫يًا بالاشتًاؾ في اتٗاذ القرار.
ىذا ات١سلك يسمح للمرؤوستُ تٔمارسة بعض التأثتَ  يطرح بدائل لاتٗاذ القرار ويتعهد بالتغيتَ والتعديل:-4

وقبل أف يدعوا مرؤوسيو للبجتماع يكوف  ،فتشخيص ات١شكلة يبقى في سلطة القائد ،على شكل ونتيجة القرار
 قد توصل إلذ تصور لقرار مبدئي أو حل مقتًح يعرضو عليهم ويرى ردود فعلو بالنسبة لو. 

في  ،اتٗاذ القرارنو ت٭صل على ات١قتًحات قبل أإذ  يطرح ات١شكلبت ويتلقى اقتًاحات قبل اتٗاذ القرار:-5
إذ ت٭صل ات١رؤوستُ  ،ولكن ىذه ات١رحلة تٗتلف عن ذلك ،تٚيع ات١راحل السابقة يعتبر القرار من صنع ات١دير

إذف وظيفة ات١رؤوستُ  ،فدور ات١دير ات١بدئي يتمثل في تٖديد وتعريف ات١شكلة ،على فرصة حقيقية لاقتًاح حلوؿ
ة أكثر للمشكلة عن طريق أخذ رأي أولئك الذين يعيشوف فعلًب ىنا زيادة قدرة الرئيس على تصور حلوؿ بديل

 وبعد حصر كل البدائل ات١مكنة تٮتار القائد البديل الذي يعتقد أنو أفضلها. ،فيها
ففي ىذه ات١رحلة  يوضح للمرؤوستُ اتٟد الذي تٯكن ت٢م التحرؾ فيو ويطلب مساعدتهم في اتٗاذ القرار:-6

ولكنو قبل أف يفعل ذلك ت٭دد ات١شكلة  ،فيها نفسو كعضو( حق اتٗاذ القرار يفوض القائد إلذ اتٞماعة )تٔا
 التي تتطلب حلًب واتٟدود التي ت٬ب أف يتخذ القرار في نطاقها.

                                           
 .96، ص مرجع السابقظاىر ت٤مود كلبلدة،  1
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وتٯثل ىذا درجة متطرفة من حرية اتٞماعة قليلًب ما توجد في ات١نظمات الرتٝية  يسمح ت١رؤوسيو باتٗاذ القرار:-7
ففي ت٣موعات البحوث يقوـ فريق  ،مات أو وحدات تستدعي إتباع ىذا الأسلوبولكن ىناؾ منظ ،التقليدية

واتٟدود  ،ات١ديرين وات١هندستُ بتحديد ات١شكلة وتطوير اتٟلوؿ البديلة تٟلها واختيار واحد أو أكثر منها للتطبيق
وإذا شارؾ ىذا ، هاالوحيدة ات١فروضة عليهم والتي ينقدوف بها ىي تلك التي ت٭ددىا رئيس أو قائد تٞماعة نفس

نو ت٭اوؿ القياـ بذلك دوف سلطة تزيد عن تلك التي يتمتع بها كل عضو من إالرئيس في عملية صنع القرار ف
 ويعلن ت٢م مقدمًا بأنو ملتزـ بتطبيق أي قرار تتخذه المجموعة. ،أعضاء الفريق
 Fiedler's Interactive Conditional Theory النظرية الشرطية التفاعلية لفيدلرثانيا: 

لموقف الذي يعيش فيو، لالقائد ت٪ط قيادة ( الأساسية في ضرورة ملبءمة 1967فيدلر) ةتتمثل فكر  
ومن أجل  وتعتبر ىذه ات١لبءمة الأسلوب الأفضل لنجاح القائد من خلبؿ تشخيصو لسلوكو ثم دراسة ات١وقف،

-LPC least preferred co  الأقل تفضيلب قياس الزملبء" :قياس أسلوب القيادة طور فيدلر مقياس تٝاه

werker" 

مقياسا فرعيا ت٭مل كل منها صفات متضادة،  24-16 ىذا الاستقصاء ات١كوف من يقوـ القائد تٔلء 
تتحدد شخصية القائد،  LPCدرجات، تٕمع الدرجات ووفقا للنتائج التي يعطيها مقياس  ويقسم الذ تٙاني

لذ الاىتماـ إقائد تٯيل اللصفات الزميل الذي لا يفضل القائد العمل معو عاليا، فهذا  فاذا كاف تقييم القائد
 ذا كاف تقييمو منخفضا، فالقائد في ىذه اتٟالة تٯيل الذ الاىتماـ بالعمل وليسإما أالعلبقات الإنسانية، ب

 1.باتٞوانب الإنسانية

قد و  ،ات١وقف لبئمة أت٪اط القائد مع تغتَاتأكد فيدلر أف القيادة الناجحة ىي نتيجة مباشرة لتوافق وم 
متغتَات في ات١وقف  استطاع أف تٮلص بأف القيادة تعتمد على التوافق اتٞيد والسليم بتُ شخصية القائد وثلبث

 2 :وىي
يقصد بذلك تقبل القائد للمرؤوستُ، ويعتبر فيدلر ىذا العامل من أىم العوامل  :علاقة القائد بالمرؤوسين

 لأف ذلك يدؿ على مدى تٕاوب وانصياع وتوفر الثقة بتُ القائد والأتباع.ات١وقفية، 

                                           
 .279، ص2005ار اتٞامعة اتٞديدة، مصر، ، دالسلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيقت٤مد اتٝاعيل بلبؿ، 1
 .272، ص 2010، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردف، 3، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالت٤مود سلماف العمياف،  2
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ويقصد بو وضوح الأىداؼ والعمل والواجبات ات١لقاة على عاتق ات١رؤوستُ وتٖديد  المهام: درجة وضوح
 أساليب العمل ومعايتَ الأداء.

مو وات١تعلقة بالسلطات ات١منوحة لو وتعتٍ درجة القوة في مركز القائد لأداء مها وضوح السلطة الرسمية للقائد:
 في منح ات١كافآت وفرض العقوبات وتفويض السلطة.

 ويعتبر فيدلر أف ات١واقف تكوف ملبئمة للقائد إذا كانت الأبعاد والعوامل الثلبثة السابقة الذكر مرتفعة.
ة من التفاعل بتُ تتحدد مدى صعوبة أو سهولة ات١وقف الذي يعمل فيو القائد بناء على التوافيق ات١ختلف

 التالر: اتٞدوؿمتغتَات ات١وقف السابقة، مثلما ما يوضحو 
 فعالية القائد في النظرية الموقفية لفيدلر (:01الجدول رقم )

رقم 

 المىقف

درجة 

سهىلة 

 المىقف

 متغيرات المىقف

علاقة القائد  نمط القيادة الأكثر ففعالية
 بالمرؤوسين

درجة وضوح 
 المهام

درجة السلطة 
 الرسمية للقائد

 سهل جدا 01
 
 
 
 
 
 

 صعب جدا

 القائد مهتم بالعمل قوية واضح طيبة
 القائد مهتم بالعمل ضعيفة واضح طيبة 02
 القائد مهتم بالعمل قوية غامض طيبة 03
 القائد مهتم بالعلبقات الإنسانية ضعيفة غامض طيبة 04
 الإنسانيةالقائد مهتم بالعلبقات  قوية واضح سيئة 05
 القائد مهتم بالعلبقات الإنسانية ضعيفة واضح سيئة 06
 القائد مهتم بالعلبقات الإنسانية قوية غامض سيئة 07
 القائد مهتم بالعمل ضعيفة غامض سيئة 08

 .176ص  ،1989، الدار اتٞامعية، مصر، السلوك الإنساني في المنظماتات١صدر: أتٛد صقر عاشور، 

 فيدلرتقييم نظرية -
في الاعتبار متغتَات سلوؾ القائد  أخذىامن  ات١وقفية رغم الطبيعة الديناميكية والواقعية لنظرية فيدلر

تفستَا منطقيا مقبولا للعلبقة تقدـ وات١وقف وتفاعلها كأساس لفعالية القيادة، إلا أنها لد تسلم من النقد إذ لد 
 ةومتغتَات ات١وقف وبتُ متغتَ إنتاجية ات١رؤوستُ، وبنظر  التي فرضتها بتُ متغتَ شخصية القائد )ت٪ط قيادتو(

سطحيو لنتائجها السابقة يتبتُ لنا التناقضات الواضحة التي وقعت فيها مثل فعالية القائد ات١هتم بات١هاـ 
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كما أف مقياس شخصية القائد ، 1)العمل( في نوعتُ متناقضتُ من ات١واقف وىو ما عجز فيدلر عن تفستَه
كثتَ الغموض، وأختَا فإف الاختبارات التي أجريت لاختبار صحة تنبؤات وافتًاضات  يل الأدنى()تفضيل الزم

 .2النظرية لد تثبت أكثرىا بل جاءت أحيانا معاكسة ت٢ا

رغم ىذه الانتقادات ات١وجهة لنظرية فيدلر، إلا أف ىذا لا تٯنع من قولنا أف ىذه النظرية كانت خطوة 
، وىذا ما أكدتو النظريات ات١وقفية في القيادة التي جاءت بعدىا وعلى ات١وقف اترائدة ت٨و الاىتماـ تٔتغتَ 

 النموذج ثلبثي الأبعاد لػريدف. رأسها
 3D model of Raiden النموذج ثلاثي الأبعاد لريدن ثالثا:

 في بناء ت٪وذجو بعد الفعالية إضافة إلذ بعديWilliam J . Raiden  لقد أدخل ولياـ ريدف
 والشكل التالر يوضح ذلك: وبذلك أصبح للقيادة ثلبثة أبعاد، بالعمل والاىتماـ بالعلبقات الإنسانيةالاىتماـ 

 ( : النموذج ثلاثي الأبعاد لريدن07شكل رقم )ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .140 ، ص2001، مصر ،، دار قباء21إدارة الأعمال وتحديات القرن  : أمتُ عبد العزيز حستُ،لمصدرا
التفاعل فيما بتُ ىذه الأبعاد تٙانية أت٪اط للقيادة  ، فينتج من )مرتفع، منخفض(قسم كل منها إلذ مستويتُ و 

 كما يوضحها اتٞدوؿ التالر:

                                           
 .199، ص مرجع سابقأتٛد صقر عاشور،   1
 .265، ص مرجع سابقراوية حسن،  2

 بالعلبقات الاىتماـ

 بات١هاـ الاىتماـ

 ات١طور التنفيذي
 بتَوقراطي الإداري

 ات١رتبط ات١تكامل
 ات١تفاني ات١نعزؿ

 المجامل ات١وفق
 ات٢ارب ات١ستبد

 أت٪اط أساسية

 أت٪اط أقل فعالية

 فعالية أكثر أت٪اط
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 أنماط القيادة في مصفوفة ريدن :)02(جدول رقم 
 أنمــــاط القادة درجة الفعالية الاىتمام بالعلاقات الاىتمام بالنشاط

 مرتفع
 مرتفع
 مرتفع
 مرتفع

 منخفض
 منخفض
 منخفض
 منخفض

 مرتفع
 مرتفع

 منخفض
 منخفض
 مرتفع
 مرتفع

 منخفض
 منخفض

 مرتفع
 منخفض
 مرتفع

 منخفض
 مرتفع

 منخفض
 مرتفع   
 منخفض

 تنفيذيال
 وفقات١

 (طيب)الستبد ات١
 وتوقراطي )مستبد(الا

 )ات١طور( نميات١
 املالمج

 بتَوقراطيال
 اربات٢

 .308، ص 1992، ، مصرمكتبة عتُ شمس، أصول الإدارة، عايدة خطاب وآخروف: المصدر
والعلبقات في  )النشاط)يتضح من اتٞدوؿ أف كل قائد إداري يستخدـ توليفة من اىتمامو بات١هاـ 

تعاملو مع ات١وقف، ىذه التوليفة تعبر عن ت٪طو في القيادة، فإذا كانت مناسبة للموقف تٔتغتَاتو  ات١ختلفة كاف 
 .ف ت٪ط القيادة سيكوف غتَ فعاؿت٪ط القيادة فعالا، أما إذا كانت ىذه التوليفة غتَ مناسبة للموقف فإ

 :تقييم نموذج ريدن-
يغلب على الأت٪اط القيادية التي جاء بها ريدف طابع وصف سلوؾ القائد والنتائج ات١تًتبة عليو، وليس ما 
ينبغي أف يسلكو القائد من تصرفات في كل موقف يواجهو، كما ركز ريدف على عنصر فعالية القائد ات١رتبطة 

 .الذي ت٧ده غامضا بعض الشيءتٓصائص ات١وقف 

 Leadership life cycle theory نظرية دورة حياة القيادةرابعا: 

 Kenneth Blanchard طورىا كل من، و ىذه النظرية أيضا بنظرية النضج الوظيفي للعاملتُ تسمى

تبعا  لدرجة استعداد  تو ت٪ط قيادغتَيعتبراف أف للقيادة دور حياة، أي أف القائد يو ، Paul Hersey 1969و
، أضافت الاىتماـ بات١هاـو  بالعلبقات الانسانيةفبالإضافة إلذ ت٤وري الاىتماـ  ،1مرؤوسيو لأداء مهاـ ت٤ددة

لرغبة والقدرة في إت٧از ل امتلبكهمىذه النظرية ت٤ورا ثالثا يعبر عن درجة النضج لدى ات١رؤوستُ والذي يعتٍ 
ويعرؼ  .حيث تٯكن أف يكوف للفرد نضجا لأداء مهاـ معينة وقصورا في النضج لأداء مهاـ أخرى 2،الأعماؿ

                                           
 .296، ص مرجع سابقأتٛد سيد مصطفى، 1
 .297،  ص مرجع سابقت٤مد اتٝاعيل بلبؿ، 2
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ج متعلق بالفرد ليتحمل ضنكت٤صلة كل من القدرة كنضج متعلق بالعمل، والرغبة  " :بأنو الوظيفي النضج
 :. أي للنضج بعداف ت٫اات١سؤولية في توجيو سلوكو للقياـ بالعمل"

  .وتقاس بات٠برة السابقة والإت١اـ بالعمل وفهم متطلبات الوظيفة: القدرة() نضج العمل*
 .يقاس تٔدى تٖمل الفرد للمسؤولية وتٖقيق الأىداؼ والشعور بالولاء للمؤسسة :النضج الشخصي*

 :تقتًح نظرية دورة حياة القيادة أربعة مراحل لنضج ات١رؤوستُ كما ىي ت٦ثلة في اتٞدوؿ التالر  
 نضج المرؤوسينلالقيادة وفقا  أسلوب(: 03جدول رقم )

 النضج وأسلوب القيادة
 أسلوب القيادة رغبة الفرد في العمل قدرة الفرد على العمل المراحل

 .التوجيو، التحكم عالية منخفضة ات١رحلة الأولذ
 .التدريب، ات١ساندة منخفضة متوسطة ات١رحلة الثانية
 .ثناءال ،ات١شاركة متذبذبة عالية ات١رحلة الثالثة
 .منح ات١سؤولياتو  التفويض، مرتفعة عالية ات١رحلة الرابعة

، ترتٚة مكتبة جرير، مكتبة جرير القائد الذي بداخلككتُ بلبنشارد ودريا زيارمي وآخروف،  :المصدر
 .46ص، 2006للنشر، ات١ملكة العربية السعودية، 

بأربعة مراحل وفقا للمراحل التي تٯر بها نضج يتبتُ من اتٞدوؿ السابق أف أسلوب القيادة تٯر 
 وىذا بناء على التطور في القدرة ورغبة في العمل وفق التًتيب التالر: ،ات١رؤوستُ

  ىو أسلوب يتميز بالعناية العالية بات١همة دوف الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية،و  التوجيو )أوتوقراطي(:أسلوب 
 1. وللمرؤوستُ التنفيذ فقطويكوف للقائد سلطة القرار 

  ما تلذا يبقى القائد مه ،يكتسب ات١رؤوس بعض ات٠برة العملية إلا أنها غتَ كافية التدريب )إقناعي(:أسلوب
ورغم ىذا فإف القائد يدعم ويساند  ات١رؤوس مازاؿ غتَ مستعد لتحمل ات١سؤولية لوحده، لأف بالعمل والتوجيو

معظم توجيهات القائد تقدـ من خلبؿ الاتصاؿ و التشجيع و للعمل،  ثقتو بنفسو وتٛاسو عزيزات١رؤوس لت
 2 وليس الأوامر.

                                           
 .440، ص 2005، دار النهضة العربية، لبناف، المبادئ والاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسساتحسن ابراىيم بلوط ، 1
 .175، ص مرجع سابقطارؽ عبد اتٟميد البدري، 2
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 :القائد في ىذه ات١رحلة أقل توجيها من ات١رحلة السابقة ولكنو لا يزاؿ مشجعا، فهو لا يقدـ  أسلوب ات١شاركة
طريق مشاركتهم باتٗاذ تعليمات ت٤ددة ت١رؤوسيو لتنفيذ ات١هاـ بل يساعدىم على إت٬اد اتٟلوؿ بأنفسهم عن 

القرار، تٯارس ىذا النمط عندما يكوف ات١رؤوستُ لديهم القدرة على القياـ بالعمل غتَ أنهم يفتقروف بعض 
 1الشيء إلذ الثقة في النفس والأماف نتيجة لزيادة مسؤولياتهم.

 غبتُ فيو، كونهم يتمتعوف والقادروف على العمل والرا العالية ات٠برةذوي يتلبءـ مع ات١رؤوستُ  :أسلوب التفويض
وىنا يفوض القائد ، ات١سؤولية أي مستوى نضج مرتفع بقدرة كبتَة لإت٧از ات١هاـ واستعدادا كبتَا لتحمل

 .2 في إعطاء بعض الإرشادات والدعم ت٢م للمرؤوستُ اتٗاذ القرار وتنفيذه، و يكمن دور القائد
ن معرفة مستوى نضج ات١رؤوستُ لتحديد أسلوب القيادة يتبتُ من ات١راحل السابقة أف القائد ت٬ب أف يستفيد م

 ة حياة القيادة:مثلما يوضحو الشكل التالر الذي يعبر عن دور  ،ات١ناسب ت٢م

 دورة حياة القيادة (:08الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 

، ترتٚة مكتبة جرير، مكتبة جرير القائد الذي بداخلككتُ بلبنشارد ودريا زيارمي وآخروف، : المصدر
 .55 ، ص2006للنشر، ات١ملكة العربية السعودية، 

 

                                           
1Mohamed Altrad, Ecouter harmoniser diriger, office des publications universitaires, Algérie, 1994, p102. 

2James.G.Hunt et autre, comportement humain et organisation, tra Claire De Billy, 2 ed, France , 2002, p 

372. 

 مرتفع

 مرتفع

 منخفض

 منخفض

 الاىتماـ بالعاملتُ

 مرتفع متوسط متوسط منخفض

 (: التفويض4مرحلة )
 توجيو منخفض

 مساندة منخفضة

 (: التوجيو1)مرحلة 
 توجيو مرتفع

 مساندة منخفضة

 (:التدريب2مرحلة )
 توجيو مرتفع

 مساندة مرتفعة

 (: ات١شاركة3مرحلة )
 توجيو منخفض
 مساندة مرتفعة

 

 الاىتماـ بالعمل

 مستوى نضج ات١رؤوستُ
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 تقييم نظرية دورة حياة القيادة-
فإذا   لمرؤوستُ ت٬ب أف تتناسب مع مستوى نضجهم،لتؤكد نظرية دورة حياة القيادة أف معاملة القادة 

ف منخفضي النضج فإنهم ت٭تاجوف إلذ الإرشاد و التوجيو، ىذه اتٟاجة ستقل تدرت٬يا وت٭ل ت٤لها و ات١رؤوسكاف 
ات١بادرة والاستقلبؿ، إلا النظرية تقتصر على عنصر واحد من متغتَات ات١وقف )نضج العاملتُ( وتتجاىل 

 خصائص القائد. ات١تغتَات ات١وقفية الأخرى )خصائص البيئة ات٠ارجية( إضافة إلذ إت٫ات٢ا
 المطلب الرابع: نظريات المدخل المشترك في تفسير القيادة

تفاعل بتُ ثلبثة العملية إلذ  اتهأىم ما تٯيز ات١دخل ات١شتًؾ في تفستَ القيادة، ىو أنو يرجع نشأ
فتَى أنصار ىذا ات١دخل أف ، وخصائص اتٞماعة وعناصر ات١وقف القيادي متغتَات تتمثل في شخصية القائد

أة القيادة تتحدد على ضوء ات١وقف الذي ت٭دد صفات القيادة التي تستجيب ت١تطلباتو، كما تتحدد في ذات نش
الوقت على مدى توافر السمات القيادية لدى القائد في ظل ىذا ات١وقف، وبناء على ذلك فلب ات١وقف وحده 

صية وحدىا ت٢ا تأثتَ في ظهور القيادة، بل تٔتغتَاتو ات١ختلفة: اتٞماعة، ات١نظمة، البيئة ولا توافر السمات الشخ
 التفاعلية، التبادلية  والثنائية.   ةىذا ات١دخل: النظرينظريات ولعل من أىم ، العبرة بهما تٚيعا

   النظرية التفاعلية في القيادة                                                                                                  :أولا
شخصية القائد، كدى التكامل والتفاعل بتُ عدد من ات١تغتَات  ت١ نتيجةتعتبر القيادة وفقا ت٢ذه النظرية 

 1.المحيطة بها ت بتُ أفرادىا والعوامل ات١وقفية والبيئةوخصائصها والعلبقا اتٞماعة طبيعة

تنشأ القيادة من خلبؿ عمليات التفاعل وظهور أدوار الأعضاء وتكوف معايتَ : GIBB Cecilسيسيل جيب 
 .2اتٞماعة، والقائد ىو الذي يستطيع إشباع أكبر قدر من حاجات اتٞماعة ات١تنوعة

 الأبعاد وات٠صائص التي ت٘كن القائدقاما بتحديد SANFORD & HEMPHILL  سانفورد وت٫فيل
 ي:اتٞماعة وأىم ىذه الأبعاد وات٠صائص نوردىا فيما يل النجاح في عملية تفاعلو مع

والقيم وات٠لفية  المجموعة العاملة من حيث عددىا، استقرارىا، مرونتها وتٕانس أفرادىا في ات١ستوى التعليمي*
 .الاجتماعية والعمر

                                           
، دار حامد التربويةالاتصال الإداري وأساليب القيادة الإدارية في المؤسسات علي أتٛد عبد الرتٛاف عياصرة، ت٤مد ت٤مود العودة الفاضل، 1

 .90، ص 2006للنشر والتوزيع، الأردف، 
 .69، ص1985، دار النهضة العربية للنشر والتوزيع، لبناف، علم النفس الصناعيت٤مود سيد أبو النيل، 2
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دى تشجيعو مو  تماعي الذي تعمل فيو المجموعة ومدى ابتعاده عن مظاىر الاضطراب والتوترت١ناخ الاج*ا
 .للعمل ات١نتج، وإتاحة الفرصة للشعور بالولاء والانتماء

 .الآخرين درجة الألفة بتُ أفراد اتٞماعة من حيث توافر القدرات وات١هارات العالية والتعاوف واحتًاـ*
تفاعل أكبر  أفراد اتٞماعة وت٤اولة توجيهها ت٨و معاونة القائد على تٖقيق مدى الاختلبؼ في وجهات نظر*

 .مع أعضائها واستثمارىا في تٖقيق أىداؼ الأفراد واتٞماعات والقائد والتنظيم
ذه النظرية ىي نتيجة تفاعل اجتماعي بتُ القائد وات١تغتَات ات١وقفية ات١شار ت٢ اوعلى ذلك فالقيادة وفق

أف النظرية تعطي اىتماما لشخصية القائد ومدى إدراكو لنفسو وللآخرين ومدى إدراؾ إليها سابقا، أي 
، وىو 1لو، وإدراؾ كل منهما للموقف، إضافة إلذ ات١كاف الذي ت٬ري فيو التفاعل بتُ تلك العناصر ات١رؤوستُ

 ما يوضحو الشكل التالر:     
 (: القيادة وفق النظرية التفاعلية09الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .127ص  ،1993، دار غريب، مصر، فعالية القيادة والسلوك الإداريطريف شوقي، : المصدر

                                           
 .267، ص 1995، ات١عهد العات١ي للفكر الإسلبمي، مصر، دليل التدريب القياديىشاـ طالب، 1

 القيادة

 خصائص القائد
 السمات الشخصية-

 ات٠برة ،القيم-
 دافعية الإت٧از-

 مفهومو عن ات١رؤوستُ–
 .مفهومو عن ذاتو-

  
 خصائص الموقف

 غموض ات١همة-
 قابلية ات١همة للتقسيم-

 تقييم عائد الأداء-
 الاستقلبلية–

 خصائص المرؤوسين
 توقعات ات١رؤوستُ-
 مستوى نضجهم-

 لمسؤوليةلاستعدادىم -
 سلوكهم مع القائد-

 الداخليةعوامل البيئة 
 التكنولوجيا ات١ستخدمة-
  هاحجمو  فلسفة ات١نظمة-
 تٚاعات العمل-
 ضغط الوقت-

 البيئة الخارجية  عوامل
 الظروؼ الاجتماعية  -
 الظروؼ الاقتصادية -
 الظروؼ السياسية -
 الظروؼ الثقافية  -
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نلبحظ من الشكل أف القيادة ىي نتاج تفاعل الكثتَ من ات١تغتَات ات١رتبطة بالقائد، ات١رؤوستُ، ات١وقف، 
أو ت٦ارستها قد ات١نظمة والبيئة ات٠ارجية وىذا ما ت٬علها ظاىرة جد معقدة، إذ أف إت٫اؿ أي متغتَ في دراستها 

يؤثر  كثتَا في فهمها أو ت٧احها، ت٦ا ت٬علنا نعتبر أف التفستَ التفاعلي للقيادة ىو الأكثر قبولا وواقعية للقيادة 
 مقارنة بات١داخل التي تعرضنا ت٢ا سابقا.  

  :تقييم النظرية التفاعلية-   
  ،ات١رؤوستُ وات١وقف مع ت٤اولة اتٞمع بينها حددت خصائص القيادة على أساس ثلبثة أبعاد وىي: القائد

 1 .حدا كمعيار لتحديد خصائص القيادة لأنها ترى عدـ كفاية كل بعد على
  ُتبدوا واقعية في تٖليلها ت٠صائص القيادة، لأنها ترى ت٧اح القائد مرىوف تٔدى قدراتو لتمثيل أىداؼ ات١رؤوست

رؤوستُ بأنو أصلح  شخص للقياـ بهذا الدور في ظل وإشباع حاجاتهم من جهة ، كما ترتبط تٔدى إدراؾ ات١
 ظروؼ ات١وقف.

لذا تٯكن القوؿ أف النظرية التفاعلية قد أسهمت إت٬ابيا في تٖديد خصائص القيادة الناجحة، ت٦ا دفع 
الباحثتُ إلذ البحث عن خصائص القيادة القادرة على التلبؤـ مع معطيات البيئة ات١عاصرة التي تتميز بالتقلب 

 لتغتَ السريع.وا
 النظرية التبادلية: ثانيا

تعتبر النظرية التبادلية امتدادا للنظرية التفاعلية، وتعتمد القيادة التبادلية )الإجرائية( على التعزيز غتَ 
ات١شروط فالقائد يهتم بالنتائج ويركز عملو على تْث التبادؿ بينو وبتُ الأتباع وضبط أعماؿ مرؤوسيو حتى 

منهم فيؤثر على مرؤوسيو من خلبؿ اتٞوائز وات١كافآت أو العقوبات أو يعطيها بشكل عفوي  يتبعوا ما يريده
 ىولاندر ادوينكل من الباحثتُ   وقد ظهرت بشكل واضح في أعماؿ، معتمدا على كفاءة الأداء للمرؤوستُ

Edwin.Hollander جاكوب ،Jacobs بيتً بلو ،Peter BLAU جور ،Gurr. 

الذي يؤكد أف القيادة عملية في اتٕاىتُ، وىي تتضمن علبقة : Edwin..Hollander ادوين  ىولاندر
تبادؿ اجتماعي بتُ القائد ومرؤوسيو، حيث يأخذ ويعطي الاثناف، فالقائد يعطي توجيهات للحصوؿ على 

                                           
 .261 -260، ص ص بقمرجع ساأتٛد سيد مصطفى، 1
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ىدؼ ناجح، ويدير الصراعات ويقلل من الغموض ويساعد في حل مشاكل اتٞماعة كما يقدـ ات١كافآت 
 .1في ات١قابل فإف ات١رؤوستُ تٯنحوف القائد الاحتًاـ والتدعيمواتٞزاءات، 

فتَى أف اتٞماعة تقدـ للقائد ات١كانة وات١ركز والتقدير وات١كافأة نظتَ خدماتو ومسات٫اتو من : Jacobsجاكوب 
وكلة أجل تٖقيق أىدافها، أما دور القائد فتَتكز بصفة أساسية على حث أعضاء اتٞماعة على إت٧از الأعماؿ ات١

إليهم باستخداـ أو تقدنً ات١كافآت واتٞزاءات تٔختلف أشكات٢ا، وعلى ىذا فالقيادة حسبو تتضمن علبقات 
 .2تبادلية متكافئة بتُ القائد ومرؤوسيو، وبدوف ىذه العلبقة لن تتحقق القيادة الإدارية

ائد يكوف إسهاـ القائد أنو على ضوء التزاـ أعضاء اتٞماعة وتعاونهم مع القيرى : Peter Blauبيتر بلو 
ومعاونتو ت٢م، وعلى ذلك يستفيد القائد من دعم وولاء اتٞماعة لو، كما تستفيد ىذه الأختَة من توجيهات 

 .3وقرارات القائد اتٞيدة

أساس التبادؿ الاقتصادي بتُ القائد والأتباع، فالقائد يشجع على الاتساؽ والتوحد بتُ حيث : Gurrجور 
 4.إعطاء ات١كافآتمع ات١نظمة بواسطة 

تْيث أف لو القدرة على إيصاؿ رؤية جذابة للمستقبل وقدرة  جيديتميز القائد التبادلر في أنو ت٤اور 
عوامل ( Gurr) على ات١باحثات واتٟوار وضبط الإجراءات وىو قادر على إقناع مرؤوسيو ما يريده وت٭دد جور 

 القيادة التبادلية تٔا يلي:
  :وتشمل عمليات التعزيز الات٬ابي بتُ القائد والأتباع التي تسهل من تٖقيق الأىداؼ التي ات١كافأة ات١شروطة

 ت٘ت ات١وافقة عليها من قبل التابعتُ .
  الإدارة بالاستثناء: والتي يتدخل فيها القائد عندما تستَ الأمور بشكل غتَ صحيح من خلبؿ التعزيز

 السلبي والعقاب. 
 
 

                                           
 .133 -131، ص ص مرجع سابقت٤مود سيد أبو النيل، 1
 .24، ص مرجع سابقت٤مد أبو الفضل عبد الشافي، 2
 .25، صنفس المرجع3
 .77، ص مرجع سابقعلي أتٛد عبد الرتٛاف عياصرة، ت٤مد ت٤مود العودة الفاضل، 4
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 :قيادة التبادليةالشكل التالر يوضح ت٪وذج ال

 (:  نموذج القيادة التبادلية10كل رقم )شال
 
 
 
 
 
 . 136ص ، دار النهضة العربية للنشر والتوزيع، لبناف، علم النفس الصناعيت٤مود سيد أبو النيل، : المصدر
 

 نظرية القيادة الثنائية :ثالثا
تعتبر النظرية  الثنائية في القيادة تطويرا للنظرية التبادلية التي تنظر إلذ ات١رؤوستُ في علبقاتهم مع القائد  

نظرية القيادة الثنائية فتًكز على العلبقة بتُ القائد وكل مرؤوس لذا تٝيت بنظرية التًابط كجماعة واحدة، أما 
 .الرأسي

يرى أف القائد لا يتعامل مع ات١رؤوستُ بطريقة واحدة، بل ينمي : George GREENجورج قرين 
علبقات فريدة وت٦يزة للتعامل مع كل مرؤوس على حدا، ت٦ا يؤدي إلذ ظهور علبقات ثنائية رأسية بتُ القائد 

 : 1قرين ت٬مل ىذه العلبقات في نوعتُ فقط ت٫اجورج وكل مرؤوس، إلا أف 

ىناؾ بعض ات١رؤوستُ تتميز العلبقة بينهم وبتُ القائد بالثقة والاحتًاـ  :الجماعة -العلاقات المتبادلة داخل
ات١تبادلتُ واتٟس ات١شتًؾ بات١صتَ الواحد، وىو ما يولد لديهم الالتزاـ اتٕاه ات١نظمة، ت٦ا ت٬علهم داخل تٚاعة 

 .القائد
شعور بالثقة والاحتًاـ ىناؾ بعض ات١رؤوستُ يفشل القائد في خلق ال الجماعة: -العلاقات المتبادلة خارج

ات١تبادلتُ بينو وبينهم واتٟس ات١شتًؾ بات١صتَ الواحد، وىو ما ت٬عل دوره معهم ت٣رد رئاسة وإشراؼ، لذلك 
  .نقوؿ أنهم يبقوف خارج تٚاعة القائد

 2ىي:رين على بعض النقاط ات٢امة لتحستُ جودة ات١عاملبت التبادلية و جورج قركز ت٪وذج 

                                           
 .274ص  ،بقامرجع سراوية حسن،  1
 .276، ص نفس المرجع 2

 
 القــــــــائد

 
 المرؤوسين

توجيهات، تقدير، مكافآت، ترقية، جزاءات، تٖديد أىداؼ 

 تنفيذ القرارات، إت٧از الأعماؿ، تقدير واحتًاـ القائد 
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 .ات١وجودين خارج اتٞماعة لاف يصبحوا عضًوا داخل اتٞماعةت٤اولو الأفراد *
 .اتٞماعة ت٤اولو القادة اتٞادة لتوسيع ت٣اؿ ونطاؽ دخوؿ الأفراد في*
 .حث القادة على إعطاء فرصو حقيقية ت١رؤوسيهم لإثبات ذاتهم*

 تقييم النظرية الثنائية في القيادة:-
قرين، حيث وجد أف ىناؾ علبقة بتُ نوع العلبقة رج و أكدت الدراسات صحة نظرية القيادة الثنائية تٞ

الثنائية بتُ القائد وات١رؤوس ونتائج عمل ىذا الأختَ، كما وجد أنو انطلبقا من ىذه العلبقة تٯكن التنبؤ بدوراف 
العمل، التًقية، الأجور...الخ، لفتًة زمنية مقبلة، كما لفتت إلذ أت٫ية تدريب القادة الإداريتُ في ميداف 

 لبقات الإنسانية لتحستُ العلبقات مع ات١رؤوستُ.الع
 رابعا: النظرية التحويلية

، إلا أف ظهوره Downton  1973 ت٘ت صياغة مصطلح القيادة التحويلية لأوؿ مرة من قبل داونتوف
 James جيمس ماكجرت٬ر بتَنزالسياسي  مدخل مهم في القيادة بدأ مع العمل الذي قدمو عالد الاجتماع ك

Macgregor Burnes   وقد حاوؿ برنز في عملو أف يربط بتُ دوري  1978تٖت عنواف "القيادة" عاـ
القيادة والتبعية، وكتب عن القادة بوصفهم أفرادا يتحكموف في دوافع الأتباع لكي يتمكنوا من تٖقيق أىداؼ 

 1. تٯكن فصلها عن حاجات الأتباعالقادة والأتباع، والقيادة عند بتَنز تٗتلف ت٘اما عن استخداـ القوة لأنو لا

القيادة التحويلية على أنها عملية تٖدث عندما يقوـ شخص بالالتحاـ مع آخرين بطريقة ت٘كن : زنبير 
القادة والتابعتُ من رفع بعضهم الآخر ت١ستويات أعلى من الأخلبؽ الدوافع والسلوكيات )رغبات، طموحات، 

 حاجات، وقيم التابعتُ الأساسية(.

ة من الأعماؿ التي يقوـ بها القياديوف ليحفزوا مرؤوسيهم لالقيادة التحويلية ىي عبارة عن سلس :بيرناس
على ات٧از أعمات٢م لد يكن من ات١توقع أف يعملوىا أصلب بدوف وجود ىؤلاء القادة، فهم ت٭ركوف فيهم غريزة 

ات١قاـ، وينجح القادة في ذلك  القيمة ورفيعةتائج وات٧ازات عالية نالتحديات للقياـ بأعماؿ غتَ متوقعة وإحراز 
ما استطاعوا بعث مشاعر مرؤوسيهم قدما، وإقناعهم بأت٫ية وقيمة نتائج أعمات٢م، ودفع ىؤلاء ات١رؤوستُ لكي 

                                           
 .187، ص ، مرجع سابقيتً.ج، نورث ىاوس 1
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يتنزىوا عن خدمة مصاتٟهم الشخصية وتٮدموا مصلحة اتٞماعة بواسطة توظيف حاجاتهم طموحاتهم الفردية 
  1.ت١صلحة العامة

القيادة التحويلية ترفع من رغبة الأتباع في الات٧از والتطور الذاتي : Bass and Avolioفوليو باس وا
وتعمل في الوقت ذاتو على تطوير ت٣موعات العمل وات١نظمة، وتزيد من ثقة الأتباع بأنفسهم فالقائد التحويلي 

  2.ات١نظمة وأىدافهايتصف بالنفوذ ات١ثالر، ويقدر الأتباع وت٭فزىم فكرية لتحقيق رؤية 

 وضع ت٪اذج ومقاييس نظرية القيادة التحويلية من خلبؿ Bass and Avolioوقد طور باس وافوليو  
 The Multifactor Leadership( MLQ)لقياس عوامل السلوؾ القيادي وىو ما يعرؼ تٔقياست٢ا 

Questionnaire  التشجيع الإبداعي والاىتماـ  ىي الكاريزما، الذي تضمن ثلبث عناصر للقيادة التحويلية
 3:وىي كالآتي ،اسم الدافعية ات١ستوحاة أضاؼ باس مكونا رابعا أطلق عليو1990  بالفرد، وفي عاـ

ويصف عامل الكاريزما في جوىره القائد الذي ت٬عل ات١رؤوستُ يرغبوف : )اتٞاذبية القيادية)التأثتَ الكاريزماتي -
 لو ذلك من خلبؿ ت٘سكو بات١عايتَ الأخلبقية والسلوكيات ات١عنوية العالية يطرحها، ويتستٌ في إتباع الرؤى التي

  بات١ثالية فيصبح أىلب للئعجاب والاحتًاـ والثقة ويتصف
يتصرؼ القائد وفق ىذه ات٠اصية بطرؽ تعمل على تٖفيز وإت٢اـ ات١رؤوستُ : )التحفيز ات١لهم)لدفع والإت٢اـ ا-

ت١ؤسسة وذلك من خلبؿ إتاحة الفرصة ت٢م في ات١شاركة في وضع الأىداؼ ات١شتًكة في ا بالرؤية يلتزموالكي 
 . وتبياف التوقعات العالية من ات٧ازاتهم، وىذا النوع من السلوؾ يعزز روح الفريق وت٭سن من الأداء وتٖقيقها

هم تْجم ت٭رؾ القائد جهود مرؤوسيو ت٨و التجديد والإبداع وذلك بزيادة وعي: الاىتماـ بالتشجيع الإبداعي-
 . على تبتٍ طرؽ وأساليب جديدة تٟل ات١شكلبت التي يواجهونها التحديات وتشجيعهم

وتٯثل ىذا العامل القائد الذي يعطي اىتماما خاصا تْاجات الفرد : )مراعاة مشاعر الأفراد)الاىتماـ الفردي -
 .قدراتوويفوض بعض ات١هاـ إليو كوسيلة لتنمية  وتطويره والارتقاء تٔستوى أدائو

 
 

                                           
 .85، ص 2009، دار ات١ستَة للنشر والتوزيع، الأردف، القيادة الإدارية الفعالةبلبؿ السكارنة،  1

2Bass, B. M. and Avolio, B. J, Improving Organizational Effectiveness Through Transformational 

Leadership, united states,library of congress, 1994, P15. 
3James.G.Hunt et autre, , Op cit , P P 379-380 
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 تقييم النظرية التحويلية:-
مستقبلية تدعو للتحفيز  واسعا يشتمل على رؤية ىإلذ الوضوح لأنها تغطي مدالنظرية التحويلية تفتقر 

تنظر للقيادة على أنها تٝات  والتغيتَ وبناء الثقة ت٦ا يصعب التحديد بوضوح حدود القيادة التحويلية، كما أنها
ىي نظرية شمولية تٯكن استخدامها لوصف مدى واسع ، و  علمو والتدرب عليوشخصية وليست سلوؾ تٯكن ت

الأكثر  القيادة تْيث انتقلت من المحاولات الدقيقة للتأثتَ في ات١رؤوستُ على ات١ستوى الفردي إلذ المحاولات من
 .اتساعا للتأثتَ في ات١ؤسسات كلها

اتضح مدى التباين في تفستَاتها ومواقفها و لقد تم التطرؽ إلذ أىم النظريات في ت٣اؿ القيادة الإدارية، 
 حقيقة القيادة الإدارية، وأف ظهور نظرية جديدة لد يؤد الذ اختفاء سابقتها، و أف الانتقادات ات١وجهة إلذ من

د من ات١فاىيم اتٞديدة التي انبثقت وظهرت في ىناؾ عد أية نظرية لا تثبت خطأىا، إلا أنو تٕدر الإشارة أف
كل ىذا أدى ،  وجهة نظر أكثر تعقيدا وتكاملب للقيادة الإدارية في ات١واقف التنظيمية ىذا المجاؿ لكي تقدـ

 .بالباحثتُ الذ ت٤اولة تٖديد الأت٪اط القيادية ات١ختلفة وىذا ما سنتطرؽ اليو في ات١بحث ات١والر
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 وفق نموذج باس وأفوليو  المبحث الثالث: أنماط القيادة الإدارية
اختلبؼ وسائل التأثتَ التي و  ،تعتمد القيادة الإدارية على التأثتَ الذي تٯارسو القائد على مرؤوسيو

ت٣موعػة " بأنػو يستخدمها القائد لتوجيو مرؤوسيو تعكس تباينا في أت٪اط القيادة، ويقصد بالنمط القيادي
ترؾ آثار مباشرة على  ، ومػن ثػمخارجيةأو  داخليةلضػغوط  نتيجةالقائػد داخػل ات١نظمػة  يبديهاالتصػرفات التػي 

  1وإت٬ابا. اسلب في ات١نظمة العاملتُسلوؾ 
ومنقحة  في منتصف الثمانينات من القرف العشرين نسخة موسعة Bass 1985  قدـ بتَنارد باس

 Leadership and Performance)لبؿ كتاب بعنواف "القيادة والأداء غتَ ات١توقع" خ لنظرية القيادة من

Beyond Expectation) ، َز، وقد طور باس نوقد اعتمد في ذلك على الأعماؿ السابقة التي قاـ بها بت
Bass  من أعماؿ ىاوسHouse 2.بإعطاء مزيد من الاىتماـ للعناصر العاطفية والأصوؿ الكاريزمية 

ت٪وذجا للقيادة التحويلية يتضمن ثلبثة أبعاد )الكاريزما، والاستثارة العقلية، " Bassوضع "باس 
  3والاعتبارية الفردية(، وت٪وذجا للقيادة التبادلية يتضمن بعدين )ات١كافاة المحتملة، والقيادة بالاستثناء ات١وجبة(.

حيث بدراسات موسعة لنظرية القيادة،  Bass and Avolio 1993في التسعينات قاـ باس وأفوليو 
وبعد ثالثا (، Inspirational Motivation) لأبعاد القيادة التحويلية، ىو الدافعية ات١لهمة اأضافا بعدا رابع

 4.السالبةلأبعاد القيادة التبادلية ىو القيادة بالاستثناء 

5  "ت٪وذج ات١دى الكامل للقيادة يو:أطلقا عل أكثر حداثة اقدما ت٪وذجو 
The Full Rang 

Leadership Model ويعتبر تطوير  ،معتُ ىإلذ مد ت٪ط من أت٪اط القيادةبأف كل قائد يظهر كل  اويعتقد
أحد أىم  (Leadership MLQ)  The Multifactor Questionnaireمقياس القيادة متعدد الأبعاد 

 .إسهامات باس وأفوليو، حيث تم تصميمو لقياس سلوكيات القيادة

                                           
 .39، ص 2009، الأردف، والتوزيعللنشر  العلمية اليازوري، دار وعلاقتها بالرضا الوظيفي القيادةعادؿ عبد الرزاؽ ىاشم،  1
 .191، ص مرجع سابقيتً.ج، نورث ىاوس،  2

3James G. Hunt, Leadership : A new Synthesis, SAGE Publications, London, 1991, P 188. 

4Gary Yukl, Leadership in Organizations, New Jersey, Prentice Hall,USA, 2002, P254. 

5 Jan Stewart, "Transformational Leadership: An Evolving Concept Examined through the Works of 

Burns, Bass, Avolio, and Leithwood", Canadian Journal of Educational Administration and Policy, Issue,54, 

2006, P 10. 
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 1:القيادة إلذ ثلبثة أت٪اط وىي كما يلي Bass and Avolioصنف باس وأفوليو 

 (. Transactional Leadership)القيادة التبادلية 

 (.Transformational Leadership)القيادة التحويلية 

 ((Permissive Leadershipات١تساىلة القيادة 

 الأت٪اط الثلبثة ت٢ػػذه القيادة وفيما يأتي توضيحفػي  اتٟديثةضػمن الاتٕاىػات  التصنيفات وتعتبر ىذه

  القيادة التبادلية: المطلب الأول
ات١رؤوستُ  استجابة تعزيز إلذ القائد خلبت٢ا من يسعى التي القيادية الأت٪اط من التبادلية القيادة تعتبر

 الإت٬ابية، وفي والنتائج الناجح للعمل ات١كافآت بصرؼ القائد قياـ أي" والعقاب، ات١كافأة" نظاـ عبر لأوامر
 ات٠طأ. وتصويب ات١شكلة حل يتم أف إلذ السلبية والنتائج السيئ العمل حاؿ في ات١عاقبة ات١قابل

 تٖفيز عملية وتتضمن ومرؤوسيهم، القادة بتُ تٖدث التي التبادؿ عملية على تؤكد التبادلية القيادة
 ىو للمرؤوس الرئيسي ات٢دؼ يكوف تْيث الذاتية، تٖقيق مصاتٟهم خلبؿ من الأوؿ ات١قاـ في ات١رؤوستُ وتوجيو

 ات١رؤوستُ لعمل اىتمامهم يولوف إذ ات١ستقبل، تغيتَ عن يبحثوف في ىذا النمط لا لأوامر، فالقادة الانصياع
 الأزمات حالات في فعالاً  القيادي النمط ىذا ت٬عل من ت٦ا العمل، في والات٨رافات الأخطاء عن البحث بغية

 وواضحة. ت٤ددة تتم بطريقة لأف تٖتاج التي ات١شروعات تنفيذ وعند والطوارئ
 مفهوم القيادة التبادليةأولا: 

الاىتماـ للتفاعلبت أو  "القيادة الإجرائية" يولر ىذا الأسلوب القيادي ات١عروؼ باسم قيادة ات١عاملبت
ات١عاملبت الاجتماعية بتُ القادة والأتباع، فهو يركز على دور الإشراؼ والتنظيم وأداء المجموعة، ويصف 
أسلوب القيادة الذي يساعد القائد في تعزيز امتثاؿ الأتباع من خلبؿ كل من ات١كافأة والعقوبات، فقادة 

ات١ستقبل، بل إنهم بدلًا من ذلك ت٭افظوف على الوضع الراىن )دع  ات١عاملبت ليسوا متفائلتُ بشأف التغيتَ في
 الأمور تظل كما ىي(. 

                                           
1Bernard M. Bass, Transformational Leadership : Industrial, Military, and Educational Impact, Lawrence 

Erlbaum Associates, USA, 1998, Pp.5-7. 
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قادة ات١عاملبت أو التبادليوف ت٬دوف دائمًا طريقة لتتبع أخطاء ات١وظف ويفضلوف تبتٍ أسلوب التعامل 
لعمل. ويدير قادة مع الأزمات وحالات الطوارئ، فضلًب عن تٖديد الوقت والطريقة التي يتعتُ فيها تنفيذ ا

 1ات١عاملبت أعمات٢م من خلبؿ تٖديد احتياجات أتباعهم وتقدنً مكافآت التي تلبي ىذه الاحتياجات.

فالقائد التبادلر أقل اىتماما بتطوير ات١رؤوستُ، إذ أنو يسعى دائما إلذ تطوير مستوى الأداء ويركز 
 اىتمامو على ات١خرجات ويتمثل دور القائد التبادلر في:

  يع ات١هاـ والأدوار على ات١رؤوستُ. توز 
  .الاطلبع على النقص في حاجات ات١رؤوستُ أو معرفة رغباتهم 
 .تقدنً اتٟوافز التي تشبع حاجياتهم ورغباتهم مقابل ما ت٭ققونو من إت٧ازات 

ة والعقاب أفضل مصدر أكما تسمى القيادة التبادلية أيضا بقيادة ات١عاملبت، حيث يرى القائد ات١كاف
لتحفيز ات١رؤوستُ، كما يقود إلذ العمل الناجح للمؤسسات رغم أنو لا يعطي للمرؤوستُ قدرا من اتٟرية 
والشعور بالرضا الوظيفي كما يفعل القائد التحويلي، كما توجد علبقة إت٬ابية بتُ القيادة التبادلية و أداء 

 2.رؼ قادتهمة والعقاب من طأات١ؤسسة حيث يتأثر أداء العاملتُ عن طريق ات١كاف

 ىذه بعض التعريفات للقيادة التبادلية:
BASS:  ُيرى أف القيادة التبادلية ترتكز على علبقة الاتفاؽ بتُ القائد والتابعتُ، ففي مقابل امتثاؿ التابعت

لأوامر القائد ت٭صلوف على ات١كافآت وات١ستلزمات اذا ما نفذت مهامهم بنجاح، أو في ات١قابل تطبق عليو 
 3.ت التأديبية في حاؿ إخلبت٢م في إت٧از مهامهم وواجباتهمالاجراءا

KUHNERT and LEWIS:  ُالقيادة التبادلية ىي تلك التبادلات التي تٖدث بتُ القائد والتابعت
بهدؼ تبادؿ شيء قيم من وجهة نظر الطرفتُ، فهي علبقة قائمة على فكرة تبادؿ منافع ووعود مشتًكة بتُ 

  4.جهة وبتُ العاملتُ أنفسهم من جهة أخرى لتحقيق أىداؼ ات١نظمةالقائد والعاملتُ من 

                                           
1Arnold, J., Cooper, C.L., Robertson, J.T. Work Psychology. Harlow: Financial Times,1998, p53. 

 .44ص 2010، الإبداع الفكري للنشر و التوزيع، الكويت، القيادة متكاملة الجودة، طارؽ السويداف، رعبد الله العواش 2
3Bass, B. M, Leadership and Performance Beyond Expectations. New York : Free Press. Adivision of 

Mcmillan, Inc, 1985,  p27. 
4Kuhnert, K & Lewis.P, Transactional and transformational leadership: A constructive / development 

analysis. Academy of Management Review. Vol. 12, No. 4, 1987, p. 64 
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GARDONA:  القيادة التبادلية ىي تلك التبادلات التي تتم بتُ القائد والعاملتُ بهدؼ تبادؿ شيء قيم
من وجهتي نظر الطرفتُ فهي علبقة قائمة على فكرة تبادؿ منافع ووعود مشتًكة بتُ القائد والعاملتُ من جهة 

  وبتُ العاملتُ أنفسهم من جهة أخرى لتحقيق أىداؼ ات١نظمة.
نو ت٤اور جيد وأف لو قدرة على ايصاؿ رؤية جذابة أيتميز القائد التبادلر ب عياصرة علي أحمد وآخرون:

للمستقبل وقدرة على ات١باحثات واتٟوار وضبط الاجراءات، وىو قادر على اقناع مرؤوسيو ليفعلوا ما يريد، فهو 
 نفسو جيدا ونقاط قوتو ونقاط ضعفو وكل ذلك من أجل اتٟصوؿ على تعاونهم ودعمهم. يعرؼ 

GROVES and LAROCCA :أف القادة التبادليوف يؤثروف على التابعتُ من خلبؿ التحكم  ويروف
في سلوكهم وات١كافآت ات١تفق عليها بينهم، ومن خلبؿ اتٟد من مشكلبت الأداء عن طريق التدخل ات١بكر 

شر. وأف القيادة التبادلية تعتمد على ) القوة، ات١كافآت، العقوبات( للتأثتَ على ات١رؤوستُ في سلوكهم وات١با
 1وت٦ارساتهم تٔا يضمن احتًاـ ات١صالح ات١تبادلة بينهم وبتُ قائدىم.

  مميزات القيادة التبادليةثانيا: 
  التبادلية تعتمد على ات١كانات أو العقوبات من تكاليفها ات١نخفضة: باعتماد القيادة التبادلية على أف القيادة

بهذه الطريقة لا تٖتاج إلذ التدريب ات١كثف ولا أيضا على صفات تابعتُ معيتتُ  أجل التحفيز فقط فهي
مثل الأشخاص ذوي الكاريزما العالية أو الأشخاص الذين لديهم الإت٢اـ والرؤية لأف ىؤلاء تكلتهم عالية، 

ى أسلوب الإدارة والاستثناء النشط الذي تٯكنها من الرقابة وتصحيح مشاكل بالإضافة أنها تعتمد عل
 2 العسل قبل حدوثها وقبل أف تصبح مكلفة.

  ج واضح وغتَ غامض، فات١دراء والتابعتُ نهسلبسة ووضوح نهجها: النهج الذي تقوـ عليو القيادة التبادلية
 .يعلموف ما ت٢م وما عليهم

حيث يوفر ات١دير اللوازـ الضرورية للعمل ويضع نظاما واضحا للمكافآت )مكافآت مادية، ترقيات، 
 فوائد صحية، إجازات( وآخر للعقوبات )فقداف الوظيفة وغرامات، خصومات(. 

                                           
1 Groves, K. and LaRocca, M, An Empirical Study of Leader Ethical Values, Transformational and 

Transactional Leadership, and Follower Attitudes toward Corporate Social Responsibility, Journal of 

Business Ethics. Volume 103. Issue 4.2011, P 212. 

2 Travis, Eryn. Media, Demand (2014). A Look at the Benefits of Transactional Leadership Style. 

March13. http://smallbusiness.chron.com/look-benefits-transactionalleadership-style-15346.html. 

 

http://smallbusiness.chron.com/look-benefits-transactionalleadership-style-15346.html
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 حافزىا قوية: ات١اؿ وات١كافآت ات١ادية وغتَ ات١ادية ىي حوافز موثوؽ بها وبنتائجها، حيث أف العاملتُ تصبح 
واتٟافزة الأقوى من أجل العمل ومن أجل تٖقيق الأىداؼ ات١وضوعة وتطبيق ات٠طط  لديهم الرغبة الأكبر

 والسياسات كما ىي موضوعة ومتفق عليها، وات٧از الأعماؿ في وقت أقل من وقتها ات١رصود.
  التحصل على النتائج بسرعة: تعمل القيادة التبادلية في ظروؼ ات١هاـ التي تٖتاج فيها النتائج إلذ أف تتحقق

في أقل وقت ت٦كن مثل )توفتَ الطلبات على ات١نتج وقت الأعياد وات١ناسبات، ات١شاريع قصتَة الأمد، 
 ات١صانع ات١وتٝية، ات١نتجات ات١وتٝية(. 

 بادليةالقيادة الت أبعادثالثا: 
 ثلبثة أبعاد للقيادة التبادلية وىي: BASS and AVOLIO  حدد

 (: Contingent Reward)المكافأة المحتملة )المشروطة( -أ

BASS: ًمػن القائػد وت٭قق لػذلك، مبػرر ىناؾ يكوف عندما لأتباعو القائػد مكافآت يتضمن ىذا البعد تقدن 
 عليو ت٭صل أف تٯكن مػػا إيضاح علػػى مقػػدرة البعػد تٯلكوف ىػذا فػي القػادة للتفاعػل، إف الإت٬ابي التعزيز خلبلو

 ات١عايتَ إلػى الوصػوؿ أجػل مػن للؤتباع اللبزمة ات١ساعدة كمػػا يقدموف الأداء، أىػػداؼ تٖقيقهم عنػػد الأتبػػاع
ومشكلبت العمل وخاصة في وجود سلوب ات١كافآت يتم الوصوؿ تٟلوؿ فعالة للؤداء السيء أبوجود ف ات١طلوبػة،

 1.التخطيط غتَ اتٞيد، كما تشجع العاملتُ أيضا على الاستمرار بالمحاولة

AKAR : ويرى أف التابعوف متفات٫وف مع قائدىم حوؿ ما عليهم فعلو للحصوؿ على ات١كافآت، أو لتجنب
ات١شروطة والعقوبة ات١شروطة ىي من  العقوبات في حاؿ اخلبت٢م بتلك ات١هاـ ات١وكلة اليهم، واف كلب من ات١كافأة

خصائص القيادة التبادلية، ومن خصائص القادة التبادليوف الاىتماـ بالنتائج بغض النظر عن الاجراءات، وىي 
والعقوبات لتحستُ  ات١كافآتبهذه الطريقة تكشف مرونة تكتيكات ىؤلاء القادة في بسط سلطتهم بطرح 

الأداء واتٟفاظ على التقدـ اتٟاصل من قبل التابعتُ وزيادة الرضى الوظيفي وىيكلة ات١ؤسسة، وبالتالر تٖقيق 
 2.الأىداؼ ات١طلوبة

                                           
1 Avolio, B.J & Bass, B.M. Multifactor leadership questionnaire: Manual and simpler set. 3rd., Redwood 

City، USA, 2004, P16. 

2 Akar, Aytuğ, Transformational And Transactional Leadership Characteristics Of Intercollegiate 

Athletes And NonAthletes. D. Thesis. Middle East Technical University. TURKEY, 2010, PP35.36. 
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يقوـ ىذا البعد على التبادؿ بتُ القائد والعاملتُ إذ يتم تبادؿ المجهودات والعمل وتٖقيق الأىداؼ من  الشريفي:
مقابل مكافآت وات٧از في العمل فينتظر العاملوف ات١كافآت أو يتجنبوا العقاب، وتعتٍ أف القادة جهة العاملتُ 

يقوموف بثواب العاملتُ في حالة تٖقيقهم للتوقعات والأىداؼ ات١وضوعة من قبل القائد ويرتبوف الاتفاقات 
ة لتقليل اتٞهد ويقدموف التوصيات ات١رضية ات١تبادلة ويبحثوف في آلية اتٟصوؿ على ات١وارد ويتبادلوف ات١ساعد

 للعاملتُ.

 Management by Exception (Active: ))الإدارة بالاستثناء )ايجابية( -ب

WATKINS:  القادة التبادليوف تٯارسوف الادارة بالاستثناء النشطة من خلبؿ تركيز انتباىهم على
يتبعوف اسلوب مراقبة الأخطاء عن قرب وتتبع ات١خالفات، الأخطاء، والات٨رافات التي تٗرج عن ات١عايتَ، حيث 

 أف القادة التبادليوف يتخذوف تٌمصدرىا بالإضافة الا اتباع القواعد لتجنب الأخطاء قبل أف تؤثر على الأداء تٔع
  1.الاجراءات التصحيحية عند ظهور الإخفاقات ات١هنية وخروج مسار العمل عن ات١عايتَ ات١وضوعة

Albert E:  ىذه النوع من الادارة يكونوا استباقيتُ، حيث يراقبوف الأنشطة باستمرار، ويتدخلوا القادة في
ليضمنوا أف معايتَ عمل ات١نظمة توافق ات١عايتَ ات١طلوبة، وأف الات٨رافات لن تٖدث، وأنهم يأخذوا الإجراءات 

  2.التصحيحية ليحسنوا من الأداء وات١عايتَ التي توافق السياسات ات١وضوعة

SLOAM:  إذ يفرض القائد قواعد وتعليمات للعاملتُ ثم يتابع العمل والأداء في أثناء تنفيذ ات١همات ويتخذ
الإجراءات ات١ناسبة لتصويب الات٨رافات عن ات١عايتَ ات١وضوعة لذلك يفرضوف القواعد لتجنب العقاب ويتدخل 

ات١طلوبة وذلك باستخداـ التعزيز القائد فقط عندما تستَ الأمور بشكل خاطئ أو ت٭دث ات٨راؼ عن ات١عايتَ 
 السلبي أو العقاب.

 (Management by Exception  ()Passive)لإدارة بالاستثناء )سلبية( ا-ج

وتعتٍ تدخل القائد في شؤوف العاملتُ عندما تٖدث أخطاء فقط وتتفاقم ات١شكلبت من خلبؿ  :سيد الهواري
التعزيز السلبي والعقاب وىي شكل من أشكاؿ القيادة التبادلية الصحيحة وت٘يل إلذ أف تكوف غتَ فعالة إلذ حد  

اقع العمل واف الأساس الذي يبتٌ عليو كبتَ ىذا ويعد القائد التبادلر ىو القاسم ات١شتًؾ بتُ الأت٪اط القيادية في و 

                                           
1 Watkins, Daryl, The Common Factors Between Coaching Cultures and Transformational Leadership, 

Transactional Leadership, and High-performance Organizational Cultures. Ph.D. thesis. University of Phoe-

nix. Arizonan. united states, 2008, P24. 

2 Albert E, Perceived Leadership Style of a Mayor and Its Impact on Organizational Commitment of 

Municipal Employees. Ph.D. thesis. Capella University, United States, 2008, P 12. 
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سلوؾ القائد التبادلر ىو التدعيم الشرطي سواء أكاف ات٬ابيا أـ سلبيا ومقدرتو على رفع كفاءة العاملتُ لديو 
 1.وتٖستُ الرضا الوظيفي وتعديل السلوؾ كلما دعت اتٟاجة

WATKINS: والات٨رافات الا أف تكبر قبل أف  القادة التبادليوف غتَ النشطتُ )الساكتتُ ينتظروف ات١شكلبت
  2.يقوموا باتٗاذ اجراءات تصحيحية، فهم يتدخلوف فقط عندما تصبح ات١شكلبت حرجة

Albert E:  القادة ىنا أسلوبهم ىو ردة الفعل، يتدخلوف فقط عندما تظهر ات١شكلبت، نسبة أدائهم قليلة
  3.وبالتالر ستظهر ات١عايتَ ت٥الفة التي وضعت مسبقا

 تطبيق القيادة التبادلية نجاحروط رابعا: ش
 4 من أجل ت٧اح تطبيق مبادئ القيادة التبادلية في ات١نظمات ت٬ب توفر بعض الشروط منها:

  عاتٞة اتٟالات الاستثنائية للسيطرة على ات١شكلبت التي تظهر.ت١العمل بوتتَة عالية  
  الاستثنائية التي قد تواجهها خلبؿ ت٦ارستها كفاءة الإدارة العليا وقدرتها على استقراء اتٟالات

 لنشاطاتها ات١ختلفة.
 توفر ات٠برة والدراية لدى الرؤساء ليتمكنوا من اختيار ما تٯكنهم تفويضو ت١رؤوسيهم 
  ويض سلطتها وثقتها تٔرؤوسيها في تٖمل ات١سؤولية وفق الصلبحيات ات١منوحة فرغبة الادارة العليا في ت

 ت٢م. 
 ٔرؤوسيهم على كافة ات١ستويات الإدارية.ثقة الرؤساء ت 
 .نظاـ اتصاؿ فعاؿ ت١تابعة ستَ العملية الادارية وتوفتَ ات١علومات الضرورية 
 .نظاـ حوافز فعاؿ لزيادة الانتاجية وتعزيز الانتماء 
 .الاستقرار في كافة الظروؼ واتٟالات، وعدـ تعرض ات١نظمة لأي حالات عدـ استقرار قد تعصف بها 
 لطة وت٘كتُ العاملتُ، وتنمية ثقافة الرقابة الذاتية وتنميتها. تعويض الس 
 .توفر ات١هارة والقدرة اللبزمة لدى ات١عاونتُ للقياـ تٔا يسند إليهم من مهاـ 
 .وجود نظاـ معلومات جيد للرقابة والإعداد ات٠طط السليمة وتٖديد الاستثناءات 

                                           
 .50ص 2002، مكتبة عتُ الشمس، مصر، 21الأصول والأسس العلمية للقرن ات٢واري سيد، الإدارة:  1

2 Watkins, Daryl, Op cit, P24. 

3 Albert E. (2008). Op cit P 12 
 .135ص، 2002، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردف، تطور الفكر والأنشطة الإداريةالعتيبي صبحي،   4
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 المطلب الثاني: القيادة التحويلية
حيث ظهرت مع اشتداد اتٟاجة ت٨و  لتحويلية من ات١داخل القيادية اتٟديثة في الإدارة،تعتبر القيادة ا

، واحتلت مكانة رئيسية في العقدين الأختَين من القرف العشرين وبداية القرف اتٟالر وتفعيلها تطوير القيادة
التًكيز على تأثتَ سلوكيات سعيا منها لقيادة ات١نظمة في مواجهة التطورات والتحديات اتٟديثة من خلبؿ 

 الأتباع وتنمية قدراتهم الإبداعية.
 أولا: مفهوم القيادة التحويلية

في   (James Victor Downton)القيادة التحويلية ىو جيمس فيكتور داونتوف فكرةأوؿ من طرح 
 أكادتٯيأوؿ استخداـ ويعتبر  1973وذلك عاـ  The Rebel Leadership)) الثائرة القيادة وكتاب

على يد كنظرية التحويلية   فيما كاف أوؿ ظهور ت١فهوـ القيادةالعلمية. في الكتب  القيادة التحويليةت١صطلح 
(  Leadership)في كتابو القيادة  (Burns Macgregor) الأمريكي بتَنز ماجرت٬ورالتاريخ والسياسة  عالد

 Transactional وىي القيادة التبادليةبتَنز بتُ نوعتُ من القيادة  زيث مي، ح1978في عاـ وذلك 

تعتٍ ت٣موعة من النماذج القيادية التي تركز على التبادلات  حسبو فالأولذ،  Transformationalوالتحويلية 
يسعى من خلبت٢ا القائد والتابعوف إلذ التي تٕري بتُ القادة وأتباعهم، بينما تعتٍ القيادة التحويلية العملية التي 

 1 بالآخر للوصوؿ إلذ أعلى مستويات الدافعية. نهوض كل منهم

 فيما يلي أىم تعريفات القيادة التحويلية:
النمط القيادي الذي ت٭دث عندما يرتبط القائد مع ات١رؤوستُ بطريقة  ىيالقيادة التحويلية  Burns بيرنز

ط أو ىي النممستويات عليا من الدافعية والأخلبقية،  يعمل فيها القائد والتابعتُ على رفع بعضهم البعض إلذ
والظاىرة لدى الأفراد التابعتُ لو ثم  يسعى القائد من خلبلو إلذ الوصوؿ إلذ الدوافع الكامنة القيادي الذي

 2.قصودات١تغيتَ ال يعمل على إشباع حاجاتهم واستثمار أقصى طاقاتهم بهدؼ تٖقيق

                                           
التدريس والإداريين حول القيادة التحويلية في الجامعات الأردنية ودورىا في تعزيز الولاء  تصورات أعضاء ىيأةمنتهى ت٤مد ات٠الدي، 1

 .29، ص 2013، أطروحة دكتوراه، جامعة التَموؾ، الأردف، التنظيمي
2Goliath Mungonge, Acase study of strategic leadership in the creation and development of a privately 

owned newspaper in Zambia, Rhodes university, 2007, p16. 
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تٕيز للقائد إدراؾ  التي العناصرالقيادة التحويلية: "ت٣موعة من  Griffin & Moorhen ومورىان قريفين
 1. "ةفي توجيو ىذا التغيتَ وتنفيذه بفعالي جديدة رؤية وات٬اداتٟاجة للتغيتَ 

النمط القيادي الذي ت٭دث عندما يعمل القادة على زيادة الاىتماـ والارتقاء  ىيالقيادة التحويلية  Bass باس
تٔصالح ات١رؤوستُ، وعندما يعمل القادة على توليد ات١زيد من الاىتماـ والإدراؾ والقبوؿ لغرض ورسالة ات١نظمة 

  2.من قبل ات١رؤوستُ

الأتباع في الات٧از والتطور الذاتي وتعمل "القيادة التحويلية ترفع من رغبة  Bass and Avolioباس وافوليو 
في الوقت ذاتو على تطوير ت٣موعات العمل وات١نظمة، وتزيد من ثقة الأتباع بأنفسهم فالقائد التحويلي يتصف 

  3لتحقيق رؤية ات١نظمة وأىدافها. ابالنفوذ ات١ثالر، ويقدر الأتباع وت٭فزىم فكري

تستخدـ الإت٢اـ، والرؤى ات١شتًكة، والقيم، لرفع القائد وات١رؤوستُ إلذ أف القيادة التحويلية يرى   Finkفينك
أعلى مستويات التفكتَ، والتحفيز، ورفع الروح ات١عنوية، فالقيادة ىنا تدفع الأفراد إلذ مضاعفة جهودىم ات١لبئمة 

 4.لتحقيق الأىداؼ ات١شتًكة

 يسعى إلذ زيادة وعي مرؤوسيوأف القائد التحويلي ىو الذي  Tichy & Devannaتيكي وديفانا 
 باحتياجاتهم، وتٖويل ىذا الوعي بالاحتياجات إلذ آماؿ وتوقعات، ومن ثم تتولد لديهم الدافعية لإشباع

 5.حاجاتهم فيما يتعلق بادراؾ وتٖقيق الذات في حياتهم العملية
بأنها قيادة اتٞهد ات١خطط وات١نظم للوصوؿ إلذ تٖقيق الأىداؼ ات١نشودة  سالم العامري اكما عرفه

للتغيتَ، من خلبؿ التوظيف العلمي السليم للموارد البشرية وات١ادية والفنية والتقنية ات١تاحة للمنظمة، وىي 
ع ات١وظفتُ القيادة التي ترتكز على الأىداؼ البعيدة ات١دى مع التأكيد على بناء رؤية واضحة وحفز وتشجي

 نظمة القائمة لتلبءـ ىذه الرؤية".على تنفيذ تلك الرؤية، والعمل في نفس الوقت على تغيتَ وتعديل الأ

                                           
، تْث استطلبعي في الشركة العامة لصناعة البطاريات، ت٣لة الإدارة تحليل العلاقة بين القيادة التحويلية والقيم التنظيميةشهيناز فاضل أتٛد، 1

 .99، ص2008اتٞامعة ات١ستنصرية، العراؽ، ،  73والاقتصاد، العدد 
2Bass, B. & stogdill, "hand book of leadership", New York: Free Press, 1990, P184. 

3Avolio, J. & Yammarino, J. "Leading in the 1990s: The Four l's of Transformational Leadership", 

Journal of European Industrial Training, Vol. 15, No.4, 1991, P15. 

4Fink, D. Framing Leadership: Contributions and Impediments to Educational Change, International 

Journal of Leadership in Education, Vol (10), No.(4), 2002, P16. 

5Tichy, Noel M. and Devanna, Mary Ann. The Transformational Leadership. 2 nd edition. John Wiley & 

Sons, Canada, 1990, P 77. 
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 1 بعد استعراض ت٣موعة التعاريف السابقة للقيادة التحويلية، تٯكن استنتاج ما يلي:
 .القيادة التحويلية عملية مستمرة تٯارسها القائد قبل الأتباع 
 وإت٢امهم للعمل لتجاوز مصاتٟهم الشخصية لصالح المجموعة وات١نظمة. تٖفيز الأتباع 
 صورة مستقبل  القائد التحويلي قادر على صنع رؤية مستقبلية أو ىدؼ مثالر ت١نظمتو، فهو قادر على تطوير

 .ات١نظمة وقادر على إيصاؿ ىذه الصورة للمرؤوستُ
  فهو  د تٖقيقها،راخلبقة ومبدعة مع مرؤوسيو لتحقيق الأىداؼ ات١ استًاتيجيةيستخدـ القائد التحويلي

 .يشجع على إعادة دراسة الأىداؼ والبحث عن أىداؼ ووسائل ووجهات نظر جديدة
 ووفقا ؿ Bass  وتبادليا في أوقات ومواقف ت٥تلفة، كما يؤكد على  تٖويليافإنو تٯكن لنفس القائد أف يكوف

ة على اتٟصوؿ على الامتثاؿ الطوعي للمرؤوستُ دوف الوعود بات١كافآت، كما أف القائد التحويلي لديو القدر 
 الأداء التنظيمي. ت٭سس مرؤوسيو بقدرتهم على تٕاوز قدراتهم الذاتية وات١سات٫ة أيضا في تٖستُ

 خصائص القيادة التحويليةثانيا: 
غتَ عادية، وتٯكن  القادة التحويليتُ أشخاص منفردين تٯلكوف خصائص ت٘كنهم من القياـ بأشياء

 2 تقدنً عدد من ىذه ات٠صائص كما يلي:
  يقوـ القائد التحويلي بتحفيز مرؤوسيو وإثارتهم للعمل أكثر وإنتاج أكبر ت٦ا ىو متوقع، إذ يتعامل معهم

بشكل أبوي، يوجههم في كل الظروؼ ويقدـ ت٢م يد ات١ساعدة، كما يصقل مهاراتهم ويشجعهم على 
ر وتٖمل ات١خاطر ت١واجهة التحديات، وتعد القيادة التحويلية ت٪وذجا للنزاىة والعدالة ات١شاركة في صنع القرا

 .والتعاوف
  القائد التحويلي شخص ت٤ب للمخاطرة المحسوبة والقدرة على ات١واجهة، كما ينظر إلذ نفسو على أنو وكيل

 .على أنو تٕربة استفاد منهاتغيتَ، والتغيتَ في نظره رحلة وليست نقطة وصوؿ، فهو قائد ينظر إلذ ات٠طأ 

                                           
( 9، المجلة العربية للعلوـ الإدارية، ت٣لد )وسلوك المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية السلوك القيادي التحويليأتٛد سالد العامري، 1

 .07، ص2002(، ات١ملكة العربية السعودية، 1عدد)
، أطروحة دكتوراه علوـ في العلوـ الاقتصادية، جامعة ت٤مد خيضر بسكرة، اتٞزائر، لأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداريدور اوسيلة واعػر، 2

 .78، ص 2014-2015
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  من مشكلبت معقدة، كما تساعد  يواجههاتستند القيادة التحويلية على التفكتَ غتَ التقليدي تٟل ما
على تنمية أساليب التفكتَ ات٠لبؽ لدى العاملتُ وشحذ قدراتهم على الإبداع والابتكار، وذلك عن طريق 

 .الدوافع للئت٧از تشجيع ات١بادرة وإتباع أساليب ات١شاركة وإثارة
  ت٘كتُ العاملتُ، حيث يشرؾ أعضاء اتٞماعة و تشجيع النمو الذاتي للمرؤوستُ، من خلبؿ تفويض السلطة

إعطاء الاستقلبلية في التنفيذ وتقدنً الدعم الكافي  في صنع القرارات، ويشجع على تٖمل ات١سؤولية مع
 للقرارات التي يتخذونها في ىذا الشأف.

  الإبداع والابتكار، فالعديد من الدراسات حوؿ القيادة تقتًح القيادة التحويلية كدعامة ىي دعامة لتنمية
لتعزيز إبداع الأفراد واتٞماعات، لأف القائد التحويلي لو سلوكيات إبداعية ويسعى دوما إلذ التغيتَ ويشجع 

وليد الأفكار ات٠لبقة للمرؤوستُ، الإبداع، تٯتاز بالكاريزما والرؤية ات١ستقبلية وتوجو فكري عالر كقوة دافعة لت
ويعزز التعاوف بتُ أعضاء الفريق، كما ت٭فز الأفراد  Out Of The Box يشجع التفكتَ خارج الصندوؽ

لتقدنً أفضل ما لديهم، حيث أف مرؤوسيو ت٭ققوف أداء عاليا يفوؽ التوقعات، إذ يتجاوزوف مصاتٟهم 
 قبلية.ات٠اصة لأجل تٖقيق ات٢دؼ العاـ و الرؤية ات١ست

  َالثقة والاحتًاـ ىي من خصائص ىذه القيادة، فالقائد التحويلي ىو القائد الكاريزماتيات١ثالية، التأثت ،
القدوة وات١لهم، لو رؤية جذابة ومثتَة، يعتمد على الاستثارة الفكرية لتشجيع الأفراد وجعلهم يواجهوف 

 التحديات وات١شاكل بطرؽ جديدة مبتكرة.
 القيادة التحويلية.ثالثا: أبعاد 

لقد ظهرت ت٪اذج عديدة للقيادة التحويلية استجابة إلذ التغتَات السريعة في تطور ات١نظمات وازدياد 
ات١نافسة على ات١ستوى العات١ي ت٦ا أدى إلذ وجوب ظهور قيادات ذات كفاءة عالية تواكب ىذا التغتَ، وعليو 

طبقا للؤبعاد التي وضعها و ، وذج بتَنز، ت٪وذج باس وأفوليوظهرت عدة ت٪اذج للقيادة التحويلية ولعل أت٫ها ت٪
ت٘ثلت  (Multifactor Leadership Questionnaire) متعددة العوامل القيادةفي استبانة  وأفوليو باس

 : 1الآتي اتٞدوؿها حيوض   4I اسم عليهافي أربعة أبعاد أطلق القيادة التحويلية أبعاد 
 
 

                                           
 .64، ص بق امرجع سسناء علي شقوارة،  1
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 وأفوليو باسها القيادة التحويلية التي وضعأبعاد : (04) رقم لجدولا
 البُعد الأول: 
 التأثير المثالي

Idealized  

influence 

 البعد الثاني: 
 الدافع الملهم

Inspirational 

Motivation 

  البعد الثالث:
 التحفيز الفكري

Intellectual 

Stimulation 

 البعد الرابع: 
 الاعتبارات الفردية

Individualized 

Consideration 

 يتحد ث عن قيمو ومعتقداتو.
يتحد ث تْماسة عما ت٬ب 

 .إت٧ازه
يعُيد فحص الافتًاضات الناقدة لتحديد 

 فيما إذا كانت ملبئمة أـ لا.
يعُامل الآخرين أفراداً أكثر من كونهم 

 .ت٣ر د أعضاء في تٚاعة
ت٭د د أت٫ية وجود حس  قوي 

 للهدؼ.
يبحث عن تصو رات ت٥تلفة عند حل  .يتحد ث بتفاؤؿ عن ات١ستقبل

 ات١شكلبت.
يهتم بالفرد لأف لديو احتياجات وقدرات 

 .وطموحات ت٥تلفة عن الآخرين
يزرع الاعتزاز في الآخرين 

 لارتباطهم بو.
يوُض ح الرؤية ات١ستقبلي ة 

 .للمنظمة
يقتًح طرقاً جديدة للنظر في كيفية إت٘اـ 

 ات١هم ات.
يُساعد الآخرين على دعم نقاط 

 .القوة لديهم
يذىب إلذ أبعد من مصاتٟو 

 الذاتية من أجل مصلحة اتٞماعة.
يؤُك د على أت٫ية وجود حس 

 تٚاعي برسالة ات١نظمة
ت٭ث الآخرين إلذ النظر إلذ ات١شكلبت 

 من جوانب ت٥تلفة.
 يقضي وقتاً في تدريب الآخرين .

يتصر ؼ بطرؽ تؤدي إلذ احتًاـ 
 الآخرين لو.

الأىداؼ يعُبر  عن ثقتو بأف 
 .ستتحقق

  

يأخذ باتٟسباف النتائج الأخلبقية 
 وات١هنية للقرارات التي يصدرىا.

   

    يظهر حساً بالقو ة والثقة بالنفس.

دور القيادة التحويلية في تعزيز المسؤولية المجتمعية للجامعات الخاصة في سناء علي شقوارة، : المصدر
 .63، ص2013لبناف،  ،إدارة الأعماؿ )غتَ منشورة(، جامعة اتٞناف، أطروحة دكتوراه الفلسفة في الأردن

 ما يلي: يسنتناوؿ ىذه الأبعاد بشيء من التفصيل ف
 Idealized Influenceالمثالي  البعد الأول: التأثير

اتٞاذبية على النظر إلذ القادة كنماذج للدور، ويتمثل جوىر  الاتباعذلك السلوؾ الذي يشجع  ىي
الارتباط تٔفهوـ  داتٞاذبية القيادية شدي، ويعد  مفهوـ ت٢مفي إت٬اد القيم التي تلهم وتوفر معاني العمل  القيادية

مثلب الكاريزما والقيادة الكاريزمية، فالكاريزما ىي ت٣موعة الصفات وأت٪اط السلوؾ التي يصبح القادة تٔقتضاىا 
 ت٤ل إعجاب الآخرين وتقديرىم وثقتهم.، إلذ جانب أنهم يكونوف الأتباعمن قبل  وتُ٭تذى ب أعلى

ة الذين ت٘ثل تصرفاتهم أدواراً ت٪وذجية اتٞاذبية القيادية بالقاد Northouseنورثهاوس  وصف
ة كبتَة، وعادة ما يكوف لدى ىؤلاء القادة معايتَ عالية جداً للسلوؾ ج، ويرغبوف في ت٤اكاتهم بدر لأتباعهم
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، وغالباً ما يثقوف كبتَااحتًاماً   الأتباع بالشيء الصحيح، ويكن  ت٢م الأخلبقي، وتٯكن الاعتماد عليهم للقياـ
 .1ات١نظمة رسالةو ا برؤية ويزيدوف إتٯانفيهم إلذ حدٍ بعيد، 

عن قوة الشخصية التي تٖدث درجة عالية من الولاء، والالتزاـ والاعتًاؼ للقائد،  تعبر اتٞاذبية القيادية
بالقائد ورسالتو وتبتٍ  قيمو وأىدافو وسلوكو والثقة بو وبصدؽ معتقداتو، وكذلك اتٟالة التي يلهم  الأتباعوتعر ؼ 

بالأزمة وإت٬اد اتٟلوؿ الواقعية ت٢ا، إذ يكوف الأتباع منفتحتُ على  اتٞاذبية القياديةبها القائد، وكثتَاً ما ترتبط 
النفس واللباقة، والتعبتَ العاطفي فضلب عن ميلهم يتصفوف بقوة الشخصية والثقة ب الذينالقائد وأف القادة 

 .2لتقبل ات١خاطرة

 ابأنه اتٞاذبية القيادية Avolio & Waldman &Yammarino أفوليو ووالدماف وتٯارينو ؼعر 
إظهار مشاعر الاحتًاـ للآخرين، وبناء الثقة ات١تبادلة، والثقة في رسالة ات١نظمة، إذ يستطيع القائد التحويلي أف 

داؼ ات١نظمة ػق أىػعلى تٖقي بقدرتومعو  ات١وظفػوف يشعرالأتباع يتأثروف تٔمارساتو، وذلك عندما  ت٬عل
 .3ورسالتها

أو  )قدوة( ث عندما يت صف القادة بأنهم أت٪اط ورموز للدوراتٞاذبية القيادية تٖدعلى أف رعي ات١أك د 
عجاب إليهم على أنهم مثاؿ للؤخلبؽ والقيم، ويبدوف مشاعر الإ ات١وظفوفات١نصب الذين يشغلونو، إذ ينظر 

تٕس د اتٟرص على ات١صالح العامة تٕعلو أكثر تأثتَاً  التيسلوؾ القائد وت٦ارستو كما أف والاحتًاـ والثقة اتٕاىهم،  
تعُد  التي قوة، الرؤية، والثقة، والاحتًاـ، والصدؽ، ومشاركة ات١خاطر، والتكامل، وال أتباعو، وذلك من خلبؿفي 

 .4اتٞاذبية القياديةمن تٝات بعُد 

  Inspirational Motivationالملهم   الدافع :الثانيالبعد 

التحدي  بمن شانها أف تولد في الأتباع ح ىو ت٣موعة من تصرفات وسلوكيات  تٯارسها القائد التي
رؤية واضحة  فبالأىداؼ التنظيمية ت٬علهم يقدمو  ـوالتحفيز بإت٢اـ وإت٬ابية و تشجيع روح الفريق في العمل والالتزا

الأىداؼ بنجاح وتركز على معايتَ عالية، ويصف التطلعات ات١ستقبلية بتفاؤؿ ويعطى معتٌ  لتلهم الأتباع لتحصي

                                           
 .66، صقامرجع سبسناء علي شقوارة، 1

2Daft.R, Organization theory and design.,West Publishing ,New York: ,2008 p91. 

 .67، صبقامرجع سسناء علي شقوارة،  3
، أطروحة دكتوراه، تٗصص أثر القيادتين التحويلية والتبادلية على أداء الموارد البشرية في شركات الصناعة الدوائية الأردنيةمرعي فواز، 4

 .40، ص2008إدارة الاعماؿ، جامعة عماف العربية، الأردف،
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وتقييم اتٞماعات، والقائد تْاجة ت١هارات اتصالية عالية  ءللؤىداؼ، والدافع اتٟقيقي لتحفيز التابعتُ للعطا
قدنً رؤية مفهومة ودقيقة وقوية وجذابة ليصبح الأتباع مستعدين لاستثمار وقتهم وجهودىم لتحقيقها، ليستطيع ت

على  ةيعتمد على التحفيز ات١لهم لديو ات١قدر  يإف القائد الذ، 1وليثقوا بأف مستقبلهم مشرؽ وبقدرتهم على تٖقيقو
للتحفيز ات١لهم تٯيلوف للتحدث تْماسة عما ت٬ب إت٧ازه،  فتٖفيز الاتباع إلذ مستوى أداء الأعلى، فالقادة ات١مارسو 

ويتحدثوف بتفاؤؿ عن ات١ستقبل، ويوضحوف الرؤية ات١ستقبلية للمنظمة، ويؤكدوف على أت٫ية وجود حس تٚاعي 
 .2برسالة ات١نظمة، ويعبروف عن ثقتهم بأف الأىداؼ ستحقق

 Intellectual Stimulationالتحفيز الفكري   البعد الثالث:

"الأثر السلوكي ات١تعلق بالقناعة الذي تٖدثو القيادة التحويلية، ويبقى ىذا الأثر : الاستثارة الفكرية ىي
بعد انتهاء ات١وقف القيادي لتستمر ىذه الاستثارة الفكرية في تٖفيز الدوافع ت٨و تكرار السلوؾ الانضباطي من 

  .خلبؿ زيادة الوعي العقلي والإدراؾ الذىتٍ تٕاه العمل "

من خلبؿ ت٦ارسة القائد التحويلي لأسلوب التقمص العاطفي بالاستماع لأفكار ات١وظفتُ ومقتًحاتهم 
ومشاركتهم في أحاسيسهم، ومشاعرىم قصد تٖفيزىم لإت٬اد حلوؿ ت١شكلبت ات١نظمة بطرؽ جديدة عن طريق 

 اتٟوار وتقدنً الأدلة والبراىتُ الداعمة للحلوؿ.
ات١شاكل القدتٯة بطرؽ جديدة، فالقادة التحويلتُ ت٭فزوف أتباعهم على ات١بادرة يدعو القائد أتباعو تٟل 

والابتكار والإبداع من خلبؿ تشجيعهم ومساندتهم للتغيتَ في أسلوب التفكتَ بات١شكلبت القائمة وتناوت٢ا 
بدعة وتوسيع جديدة والنظر إليها من عدة زوايا للتغلب على العراقيل، وبهذا تٯكن إطلبؽ الطاقات ات١ بطرؽ

 . 3الآفاؽ واتٟصوؿ على أفكار جديدة ومبدعة 
 
 
 

                                           
1Bass, B. M. and Avolio, B. J, Improving Organizational Effectiveness Through Transformational 

Leadership, Op cit ,p 04. 

2John N. N. Ugoani, Dimensions Of Emotional Intelligence And Transformational Leadership: A Corre-

lation Analysis, Independent Journal Of Management & Production (Ijm&P) ,V. 6, N. 2, April - June 2015 

,P574. 
 ، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، الأردف،تأثير ثقافة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمةعبتَ تٛود، كفاية طو عبد الله، 3

 .29، ص2009، 01العدد
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 Individualized Considerationsالفردية  الاعتبارات: الرابعالبعد 

يعطي القائد التحويلي اىتماماً خاصاً تْاجات كل فرد من التابعتُ لتطويره والارتقاء تٔستوى أدائو 
فيعمل كمدرب وناصح وموجو ويهتم بالنواحي الشخصية لكل منهم وتٮلق فرصاً جديدة لتعليمهم، مع  ،وت٪وه

مراعاة الفروؽ الفردية بتُ الأتباع، والنظر إليهم كأشخاص ناضجتُ بدؿ النظر إليهم كونهم مرؤوستُ أو 
 .تابعتُ، كما ت٬ب على القائد أف يكوف مستمعاً جيداً ويعطيهم الثقة والاطمئناف

يقوـ القائد أيضاً وفق ىذا الاعتبار بتفويض ات١هاـ كوسيلة لتنمية قدرات الأتباع، ومتابعة تلك ات١هاـ 
 . ات١ناطة لتقدنً ات١زيد من التوجيو والدعم عند اتٟاجة، وعدـ جعلهم يشعروف أنهم تٖت الرقابة

ليتُ مستقبلب ومؤكدين أيضا القادة التحويلتُ يركزوف الانتباه حوؿ تطوير أتباعهم ليكونوا قادة تٖوي
 على الأىداؼ ات١شتًكة ات١مكن تٖقيقها.

 : 1أف ىناؾ ت٣موعة مؤشرات للبعتبارات الفردية، وىي  Kirk bride كتَؾ برياد  ويرى
 .إدراؾ الاختلبفات بتُ الأفراد فيما يتعلق بنواحي القوة والضعف 
 .الاستماع اتٞيد للبتباع 
 .التًويج لفكر التطوير الذاتي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                           
ماجستتَ إدارة أعماؿ،  رسالة، القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزةعلاقة أتٛد صادؽ ت٤مد الرقب،  1

 .18، ص 2010فلسطتُ، 
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 "Permissive Leadership" المطلب الثالث: القيادة المتساىلة
تسميات متعددة منها القيادة الفوضوية، أو قيادة عدـ التدخل، أو القيادة ات١تسيبة، أو القيادة  ىناؾ

النوع غلب على ىذه القيادة طابع الفوضى وسلبية القائد، حيث أف ىذا ، ويات١تساىلة، أو القيادة غتَ ات١وجهة
تٖكمو القوانتُ أو سياسات ت٤ددة أو إجراءات، ويتميز ىذا النمط من السلوؾ القيادي بعدـ  من القيادة لا

ت٣ريات الأمور، ولا يعطي توجيهاتو أو إرشادات للعاملتُ إطلبقاً، إلا إذا طلب منو ذلك فهي  تدخل القائد في
 .هاـللمرؤوستُ حرية أكبر واستقلبلية في أداء ات١ قيادة تتًؾ

بالطرؽ  موظفتُ حرية التصرؼ في تٖديد الأىداؼ، وإت٧از العملللىذا النمط تٯنح القائد في 
فالقائد لا ، والأساليب التي تٮتارونها، كما أنو يتوسع في تفويض سلطاتو، فيتًؾ حرية اتٗاذ القرارات ات١ناسبة ت٢م

 وإت٪ا يكوف في حكم ،التنسيق بتُ وحدات العمل، أو في ميشتًؾ مع ات١وظفتُ، ولا يكوف لو أثر في شؤونه
 1.ات١ستشار

 أولا: مفهوم القيادة المتساىلة
لا تٖتـً  أقل الأنواع من حيث الفاعلية وإنتاجية العمل حيث أف أفراد ت٣موعتوىو ىذا النمط القيادي 

يعتمدوف على  شخصيتو، وكثتَاً ما يشعر أفرداىا بالإحباط والضياع وعدـ القدرة على التصرؼ، حيث
يتصرفوف كما  والقائد في ىذا النمط يتًؾ العمل ت١رؤوسيو أنفسهم في أحواؿ كثتَة تتطلب تدخل القائد،

ات١رؤوستُ للمسؤوليات  يشاؤوف، وعليو ىو تٖديد السياسة العامة وات٠طوط الرئيسية للعمل، ويعتقد أف تٖمل
ىذا الأسلوب أيضا التفويض  مية الذاتية ت٢م، ت٦ا تٯيزيزيد إمكانياتهم وخبراتهم في العمل، ويزيد من فرص التن

الواسع النطاؽ للسلطة التي تٯنحها القائد ت١رؤوسيو ويتًؾ ت٢م حرية التصرؼ واتٗاذ القرار، ورغم حرية العاملتُ 
عن أعمات٢م في ظل ىذه القيادة منخفضاً جداً  والتساىل الذي تتخذه الإدارة طريقاً ت٢ا، فإف رضا العاملتُ

 ات الأخرى.ات١قارنة بالقيادب
مناخ  يلجأ القائد أيضا إلذ تسهيل الاتصالات بينو وبتُ مرؤوسيو، ويعتقد أف واجبو الأساسي ىو خلق

ويأخذ دور  العمل الذي يساعد على أداء واجباتهم من خلبؿ مبادراتهم الذاتية واعتماد على جهودىم ات٠لبقة،
 2.منو التدخل في العملات١راقب أو ات١شرؼ من بعيد إلا إذا طلب 

                                           
 .191، ص2007، دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردف، 1، طأسس الإدارة المعاصرةعلياف رتْي مصطفی، 1
 .277، ص2013، دار الكتاب اتٟديث، القاىرة، مصر، داريالصراع داخل المنظمة وفعالية التسيير الإناصر قاتٝي، 2
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في الغالب في الاقتصاد والعلوـ السياسية لتحديد سياسة  "laisser-faire"يستخدم المصطلح الفرنسي 
 ،اتٟد الأدنى من التدخل اتٟكومي في الشؤوف الاقتصادية للؤفراد والمجتمع

 لتأثتَ على الأفراد في مكاف العمل. إلذ عدـ اHands-Off“  في أدبيات القيادة، يشتَ مصطلح 
  1.قيادة عدـ التدخل بأنها "غياب القيادة" و "تٕنب التدخل"يصف باس وأفوليو 

( من خلبؿ وصف قائد 1985يشبو أسلوب القيادة ىذا "الإدارة الفقتَة" ات١فصلة من قبل بليك وموتوف )
 2.اتٟد الأدنى من الاىتماـ للمرؤوستُيبذؿ اتٟد الأدنى من اتٞهد لإت٧از العمل ات١طلوب وإظهار 

 إف  ،تٯيل قادة سياسة التدخل إلذ التصرؼ كما لو كانوا قد تٗلوا عن ات١سؤوليات والواجبات ات١وكلة إليو
قادة سياسة عدـ التدخل ىم أولئك الأفراد الذين يشغلوف مناصب قيادية لكنهم تٗلوا عن ات١سؤوليات 

 3.والواجبات ات١وكلة إليهم
إلذ أف القادة الذين سجلوا درجات عالية في جداوؿ قيادات عدـ التدخل  (2004وبيكولو ) جوج أشار

 4.يتجنبوف اتٗاذ القرارات، ويتًددوف في اتٗاذ إجراء، ويغيبوف عند اتٟاجة
سلوؾ القيادة على عدـ التدخل على أنو تٕنب ( 2003أنتوناكيس، أفوليو، وسيفاسوبرامانيام )بينما 

عدـ الاستجابة للمشاكل، والتغيب عند اتٟاجة، والفشل في ات١تابعة، ومقاومة التعبتَ عن الآراء، ات١سؤولية، و 
 5وتأختَ الاستجابات.

  وف ات١ؤسسة للؤفراد الذين يعملوف معو، وت٢م اتٟرية ات١طلقة في اتٗاذ القرارات ؤ يتًؾ تٚيع ش ات١تساىلالقائد
 6.والتخطيط والتنظيم والتوجيو وات١تابعة والتقونً وما إلذ ذلكدوف أف يسهم مسات٫ة فعالة في رسم السياسة 

                                           
1Bass, B. M., & Avolio, B. J, “Transformational leadership development: Manual for the multifactor 

leadership questionnaire”, Palo Alto, CA: Consulting Psychologists Press.USA ,1990, P25. 

2Einarsen, S., Aasland, M. S., & Skogstad, A. “Destructive leadership behaviour: A definition and con-

ceptual model”, The Leadership Quarterly, Vol.18, no:3, USA, 2007, pp.207-216. 

3C. W. Von Bergen  /  Martin S. Bressler, Laissez-Faire Leadership: Doing Nothing And Its Destructive 

Effects. European Journal of Management Volume 14, Number 1, 2014, P97. 

4Judge, T. A., & Piccolo, R. F. Transformational and transactional leadership: A meta-analytic test of 

their relative value. Journal of Applied Psychology, 2004, P 65. 

5Antonakis, J., Avolio, B. J., & Sivasubramaniam, N. Context and leadership: An examination of 

the nine-factor full-range leadership theory using the Multifactor Leadership Questionnaire. Leader-

ship Quarterly, 14, 2003, PP 261–295. 
 .263، ص1987، حولية كلية التًبية، جامعة قطر، قطر، ية في الفكر المعاصرالقيادة التربو ات٢اشل سعد،  6
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يتخلى زعيم عدـ التدخل السلبي عن ات١سؤوليات  ، حيثترتكز قيادة عدـ التدخل السلبي على الثقة
القرارات. على وجو ات٠صوص، تٯنح ىؤلاء القادة سلطة صنع القرار ات٠اصة بهم للمديرين  ويتجنب اتٗاذ

 1النوع من القيادة مقبوؿ عندما يكوف ات١وظفوف خبراء في ت٣ات٢م.ىذا ، وات١وظفتُ
ومع ذلك، فإف الافتًاض الشائع بتُ معظم ات١ديرين ىو "أف عدـ القياـ بأي شيء لن يكوف لو تأثتَ 

ت٦ا يشتَ إلذ أف عدـ استجابة ات١ديرين للؤداء اتٞيد والضعيف ، وأف "لا أخبار ىي أخبار جيدة"  2على الأداء"
لو تأثتَ على الاستجابات العاطفية )مثل الرضا الوظيفي( أو السلوؾ ات١ستقبلي. ومع ذلك، عندما لا  ليس

 .يفعل ات١شرفوف شيئًا بعد سلوؾ العماؿ، فإنهم غالبًا ما ت٭بطوف الأداء اتٞيد
 3."إذا لد تسمع متٍ ، فأنت تعلم أنك على ما يراـ" 

 4: فيما يلياىل  ات١تسوبصفة عامة تٯكن إظهار خصائص القائد 
 اتٗاذ القرار يكوف من قبل الأتباع وبصفة عشوائية دوف علم القائد أحيانا. 
 غياب سلطة القائد في اتٗاذ القرار. 
 فكك الروابط الإنسانية بتُ القائد وأتباعو.ت 
 وىػو بػذلك  ،مػن الأتبػاع بالآخرينمساواة نفسػو  دتٯقراطي ويظهربأنو تشاوري أو  ات١تساىل قائػػديبدو لل

، بينهمالاتصػاؿ  تسهيلات١نػاخ ات١ناسػب ت١سػاعدة الأفػراد فػي العمػل وفػي  توفتَفي  ينحصرأف دوره  يعتقد
 .ات١راقبػػة يتعدىودوره لا 

 
 
 
 

                                           
1Mohammed Al-Malki, ,Wang Juan. Impact of Laissez-Faire Leadership on Role Ambiguity and Role 

Conflict: Implications for Job Performance. International Journal of Innovation and Economic Develop-

ment. V4 Issue 1 April, 2018 ,P 30. 

2Hellriegel, D., & Slocum, J. W, Organizational behavior (11th ed.). Mason, OH: Thomson South Western, 

USA, 2007, P103. 

3Hinkin, T. R., & Schriesheim, C.A. The effects of management nonresponse to employee performance. 

Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly 45, USA, 2004, PP 362-372. 
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 المتساىلةخصائص القيادة ثانيا: 
لإعطاء  تٓصائص ت٘يزىا عن غتَىا من الأت٪اط الأخرى تتمثل في اتٕاه القائد ات١تساىلة تتصف القيادة 

وتفويضو السلطة ت١رؤوسيو على  أكبر قدر من اتٟرية ت١رؤوسيو ت١مارسة نشاطاتهم واصدار القرار لإت٧از العمل،
 1:تٔا يأتي ىلةات١تساوتٯكن تلخيص تٝات القيادة  .أوسع نطاؽ، واتباعو سياسة الباب ات١فتوح في الاتصالات

 اتباع سياسة الباب ات١فتوح في الاتصاؿ بتُ القائد ومرؤوسيو. 
  ُالإجراءات التي يرونها  ت١مارسة نشاطاتهم، واصدار القرارات، واتباعإعطاء اتٟرية الكاملة للؤفراد أو ات١رؤوست

 .مناسبة للعمل
  ًتفويض ات١هاـ للمرؤوستُ بشكل واسع جدا. 
  حينما يسأؿ القائد عنها، وغالباً ما تكوف في حدود معتُعدـ إعطاء ات١علومات إلا.  
 اشتًاؾ ات١رؤوستُ مع القائد في تٖمل مسؤولية العمل وات٧ازه على النحو ات١طلوب. 
 عدـ التدخل في الأعماؿ التي تناط بالأفراد إلا في حدود ضيقة جداً، ولذلك تبرز ظاىرة ضعف العلبقات 

  .جتماعية القائمة بتُ الأفرادالا
 ضعف الروح ات١عنوية وعدـ التعاوف في ات٧از ات١همات. 

  القيادة المتساىلة: مزايا ثالثا 
  ذوي الكفاءة وات٠برة والثقة بالنفس و  ت٧اح ىذا النمط يعتمد على موظفتُ ذو مستوى عالر من التعليم

عن العمل كافة، الناتٕة  وذلك لعلمهم الواسع تٔهامهم وثقتهم بأنفسهم وتٖملهم ات١سؤولياتالعالية، 
 2 .لإثبات جدارتهم في العمل واستجابة للثقة التي منحها ت٢م القائد حيث سيبذلوف قصارى جهدىم

  ُجهودىم، وتٖقيق الإبداع الشخصي، واتٟصوؿ  لبذؿ أقصى همدفعتاتٟرية الكبتَة ات١منوحة للمرؤوست
 .القائد وثقتو بهم على ات٠برة عن طريق استقلبليتهم في العمل، لإثبات أنهم عند حسن ظن

                                           
، رسالة ماجستتَ، جامعة نايف العربية التمكين من وجهة نظر موظفي مجلس الشورىالأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات اتٞميلي مطر، 1

 .27، ص2008للعلوـ الأمنية، ات١ملكة العربية السعودية، 
 .292، صمرجع سابقت٤مود سلماف العمياف، 2
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  الأسلوب  أف ت٭سن القائد اختيار من سيفوض إليو السلطة من بتُ ت٣موعة العاملتُ إذا لا شك أف ىذا
يفوض العامل  لا يلبئم اتٞميع بل فئة متخصصة وملتزمة بأعباء التنظيم وأىدافو، فمن غتَ ات١عقوؿ أف

 .كلما أثبت جدارتو القدرات على أف تزداد تدرت٬ياً اتٞديد مزيداً من الواجبات بل بالقدر الذي تسمح بو 
 التفويض ات١منوح ت٢م في إت٧از ات١هاـ بشكل أفضل ينجح ىذا النمط مع ات١رؤوستُ الذين ت٭سنوف استخداـ. 
  في تطبيقها تٖتاج إلذ أف يكوف العاملتُ على مستوى عاؿ من التعليم، لذلك فهي ات١تساىلةإف القيادة 

لعلمية ومراكز البحث العلمي لتمكتُ العاملتُ من إجراء البحوث والتجارب بقدر  ات١ؤسسات ا تصلح في
 كبتَ من اتٟرية، أما في ات١ؤسسات الاقتصادية فهذا النوع من القيادة غتَ ت٤بذ لأنو ت٭وؿ دوف تٖقيق

 ـ وإعطاءالأىداؼ، فهو يتميز بانعداـ العلبقات الإنسانية وعدـ مبالاة القائد تٔا ت٭دث، وكذا عدـ احتًا
 1.أت٫ية للقائد من قبل تٚاعتو

 ات١سئولية عبر إصدار  التعليمات العامة تتيح للمرؤوس فرصة الاعتماد على نفسو، وتكسبو خبرة في تٖمل
 القرارات. 

  عيوب القيادة المتساىلة: رابعا
اتباع ىذا تتًتب عن كشفت نتائج بعض الدراسات التي ت٘ت في ىذا المجاؿ عن الآثار السلبية التي 

  الأسلوب وىي كما يلي:
 إف اتٟرية الزائدة في العمل تؤدي إلذ نتائج سيئة تنعكس على الآخرين من زملبء العمل، فانتهاج الفرد 

زملبئو  العامل نهجاً مطلقاً في أداء العمل بعيداً عن إشراؼ وتوجيو قائده قد تؤدي إلذ ت٤اولة السيطرة على
  2.لعدـ وجود قيود وت٤اذير رادعة

 ات١سؤولية، ويضعف الاىتماـ بالعمل نادر اتٟدوث في المجاؿ العملي وت٪ط غتَ فعاؿ، إذ يشجع على التهرب من. 
 ات١بالاة، وضياع  مناخ تنظيمي يسوده عدـ الاستقرار، والتفكك الداخلي، والتذمر، والقلق، وات١لل، وعدـ

 .الوقت
  الإداريتُ غتَمػن  بتُ القائد وغتَهالعمػل  عليها يقوـلأف العلبقػات التػي  أحياف كثتَةالانسػجاـ فػي  يغيب 

ىناؾ  حيث، خطة العملأنػو ىو ات١سؤوؿ عػن ت٧ػاح  يعتقدواضػحاً، فكػل واحػد مػن ىػؤلاء  تٖديدات٤ػددة 

                                           
 .150، ص2009، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردف، 01، طالسلوك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثةسامر جلدة،  1
 .275، صمرجع سابقنواؼ كنعاف،  2
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سيؤدي التصرؼ والذي  مواقف لا يستطيع ات١رؤوسوف الاعتماد على أنفسهم فيها ت٦ا ت٬علهم عاجزين عن
  1.بدوره لشعورىم بالتقصتَ والفشل

  وىذا يؤدي إلذ تفكك ت٣موعة ، غتَ مبالر، وقائد شكلي فيفقد احتًاـ ات١وظفتُ لو القائد كشخص إلذالنظر
 بينها. العمل وفقداف روح التعاوف فيما

 بقرارات، وحتى وإف الأحياف  غالب كثرة ات١ناقشات والاجتماعات التي تستغرؽ وقتا طويلب، والتي لا تٗرج في
 2خرجت بقرارات فتكوف أغلبها بلب متابعة وتنفيذ.

  تدني الإنتاج وعدـ وجود توجيو حقيقي ورقابة فعالة. 
وبعػض  الإت٬ابياتبعػض  تتضمنالثلبثػة  القياديةت٦ػا سػبق أف كػلب مػن الأت٪ػاط  يلبحظ، وأختَا

تػػرتبط  فالقيادةتتعلػق بوجهػػات نظػػر ت٥تلفػػة،  كبتَحػد   إلػى نسبية، لكن من الواضح أف ىػذه ات١سػائل السلبيات
قائػداً فػي موقػف وتابعػاً  يكوف، فػالفرد قػد الشخصية ، كمػػا تػػرتبط بػػنمطوثيقا ارتباطا وات١سؤوليةتٔفهػػوـ الػػدور 

 .فػي آخػر
الأمػر على مراقبة  يعتمدوإت٪ا لكل زماف ومكاف،  يصلحواحد  قياديت٪ط  يوجدأخػرى، لا  ناحيةمػن 

 النمط الإداري ات١لبئم لذلك ات١وقف. اختيارالقائد للموقف، ومن ثم 
 
 
 
 
 
 
 

                                           
دراسة حالة على " ،العوامل المؤثرة في أنماط السلوك القيادي لدى القيادات النسائية في منظمات المجتمع المدنيأبو النور مروة،  1

 .27ص  2012، اتٞامعة الإسلبمية، غزة، فلسطتُ، ، رسالة ماجستتَ"منظمات المجتمع ات١دني في ت٤افظة رفح
، 2010، دار ات١ستَة للنشر والتوزيع، عماف، 2، طالاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشريةالعجمي ت٤مد حسنتُ،  2
 .108ص
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 المبحث الرابع: القيادة الإدارية في المؤسسة الجامعية
في التعلػيم العػالر ىػي المحػرؾ ات١ركػزي في السػعي ت٨ػو تٖقيػق التفػوؽ الأكػادتٯي والوضػعية الإدارية القيادة 
ات١دراء على تٚيع ات١ستويات في التعليم العالر، وينبغي أف لا يعتػبر  كمػا أف القيػادة يتولاىػا،  ات١ؤسسػية ات١رموقػة

مبتٍ على  اتٞامعيةأي أف مستقبل ات١ؤسسات ، ات١ػدراء في ات١سػتويات العليػا ات١سػؤولتُ الوحيػدين للحفػاظ عليهػا
 .كل ات١ستويات التنظيمية تنمية ات١هارات القيادية الفعالة في

 ت١وارد ات١شتًكة ات٠برة ات١شاكل تتطلب ات١عقد، اليوـ عالد في تٔفردىم، ات١شكلبت القادة حل يستطيع لا
 نظراً القوية، والقيادة اتٞماعي العمل تعزيز على بشدة التًكيز يتم الأسباب، ت٢ذه متعددين، ومساعدين
 بكفاءة ات١شكلبت حل للمنظمات الضروري من التكنولوجي، والتقدـ العوت١ة خلقتها التي ات١عقدة للتحديات
 تٗصصات عبر ات١نظمة أعضاء تٚيع إبداع القادة يدرؾ أف ت٬ب ات١تاحة، ات١وارد من القصوى والاستفادة

 .بسرعة والدقة ات١طلوبة والأفكار الاقتًاحات تنفيذ كما ت٬ب متعددة،
 ات١هارات من ت٣موعة العمداء ونوابهم ورؤساء الأقساـ تٯتلك أف ت٬ب التحديات، ىذه ت١واجهة

 ومسؤولتُ كليتهم، لثقافة ت٦ثلتُ الفاعلوف الأكادتٯيوف القادة يكوف أف ت٬ب والشخصية، تْيث القيادية
 إدارة على القدرة ولديهم اتٞامعة، عن ومدافعوف ات١ستقبل، إلذ يتطلعوف وت٥ططتُ مهرة، ومديرين جيدين،

 . التغيتَ

 المطلب الأول: مفهوم القيادة الجامعية
لكن مؤسسات التعليم  ،أمر مهم جدا تٞميع ات١نظمات وات١ؤسسات التعليمية بدوف استثناء القيادة

ات١نظمات لأف القيادة فيها تكوف ظاىرة أكثر تشاركية إذا ما قارناىا تٔعظم  العالر تٗتلف عن العديد من
  .1 ات١ؤسسات ات٠اضعة لسيطرة الربح

 الأدبيات أشارت فعالتُ، ليكونوا القيادية ات١هارات من تٔجموعة اليوـ اتٞامعيوف القادة يتمتع أف ت٬ب
 تدريس ىيئة قيادة على القدرة ذلك في تٔا التعليمي، القطاع في الفعالة القيادة مكونات من العديد وجود إلذ

                                           
1 Asan Vernyuy Wirbaa & Abdulwahab Shmailan, Leadership Style of managers in Universities in Saudi 

Arabia, Merit Research Journal of Education and Review, Vol 3, N°4 , April, 2015, p (175-176). 
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 القائد يكوف أف وت٬ب ،1بالقدوة القيادة على والقدرة النقدي، التفكتَ مهارات وامتلبؾ ات١تجانسة، غتَ
 عنها. التي يعمل معها والذي ىو مسؤولة ات١ناسب للمجموعة القيادة أسلوب مع التكيف على قادراً اتٞامعي

( 2004) تٞاكسوف الأكادتٯية، وفقًا بالبرامج ات١تعلقة القرارات اتٗاذ فيو يتم الذي ات١كاف ىو الكلية
 مباشر تأثتَ ت٢ا القرارات ىذه. الكلية" مستوى على الإدارية القرارات تٚيع من٪ 80 من يقرب ما اتٗاذ "يتم
 2.ومستقبلها اتٞامعة على

 كوسطاء يعملوف متوسطتُ مديرين اتٞامعيوف في الكليات القادة يكوف للجامعة، ات٢رمي التسلسل في
 اتٟالة، ىذه في(. 2003 ، وآخروف روسر) كلياتهم في التدريس ىيئة وأعضاء ورؤساء التنفيذية الإدارة بتُ
عليها،  واتٟفاظ أقسامهم في الأكادتٯية البرامج جودة تنمية مسؤولية العمداء ورؤساء الأقساـ عاتق على تقع

 .منافسيها من والتهديدات النمو وفرص والضعف القوة نقاط تقييم الكلية على ت٬ب العميد قيادة تٖت
 والتنظيم التخطيط وقادة، فمن واجبهم كمديرين الأكادتٯيوف الأقساـالعمداء ورؤساء  يعمل أف ت٬ب

 يفوض جزء من سلطتو لنوابو، أف العميد على ت٬ب النموذجية، الإدارية الواجبات ىذه وضمن والتحكم،
 أف إلذ تٖقيقها، على الكلية ستعمل كيف وت٭دد الأىداؼ ت٭دد ات١باشر، تقريره في ات١وجودين أولئك وتٔساعدة

 مع باستمرار متغتَة بيئة مع التكيف على قدرتهم ىي عاـ بشكل اليوـ القادة تواجو التي التحديات أىم دأح
 .للمؤسسة الداخلية الديناميكيات على الوقت نفس في اتٟفاظ

، للقيادةمفهوـ موحد  تٖديدبعدـ الاتفاؽ حوؿ  تعريف القيادة اتٞامعية أو القيادة الأكادتٯيةتأثر 
وعميد الكلية العالر  التعليممؤسسة  رئيسالعالر باعتبار أف  التعليمداخل مؤسسة ات١فاىيم ىذه  تطبيقفعند 

 تعريفات، تنتج التابعتُىم  والإداريتُكل حسب درجتو، والأساتذة والطلبب  القسم ىم قادة ونوابو ورئيس
 يلي:متنوعة، وىي ثلبثة اتٕاىات كما 

الذي ت٘حور حوؿ شخصية قائد مؤسسة التعليم العالر على أنها الأساس في القيادة  الاتجاه الأول:1.
على أف قيادة مؤسسة التعليم العالر في المجتمع الأكادتٯي ىي ت٤ور  Shapiro الأكادتٯية، إذ يؤكد شابتَو

                                           
1 Rosser, V. J., Johnsrud, L. K., & Heck, R. H. (2003). Academic deans and directors: Assessing their 

effectiveness from individual and institutional perspectives. The Journal of Higher Education, 74(1), 1–25 

2 Jackson, J. F. L. (2004). Toward a business model of executive behavior. The Review of Higher Educa-

tion, 27(3), PP 409–427. 
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القيادات تعزز الفعالية الإدارية والعلمية في مؤسسة التعليم العالر، فكلما حسنت مواصفات ومؤىلبت ىذه 
 دورىا في تٖقيق أىداؼ التعليم العالر ات١طلوبة.

الذي نظر إلذ مدى تٖقق ات٢دؼ، فقد اعتبر أف القيادة الأكادتٯية ىي: تٖريك الاتجاه الثاني: 2.
 .جهود الأساتذة والإداريتُ والطلبب ت٨و ات٢دؼ ات١نشود داخل مؤسسة التعليم العالر وخارجها

ي اعتبر القيادة عملية تأثتَ وتأثر متبادؿ بتُ القائد والتابع، فقد كاف تعريفو الذ الاتجاه الثالث:3.
معينة قادرة على التفاعل مع  ةت١فهوـ القيادة الأكادتٯية أنها عبارة عن: ت٣موعة من صفات تتوافر في شخصي

 .طموحات المجموعة لتلبية حاجاتهم وطموحاتهم الشخصية والعامة
اتٞامعية وأعضاء ىيئة التدريس  ة الأكادتٯية بأنها تأثتَ متبادؿ بتُ القياداتإلذ القيادىناؾ من ينظر 

 1.تٔا يؤدي إلذ زيادة إنتاجية ات١عرفة والتشارؾ ات١عرفي والاجتماعي بينهم

مصاتٟها عن طريق التفكتَ  عملية ىادفو يدرؾ فيها القائد الأكادتٯي أنو عضو في تٚاعة، يرعىىي 
والاستعدادات البشرية والامكانات  رسم ات٠طط وتوزيع ات١سؤوليات حسب الكفاياتوالتعاوف ات١شتًؾ في 

واستخدـ مفهوـ القيادة الأكادتٯية للئشارة إلذ الأفراد ات١عينتُ في ات١ناصب الرتٝية داخل  ،ات١تاحة ات١ادية
 .سممن شاغلي ات١ناصب الأكادتٯية من نائب رئيس اتٞامعة، العميد ورئيس الق اتٞامعات خاصة

بأنها شخص يتمتع تٔكانو عالية في مؤسسات التعليم العالر يتولذ مسؤولية القضايا   Berghيرى بتَغ
وبرامج الدراسة، والكادر التعليمي، وتقييم التعليم والتعلم. فالقيادات الأكادتٯية  ات١تعلقة بات١ناىج الدراسية،

 2.نظمة ات١عموؿ بها في اتٞامعاتوفقاً لأحكاـ القوانتُ والأ تتولذ تسيتَ العمل في اتٞامعة

على أنها عملية تفاعل مستمر ينتج عنها الاىتماـ بالعمل،  اتٞامعيةت٦ا تقدـ تٯكننا تعريف القيادة 
 .الات٧از، العاملتُ، العلبقات الإنسانية، ويضاؼ إليها اىتمامها بالنمو الإنساني كبعد آخر من أبعادىا

 
 

                                           
، ت٣لة معات الأمريكية والسعودية وإمكانية الإفادة منها في مصرقيادة جماعات التعلم الأكاديمية في بعض الجانسرين صالح ت٤مد، 1

 .152، ص 2015الإدارة التًبوية، اتٞمهورية العربية ات١صرية، 
، دور القيادة الأكاديمية في تنمية التشارك المعرفي كما يدركو أعضاء ىيئة التدريس بجامعة الملك خالدفوزية بنت ظافر علي الشهري، 2

 .38، ص 2017غتَ منشورة، جامعة ات١لك خالد، ات١ملكة العربية السعودية، رسالة ماجستتَ 
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 بنائها متطلبات الجامعية و القيادة : خصائص المطلب الثاني
أكد كل من بتَنز وباس وأفوليو على أف القائد الأكادتٯي أو اتٞامعي يتميز عن غتَه من القادة، فهو 
يسعى دائما لإت٬اد وبناء مؤسسة تعليمية قوية ومتميزة على تٚيع ات١ستويات سواء من الناحية التعليمية أو من 

 .ذا ات١طلب خصائص ومتطلبات بناء القائد اتٞامعيناحية البحث العلمي، لذا نتناوؿ في ى
 خصائص القائد الجامعيأولا: 

إف قدرة القائد اتٞامعي على قيادة الوحدة الاكادتٯية تٔا يواكب التغتَات ات١تسارعة وتٖقيق التميز 
 : 1منها تٔجموعة من الصفات ترتبط بشكل كبتَ تٔدى انفراده وت٘يزه تٓصائص معينة، تتصف القيادة اتٞامعية

  القائد اتٞامعي ىو شخص قادر على خلق رؤية ورسالة ات١نظمة وإيصاؿ ىذه الرؤية بطريقة تستشتَ وتدفع
 الأتباع لتنظيمها.

 .القائد اتٞامعي يقوـ بنقلة نوعية حضارية ويتمتع بثقة ذاتية عالية ويتمتع بوعي خاؿ من الصراعات الداخلية 
 متفاعل، حيث يشارؾ الناس مشاكلهم، ويقدـ ت٢م اتٟلوؿ للقائد اتٞامعي حضور واضح، ونشاط بدني 

 ات١ناسبة.
 .يستطيع القائد اتٞامعي التعامل مع الغموض وات١واقف ات١عقدة 
 .يسعى إلذ الوصوؿ بأتباعو لتحقيق إنتاجية عالية تفوؽ الأىداؼ وتفوؽ ما ىو متوقع منهم ومن ات١نظمة 

تٜس تٝات رئيسية للقائد  nerPos James M.Kouzes and Barry كما قدـ كل من
ولكنها متاحة لكل شخص وفي أي منظمة أو موقع  معينتُاتٞامعي وىذه السمات ليست حكرا على أفراد 

يقبل فيو تٖدي القيادة والتغيتَ، وقد قدما ىذه السمات ات٠مس الرئيسية لتكوف تٔثابة دليل علمي استًشادي 
للقادة لكي يتبعوه في ت٤اولة لقيادة وتوجيو الآخرين وتٖويل ات١نظمات للؤفضل وتٖقيق ات٧از استثنائي، وتشمل 

 : 2لى ما يليىذه السمات ع

                                           
" دراسة مسحية على العاملتُ ات١دنيتُ بديواف "وزارة القيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع الإداريت٤مد بزيع حامد بن تويلي العازمي، -1

 .29، ص 2006 ات١ملكة العربية السعودية، ربية للعلوـ الأمنية،كلية الدراسات العليا، جامعة نايف الع-الداخلية" رسالة ماجستتَ
، 2010، كلية التجارة، فلسطتُ، فلسطتُ، علاقة القيادة التحويلية بالإبداع الإداري لدى رؤساء الأقسام الأكاديميينحستٍ سعيد خلف، 2

 .42ص 
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يعتبر القادة اتٞامعيتُ واضحتُ فيما يتعلق بقيم (: (Model The wayرسم نماذج عملية واقعية 
ومعتقدات العمل كما أف معايتَىم معلومة للجميع وسلوكهم ينسجم مع قيمهم، لأنهم ت٬علوف أتباعهم 

والقادة اتٞامعيوف يصنعوف من  يؤمنوف تٔا ىو أكثر من ات١توقع، وتٮططوف وتٮلقوف الفرص لتحقيق النجاح،
 أفعات٢م وات٧ازاتهم مثالا يقتدى بو، وتٔطابقة سلوكياتهم لأقوات٢م يثبتوف مدى التزامهم تٔا يؤمنوف بو.

تٯتلك القادة اتٞامعيوف رؤية واضحة وشفافة :  (Inspire shared vision)الإلهام والرؤية الجماعية
أف يستغلوىا بإت٢اـ أفكارىم لأتباعهم لكي ت٭صلوا على التزامهم، للمستقبل، ويتخيلوف فرص جذابة تٯكن ت٢م 

 لذلك فإف القادة اتٞامعيتُ لديهم معرفة بأحلبـ وآماؿ وتطلعات ورؤى وقيم الأتباع.
القادة اتٞامعيوف تٯيلوف بطبعهم إلذ ات١غامرة المحسوبة ( : (Challenge The Processتحدي العملية 

إلذ الإبداع والتجديد فهم رواد للتغيتَ وتٯيلوف إلذ ات٠روج عن نطاؽ ات١ألوؼ إلذ والتحدي الذي يدفعهم دوما 
 اكتشاؼ الغامض، وىم يبحثوف عن فرص للئبداع والنمو والتطور، وىم يدركوف جيدا أف كل الأفكار اتٞيدة

تٔا يكونوف أكثر لا تأتي بالضرورة منهم لذلك فإنهم يعرفوف جيدا أف الأشخاص الآخرين القريبتُ من ات١شاكل ر 
قدرة على التوصل إلذ حلوؿ ت٢ا معتٌ، وعادة تكوف مسات٫ة القادة اتٞامعيتُ الأساسية ىي في إدراؾ الأفكار 
اتٞيدة وفي مساندة تلك الأفكار والاستعداد لتحدي النظاـ للحصوؿ على منتجات جديدة وعمليات 

 وخدمات ونظم جديدة.
 لجامعيةالقيادة ا بناء وتكوينمتطلبات ثانيا: 

يقوـ القادة اتٞامعتُ بدور ت٤وري في صياغة القيم والثقافات للمنظمات، ولكنهم لا يستطيعوف أداء 
ىذا الدور إلا من خلبؿ إظهار مهاراتهم الشخصية والتفاعلية، ومن ىذا ات١نطلق يتعتُ على القادة اتٞامعيتُ 

 1.اغة القيم وقيادة التغيتَفي عالد اليوـ امتلبؾ ات١هارات اللبزمة التي تساعدىم على صي

عند تبتٍ أسلوب قيادي ما ت٬ب تٖقيق عدد من ات١تطلبات وات١هارات اللبزمة للقائد الإداري، حتى 
وت٢ذا فإنو ت٬ب إعداد القيادات الإدارية ذات الكفاءة العات١ية وات١ستوعبة  ،يستطيع القياـ تٔا ىو متوقع منو

ت١واجهة ات١تغتَات العات١ية والتحديات ات١ستقبلية، إعدادا جيدا متكاملب مستجيبا ت١تطلبات التطور العات١ي، ويبدأ 
 ىذا الإعداد بالتأكيد من توفر بعض ات١تطلبات في القائد الإداري ومنها ما يلي: 

 

                                           
 .35، ص بقامرجع ست٤مد بزيغ حامد بن تويلي العازمي،  1
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 .الوعي الذاتي والقدرة على إدارة الذات 
 .التعامل مع الآخرين من خلبؿ فهم ديناميكيات اتٞماعة 
 .الرؤية ات١ستقبلية ات١تمركزة حوؿ مستقبل ات١نظمة 
 .استيعاب متطلبات العوت١ة والتأقلم معها بشكل لا يؤثر على ات١بادئ والقيم 
 ٔا تٮدـ ات١نظمة.توفر مهارات التسهيلبت، وتطوير أساليب الاتصاؿ ت 
 .تدريب وتطوير وتٖفيز الأتباع للمسات٫ة في تٖقيق النمو والتقدـ للمنظمة 
 .ُتطوير القدرة على التعلم عند ات١نظمة، والتطوير الذاتي عند ات١وظفت 

 : 1وفيما يلي عدة عناصر تعوؽ ت٧اح القائد اتٞامعي في بناء فريق عمل فعاؿ   
 اـ الفعاؿ ت١هارات الأفراد التي تٯتلكونها بالفعل.إخفاؽ القائد اتٞامعي في الاستخد 
 .ميل القائد إلذ السيطرة والتحكم في تفكتَ الأشخاص وآرائهم وسلوكياتهم 
 .سوء إدارة الأفراد وعدـ القدرة على الاحتفاظ بفريق فعاؿ 
 تطلعوف لأف يكونوا مثلو.افتقار القائد إلذ النزاىة والشخصية القيادية، فالأتباع يقتدوف بالشخص الذي ت٭تًمونو وي 
 .غياب الذكاء الاجتماعي، لذلك تكوف فعاليتهم داخل ات١نظمة ت٤دودة 
  عدـ تفاعل القائد مع فريقو كفريق، فهو تْاجة إلذ معرفة وفهم الناس كأشخاص وليسوا ت٣رد أتباع، كما

 ت٬ب أف يعرؼ القائد أتباعو كمجموعة متفاعلة وليس ت٣رد عدد من الأفراد.
  القائد في منح أتباعو الصلبحيات التي ت٘كنهم من الإبداع.إخفاؽ 
 ُلا تتحقق الأحلبـ العظيمة ولا تتحوؿ إلذ واقع ملموس من خلبؿ أعماؿ فرد واحد، لذا تعتمد  :التمكت

القيادة اتٞامعية بشكل أساسي على العمل اتٞماعي، من ىذا ات١نطلق فإف القادة اتٞامعيتُ تٯكنوف الآخرين 
 واتٗاذ القرار ولذلك تٯنحونهم الصلبحيات التي ت٘كنهم.من التصرؼ 

 
 
 

                                           
 .38، صبقامرجع ست٤مد بزيغ حامد بن تويلي العازمي،  1
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 إتٚات٢ا تٯكن خاصة ت٦ارسات بعدة يتسموف اتٞامعة في الناجحوف فالقادة اتٞامعيوف Kinlow لرؤيػػة  وفقاً 
 :1الآتي النحو على
 ربط من خلبؿ للعمل معتٌ واعطاء وات١ستمر اتٞيد للتحصيل توق عات وضع خلبؿ من وذلك رؤية بناء 

 .ات١شتًكة العامة بالأىداؼ - منها البسيط حتى - ات١همات تٚيع
 جديدة كفايات واكتساب عقوت٢م لإعماؿ الكلية أو اتٞامعة داخل الآخرين استثارة. 
 الشجاعة وات١قدرة إت٬اد على مساعدتهم خلبؿ من وذلك الصعاب على التغلب على الآخرين مساعدة 

 .الصعوبات مواجهة على
 والإحباط الفشل على التغلب على الآخرين مساعدة. 
 وللآخرين لأنفسهم التوقعات أعلى ووضع اتٞاد، العمل خلبؿ من وذلك بالقدوة القيادة. 
 ُناجحوف يشعروف بأنهم الناجحتُ القادة مع يشتًكوف فالذين التي ت٭ققونها، في النجاحات الآخرين تضمت 

 .القادة مثل ت٘امًا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                           
 .84، ص بقامرجع سسناء علي شقوارة،  1
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 الثالث: دور ووظائف القيادة الجامعية وأىدافهاالمطلب 
أدوار متعددة ومتجددة لعب تٞامعات ا على التعليم العالر يوجههاوالتحديات التي  قوة التغيتَفرضت 

 القياـ بها ت١واكبة ىذا التغتَ، فلم تعد تقتصر على الادوار التقليدية ات١تعلقة بقرارات اتٞامعيةبها القيادة  تقوـ
اتٞامعة  وتقييم أعضاء ات٢يئة التدريسية وتزويدىم بات١وارد الضرورية لنجاحهم وإدارة ات١وارد ات١الية وت٘ثيلالتوظيف، 

  1.أماـ ات١ؤسسات الاخرى
 في توفتَ بيئة عمل مناسبة تتوافر فيها البنية ات١علوماتية والتدريب وتنمية مهارات وراكما أنها تلعب د

تٞماعي، والعمل على تعدد مراكز السلطة بتُ الأفراد، وتٖديد احتياجات العاملتُ، وإتاحة العمل ا ت١ؤسسة
 ات١طلوبة من العنصر البشري تٔواصفات تتناسب مع طبيعة الأىداؼ ات١رجو تٖقيقها من خلبلو، واختيارىا

 يزالتدريب والتأىيل، والتشجيع والتحف واستقطاب العناصر الفعالة والكفاءة، ثم تنميتها وتطويرىا من خلبؿ
 2 .لتحستُ الأداء والإبداع، وإطلبؽ طاقاتها بطرؽ متنوعة ومتابعة تقدمها وتطورىا

 القيادة الجامعية دور ووظائف أولا:
من تطوير للبستًاتيجية لتحديد الرؤية، ومن باني أنظمة إلذ ت٤رؾ  لتصبحاتٞامعي تطورت مهاـ القائد 

ويركز على تطوير ات١بادرات وتٖطيم البتَوقراطية، وكذلك  والاستعداد لو، ت٭ث العاملتُ على التفكتَ بات١ستقبل
  3 ز.من مصدر للؤوامر إلذ مشجع وت٤ف

كما تقوـ القيادة الأكادتٯية بأدوار شرفية حيث يعد القائد الأكادتٯي رمزا للقيادة في مؤسستو تقاـ 
 تٞامعة وتوجهاتها، وإت٬ادرعايتو ت٣موعة من الفعاليات التي من خلبت٢ا تٯكن بث روح اتٟماس لأىداؼ ا تٖت

 4.صورة ذىنية إت٬ابية عن اتٞامعة لدى ات١تلقي

العديد من الأدوار للقائد الأكادتٯي منها إت٬اد ثقافة تنظيمية  أف ىناؾ ىندريكسوف واخروف يرى
مشتًكة، وتطوير وإت٬اد ت٣تمع أكادتٯي وفكري، وتعزيز النمو  تساعد على التكيف، وتطوير رؤية ورسالة

                                           
1 Flowers, L. A., & Moore, J. L, Unraveling the composition of academic leadership in higher education: 

Exploring administrative diversity at 2-year and 4-year institutions. Journal of Thought,USA, 2008, P 71. 

، ت٣لة دراسات عربية في التًبية تصور مقترح لتحقيق القيادة الإبداعية لدى القيادات الجامعية بالمملكة العربية السعوديةىالة فوزي ت٤مد، 2
 .192، ص 2015وعلم النفس، ات١ملكة العربية السعودية، 

 .192ص  ،نفس ات١رجع3
 .52ص  2016، دار اتٟضارة للنشر والتوزيع، ات١ملكة العربية السعودية، في أروقة القيادة الأكاديميةد ت٭تِ، ت٤م4
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فيما تٮص وظائف القائد اتٞامعي و ، 1ات٠طط الاستًاتيجية والتطوير الأكادتٯي، وتطوير نظاـ للتقييم ووضع
 : 2فقد تعددت وتنوعت اعتمادا على أسلوب القيادي ات١تبع، وتٯكن أف ت٨دد ىذه الوظائف كما يلي

تٔدى اتٟاجة للتغيتَ عن طريق ما  : التحقق من مدى اتٟاجة للتغيتَ ثم إقناع الأتباعإدراك الحاجة إلى التغيير
يتمتع بو من جاذبية وقدرات إت٢امية، والعمل على استثارة عقوت٢م والرقي تٔستوى حاجاتهم إلذ ما يتعدى ت٣رد 

 إشباع اتٟاجات الفسيولوجية أو حتى الأماف.
ثتَ من منظري الإدارة تعتبر صياغة الرؤية أحد أىم عناصر التغيتَ التنظيمي، ويعتقد كصياغة الرسالة والرؤية: 

بأف الرؤية ىي جوىر القيادة، فأي ت٤اولة تغيتَ ت٬ب أف تبدأ برؤية واضحة للبستًاتيجية اتٞديدة وكيفية 
 تنفيذىا.

ات١تاحة التي  ت٪وذج التغيتَ ات١لبئم ت١نظمتو من بتُ النماذجينبغي للقائد اتٞامعي أف تٮتار اختيار نموذج التغيير: 
 .فعاليتها تٖت ظروؼ ات١نظمة وتْيث تكوف ملبئمة للواقع العملييتُوقع أف تثبت 

: يهتم القائد اتٞامعي بتكوين الاستًاتيجية اتٞديدة التي تأخذ في حسبانها الرؤية اتٞديدة من بناء الاستراتيجية
نقاط الضعف ناحية، والتحليل الاستًاتيجي الرباعي ات١تمثل في الفرص ات١تاحة والتهديدات ات١توقعة من السوؽ و 

 والقوة.
يقوـ القائد اتٞامعي ببناء ثقافة تنظيمية يلتزـ بها تٚيع الأتباع، وتلعب ىذه تعبئة الالتزام بثقافة المنظمة: 

الثقافة دورا مهما في الوصوؿ إلذ الأىداؼ، وإلذ التزاـ الأتباع وكسب ولائهم، وت٭رص القائد اتٞامعي على 
ات١نظمة والتي ستضمن إدراج وترويج ت٣موعة ات١بادئ والقيم التي ستستَ بناء الثقافة من خلبؿ رؤية ورسالة 

 عليها ات١نظمة، وكذلك يعمل على تدعيم العلبقات في ات١نظمة.
يعمل القائد اتٞامعي على إدارة الفتًة الانتقالية من خلبؿ مراجعة الواقع، وتٖديد نقاط إدارة الفترة الانتقالية: 

كثتَ من ات١عوقات التي تٖوؿ دوف ت٧اح التغيتَ كمقاومة التغيتَ، ومدى توفر الضعف والقوة والتعرؼ على  

                                           
1 Hend rickson, R. M., Lane, J. E., Harris, J. T., & Dorman, R. H, Academic leadership and governance of 

higher education: A guide for trustees, leaders, and aspiring leaders of two- and four-year institutions. Ster-

ling: Stylus Publishing, 2013, P 295. 
، 2014إيتًاؾ للطباعة والنشر والتوزيع، مصر، الطبعة الاولذ،  القيادة التحويلية )مدخل لإعداد قادة التغيير في الجامعات(،ىدى العلفي، 2

 .38-37ص ص
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الإمكانيات البشرية وات١ادية، ومعرفة ت٪اذج التغيتَ وطرقو ات١ختلفة، وت٬ب على القائد اتٞامعي أف يتصف بات١رونة 
 اللبزمة للبدء في عملية التغيتَ بنجاح.

ندة للقائد اتٞامعي يرى الباحث أف من أىم وظائف من خلبؿ العرض السابق ت١ختلف الوظائف ات١س
القائد اتٞامعي تكمن في تأقلم وتكيف اتٞامعة مع التوجو العات١ي، وىذا ما يوجب على القائد اتٞامعي أف 

عات١ي، ويسعى إلذ تغبتَ سلوكيات وقناعات الأتباع التوجو الستقبلية ذات ات١يضع رؤية وت٭دد رسالة اتٞامعة 
 التوجو.  حتى تتلبءـ مع
 يادة الجامعيةأىداف القثانيا: 

 :تتمثل في الآتي رئيسيةثلبثة أىداؼ  في حددت أىداؼ القائد اتٞامعي
 تعاونية ومهنية متميزة:بناء ثقافة -1

تٚيع الاحتًاـ، وغرس الإخلبص في نفوس  ترسيخمن خلبؿ  وتعزيزىاات٢دؼ ببناء الثقة  ىذا يتحقق
ترفع  ، ومعرفتو بالأمور التيالعاملتُوات١بتٍ على نزاىة القائد، صدقو، انفتاحو، حرصو على معرفة ت٫وـ  ،العاملتُ

وإت٬اد  العالر التعليممهمة وأىداؼ مؤسسة  تٖديدعلى  يركز، وبالتالر تشكل ت٢م حافزا كما معنوياتهممن 
 1مناخ إت٬ابي فيها.

 وحثهم بالانتقاد ات٢ادؼ من خلبؿ ات١لبحظة يسمح لتابعيو اتٞامعيذلك فإف القائد  يتملكي 
تٔستوى ثقافة  من أجل الارتقاءبات١سؤولية اتٞماعية ات١عتمدة، والتي تٗتص  بات١عايتَعلى الالتزاـ وتشجيعهم 

 ت٨و الوعي وات١وظفتُ مدارؾ الأساتذةتٖويل على فيها اىتماـ القائد وينصب العالر، التعليم مؤسسة 
تعاونية بتُ في بناء ثقافة  ويشرعللوضع الراىن،  تٖديان خلبؿ الأفكار التي ت٘ثل موتٖفيزىم ، بات١تغتَات

 للبرامج التي من شأنها أف ترسخ ت١بادئ التخطيطعلى  وت٭ثهم، ات١هنيةالأساتذة تقوـ على أساس الزمالة 
 .ات١ؤسسة ات١تعلمة
 من خلبؿ تٖقيقولذ العالر إ التعليمتسعى مؤسسة  واضحاىدفا  يضععلى القائد أف  تّبكما 

وأولويات العمل ات١لتزـ برسالة،  فريق واختيار، الثقافية التغتَات لتأييد روتينية آلياتأعضاءىا واستخداـ 
وصولا القيادة في  وإشراكهمبها،  الثقافية وات١عايتَ، وات١عتقدات، بالقيم بفاعليةالعالر، والاتصاؿ  التعليممؤسسة 

                                           
، ت٣لة درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة للقيادة التحويلية وعلاقتها بدافعية المعلمين نحو عملهميوسف مقابلة، تٝر أكثم،  1

 .112، ص 2014، اتٞامعة الأردنية، الأردف، 41العلوـ التًبوية، ، المجلد 
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 التحستُ العالر قادر على التعليمتٔؤسسة  معتُعمل  لفريقالسلطة  بتفويضذلك  ويتم، الذاتية القيادةإلذ 
 .رسالتها بتحقيق، وملتزـ والتطوير

 : والموظفين لأساتذةلالمهني  رعاية النمو-2
من شأنها  الدافعيةوىذه  ،التنمية ات١هنيةت٨و  وات١وظفتُ الأساتذة تعزيز دافعيةإلذ  اتٞامعيالقائد  يسعى

 1.أىداؼ النمو ات١هتٍ يتم استيعابأف تتعزز عندما 

للنمو ات١هتٍ من  الداخليةت٣موعة من الأىداؼ  يتبنواأف  وات١وظفتُ للؤساتذة المجاؿ يتيحذلك بأف 
بالنمو ات١هتٍ  ملتزمتُالعالر، وشعورىم بأنهم  التعليمورسالة مؤسسة  بأىداؼ ومنهج الوثيقخلبؿ ارتباطهم 

 التعليممن خلبلو في حل مشاكل مؤسسة  يسات٫وف إت٬ابيإعطائهم دور طريق عن  تنميتهم ويتمبشكل قوي، 
إحداث إصلبحات  ويستهدفوفت٪وىم  تعيقحلوؿ للمشاكل التي  إت٬اد يتطلبت٦ا تٖديا العالر، التي ت٘ثل ت٢م 

الأساتذة من  تْيث يستفيددورات  تنظيممن خلبؿ  ات١ستمر، أو التحستُ طريقعن  العالر، التعليمفي نظاـ 
 للتطبيق. وقابليتهاعلى وضوح الأىداؼ،  التأكيد يتمفي ذلك أف  ويراعى خبرات زملبئهم

 :فاعليةأكثر  بطريقة مشاكلالحل -3
التي من  في مناقشة ات١شكلبتالإداريتُ  وات١وظفتُوالأساتذة  القائد بتُذلك من خلبؿ ات١شاركة  يتم

دور القائد في حرصو على إتاحة ات١علومات  ويتحددالعالر،  التعليم أىداؼ مؤسسة تٖقيقشأنها أف تٖوؿ دوف 
ت١ا  والتشجيع، والاستماع لآرائهم ومنحهم الثقة، فريقومع  يعقدىاالتي  معو من خلبؿ الاجتماعات للعاملتُ

التي من شأنها أف  والبراىتُف مدعومة باتٟجج للمشكلة على أف تكو  تفستَا من آراء، والتي تتضمن يطرح
العماؿ، مع مراعاة تٕنب الالتزاـ تْلوؿ ت٤ددة مسبقا،  غالبيةتلقى القبوؿ من  تْث تدعم مواقفهم وتعزز قوتها

القائد بطرح تساؤلات  ويقوـ، معينتُلأعضاء  شخصيةمصالح  تٖقيقاتٟلوؿ التي تٖتمل  والابتعاد عن طرح
 2.مقنعة تفستَاتلوؿ ات١قدمة مع تعهده بتبتٍ تلك اتٟلوؿ التي تٖمل اتٟ فاعلية حوؿ مدى

 

                                           
، هيئة الملكية للقيادة التحويلية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي للمعلميندرجة ممارسة مديري مدارس التعليم العام بالنايف اتٟربي سلطاف،  1

 .33، ص 2012رسالة ماجستتَ )غتَ منشورة(، جامعة ات١لك عبد العزيز، ات١ملكة العربية السعودية، 
 . 34ص  ،جعنفس المر   2
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  الفصل خلاصة
 ات١ؤسسة فتجعل الأختَة ىذه جوانب ت٥تلف ت٘س لكونها ومفتاحها الإدارية العملية نبض القيادة تعد

 الأفضل ت٨و القائد بدور للرقي الأت٪اط أفضل تٖديد النظريات من العديد حاولت لذا وفاعلية، ديناميكية أكثر
 فيها. التابعتُ وحاجات ات١ؤسسة أىداؼ بتُ الانسجاـ خلبؿ من

 الذي ىو الفعاؿ القائد فيو واعتبر السمات نظرية على ركز الذي السيكولوجي التوجو كاف فبداية
 على تدؿ لا الصفات ىذه أف لاحقا وتبتُ والذىنية، والنفسية الفيزيولوجية الصفات من ت٣موعة فيو تتوفر

 على ركزت حيث للقيادة، السلوكي بات١نحتٌ اىتمت أخرى نظريات فبرزت وت٧احها للقيادة الرئيسي السبب
 بات١وقف القائد اقتًاف القيادة اعتبرت والتي ات١وقفية القيادة نظرية تلتها التابعتُ، على التأثتَ في القائد سلوؾ

 سلوكو وتكييف ات١وقف مع تعاملو طريقة حسب مؤثر غتَ أو مؤثرا القائد يكوف النظرية ىذه ووفق وبالأتباع،
 . للؤىداؼ وتٖقيقو فيها يعيشوف التي والبيئة أتباعو حاجات ليلبئم

نظريات ات١دخل ت١شتًؾ في تفستَ القادة وكاف  ظهرت أف إلذ القيادة لنمط ات١فسرة النظريات تتالت
 Transactionalالقيادة التبادليةوىي: ات٪اط للقيادة واللذاف حددا ثلبثة  أبرزىا ما جاء بو ت٪وذج باس وأفوليو

Leadership ،لقيادة التحويليةا Transformational Leadershipات١تساىلةلقيادة ، ا Permissive 

Leadership، القيادة. فػي  اتٟديثةضػمن الاتٕاىػات  التصنيفات وتعتبر ىذه 
 الدراسات أكدت إذ العالر التعليم ميداف لتمس أت٪اط القيادة تطورت الباحثتُ إسهامات بفضل

 مهاراتهم، تٖستُ والإداريتُ، الأساتذة أداء تطوير في النموذج ىذا فعالية فيها إجراؤىا تم التي البحثية
 العالر، التعليم مؤسسة ثقافة تغتَات تدعيم ات١هنية، عزلتهم تقليل التعاوني، اتٞماعي العمل على تشجيعهم

 .مهنية ثقافة وترسيخ
 اتٟاجة إدراؾ وظائفو أىم من فإف التغيتَ وكيل أنو على نفسو إلذ ينظر اتٞامعي القائد أف اعتبار على

 ىذه أىم ت١ؤسستو اتٞامعية، ومن مشتًكة مستقبلية ورسالة رؤبة وصياغة بها، الآخرين إقناع ثم ومن التغيتَ إلذ
سة وعليو أيضا اختيار الطريقة ات١ناسبة لإدارة التي تعيقو لتحقيق ذلك ىو الصراع التنظيمي في ات١ؤس التحديات

 ات١قصود بإدارة الصراع التنظيمي؟ ىذا الصراع تٔا تٮدـ أىدؼ التعليم والبحث العلمي، فما
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 تمهيد 

أنواعها تعمل بكفاءة وفعالية عالية وذلك بهدؼ التفاعل والتواصل بتُ إف ات١نظمات على اختلبؼ 
أفرادىا في شتى المجالات وعلى مستوى كل اتٞوانب التنظيمية، ىؤلاء الأفراد يعملوف على الاندماج داخل 

، وذلك حسب خرىات٢يئات التي ينتموف اليها، الا أف درجة التكيف تٗتلف من فرد لآخر ومن تٚاعة لأ
وى الثقافي للؤفراد ودرجة الوعي السياسي والتطور الاجتماعي والاقتصادي وىكذا تنتج ظاىرة تنظيمية ات١ست

 تسمى بالصراع التنظيمي.
بو كظاىرة  الاعتًاؼالصراع التنظيمي لا بد أف يظهر في أي منظمة مهما كانت وعلى ات١نظمات 

تيجة وقوؼ جهة متمثلة في فرد أو تٚاعة في طبيعية وعادية، فالصراع ىو ما ينتج من اختلبؼ بتُ جهتتُ ن
، ىذه الأىداؼ قد تكوف في صورة مطالب مادية أو رغبة في أخرىوجو تٕسيد أىداؼ ورغبات جهات 

اتٟفاظ وبسط السلطة، فالصراع قد يساىم في تٕنيد طاقات قد تبقى جامدة وسلبية في حالة الغياب الكلي 
 للصراع وىي خسارة التنظيم.

ن الضروري البحث في ت٥تلف التوجهات النظرية وطرح ت٥تلف الرؤى الفكرية، لأجل لذلك يكوف م
، حيث خصص ىذا الصراع التنظيمي ومستوياتو وأىم ت٪اذج إدارتوصياغة إطار نظري متكامل يوضح مفهوـ 

 لتحليل ومناقشة ات١فاىيم العلمية حوؿ ذلك من خلبؿ التطرؽ إلذ ات١باحث التالية:الفصل 
، وخصص ىذا ات١بحث لتحديد الأطر المفاىيمية للصراع التنظيمي ومصادره :ولالأالمبحث 

معرفة مصادر ىذا الصراع ، واتٟاجة إلذ خصائصو، مفهومو في الفكر الإداري ، تطورهالصراع التنظيميمفهوـ 
 ؛ في ات١نظمة

مستويات الصراع ، وذلك من خلبؿ التًكيز على الأسس الفكرية للصراع التنظيمي :الثانيالمبحث 
 ؛في ات١نظمة أت٫يتوأسبابو ومراحلو و ، التنظيمي

بإدارة يعُتٌ ىذا ات١بحث بتوضيح ات١فاىيم ات١تعلقة إدارة الصراع التنظيمي  ماىية :الثالثالمبحث 
  التنظيمي، مع التطرؽ لأىم عناصرىا؛الصراع 

النماذج ات١تعلقة بكيفية إدارة تم توضيح فيو أىم و إدارة الصراع التنظيمي  نماذج :الرابعالمبحث 
 ؛الصراع التنظيمي في ات١نظمات
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  التنظيمي للصراع المفاىيمية الأطر المبحث الأول:
يسعى العاملوف على كافة ات١ستويات الإدارية بات١نظمات ات١ختلفة إلذ تٖقيق أىدافهم الشخصية من 

 .أخرىناحية، والأىداؼ التنظيمية ات١رتبطة بالوظائف التي يشتغلونها في ىذه ات١نظمات من ناحية 
مر فيما بتُ ض، الا أف ىذا التفاعل ات١ستعفي سبيل ذلك فانهم يتفاعلوف باستمرار مع بعضهم الب

العاملتُ قد يفسر عن اتفاؽ في بعض ات١واقف، وتعارض في البعض الآخر منها، والذي غالبا ما يؤدي إلذ 
وحتى يتم التعامل مع ىذه الظاىرة لا  Organizational Conflictحدوث ما يسمى بالصراع التنظيمي 

مو في الفكر الإداري وذكر أىم مصادره، وىذا بد من الفهم وات١عرفة التامة تٔفهوـ الصراع التنظيمي وتطور مفهو 
 ما سوؼ نتطرؽ اليو في ىذا ات١بحث.

 المطلب الأول: مفهوم الصراع التنظيمي وخصائصو
أساسية وذلك بالتًكيز على تٖقيق النتائج ات١رغوبة،  تتتوزع تعاريف الصراع التنظيمي بتُ اتٕاىا

والتًكيز على معرفة أساليب وأدوات تٖستُ ىذه النتائج، التي مبعثها على اختلبؼ وتفاوت وجهات النظر، 
 فما ىو مفهوـ الصراع التنظيمي؟ وما ىي أىم خصائصو؟

 مفهوم الصراع التنظيمي أولا:
 تعريف مفهوـ الصراع التنظيمي كما اختلفوا في أي مفهوـ إداري ت٧د أف العلماء والباحثتُ اختلفوا في

آخر، وذلك لاختلبؼ ات١دارس الفكرية التي ينتموف إليها أو لاختلبؼ اتٞانب والزاوية التي ينظروف من خلبت٢ا 
، وىذا عرض لبعض تعريفاتو:  إلذ ىذا ات١فهوـ

العربية ىو النزاع أو ات٠لبؼ أو ات٠صاـ  : إف التحديد الاشتقاقي لكلمة الصراع في اللغةالصراع لغة
أي أف الصراع اشتقاؽ ت١عتٌ التعارض بتُ ، ( فتعتٍ العراؾ أو ات٠صاـ والصدقةconflictأما كلمة ) ، والشقاؽ

 1ات١صالح والآراء.
ىو التنازع أو التناقض الذي يتًاوح بتُ اللتُ  وجاء في معجم العلوم الاجتماعية أن الصراع

والفضاضة بتُ طرفتُ أو اكثر، أو ت٣موعات أو طبقات أو اشخاص، وايضا بتُ جوانب واتٕاىات أو مبررات 
 2داخل نفس الشخص، وموضوع الصراع موجود في تٚيع العلوـ الانسانية ويتخذ مكانا لو في نظريات ت٥تلفة.

                                           
 .17، ص2008مد للنشر والتوزيع، الاردف، ، دار حا01، طادارة الصراع والازمات وضغوط العمل والتغييرمعن ت٤مود عياصرة، 1
 .22نفس ات١رجع، ص 2
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اخل ات١ؤسسات التنظيمية حوؿ أمور متعلقة بالإدارة وستَ ات١ؤسسة فقد عبارة عن خلبؼ ت٭دث د ىو
 .1في إطار العمل وات١رؤوستُأو بتُ ات١رؤوستُ  وات١رؤوستُيكوف ىذا الصراع بتُ الرئيس 
على انو ظاىرة سلوكية وتنظيمية مستمرة، تنجم عن التفاعل بتُ العاملتُ  وعرفو محمد العزازي

وتٯكن اف يؤثر سلبيا أو ات٬ابيا على طبيعة العلبقات بينهم من ناحية، ومدى قدرتهم بات١نظمة فرادى وتٚاعات 
 2، بل ودرجة فعالية ات١نظمة ذاتها.أخرىىدافهم الشخصية من ناحية أقيق تٖعلى 

يعرؼ الصراع التنظيمي بأنو ظاىرة سلوكية إنسانية تأتي نتيجة لبعض العلبقات التي  :محمد ناصر العديلي
اتٞماعات في العمل أو في الأسرة أو في ات١درسة، وينتج النزاع أو الصراع كصدى لاختلبؼ وجهات النظر  تسود تٕمع

 3أو صراع الأدوار واتٟاجات والرغبات أو البحث عن السلطة أو السيطرة أو الكسب ات١ادي أو ات١عنوي.
اخل ات١ؤسسة بتُ ت٥تلف فعرفو بانو عملية التعارض أو ات١واجهة التي تٯكن اف تٖدث د Wargner أما

 4الافراد أو بتُ اتٞماعات ات١ختلفة.
Thompson  : ىو ظاىرة لا بد منها في اتٟياة الاجتماعية ناتٕة عن تفاعل الأفراد واتٞماعات

وات١نظمات والدوؿ مع بعضها البعض وقد يعود السبب لاختلبفها في أىدافها أو بسبب العمل وقد يعود 
 5.وات١عتقدات أو ات١واقف أو اختلبؼ الاىتمامات وات١صالح أو عدـ التوافق بتُ الناسالسبب للعادات 

M. Afzalur Rahim : يستكشف البحث في الصراع في كثتَ من الأحياف كيف تٯكن للؤفراد
واتٞماعات إدارة القوى المحركة للصراع، وفهم التناقضات الكامنة في العلبقات الإنسانية، حيث أف نتائج 

 6.الصراع قد تكوف إت٬ابية أو سلبية

                                           
، دراسة ميدانية ت١ؤسسة سونلغاز بورقلة، ت٣لة العلوـ الانسانية والاجتماعية، الصراع التنظيمي واثره على العامل في المنظمةبغدادي ختَة، 1

 .332، ص2014، جامعة قاصدي مرباح بورقلة، اتٞزائر، سبتمبر 16العدد 
 .269، ص2007، جامعة الزقازيق، مصر،العلاقات العامة المعاصرة وفعالية الادارةت٤مد العزازي اتٛد ادريس، 2
 .295، ص1995، معهد الادارة العامة، السعودية ، السلوك الانساني والتنظيميت٤مد ناصر العديلي،  3

4John A.Wargner,Joh R.Hollenbeck,Organizatuonal Behavior ,Security Copetitive Advantage,New Jer-

sy,Prentice Hall Internationnal,Inc,1998,P245. 

5 Thompson, L. The mind and heart of the negotiator. Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall, (1998) p25. 
6 Rahim, M. Afzalur, Management Conflict In Organization, 3ed, Green Wood Publishing Group, Lon-

don , 2001,  P41. 



 التنظيميماىية إدارة الصراع                                                   الثانيـــصل الـفـــ

81 

 

على أنو نتيجة ت١عارضة واختلبؼ في آراء أو ات١صالح أو الاعتبارات من طرفتُ  التنظيمييعرف الصراع 
ت٢م علبقات مباشرة مرتبطة تٔحيط عملهم، تْيث يعمل كل طرؼ على عرقلة الطرؼ الآخر ت١نعو من الوصوؿ 

 1إلذ تٖقيق اىداؼ.
 :داريةة النظر الإهمن وج يمكن تعريف الصراعو 
مثلة على ذلك العلبقة بتُ اتٞهات صاحبة اتٟق في اتٗاذ من الأو رباؾ للعمل أو تعطيل لو، إنو أب

وتتطور لتكوف صحية وتتمخض عن  أف تبدأعضاء ات٢يئة الاستشارية، فهذه التناقضات تٯكن أالقرار، وبتُ 
منها ات٬ابيا بدلا من اف تنفجر وتقضي على ات٢دؼ الذي  التعرؼ إلذ الآراء والاتٕاىات ات١ختلفة والاستفادة

 2جلو قامت ات١نظمة.أمن 
ف انعداـ الصراع أو وجوده في أيتعذر اجتنابو، و  يءش الصراع التنظيمي :الفكر الاداري اتٟديث في

ف وجود الصراع بدرجة عالية أات١نظمة تٔستوى منخفض يسبب الركود ويؤدي مع الزمن إلذ انهيارىا. كما 
 3القدر ات١عتدؿ من الصراع في ات١نظمة فهو مطلوب. أمايصيب التعاوف تٓلل كبتَ، 

 :فيما يلي عدد من السمات ات١شتًكة التي انطوت عليها تلك التعريفات
 أف الصراع ظاىرة إنسانية سلوكية تٖدث بتُ الأفراد واتٞماعات وات١نظمات. 
 رض الأىداؼ والأفكار وات١صالح والقيم وات١عتقداتينشأ الصراع عندما تتعا. 
 والكره يرتبط الصراع ارتباطاً وثيقاً بات١شاعر ات١ؤت١ة كالغضب أو الإحباط، أو عدـ الثقة. 
 والتعامل معو أف للصراع آثاراً سلبية وأخرى إت٬ابية، وىذا يتوقف على كيفية مواجهة الصراع. 

 
 
 

                                           
1Sekiou,Blodin , Fabri Et Autres,Gestion Des Ressources Humaines ,2ed,De Boeck Universite,Quebec-

Canada,2001,P796. 
رقاء للبحوث والدراسات ، ت٣لة الز اثر انماط الصراع على التمكين لعاملين في شركة الفوسفات الاردنيةليث عبد الله سليماف القهيوي، 2

 .218، ص2015، جامعة الزرقاء الأردف، 01العدد 15الانسانية، المجلد 
دراسة تطبيقية للعاملتُ في مستشفى ات٠رطوـ التعليمي، ت٣لة العلوـ – الصراع التنظيمي واثره في تحقيق الرضا الوظيفيتٚيلة صالح ابكر قطر، 3

 .117، ص2015لسوداف للعلوـ و التكنولوجيا، ، جامعة ا01العدد  16الاقتصادية، المجلد 
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 1:يلي ما بات١نظمة تنظيمي صراع وجود مؤشرات من
 اـوالاحتً  ةالثق انعداـ. 
 التعاوف فقداف. 
 الآخرين مع التفاعل تٕنب. 
 اتٞماعات داخل ات٠لبفات تزايد. 
 ات١عنوية الروح ات٩فاض. 
 وعموديا أفقيا الاتصالات رداءة. 
 التنظيمي ات٢يكل عبر الصراع تصاعد. 

 خصائص الصراع التنظيميثانيا: 
 2في ما يلي: ذكرىاف ألصراع التنظيمي تٯكن لىنالك عدة خصائص 

 َو وتكوف عملية اتٟوار الوسيلة ات١فضلة من أطرافمتكافئة لدى  ينطوي الصراع على وجود أىداؼ أولية غت
 .للوصوؿ إلذ حالة من التكافؤ في الأىداؼ الأطراؼقبل ىذه 

 يعتبر التوتر (Tension بعداً أساسياً في الصراع، وىو ما ينطوي في ثناياه إمكانية دخوؿ )ات١عنية  الأطراؼ
على قبوؿ بعض اتٟلوؿ التي لا  الأطراؼفي نشاط عدائي ضد بعضها البعض لإجبار واحد أو أكثر من 

 يرضى بها.
  على  أخرىمنافسة  أطراؼالتي تستهدؼ إجبار  الأطراؼينطوي الصراع على ت٤اولة من جانب بعض

 .الأختَة راغبة فيها الأطراؼتكوف  قبوؿ حل أو اتفاقية قد
  ات١عنية بو طيلة فتًة الصراع وىوما يرغمها في النهاية  الأطراؼيفرض الصراع أعباء وتكاليف باىظة على

 .على حسم الصراع، إما بالطرؽ السلمية أو بالقوة القسرية
  ىداؼ أعاقة إكل طرؼ منهم إلذ  البعض ويهدؼالصراع بالقدرة على الاضرار ببعضهم  أطراؼيتمتع

 الطرؼ الآخر، كما تظل نتائج الصراع غتَ معلومة لأي طرؼ تٟتُ انتهاء الصراع.

                                           
، المجلة استراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي مع استراتيجيات مقترحة لإدارة الصراع في منظمات الأعمال العراقيةأمل عبد ت٤مد علي،  1

 .209-208،ص ص: 2008 ،كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العراؽ،22، العدد 04العراقية للعلوـ الإدارية، المجلد 
 .94، ص2011، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الاردف، 01، طالصراع التنظيمي وادارة المنظمةزىتَ بوتٚعة شلببي، 2
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 مصادر الصراع التنظيمي :الثانيالمطلب 
صراعات وما يطرأ عليها من تغتَات، فهنالك مواقف الصراع التي تبدأ لفي نتائج ا تىنالك اختلبفا

مور بسيطة ثم تتسع لتشمل جوانب خرى، وىنالك مواقف الصراع التي تتصاعد فيها حدة أتٓلبؼ على 
ضرارا كبتَة لبعضها البعض، أو أساليب تٖقق من خلبت٢ا أ الأطراؼبسرعة وتستخدـ فيها  الأطراؼالصراع بتُ 

ائرة ت٤دودة د ف ىنالك مواقف من الصراع التي تظل فيأتٕعل الاتفاؽ فيما بعد غتَ ت٦كن فيما بينها، كما 
 على ما بينهم من تناقض. الأطراؼوتنتهي بتعاوف واتفاؽ 

الصراع، وبالتالر تؤثر في مدى  أطراؼ بتُعوامل تؤثر في الاختلبفات في وجهات النظر  تٜسةىنالك 
 1وىي: حدتو،

ف أكبتَا و ف مدى التناقض بينهما  أالصراع  أطراؼدركت أفكلما لحدة الصراع وآثاره:  الأطرافدراك إ-1
خر كبتَة، كلما زاد ىذا من احتماؿ اتٗاذىم الاالضرر وات٠سارة التي ستلحق بهم من جراء مواقف الطرؼ 

 ت١واقف متطرفة من الصراع.
الصراع كبتَة، كلما زاد ىذا من  أطراؼحد أفكلما كانت القوة التي يتمتع بها  الصراع: أطرافقوة -2

 رغاـ الطرؼ الآخر على تقدنً تنازلات.إتصعيده، أو في ما في إقوة، لاحتماؿ استخدامو ت٢ذه ا
، فقياـ واحد الأطراؼثتَ سلوؾ كل طرؼ من أأي مدى تفي مرحلة الصراع:  لأخرىا الأطرافسلوك -3

 كثر عدوانية.أساليب أخر الآخر، فهذا يدعو لاستخداـ الطرؼ الآبالنيل من الطرؼ  الأطراؼمن 
الصراع بصفاتهم الشخصية،  أطراؼثر الاستًاتيجيات التي تستخدمها أحيث تتالصراع:  أطرافشخصية -4

فراد ف الأأدراكي فهم تٯيلوف إلذ تصعيد الصراع، كما فراد ذوي الصفات الشخصية التي تتصف باتٞمود الإفالأ
 ساليب انتقامية واستغلبلية، أما ات١سات١وف وات١عتمدوف علىأمن ذوي صفات عدـ الثقة غالبا ما يستخدموف 

 .تعاونيةالآخرين فيستخدموف استًاتيجيات 
ف ات١صالح مشتًكة أالصراع  أطراؼدرؾ أما لحيث كالصراع للمصالح المشتركة بينهم:  أطرافدراك إ-5

كبتَة، كلما حد ىذا من احتماؿ  ف ات١نفعة التي تعود عليهم من استمرار علبقة طيبةأبينهم كبتَة، أي 
 ، ت٦ا يؤدي إلذ حصر الصراع في نطاؽ ضيق.نيةالأساليب العنيفة والعدوااستخداـ 

                                           
دراسة مقارنة لوجهات نظر العاملتُ في جامعتي الأزىر -الصراعات التنظيمية وانعكاساتها على الرضا الوظيفييوسف عبد عطية تْر، 1

 .46، ص2008ماجستتَ في ادارة الاعماؿ، اتٞامعة الاسلبمية، فلسطتُ،  رسالةسلبمية، والا
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 1وىي:للصراع التنظيمي ثلبثة مصادر شائعة  ىناؾ
يتضمن تعارض ات٢دؼ الدي يعرؼ بالاختلبؼ حوؿ اتٕاه نشاط اتٞماعة، وات١عيار  ىداف:تعارض الأ-1

وىنالك عاملبف يساعداف على  ،صادر حدوثاات١كثر أنو من أأو الات٧از بو،  الأداءو تنظيم بالذي يتم تٔوج
ظهور تعارض ات٢دؼ ت٫ا: توجو الوقت وات٢دؼ والعوائق التي تقف دوف ات٧از ات٢دؼ. وينشأ عن الاختلبؼ 

اقتصادي وات١رتبط بالسوؽ، والعلمي( -مد(، وات٢دؼ )تكنولوجيمد مقابل قصتَة الأفي الفتًة الزمنية )طويلة الأ
وعندما تتفاعل تٚاعتتُ متمايزتاف مثل التصنيع )توجو  ،متفاعلتتُ أو اكثرحالة من التمايز بتُ تٚاعتتُ 

ف تكوف حالة التمايز أاقتصادي قصتَ ات١دى(، والبحث )توجو علمي طويل ات١دى( فمن ات١مكن -تكنولوجي
 للصراع. ادر افي توجو الوقت وات٢دؼ تلك مص

اتٞماعات تٔتطلبات معينة لاتٗاذ القرارات التي  يتعلق ات١صدر الثاني المحتمل بتُ متطلبات اتخاذ القرار:-2
وىنالك عاملبف يرتبطاف تٔتطلبات اتٗاذ القرارات منها: درجة  ،تستفيد منها كل من اتٞماعات ات١تفاعلة

 الغموض في ات١هاـ، توفر ات١وارد.
ـ التي ف ات١هاإات١هاـ إلذ احدى ات٠صائص الرئيسية للسلوؾ داخل اتٞماعات،  فيتشتَ درجة الغموض 

ف تتخذ القرارات، أتؤدى بواسطة كل تٚاعة من اتٞماعات ات١تفاعلة تتطلب قدرا من تدفق ات١علومات قبل 
ف ينشأ صراع أوعلى ىذا تٯكن  .فكلما زادت درجة الغموض في كل مهمة زادت اتٟاجة إلذ معلومات اضافية

بل الوصوؿ إلذ قرار، وت٭دث الصراع  ضافية قإحدات٫ا إلذ معلومات إبتُ تٚاعتتُ متفاعلتتُ عندما تٖتاج 
ىدافها، ويتعتُ أت٧از كذلك عندما تتنافس اتٞماعات ات١تفاعلة حوؿ ات١وارد المحدودة والتي تٖتاجها كل منها لإ

ف تقوـ أي منظمة بتوزيع ات١وارد ات١الية وات١عدات وات١وارد البشرية المحدودة بتُ اتٞماعات ات١ختلفة بالصورة التي أ
حدى اتٞماعات كافيا وعادلا قد لا يكوف كذلك بالنسبة للجماعات إف ما تراه ألا إافية وعادلة، نها كأترى 

حباط وتصبح نظمة بالإت١نها لا تلقى قسطا عادلا من موارد اأ، وغالبا ما تصاب اتٞماعة التي ترى خرىالأ
، وقد يؤدي موقف كهذا إلذ آثار سلبية مثل: حجب خرىنظرتها عدائية اتٕاه ات١نظمة واتٞماعات الأ

 غتَ صحية. أخرىات١علومات والسلوؾ ات١ضطرب ونشاطات 

                                           
ماجستتَ في علم النفس العمل والسلوؾ التنظيمي، جامعة منتوري قسنطينة، رسالة ، القيم التنظيمية وعلاقتها بالصراع التنظيميعثماف قدور، 1

 .65-63، ص.ص2009اتٞزائر، 
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حدى اتٞماعات إداء أع بات١وقف الذي تؤثر فيو نشاطات و ا يتعلق ات١صدر الثالث للصر : الأداءتوقعات -3
ماعات بنوع الاعتماد ات١تبادؿ على سلوؾ اتٞ الأداءترتبط توقعات  ،خرىعماؿ اللبحقة للجماعات الأعلى الأ

ات١تبادؿ تزايد احتماؿ الصراع بتُ اتٞماعات  عتمادالانواع أوينتج عن طبيعة  ،القائم بتُ ىذه اتٞماعات
ادت ز ات١تبادؿ ات١شتًؾ إلذ الاعتماد التبادلر،  عتمادالاات١تفاعلة، أي كلما تقدمت العلبقات بتُ اتٞماعات من 

مهامها بالصورة  أداءفي اداء مهامها، فحتُ تعجز تٚاعة عن  خرىعلى الأحدى اتٞماعات إدرجة اعتماد 
ف ينشأ صراع بينهما أ، فمن ات١مكن خرىبالنسبة للجماعة الأ الأداءتوقعات  بلات١طلوبة، أو تفشل في مقا

 ويتعاظم احتماؿ نشوء الصراع مع الاعتماد التبادلر الذي ينشأ بسبب كثافة التفاعلبت بتُ اتٞماعات.
 ( مصادر الصراع التنظيمي.11) :شكل رقملا

 
 
 
 
 
 
 
 

 

، رسالة ماجستتَ في علم النفس وعلاقتها بالصراع التنظيميالقيم التنظيمية : عثماف قدور، المصدر
 .64 ص ،2009العمل والسلوؾ التنظيمي، جامعة منتوري قسنطينة، اتٞزائر، 

 

 

 

 معوقات تٖقيق الاىداؼ توجهات الوقت وات٢دؼ

 تعارض الاىداؼ

 غموض ات١هاـ

 توافر ات١وارد

 الاعتماد ات١تبادؿ توقعات الآداء صراع اتٞماعات متطلبات اتٗاذ القرارات
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 الإداري : الصراع التنظيمي في الفكرالثالثالمطلب 
فكار حوؿ تٖديد مفهوـ الصراع التنظيمي عبر ات١راحل التارتٮية اختلفت وجهات النظر والآراء والأ

مر ضروري، بينما يرى أف تٕنب الصراع في ات١نظمات الادارية أللفكر الاداري، فالفكر الاداري التقليدي يرى 
فراد وحياة مر طبيعي في حياة الأأف الصراع داخل ات١نظمات الادارية أصحاب ورواد الفكر السلوكي أ

ت٬ابية للقياـ تٔا إف يتضمن جوانب شريرة، بل على العكس قد يكوف مصدر قوة أات، وليس بالضرورة ات١نظم
عماؿ بفعالية. وبالتالر الأ لإت٧ازف الصراع ضروري ومهم أاصحاب ات١درسة التفاعلية فتَوف  أما، ىو مطلوب

للفكر الاداري وذلك على  يةالتارتٮظر حوؿ تٖديد مفهوـ الصراع التنظيمي عبر ات١راحل ناختلفت وجهات ال
 ت٨و التالر:

 المرحلة التقليدية )النظرية التقليدية في الإدارة(أولا: 
ومن رواد ، ىي التي سادت الفكر الإداري منذ أواخر القرف التاسع عشر وحتى منتصف الأربعينيات

ات١درسة الكلبسيكية من خلبؿ فكار أ. وتٯكن ملبحظة 1فايوؿ ىذه النظرية فردريك تايلور وماكس فيبر وىنري
 :2مدارسها ات١ختلفة كما يلي

فضل أالتي ركزت على حسن اختيار العاملتُ مع الاىتماـ بتدريبيهم ومكافآتهم لتحقيق  المدرسة العلمية:
 .نتاجية، ولد تشر إلذ الصراعإ

 .يوجد فيو الصراعافتًضت عدة مبادئ تساعد على تٖقيق الفعالية في ظل مناخ لا  :مدرسة علمية الادارة
 .الصراع رفض : افتًضت بناء التنظيم على اجراءات وقواعد ت٤ددة معالبيروقراطية

فراد في بيئات العمل وعن عدـ ف الصراع ىو ناتج الاتصاؿ الضعيف بتُ الأأيرى رواد ىذه ات١رحلة 
ع في ىذه ات١رحلة كانت ف النظرة إلذ الصرا أشباع حاجاتهم وتٖقيقها أي إفراد على الانفتاح وعدـ قدرة الأ

وتعتمد آراء ىذه ات١رحلة على ، سلبي يرتبط بالرعب وات٠وؼ والعقاب شيءف الصراع أساس أسلبية على 
 3الافتًاضات التالية:

                                           
1Thomas,K.W.&Kilmann,R.H. Thomas -Kilmann Conflict Mode Instrumenet . New York, 

:Tuxedoxicomxicom, . 1974,P69. 

 .180، ص2011، دار الراية للنشر والتوزيع، الاردف،1، طالازمات لإدارةالاستراتيجيات الحديثة جلدة سليم بطرس، 2
3Deris D.Umstot, Understanding Organization Behaviour , ,2nd Ed, St Paul,N.Y.Los Angles San Fran-

sisco.West Publishing Co, 2000, P 435. 
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 ف الصراع تٯكن تٕنبو.أ 
 الأطراؼدراؾ والعواطف والسلوؾ بتُ ينتج الصراع مشاكل في الإ. 
 الاختلبفات الفردية بتُ العاملتُ.ف الصراع يظهر بصفة رئيسية بسبب أ 
  الأطراؼيسبب الصراع ردود فعل غتَ مناسبة بي. 

زالتو إدنى حد و أمرا غتَ مرغوب فيو وت٬ب تقليلو إلذ أف الصراع في ىذه ات١رحلة يعد إخلبصة القوؿ ف
 عادة التنظيم.إفراد والتدريب وتوصيف الوظائف و عن طريق الاختيار السليم للؤ

 لفكر السلوكيمرحلة اثانيا: 
مر أمر حتمي ومتكرر وىو أنو أتعتبر النظرة السلوكية تطويرا للنظرة التقليدية، حيث ينظر للصراع على 

 1بط حجمو.ضو و ضبالضرورة ولا بد من حلو أو تٗفي يءس
ف الصراع لا يشكل أف كل النظم من خلبؿ بنيتها توجد فيها إمكانية الصراع و أترى ىذه النظرة 

اتٞماعة وكما أف ىذه النظرة قد شجعت القيادة على  داءأبالضرورة شيئا ت٥يفا فقد يشكل قوة ات٬ابية في 
اتٟفاظ على حد صحي معقوؿ من مستوى الصراع بشكل يكوف كافيا للمحافظة على تٚاعة قابلة للنمو 

 .2لتكيف وفعالية العمل الإداريوقادرة على ت٦ارسة النقد الذاتي ومن تٙة التوجو للتغيتَ وا
نو ضرورة حتمية وطبيعية تصاحب التفاعلبت الانسانية أفي ىذه ات١رحلة بدء النظر إلذ الصراع على 

 3ل أي منظمة وتقوـ آراء تلك ات١رحلة على الافتًاضات التالية:خدا
 حتميأمر ف الصراع أ. 
 ات١وقف ككل.سباب الصراع متعددة وتٯكن التعرؼ عليها من دراسة أف أ 
 ف الصراع عنصر حيوي في عملية التغيتَ بات١نظمة.أ 
 ف الصراع قد يكوف في صالح ات١نظمة.أ 

                                           
 .168ص مرجع سابق، سامر جلدة،1
 .74، ص2007، دار حامد للنشر والتوزيع، الاردف، 01، طوظائف وقضايا معاصرة في الادارة التربيةت٤مد حسن تٛادات، 2

3S.P.Robbins, Managing Organizational Conflict, Englewood Cliffs, N.Y. Prentice Hall ,1999,P13. 
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ا  إذف ينمى وت٭افظ عليو داخل ات١نظمة فأقل ت٬ب أف الصراع في ىذه ات١رحلة لو مستوى إخلبصة القوؿ ف
 بالإنتاجية الاىتماـف ذلك سوؼ يقود العاملتُ إلذ اللبمبالاة وعدـ إقل من اللبزـ فأكاف مستوى الصراع 

 حيانا قد يؤدي إلذ تدمتَ ات١نظمة.أو 
 ""الموقفية النظرية التفاعليةثالثا: 

فهي تدعو إلذ تشجيع ات١ديرين على خلق جو مقبوؿ من  فكار ىذه ات١رحلة قبوؿ الصراع،أضمن تت
دارة على تفهم ف قدرة الإوالتجديد، وذلك لأ وات١هارةيادة الكفاءة الصراعات داخل منظمات العمل كوسيلة لز 

وكذلك  ذا لد تستطع الادارةإالصراع وتٖويلو إلذ طرح ات٬ابي تتًتب عليها الكفاءة والفعالية والتجديد، ولكن 
ت٢ذا فراد فهم الصراع وكيفية التعامل معو فسوؼ يتًتب على ذلك تٖوؿ ىذا ات١فهوـ إلذ مفهوـ سلبي، و الأ

 ف ىنالك مفهومتُ للصراع الات٬ابي والسلبي.أتٯكن القوؿ 
 1وىي: يتًتب على كل مفهوـ أثار معينة

 ت٬ابي تٔا يلي:ت٘ثل آثار ات١فهوـ الإ
 فراد كافة في العمليات التنظيمية.مشاركة بناءة من الأ 
 فكار وكذلك الابداع.يساعد على تنمية ات١هارات والأ 
  فراد العاملتُ.فضل للمنظمة وكذلك للؤالأيساعد على اختيار البديل 
 يلي: أما آثار ات١فهوـ السلبي فتتمثل تٔا 
 فراد العاملتُ ستنعكس بآثار سلبية على عملهم دارة في معرفة وتٝاع وجهات نظر الأف عدـ رغبة الإإ

 بداعاتهم.إو 
  بو. ىداؼ ات٠اصة، ومن ثم يسعى كل فرد إلذ تٖقيق الأظمةللمن نتماءالايقلل من عامل 
 ت٬اد اتٟلوؿ لو خوفا من انتشاره إلذ مستويات لإسراع دارة الإفي حالة ظهور بوادر الصراع، ت٬ب على الإ

 التنظيم كافة.
 
 
 

                                           
 .153-152، ص.ص2012، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الاردف، إدارة التغيير والتطوير التنظيمياتٛد يوسف دودين، 1
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 النظرية الحديثةرابعا: 
نو في بعض اتٟالات ت٬ب تشجيع أف الصراع ظاىرة طبيعية ومرغوب فيها حتى أتعتبر ىذه ات١رحلة 

تٔا يضمن للجماعة حيويتها وزيادة قدرتها الابتكارية وت٦ارستها للنقد الذاتي  دنى منوت٬اد اتٟد الأإالصراع و 
 1وتقوـ النظرية على الافتًاضات التالية:

 ولياتهم.ؤ فراد تٮتلفوف حوؿ مدى سلطاتهم ومسف الألوفة وطبيعية داخل ات١نظمات لأأراعات ظاىرة مصال 
 أو  زمات مثل القوات ات١سلحةتي تتعامل مع الأف مبدأ اتٟد من الصراعات يكوف صحيحا في ات١نظمات الإ

مثل الشركات الصناعية ولا يعتبر ىذا  "العمل وفق السلبسل الإنتاجية" ات١نظمات التي تتسم بالعمل الرتيب
 صحيحا بالنسبة للمنظمات ات١نتجة للمعرفة والتقنية. أات١بد

دارتو وىذا يتطلب إات٠طر في سوء  يكمنا إت٪د ذاتو و حف الصراع لا تٯثل خطرا في أخلبصة القوؿ ىنا 
 دارة الصراع.ف تكوف ىنالك استًاتيجيات وطرؽ جديدة لإأبدوره 

فكار جديدة أنها جاءت بأصراع، تٯكن لنا القوؿ بلمن خلبؿ ما جاءت بو ات١درسة اتٟديثة في نظرتها ل
تشجيع ات١ديرين  كذلكو تتضمن قبوؿ الصراع  أفكارىاداري التي سبقتها حث جاءت ارس الفكر الإدعن م

ف تساىم أصراعات داخل منظمات العمل أي خلق بيئة تنظيمية صحية من شانها لعلى خلق جو مقبوؿ من ا
ذا ما إدارة ، وبطبيعة اتٟاؿ يتوقف ىذا على الإواتٞماعيةفي تفجتَ الطاقات وات١واىب والكفاءات الفردية 

سن ذا ما لد تٖإدافها، ولكن قد ت٭دث العكس ت٘اما ىأطار تٖقيق إدارتو في إحسنت التعامل مع الصراع و أ
ت٬اب إلذ ات١فهوـ دارة التعامل في مثل ىذه ات١واقف التنظيمية )الصراع( وبالتالر يتغتَ مفهوـ الصراع من الإالإ

 2ف مفهوـ الصراع جانبتُ ت٫ا الصراع الصحي وات١رضي.أالسلبي ومنو نستطيع القوؿ 
 
 
 

                                           
، 2009تٟديث، مصر، ، ات١كتب اتٞامعي ا03التحليل على مستوى اتٞماعات، اتٞزء -الموسوعة العلمية للسلوك التنظيميت٤مد الصتَفي، 1

 .62ص
ماجستتَ في علم النفس التنظيمي و تنمية ات١وارد رسالة ، ادارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة الصناعية الجزائريةت٤مد رضا شنة، استًاتيجيات 2

 .65-64، ص ص2007قسنطينة، اتٞزائر،  - جامعة منتوري البشرية،
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 وأشكالو الصراع التنظيميمستويات المبحث الثاني: 
ىذا  يؤديو لكل منهم مصالح، وت٥تلفة اجتماعية متباينة  وتنظيماتف ات١نظمات تٖتوي على تٚاعات إ

ثبات وجهة إي ووجهات النظر ت٭اوؿ كل طرؼ أها نتيجة اختلبؼ الر أطرافإلذ تنازع وصراع بتُ  الاختلبؼ
والصراع في  ،ى التنظيمات أو حتى داخل الفرد نفسومرا حتميا على مستو أويعتبر ، نظره وبذلك ينشأ الصراع

 .سباب ولا بد من مراحل تٯر بها ىذا الصراعأأي موضوع من مواضيع ات١نظمة لا بد لو من 

 المطلب الأول: مستويات الصراع التنظيمي
، (ات١دارس الادارية ات١ختلفة ومصادره) ، وات٠صائص التي يتميز بوالتنظيميبعد عرض مفهوـ الصراع 

 إدارة الصراع؟ ف تتدخل فيأت٬ب على الادارة أين ومتى ىنالك ضرورة ت١عرفة مستويات الصراع، 
 حدى اتٟالتتُ التاليتتُ:إ في

 ضف تتدخل لتخفيأدارة نو من الواجب على الإإذا زاد مستوى الصراع عن ات١ستوى المحدد وات١رغوب فيو، فإ-أ
 الصراع إلذ ات١ستوى ات١رغوب.

اض مستوى الصراع عما ىو مطلوب فانو من واجب الادارة تنشيط الصراع والارتقاء بو إلذ في حالة ات٩ف-ب
 ف يصل إلذ ات١ستوى ات١طلوب.أ

 1نلخص ت٦ا سبق اف ىنالك ثلبث مستويات للصراع:
  على ت٦ا ىو مرغوب فيو.أمستوى صراع 
 .مستوى الصراع مرغوب فيو 
  قل ت٦ا ىو مرغوب فيو.أمستوى صراع 

 التالر ات١ستويات الثلبثة للصراع التنظيمييوضح اتٞدوؿ و 
 
 
 
 

                                           
صراع التي يتبعها مديرو مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة وعلاقتها بالالتزام استراتيجيات ادارة الابتساـ يوسف ت٤مد مرزوؽ، 1

 .24، ص2011، رسالة ماجستتَ في التًبية، اتٞامعة الاسلبمية، فلسطتُ،التنظيمي لدى العاملين
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 ( مستويات الصراع التنظيمي.05جدول رقم )ال

 فعالية المنظمة خصائص التنظيم نتائج الصراع مستوى الصراع الموقف

 أ
أو  منعدـ

 منخفض
 ضارة

، غياب التأقلملامبالاة، تٚود، بطء 
 لتحدي، نقص الافكار اتٞيدة

 منخفضة

 مرتفعة ، تٖرؾ ات٬ابيتأقلمحيوية، نقد ذاتي،  مفيدة اتٟد الامثل ب

 منخفضة التنسيق صعوبةعشوائية، عدـ تعاوف،  ضارة مرتفع ج

دراسة وتحليل ادارة الصراع التنظيمي في مديريات التربية ت٤مد فراس شاىر العوييوي،  :المصدر
 .28ص، 2013 فلسطتُ، ات٠ليل، ماجستتَ في ادارة الاعماؿ، جامعةرسالة ، والتعليم في محافظة الخليل

ف ات٩فاض مستوى الصراع أو انعدامو يصاحبو تدف في مستوى الابتكار والتجديد في ات١نظمة، إ
عطاء مهاـ كاؼ لعملو ويستنزؼ طاقتو على إنو يشغل ات١وظف في إوبالعكس عندما يرتفع مستوى الصراع ف

ثتَ جوىري أات١وظف مدفوعا تٟل ات٠لبفات بدوف تحساب العمل، لكن مع ات١ستوى ات١قبوؿ من الصراع يكوف 
 .الأداءعلى 

تٯكن تصور الصراع من حيث شدتو تٓط ت٦تد يقع على أحد طرفيو صراع ضعيف جداً لا يكاد 
وعلى الطرؼ الثاني صراع حاد جداً، وما بتُ الطرفتُ حالات متفاوتة من الصراع، وكلب الشكلتُ من  يذكر،

دناه فالدوائر والوحدات أيتضح من الشكل  كما ضارين وغتَ مرغوب فيهما،الصراع على طرفي ات١ستقيم 
التنظيمية التي تعيش صراعاً طفيفاً جداً ت٘يل لأف تكوف عدتٯة ات١بالاة، وتفتقر للئبداعية وعدـ اتٟسم، وعدـ 

جههم في سينشط الأشخاص ويو  التقيد بات١واعيد المحددة، في ات١قابل فإف الصراع ات١عتدؿ وتْدود معقولة
قد بدأ بعض الكتاب والباحثتُ يهتموف بتطوير أساليب وطرؽ مناسبة لإثارة وتوليد الصراع ، و اتٕاىات بناءة

 :1إت٬ابية من خلبؿ الإت٬ابي البناء، حيث تٯكن تٖويل الصراع ات١عتدؿ في ات١نظمة إلذ قوة
 
 

                                           
 .69، ص2004الاردف،  ، دار اتٟامد للنشر والتوزيع،سلوك الافراد والجماعات في منظمات الاعمالحرنً حستُ، السلوؾ التنظيمي، 1
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 الاعتًاؼ تْتمية الصراع. 
 تشجيع ات١عارضة البناءة. 
 درة على استثارة الصراع وإدارتو عملية ضروريةالاعتًاؼ بأف الق 
 .اعتبار إدارة الصراع مسؤولية تٚاعية 

 مستويات الصراع التنظيمييمثل  :(12شكل رقم )ال
 

 

                 

 

 

 

 

 

 

 ، جامعة02ط ،الموسوعة الادارية: مصطلحات ادارية مختارة: بعتَة ابة بكر مصطفى، المصدر
 .42ص ،1991 ليبيا، قارانيوس،

 :التنظيمي بات١ستوى وانتهاء الفردي بات١ستوى ابتداء أنواع عدة إلذ الصراع أنواع تصنيف تٯكن
 ات١نظمة، مستوى على المجموعات، بتُ المجموعة، داخل فردين، بتُ الفرد، داخل صراع: ت١ستواه وفقا الصراع 

 .ات١نظمات بتُ
 الأفقي والصراع الرأسي، الصراع: لاتٕاىاتو وفقا الصراع. 
 السلبي والصراع الإت٬ابي، الصراع: لنتائجو وفقا الصراع. 

 منحنى الصراع التنظيمي

ة بسبب ءفشل في الكفا
وصوؿ الصراع حدا 

 ب فيوو غتَ مرغ

 المستوى الأمثل للصراع

فشل ت٤تمل في 
الكفاءة بسبب 
 السكوف ات١فرط

 مرتفعة

 منخفضة

 الكفاءةدرجة 

 درجة الصراع 
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 التنظيم حيث من الصراع:  
 الاجتماعي والتضامن العمل تتطلب التي الأفعاؿ عن التعبتَ يظهر وىو: ات١نظم الصراع.  
 العمل وترؾ والتذمر الشكاوي مثل سلوكية أشكاؿ استخداـ بو يتم ما وىو: ات١نظم غتَ الصراع. 
 ات١خطط غتَ والصراع الاستًاتيجي، الصراع: التخطيط حيث من الصراع  

وبالرغم من عدـ وجود اتفاؽ حوؿ تصنيفات الصراع التنظيمي أو تٖديد مستوياتهم إلا أف معظم 
 :1الباحثتُ يتفقوف على ات١ستويات التالية

 Interapersonal Canflict  الفرد داخلالصراع -أولا
يتكوف ىذا الصراع أثناء ت٦ارسة الفرد عملية اتٗاذ القرار ويوضع أماـ عدة خيارات، وت٭دث ايضا 
الصراع عندما يكوف لدى الفرد خيارين بتُ عمل شيئتُ لا يرغب في أي منهما، وقد ينشأ عندما يوضع الفرد 

ـ موقف ت٭توي على عناصر ات٬ابية وعناصر سلبية، وكذلك عندما يتمسك كل فرد بوجهة نظره، وىذا أما
 ىداؼ.جراءات الاتفاؽ على الأإتٯكن رده إلذ الاختلبؼ على 

 : نذكرىا كالاتي مستويتُعلى  داخل الفردينشأ الصراع 
شباعو إمكانية إعة، وشعوره بعدـ شعور الفرد بتعارض في الدور الدي يلعبو داخل اتٞماتعارض الدور: -1

حساسو بتعارض نتيجة ت١شاكل العمل عدـ اشباع اتٟاجات عندما يشعر الفرد إتٟاجاتو من خلبؿ اتٞماعة و 
بنقص في احدى حاجاتو ينتج سلوؾ مدفوع وموجو ناحية ىدؼ أو عائد أو حافز معتُ، وعندما يتعارض 

 ، وىذا ما يؤدي إلذ الشعور بالصراعالإحباطب تٖقيق ات٢دؼ أو اتٟصوؿ على اتٟافز يعتًض ويصاب
 والتعارض.

ىداؼ مع بعضها البعض أو التعذر للوصوؿ إلذ ات٢دؼ يتسبب في التفريق تتعارض الأ: ىدافتعارض الأ-2
 بتُ نوعتُ من التعارض بتُ الاىداؼ.

 كلها تؤدي يكوف الفرد ىنا أماـ اختيار ىدؼ واحد من عدة أىداؼ  : ىداؼ متعارضة ذات مزايا فقطأ
 .إلذ مزايا

                                           
ماجستتَ في علم الاجتماع تٗصص علم اجتماع التنظيم، كلية العلوـ رسالة ، لعاملين الوظيفيالصراع التنظيمي على الرضا زرفاوي أماؿ، أثر 1

 .85-83، ص.ص2014الانسانية والاجتماعية، جامعة ت٤مد خيضر بسكرة، اتٞزائر، 
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 يلجأ الفرد إلذ عدـ اختيار أي بديل حتى لا يقع في مشاكل جديدة، : ىداؼ متعارضة ذات عيوب فقطأ
 واحيانا يكوف الفرد ىنا أماـ اختيار لعدة اىداؼ كلها تٖوي جوانب ات٬ابية وجوانب سلبية.

 Interpersonal Conflict الصراع بين الأفراد-ثانيا
 نتيجة، وكذلك الأفراد التي يقوموف بها وأدوار كنتيجة لاختلبؼ حاجاتدث ىذا النوع من الصراع  ت٭
 حالة ظهور في يسهم الذي والقيم والاتٕاىات والأىداؼ الآراء في الكبتَ واختلبفهم شخصياتهم لتعارض
كل ىذا ت٬عل من الطبيعي أف الأشياء واختلبؼ قدراتهم في الاتصاؿ،   ، أيضا تفاوتهم في مدركاتالعلتٍ الصراع

 1.ات١واقف، كنتيجة حتمية للتفاعل بتُ أعضاء اتٞماعة ينشأ بينهم تعارض في
 Inter group Conflict  بين الجماعاتالصراع -ثالثا

التي تكوف  ينشأ ىذا النوع من الصراع داخل ات١نظمة، حيث يكوف تٞماعة العمل والأقساـ والإدارات
يكوف ىناؾ اختلبؼ في  ت٤ددة عن أعمات٢م وعن أعماؿ اتٞماعات الأخرى، وعادة ماات١نظمة وجهات نظر 

، والتضارب في وجهات النظر إلذ السطح وجهات النظر، وعندما تتفاعل ىذه اتٞماعات يظهر الاختلبؼ
  2: مثل ىذا الصراع ىي ويرى كاظم تٛود أف العوامل الأساسية تٟدوث

وت٭صل ىذا النوع من الصراع بسبب تعدد مصادر ات١علومات  :ات١تصارعةالتباين في مدركات اتٞماعة 1-
ويساىم انسياب ات١علومات عبر شبكات الاتصاؿ ات١ختلفة دورا ىاما في تقليص شدة الصراع وتستطيع إدارة 

غالبا من السيطرة على ىذا النمط من الصراع وذلك بالتقليل من درجة التشويش في تدفق ات١علومات  3ات١نظمة
 وت٤اولة إت٬اد قنوات اتصاؿ من شأنها أف توصل ات١علومات بدرجة عالية من الدقة.

 :الاختلبؼ في ات٢دؼ: يرجع التباين والاختلبؼ في ات٢دؼ بتُ المجموعات داخل ات١نظمة إلذ2-
 وف ت٤دودية ات١وارد ات١تاحة: تتنافس تٚاعات العمل والأقساـ والإدارات على ات١وارد ات١تاحة، وعادة ما تك

 .ات١وارد ات١تاحة نادرة وبالتالر يكوف ىناؾ تنافس على ات١وارد

                                           
التجارية وعلوـ التسيتَ،  الاقتصادية، كلية العلوـ 15، ت٣لة معارؼ، العدد راع التنظيمي في المنظمةاستراتيجيات ادارة الصأمينة قهواجي،  1

 .79، ص2013جامعة البويرة، اتٞزائر، 
 .148، ص2002، دار الصفاء للنشر والتوزيع، الأردف، 01، ط السلوك التنظيمي خضتَ كاظم تٛود، 2
 .239-238، ص ص2002، دار ات١ستَة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردف، 03، ط مبادئ الإدارة المدرسيةت٤مد العمايرة،  3
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  طبيعة الأىداؼ ات١راد تٖقيقها واضحة وغتَ معقدة بدورىا تساىم في تقليص شدة الصراع والعكس
 .صحيح

  صعوبة اتٗاذ القرارات اتٞماعية: تعد الصعوبة في اتٗاذ القرارات اتٞماعية من الأسباب التي تؤدي إلذ
  .التباين والاختلبؼ في الآراء والبدائل

 : يرجع السبب في حدوث ىذا النوع من الصراع إلذ أسباب كثتَة منها
 الاعتماد ات١تبادؿ في العمل 
 غموض الوسائل والأىداؼ وتعارضها 
 صراع الدور ثم التنافس على ات١وارد المحدودة 

 Intera group conflict  الصراع داخل المنظمة-رابعا
ت٭دث الصراع بتُ مستويات السلم التنظيمي، وقد يكوف بتُ ت٥تلف ات١صالح داخل التنظيم، وكذلك 
الصراع ت٭دث نتيجة الاختلبؼ حوؿ السلطة والامتيازات ات١منوحة ت١ختلف فئات التنظيم ت٦ا يؤدي إلذ عدـ 

ت١تاحة كما ت٭دث نتيجة ، وبالتالر التعبتَ عن سخطها وعدـ رضا تٔختلف الوسائل والصور اأخرىرضا فئات 
الصراع حوؿ ات١وارد ات٠اصة اذا كانت ناقصة، وكذلك نتيجة لنظاـ اتٟوافز ات١طبق في ات١نظمة ويأخذ الصراع ىنا 

 : التالية الصور
 .قساـ أو الوحدات التنظيمية ات١تماثلة في ات١ستوى التنظيميوت٭دث عادة الصراع بتُ الأ: يـــــفقالصراع الأ

طار العمل ات١عتُ نتيجة عدـ الاتفاؽ إت٭صل الصراع بتُ ات١شرؼ أو ات١سؤوؿ وتابعيو في  ي:الصراع العمود
 مثلب.ات١ستهدؼ لعمل اعلى سبل ات٧از 

 مثل الادارة أو القسم في عدة ت٣الات في ات١نظمة منها: الوحدات التنظيميةكما يظهر الصراع بتُ 
 الصراع بتُ مستويات السلطة. 
  بتُ الوظائف التنفيذية والاستشارية أو الوظيفيةالصراع بتُ الادارات. 
  في التنظيم نفسو أخرىالصراع بتُ ات١وظف ورئيسو، أو ادارة و. 
  الصراع بتُ الرؤساء وات١رؤوستُ ت٭دث الصراع حوؿ استخداـ ات١وارد ات١تاحة أو في ت٣اؿ اتٗاذ القرارات

 ات١طلوب. التشغيلي للعمل وسبل ات٧ازه الانتاجي أو بالأداءات١تعلقة 
 حيث لا تكوف ات١علومات ات١نقولة واضحة بالقدر الكافي، ويشوبها   صراع ناشئ عن الاتصالات ات١شوىة

 .كثتَ من الغموض ت٦ا ت٬علها تٖمل في طياتها بؤر للصراع
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 جور الأ ودرجات ات١شاركة، ونظاـ عدـ التجانس في العمالة وأساليب الاشراؼ والرقابة، :بنائية التنظيم
 الضغط والنفوذ ات١ستخدـ، وقد يؤدي إلذ خلق مناخ ت١واقف وعمليات تصارعية.وأشكاؿ 

نواع ف الصراعات التنظيمية التي تٖصل داخل التنظيمي تكوف واحدة من الأأيتفق بعض الكتاب على 
 1التالية:

فراد أكثر من أ: وىو الصراع الذي يكوف نتيجة التناقض بتُ اثنتُ أو فراد الجماعة الواحدةأالصراع بين -1
فراد مع بعضهم البعض، وتٯكن التخفيف من حدة ىذا اتٞماعة الواحدة، ويكوف ذلك بسبب تفاعل الأ

الصراع عن طريق الافصاح عن النفس وتزويد الاخرين بات١علومات ات٠اصة بالفرد وت٤اولة اتٟصوؿ على 
 ات١علومات من الاخرين انطلبؽ من الثقة ات١تبادلة.

دارات وجهات النظر المحدودة عن قساـ والإحيث تطور تٚاعات العمل والأ اعات:الصراع بين الجم-2
في وجهات نظر اتٞماعات وعندما  اتلبفتخا، وعادة ما يكوف ىنالك خرىعماؿ اتٞماعات الأأعمات٢ا و أ

 تتفاعل ىذه اتٞماعات تظهر تلك الصراعات.
يواجو الناس في مواقعهم Role ambiguity: وغموض الدور  Role conflict صراع الدور-3

بتوقعات كثتَة لسلوكهم، وىذه السلوكيات تنحدر من مصادر متنوعة والتي تدعى تٔجموعو الدور. وضمن 
ىذه العملية ىنالك مصدراف للضغط وت٫ا صراع الدور وغموض الدور، وت٭دث غموض الدور عندما تكوف 

ة، وت٭دث صراع الدور بسبب وجود ت٣موعتتُ أو ات١علومات ات١تعلقة بالدور قليلة أو لد توصل بطريقو واضح
ف إوبالاستجابة إلذ ت٣موعة واحدة من الضغوط، ف نفس الوقت. أكثر من الضغوط يعاني منها الفرد في

 خرىالشخص ت٬د من الصعوبة، إف لد يكن من ات١ستحيل الاستجابة إلذ واحدة من ت٣موعات الضغط الأ
خارج الدواـ الرتٝي والذي يتعارض مع ت٣موعة من  نشطةالأن مثل الطلب من ات١علم القياـ تٔجموعو م

 2متطلبات دوره كرب أسره أو زوج ت٦ا يؤدي إلذ صراع في داخلو.
 

                                           
، المجلة استراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي وأثرىا على إحساس العاملين بفعالية الادارة وحدة ايجابية الصراعات٠شالر شاكر جار الله، 1

 .24، ص2004، الاردف، 01، العدد07الاردنية للعلوـ التطبيقية، المجلد 
، 2007، جامعة فرحات عباس بسطيف، اتٞزائر، آليـات الحـوار والتفــاوض في الصـراعـات المـدرسـيةعبد الكرنً بوصلب، مداخلة بعنواف: 2

 .42ص
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 لمطلب الثاني: أسباب الصراع التنظيميا
يظهر لدى العاملتُ في ات١نظمات اختلبؼ في الطرؽ التي ينظروف بها إلذ أعمات٢م والأعماؿ التي تقوـ 

، وعندما ت٭دث التفاعل بتُ ىذه اتٞماعات ات١ختلفة من خلبؿ الأعماؿ اليومية خرىالعمل الأبها تٚاعات 
يكوف ىناؾ احتماؿ تٟدوث الصراع بينهم، وأسباب الصراعات بتُ ات١نظمات ت٭دث بسبب المحاور الرئيسية 

 :1التالية
جتماعية السائدة ت٦ا يودي إلذ أو القيم الا الايدلوجيةىناؾ اختلبؼ في القيم العقائدية أو : محور القيم

ث الصراع وينتج عن ذلك أف القيم تتميز بالإطلبؽ وترفض النسبية، وىي لا تقبل ات١ساومة وكلما كاف و حد
 التمسك بها قوياً زادت احتمالات الصراع.

كل شخص أو كل تٚاعة رتٝية أو غتَ رتٝية في ات١نظمات الإدارية مصلحة  :محور المصالح وطرق توزيعها
تٖقيق إحدى ات١صالح ات١تعلقة بأحد الأشخاص يفتًض  تلف باختلبؼ اىتماماتهم أو طموحاتهم وإذا كافتٗ

 إلغاء أو إنقاصاً ت١صالح طرؼ آخر، فلببد أف ت٭دث تنافس أو نزاع.
القيادات يكوف الصراع على ات١كانة وات٢يبة في ات١ستويات الإدارية العليا، ويرجع إلذ أف : محور المكانة والهيبة

الإدارية التي ت٘كنت من إشباع حاجاتها ات١ادية تسعى إلذ تعزيز حاجاتها الاجتماعية التي تقودىا إلذ موقع 
الأولوية وترتبط ات١كانة وات٢يبة بالسلطة والقوة والقدرة في ات١نظمة فهو يتوقع أف ت٭تدـ النزاع بتُ القيادات 

 الإدارية من أجل الوصوؿ إلذ رأس السلطة.
معظم العاملتُ من موظفي الإدارة الوسطى والدنيا ت٭ددوف مصاتٟهم في ضوء علبقاتهم بالقيادة : محور النفوذ

العليا التي ت٘سك بزماـ الأمر، وكلما ت٘كن أي منهم من كسب ود تلك القيادات وتأييدىا امتلك قدراً من 
 واحتياجاتهم.النفوذ الذي تٯكنو من تٖقيق مصاتٟو ولو على حساب مصالح الآخرين 

ت٘ثل الاختصاصات أحد مبررات الصراع بتُ الرؤساء وات١رؤوستُ،  محور الاختصاصات والمسؤوليات:
 وت٭رص ات١رؤوستُ على أف يعطيهم الرؤساء بعض من الصلبحيات لتحقيق ات١رونة في العمل، ولتدعيم

إما لعدـ الثقة في مرؤوسيهم أو شخصياتهم وطاقاتهم الإبداعية لكن يظل الرؤساء متمسكتُ بالسلطة بأيديهم 
 .خوفاً على نفوذىم ومكانتهم أو غتَ ذلك

                                           
ادارة اعماؿ ماجستتَ رسالة ، الانماط القيادية وعلاقتها بإدارة الصراع التنظيمي بالمنظمات الخاصةت٭تِ بن موسى بن عبد الله الصفحي، 1

 .44، ص2011تٗصص اعماؿ تنفيذية، اتٞامعة الافتًاضية، ات١ملكة ات١تحدة البريطانية،
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الصراع التنظيمي ت٭دث نتيجة لعدة أسباب إلا أف ىناؾ شبو إتٚاع بأف أسباب الصراع في معظمها 
 تعود إلذ شخصيات الأفراد وتباينهم وطبيعة ات١علومات والقرارات التي يتخذونها، إضافة إلذ طبيعة البيئة التي

 1سواء أكانت ىذه البيئة داخلية أـ خارجية. يعملوف بها
 2:ما يلي حسن علي الزعبي حسبسباب الصراع التنظيمي أومن أىم 

 :محدودية الموارد
عندما تتوافر ات١وارد، فاف الوحدات التنظيمية في ات١نظمة تسارع في اتٟصوؿ عليها، وذلك لكي تتمكن  

تكوف ات١وارد ت٤دودة، فانو ت٭دث الصراع حوؿ تقاسم ىذه ات١وارد من قبل من تٖقيق اىدافها. بينما عندما 
الوحدات التنظيمية. ويزداد الامر سوءا عندما تتخذ الادارة اجراءات ترشيديو في استخداـ ات١وارد فتجد 
الوحدات التنظيمية تتسارع من اجل اتٟصوؿ على ات١وارد من اجل اف تغطي احتياجاتها ولو كاف ذلك على 

 .خرىحساب الوحدات التنظيمية الأ
  :عدم وضوح الصلاحيات

ىم حوادث الصراع التنظيمي داخل ات١نظمة، خصوصا عندما يكوف ىنالك عدـ وضوح أيعد من 
حدت٫ا أويظهر الصراع بتُ الرئيس وات١رؤوس عندما يشعر  ،للصلبحيات للعاملتُ في ات١ستويات الادارية العليا

يضا عندما يسعى العاملتُ تٟصوؿ على أحيات ات١منوحة لو. كما يظهر الصراع تٕاوزا من الآخر على الصلب
، وت٧د الرؤساء يتشبثوف بهذه للؤعماؿساس يؤدي إلذ تٖقيق ات١رونة وسرعة الات٧از أبعض الصلبحيات ك

 و لعدـ الثقة في ات١رؤوستُ.أالصلبحيات خوفا من فقدانها 
 :عدم وضوح المسؤوليات

إلذ  بالإضافةتٔهاـ ومسؤوليات جديدة  تكليفوبسبب  أخرى أطراؼقد يدخل  طرؼ في الصراع في  
مسؤولياتو، ت٦ا يزيد العبء ات١لقى على عاتقو، وذلك بهدؼ تٗفيف ات١سؤوليات أو بهدؼ اتٟصوؿ على 

ؤدي إلذ العجز ف ذلك يكبر من الصلبحيات، لأأويدعو التقليديوف إلذ عدـ اعطاء الفرد مسؤوليات  ،الراحة

                                           
رسالة ، ادارة الصراع التنظيمي لدى القيادات النسائية في مؤسسات التعليم العالي بمدينة الرياضأمل بنت ت٤مد بن علي الشدي، 1

 .23، ص2010، جامعة الأماـ ت٤مد بن سعود الاسلبمية، ات١ملكة العربية السعودية، ماجستتَ في التًبية تٗصص الادارة والتخطيط التًبوي
دراسة تطبيقية في جامعة العلوـ التطبيقية ات٠اصة، جامعة العلوـ -اثر القيادة التحويلية في الحد من الصراع التنظيميحسن علي الزعبي، 2

 .12-11، ص.ص2014التطبيقية ات٠اصة، الأردف، 
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كبر من ات١سؤوليات حتى لا يساء استخداـ أعطاء صلبحيات إحباط عن تنفيذ الواجبات، كما لا ت٬وز والإ
 .الأحيافغلب أف ات١ساواة بتُ ات١تغتَين لا تٯكن تٖقيقها في أبينما يرى السلوكيوف  ،تلك الصلبحيات

 :ىدافتعارض الأ
وت٘ارس الوحدات  ،توجو اتٞهود وات١وارد ات١تاحة ت٨وىاات٢دؼ بالنسبة للمنظمة ىو حالة مستقبلية  

ف ذلك لا تٯنع من وجود تعارض أو ألا إطار ات٢دؼ الكلي للمنظمة، إالتنظيمية داخل ات١نظمة نشاطها في 
 ىدافهم، أو نتيجةأفراد والوحدات في تٖديد ىدافها الفرعية، وينتج ذلك عن مغالاة الأأاختلبؼ بتُ 

سباب السلوكية ات١ؤدية إلذ حدوث كثر الأأىداؼ من ىداؼ ات١نظمة، ويعد تعارض الألتفستَىم ات٠اطئ لأ
 مر سوءا عند تعارض ات١صلحة العامة للمنظمة وات١صالح الشخصية للعاملتُ فيها. ويزداد الأ ،الصراع

 تفاوت الصفات الشخصية:
 الأفراد تكوف مصادر التفاوت بتُ الصفات الشخصية كالسن واتٞنس والقيم وات١ستوى الثقافي بتُ 

رئيسية للصراع بينهم، فكل فرد داخل التنظيم لو خصائصو الشخصية ات١ميزة التي تٗتلف عن الآخرين، فيكوف 
والقيم ات١تعلقة  سبب للصراع ىو تعارض الآراء وعدـ توافق الأفكار أو ات٠اصة بالفرد مع تلك الآراء وات١عتقدات

 1.ا يولد نوع من الصراع للتعارض وعدـ التوافقبالأفراد الآخرين داخل ات١ؤسسة، وىذ
 
 
 
 
 
 
 
 

                                           
1 Olivier Ferrier, Les Techniques de Négociation  Efficaces, Citant le site: 

 https ://www.decitre.fr/media/pdf/feuilletage/9/7/8/2/3/1/1/6/9782311621600.pdf,consultè le 03/05/2018,à 

22 :32 
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 التنظيمي الصراع المطلب الثالث: أشكال
إذ ت٧دىا التوتر،  واحتمالات الصراع ببوادر الاستدلاؿ خلبت٢ا من تٯكن ات١ؤشرات من العديد يوجد

عدة  الصراع ويتخذ الرضا ووجود حالة من التعارض والتناقض بتُ أفرادىا، ـتعكس حالة الاستياء وعد
تخريب وغتَ ذلك من أشكاؿ والضرابات، والإظاىرات، ات١خفية ك أشكاؿ ومنها ظاىر ما ىو منها أشكاؿ،

 ات١ؤشرات وت٥تلف الصراع التي يتخذىا الأشكاؿ لأىم التطرؽ ات١طلب ىذا خلبؿ من سيتم وعليو ،الاحتجاج
 عليو. الدالة

 التنظيمي للصراع الظاىرة الأشكالأولا: 
  :التالر النحو على نوردىا أشكاؿ عدة إلذ تصنيفها تٯكن
نتيجة نضالات عات١ية قادىا العماؿ والنقابيوف منذ  يىي ظاىرة عات١ية في عالد الشغل وى :العماليـة الإضرابات

بروز اتٟركة العات١ية في تنظيم عالد الشغل، حيث   تٯارسو العماؿ بهدؼ جعل صاحب ات١ؤسسات ات١ستخدمة 
  1.لبية مطالب معينةعلى ت

يشػكل الإضراب مظهػرا مػن مظػاىر حالػة الصػراع التػي تسػود التنظيمػات ات١هنية كمػا انهػا مػن اكثرىػا 
عنفػا وأثػرا وت٭دث الإضراب عنػدما لا تسػوى حاجػات العمػاؿ ويعػرب الإضراب عػن حالػة الفوضػى والتػذمر 

داخػػل ات١نظمة وغتَىػػا، ويعػػرب عػػن عػػدـ الرضػػا، ويلجػػأ العمػػاؿ الذ الإضراب والات٫ػػاؿ الػػتي يعيشػػها العامػػل 
ردا عػػن الوضعية التي يعيشونها لتحستُ ظروفهم أو ات١طالبة بالتغيتَ، لذا عر ؼ الإضراب بأن و الامتناع عن 

ى السلطة ال تي ت٘لك تٖقيق العمل ت١دة ت٤دودة مع ت٘سك ات١ضربتُ بالوظيفة بهدؼ إحداث الضغط والتأثتَ عل
 2ات١طالب ال تي قاـ الإضراب من أجلها.

 ات١طالب تلك طريق عن تّلبء تظهر التوظيف، لعلبقات الديناميكية الطبيعة إف :العمالية النقابات تشكيل
 ساعد وىذا التنظيم، داخل الصراعات انتشار العلبقات ىذه تظهر كما ات١تنوعة، وات٠دمات ات١تزايدة للمزايا

 3 العماؿ. مطالب وتٖقيق الصراعات ت١واجهة العمالية النقابات ظهور على
 

                                           
 .256، ص2003، دار ىومة، اتٞزائر، الجزائرمنازعات العمل الفردية والجماعية في ظل الإصلاحات الاقتصادية في رشيد واضح،  1
 .256، ص2003، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، اتٞزائر، الوظيفة العامة " دراسة مقارنة "عبد العزيز السي د اتٞوىري، 2
 .22، ص2017:ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، 2، طنزاعات العمل في ظل التحولات السوسيو اقتصادية في الجزائرخالد حامد،  3
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نفس  وفي عبارات مرددين الشوارع في أو ات١نظمة ساحات في ويطوفوف العمل عن العماؿ يتوقف: التظاىرات
 رخصة الشوارع في التظاىرات وتتطلب. العاـ والراي آخرين عماؿ تعاطف لكسب مطالبهم يبلغوف الوقت

 وخاصة اضطرابات إحداث تْجة ات١تظاىرين لتفريق الأمنية القوات تتدخل ما غالبا. الوصية ات٢يئات إدارية من
 الشغب. مكافحة وأفراد ات١تظاىرين بتُ مشادات تٖدث حيث ترخيص، وجود حالة عدـ في

 أجل من والعنف القوة استعماؿ إلذ ات١ؤسسة داخل العماؿ ت٣موعة أو العامل يضطر والقوة: العنف استعمال
 استعماؿ إلذ ىنا العماؿ يلجأ حيث بالإىانة الشعور عند وىذا عن اتٟقوؽ، الدفاع أجل ومن الوجود فرض
 متعارضة طموحات تتخللها ات١هنية والعلبوات التًقية اللبمتناىي حوؿ الصراع في وطاقتهم وقتهم من جزء

 1للمؤسسة. العامة ات١صلحة إت٫اؿ إلذ العنف وبالتالر إلذ يؤدي كونو مناسب غتَ وىذا شخصية، وصراعات
 الأشكال الخفية للصراع التنظيميثانيا: 

 تٯكن تصنيفها إلذ عدة أشكاؿ نوردىا على النحو التالر:
العمل في  ويعتٍ بو معدؿ غياب الفرد عن العمل، وىو تٗل ف العامل عن اتٟضور إلذالتغيب عن العمل: 

 يتحكم فيها وذلك خلبؿ فتًة معي نة من الزمن.ظروؼ كاف في إمكانو   أف 
يعد التغيب من ات١ظاىر ات٢امة لنزاعات العمل ويقوـ العامل بهذا الفعل في الغالب كتعبتَ عن عدـ رضاه 

تهتم  وعادة ما عن العمل أو عدـ تكيفو مع وسطو ات١هتٍ ت٦ا ت٬علو يلجا إلذ ىذا النوع السلبي من الصراع
 2.ؿ الت غيب بالكشف عن عواملو وارتباطاتو الاجتماعية والن فسيةالبحوث ال تي تٕرى حو 

 تشمل ظاىرة التغيب ما يلي:
 التأخر عن العمل أو التغيب اتٞزئي.-
 التغيب غتَ ات١برر الذي يعتبر ظاىرة تقليدية لوجود الصراع. -
 ات١دة الذي يدعي فيو العامل ات١رض مبررا بشهادة طبية. قصتَالتغيب -

                                           
في إدارة أعماؿ  ، دراسة حالة مؤسسة الإتٝنت بسور الغزلاف، أطروحة دكتوراهفاعلية التفاوض الإداري في إدارة الصراع التنظيميرزيق حناف، 1

 .107، ص2019استًاتيجية، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة البويرة، اتٞزائر، 
 .11، ص1997، دار ات١عرفة اتٞامعية، الإسكندرية، مصر، جتماعقاموس علم الات٤مد عاطف غيث، 2
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نهائي وتعبر عن حالة الاستياء وعدـ الرغبة في مواصلة  تعد الاستقالة وسيلة لتًؾ العمل بشكل الاستقالة:
العمل بات١ؤسسة وقد تكوف لعدـ الرضا عن الأوضاع السائدة بات١ؤسسة أو أسباب أخرى تؤدي بالعامل إلذ 

 1.التوجو ت٨و قرار ات٠روج من ات١ؤسسة والاستقالة
صريح الذي يتقدـ بو ات١وظف إلذ الإدارة طالبا إنهاء خدماتو، ولا ينتج الاستقالة ىي الطلب ات٠طي ال

وتٔجرد صدور قرار الاستقالة  ىذا الطلب أثره القانوني إلا تٔوافقة الإدارة على إنهاء خدمات ىذا ات١وظف،
إلا بتعيتُ  تنتهي العلبقة القانونية التنظيمية بتُ ات١وظف والإدارة وإذ حاوؿ الرجوع إلذ الإدارة يكوف ذلك

 جديد وكأنو لد يسبق لو وأف عمل بها.
يطلق اسم دوراف العمل على اتٟركة الناتٕة عن ترؾ بعض العاملتُ للخدمة داخل ات١نظمة دوران العمل: 

ويعرؼ بأنو عبارة عن التغيتَات التي تٖدث في قوة العمل الناتٕة عن خروج ، وإحلبؿ آخرين جدد ت٤لهم
وتعيتُ عماؿ جدد بدلا منهم خلبؿ فتًة زمنية معينة ويرجع ترؾ بعض العاملتُ  وانسحاب أو فصل العاملتُ

لوظائفهم بسبب ات٩فاض الأداء إف ات٩فاض الأداء داخل ات١نظمة ىو راجع إلذ التقلبات التي تٖدث بسبب 
 2تدىور العالقات العمودية بتُ العاملتُ وات١شرفتُ.

 صراع التنظيمي:من أىم ات١ؤشرات الدالة على اقتًاب حدوث ال
 زايد حالات التلف والتخريب، وتتزايد حجم التكتلبت. 
 النقد ات١ستمر لإدارة ات١نظمة واتهامها بالفشل. 
 كثرة الأماكن التي يتهرب الأفراد من العمل فيها. 
 تزايد الشكاوى من ات١وظفتُ ،تبادؿ الاتهامات والكلبـ السيء. 
 الكل يتهرب من تٖمل ات١سؤولية. 
 وظفي الأمنتزايد عدد م. 
 ُسيادة روح الاختلبؼ والتنافر بتُ العاملت. 

 
 

                                           
 .108، صمرجع سابقرزيق حناف، 1
 .93، صمرجع سابقأمينة قهواجي، 2
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 ادارة الصراع التنظيميماىية : الثالثالمبحث 
يوجد العديد من الأساليب والاستًاتيجيات التي تٯكن استخدامها لإدارة الصراع التنظيمي، إذ لا يوجد 
أسلوب أو استًاتيجية واحدة تٯكن استخدامها في تٚيع الظروؼ، وذلك بسبب اختلبؼ ظروؼ الصراع 

لأطراؼ ات١تصارعة ومواقفو، واختلبؼ طبيعة عمل ات١نظمات، والأسباب ات١ؤدية للصراع، وأيضاً طبيعة ا
 .أساليبوودوافعها. وعليو فإننا في ىذا المحور سنسلط الضوء على مفهوـ إدارة الصراع التنظيمي وأبرز 

  دارة الصراع التنظيميإالمطلب الأول: 
يرى الفكر الإداري اتٟديث أف الصراع شيء ت٤توـ ويتعذر اجتنابو، وأف انعداـ الصراع أو وجوده 

ات١نظمة يسبب الركود، ويؤدي مع الزمن إلذ انهيارىا، كما أف وجود الصراع بدرجة عالية تٔستوى منخفض في 
 .ضار لأنو يصيب التعاوف تٓلل كبتَ، أما القدر ات١عتدؿ من الصراع في ات١نظمات فهو ات١طلوب

 التنظيمي دارة الصراعإ أولا: مفهوم
ت التنظيمية لا تعتٍ حلها، فحل الصراع التنظيمي يعتٍ القضاء عليو بالكامل، بينما اادارة الصراع

سبابها ليتم على ضوء ذلك التدخل ت١عاتٞتها أدارتها فتتطلب البدء بتشخيصها بهدؼ تٖديد حجمها ومعرفة إ
قد تؤدي إلذ ظهور دارة ت١عاتٞة ات١شكلبت التي ساليب الادارية التي تقوـ بها الإدارتها، وىي ت٥تلف الأإو 

 الصراعات التنظيمية أو زيادة حدتها، سواء على مستوى الافراد أو اتٞماعات أو ات١نظمات.
نها عملية تٖكم في الصراع الوظيفي واستشارتو ومنع حدوث الصراع غتَ الوظيفي أدارة الصراع بإعرفت 

 1والعمل على تٗفيضو عند ظهوره.
Robbins :ية التي يتم فيها استخداـ اتٟلوؿ وات١ثتَات لتحقيق مستوى الصراع إدارة الصراع بأنها "العمل
 ."ات١رغوب فيو

العملية التي يتم من خلبت٢ا التعامل مع الصراع ومواجهتو من خلبؿ اختيار " :فيعرفها بأنها زياد المعشر
 2."الأسلوب ات١لبئم بعد فهم أسباب الصراع وأبعاده

                                           
 .132، صمرجع سابقزىتَ بوتٚعة شلببي، 1
، محافظات الجنوبية للأردنالصراع التنظيمي دراسة تطبيقية نحو أساليب إدارة الصراع التنظيمي في الدوائر الحكومية في ات١عشر زياد، 2

 .68، ص2005، الأردف، 02، العدد 01المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجلد
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فحل الصراع يتطلب التقليل من الصراع وإزالتو، بينما إدارة الصراع  إدارة الصراع لا تعتٍ حلو، :حريم حسن
تتطلب بدء تشخيص الصراع بهدؼ تٖديد حجمو ليتم على ضوء ذلك عملية التدخل فيو، بإت٬اده إف كاف 

  1.منعدماً، وزيادتو إف كاف أقل من اتٟجم ات١ناسب، وتقليلو إف كاف أكثر من اللبزـ
التدخل ات٢ادؼ تٟفز الصراع ات١فيد وتشجيعو أو التدخل منع الصراع ات١دمر " بأنها روبرتس كما ويعرفها

 ".وحلو
 ليست وىي اتٕاىاتو، وفي مساره وفي الصراع في التحكم إدارة" أيضا التنظيمي الصراع بإدارة دقصي

 صراع حالة خلق أو معتُ موقف لتصعيد كوسيلة الصراع تفتعل قد الإدارة أف حيث الصراعات ت٠لق إدارة
 متنوعة أساليب وفق الصراع مع التعامل أيضا ىي إذف الصراع وإدارة الأداء، كفاءة ورفع السلوؾ لتحفيز وت٫ية

 2"الإداري وفكرىم متهوخبرا مفهومهم وفق الأساليب ىذه تكوف ات١ديرين، قبل من
 أجل من وتطبيقها ات١نظمة، مستوى على كلية استًاتيجيات وتصميم وضع الصراع إدارة تتضمن

 مستوى تغيتَ إلذ دؼته الصراع وإدارة للصراع، والات٬ابية البناءة الوظائف وتعزيز السلبية الصراعات من التقليل
 إدارة ىو ات١عاصرة ات١نظمات تٖتاجو وما الضارة، نتائجو من وتٗفض منافعو نم تعظم بأساليب الصراع وشكل
 3.الصراع مستوى وتقليل تٗفيض على تعمل مناسبة

 
 
 
 
 
 

                                           
، 2دراسة ميدانية على القطاع ات١صرفي الأردني المجلة الاردنية للعلوـ التطبيقية، العلوـ الانسانية، عدد  ،ادارة الصراع التنظيميحرنً حستُ، 1

 . 57 -47، ص ص2003
ات١دراء العاملتُ في  لآراء: دراسة تطبيقية أساليب ادارة الصراع وأثرىا في تنمية رأس المال الاجتماعي التنظيميسندس رضيوي خوين، 2

امعة بابل، ،كلية العلوـ الاقتصادية، ج06، المجلد 46ات١ديرية العامة للتًبية فرع الرصافة الثانية، ت٣لة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية اتٞامعة، العدد 
 .371، ص 2015العراؽ، 

 .111، صمرجع سابقرزيق حناف، 3
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 ثانيا: أىمية الصراع التنظيمي

 1:تٮتلف الكُتاب والباحثوف في إظهار أت٫ية الصراع ولكن تٯكن إت٬ازىا بالنقاط الآتية
 :الصراع أداة للتكيف والبقاء

يدفعها للتغيتَ الذي تتمكن  وجود الصراع في ات١نظمة واكتشافو ت٭تم على إدارتها مواجهتو ومعاتٞتػو ت٦ػا
 .ات١وائمة بهدؼ استمرار بقائها وت٪وىامن خلبلو ات١نظمة 

 :الصراع أداة لتطوير وتحفيز قدرات المدير المعاصر
ينتظر منو القياـ  تعد عملية مواجهة وإدارة الصراع مهمة أساسية من مهاـ ات١دير ات١عاصػر والػذي

يتطلب منو تطوير قدراتو ات١نظمة، وىذا  بعمليات تغيتَ مناسبة ت١واجهة الصراع وإدارتو بشكل ت٬عل نتائجو تٗدـ
 .الصراعات ومهاراتػو لكػي يػتمكن مػن احتػواء وإدارة

 :الصراع أداة للإبداع
الإطلبؽ فهذا يعتٍ أف  ىناؾ علبقة بتُ الصراع والأداء والإبداع، فعندما لا يكوف ىنػاؾ صػراعاً علػى

يو فيمكن أف ينشأ لدى الأفراد ومسيطر عل الأداء يعاني اتٞمود، أما إذا كانػت ظػروؼ الػصراع ت٤ػدودة
الوقت فإف ات١ستوى ات١رتفع من الصراع والذي يوصػف بػالعنف أو  الاستعداد والدافعية للمبادرة والإبػداع، وبػنفس

 .اللبمبالاة والذي يؤثر سلباً في الأداء والإبداع عػدـ التعػاوف أو
 :الصراع أداة لتشغيل حركة المنظمة

والفوضى في ات١نظمة  اتٟاضر بالصراع لػيس لكونػو مػن مػسببات الإربػاؾ يزداد الاىتماـ في الوقت
حسن، وبذات الوقت فإنو سيكوف سبباً  فحسب؛ بل لأنو يقود إلذ انهيار ات١نظمة في حالة عدـ إدارتو بشكل

فيها  على اجتياز مرحلة الضعف أو القصور التي ت٘ر إت٬ابياً يسهم في زيادة فعالية ات١نظمة وت٬علها تعمل
ات١رسومة بكفاءة عالية، وىذا يعتٍ اف ات١نظمات ستعيش خلبؿ الفتًات القادمة  والانطلبؽ ت٨ػو تٖقيػق أىػدافها

فاعلية ات١نظمة  التنظيمي لوجود إت٬ابيات كثتَة للصراع، إذا ما أحسن استثمارىا فإنها ستسهم في زيػادة عػصرىا
 .وكفاءتها وتٕاوز سلبياتها

 

                                           
أطروحة دكتوراه 'غتَ منشورة'، جامعة  -دراسة ميدانية -إدارة الصراع التنظيمي وأثرىا في التغيير الاستراتيجي للمنظمةت٤مد حستُ عساؼ، 1

 .28، ص2013سانت آليمنتس، العراؽ، 
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 وطرق استثارتو ثار الصراع التنظيميالثاني: آلمطلب ا
 ات٬ابية، وذلك اعتمادا على أوسلبح ذو حدين، فقد يؤدي إلذ آثار سلبية  في ات١نظمات الصراع

معتدؿ  ىداراتو، والقائد ات١اىر ىو الذي ت٭افظ على مستو إسباب وجوده وكيفية ظهوره وت٪وه، واستًاتيجيات أ
  ،ىدافهاأثتَ تفيد ات١نظمة وتٖقق تأمن الصراع ويعمل على تٖويل الصراعات السلبية إلذ صراعات ات٬ابية ال

 : آثار الصراع التنظيميأولا
 :1الات٬ابية للصراع التنظيمي ما ذكره في الآتي الآثارمن 

  الكامنة التي لا تبرز في ظل  والاستعداداتفراد التنظيم ويبرز القدرات أيولد الصراع التنظيمي الطاقة لدى
 الظروؼ العادية.

  شكلة، ومن خلبؿ ىذا اتٟل يتم اكتشاؼ التغتَات ات١يتضمن الصراع التنظيمي مادة البحث عن حل
 مة.ظالضرورية لنظاـ ات١ن

 .الصراع نوع من الاتصاؿ، وحل الصراع يفتح طرقا جديدة ودائمة للبتصاؿ 
 حقائق ومعلومات قد تساعد في تشخيص بعض ات١شاكل الفعلية في ات١نظمة،   قد يؤدي الصراع إلذ معرفة

 كما يعمل على فتح قضايا للمناقشة بطريقة ات١واجهة ات١باشرة.
 .يساعد على زيادة الانتاجية ويعمل على النمو 
  بداع والابتكار والتحفيز.ساس لعمليات الإأف يكوف الصراع التنظيمي أتٯكن 
  فراد.التي تٮفيها الأالكشف عن ات١شاكل 
 فراد ت١عرفة الآخرين.ت٭فز الأ 
  الآثار الإت٬ابية  أبرز منو  فضلأقرارات  لإصدارتحدي ت٦ا يؤدي لدفعهم الالصراع يدعم متخذي القرار إلذ

 2صفاء تٚيل العفارة ما يلي: حسب

                                           
، الاقسام الاكاديمية في ادارة الصراع التنظيمي في جامعة تبوك من وجهة نظر عضوات ىيئة التدريس دور وكيلاتسارة عبد الله ات١نقاش، 1

-412، ص.ص2016(، العدد الثامن و السبعوف، جامعة تبوؾ ات١ملكة العربية السعودية، ASEPعربية في التًبية و علم النفس ) ت٣لة دراسات
413. 

الاداري لدى مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظة  بالإبداعاع التنظيمي وعلاقتها اساليب ادارة الصر صفاء تٚيل العفارة، 2
 .166، ص2013، اتٞامعة الاردنية، الاردف، 2، العدد40، دراسات العلوـ التًبوية، المجلد الكرك من وجهة نظرىم
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 قرارات ات١تخذةلزيادة اتٟماس للعمل وتٖستُ نوعية ا. 
  ،والعمل على حلبؿ مشكلبت والعقبات والصعوبات في العملتٖستُ نوعية الأداء الوظيفي. 
  ي وطرح وجهات النظر أماـ الآخرين، والبحث عن طرؽ جديدة للعمل وتطويرىا.أإبداء الر 
 فراد في كافة العمليات التنظيمية.مشاركة بناءة للؤ 

 1من الآثار  السلبية للصراع التنظيمي ما الآتي :
  الصراع إلذ التطرؼ في تقدير مصلحتو على حساب ات١صلحة الكلية للمنظمة. أطراؼقد يدفع الصراع 
 .ت٭وؿ الطاقة )الافكار( واتٞهد عن ات١همة اتٟقيقية للتنظيم 
  والفعالية. الكفاءةيهدـ ات١عنويات ويهدر الوقت واتٞهد والوقت وات١اؿ، ت٦ا يضعف من مستوى 
 فعاؿ انتقامية تتمثل في تعطيل أفراد إلذ لأبالتالر قد يلجأ االثقة بتُ الادارة والعاملتُ، و  افينجم عنو فقد

 شاعات كاذبة.إخفاء ات١علومات، وعدـ التعاوف مع الادارة أو القياـ بتًويج إالآلات أو 
  الأداءيعيق العمل التعاوني اتٞماعي ويؤدي إلذ ات٩فاض الانتاجية وتٚود. 
 الانتاجية، ويعاني الاداء من اتٞمود. ات٩فاض 
 كد وفقداف القدرة على اتٟزـ أحباط وعدـ التالشلل في التصرؼ يرافقو التوتر النفسي الذي يؤدي إلذ الإ

 وعدـ الثقة.
 نو مرض لصحة ات١نظمة، وىو نوع من عدـ وجود مهارات قيادية.إ 

الانسحاب النفسي من ات١شكلبت التي تتخذ شكل النفور وغتَ ات١بالاة والانسحاب البدني  أونز يذكر
 .2ذي من مظاىره التغيب أو التأخر أو يتمثل في السلوؾ العدواني مثل إتٟاؽ الضرر بات١متلكات أو سرقتهاال

 3: من الآثار السلبية للصراع على الإدارة ما يلي
 تشتيت الانتباه أو استهلبؾ وقت وجهد الإدارة في مواجهة الصراعات، بدلا من استثماره في أنشطة منتجة. 
  وظيفة الاتصاؿ بتُ الأطراؼ ات١تصارعة ت٦ا يتًتب عليو توقف تدفق ات١علومات بينهم.ات٩فاض كفاءة 

                                           
 .298، ص2014والتوزيع والطباعة، الاردف، ، دار ات١ستَة للنشر 01، طادارة المنظمات منظور كليماجد عبد ات١هدي، 1

2Owens, Robert .Organizational Behavior In Education. 2 Ed. New Jersey: Englewood, Prentice-Hall, 

Inc,1999,P259 . 
3Greenberg : J . &Baron , R . A .Berhavior In Organizations : Understanding And Managing, the hu-

man side of work, 6 Th Ed.New Jersey :Prentic Hall, Inc U.S.A . 1997. P76. 
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 التنظيمي طرق استثارة الصراعثانيا: 
، ت٬ابيةالإبتي توصف لاستثارة ىذه الصراعات ال اتٯكن إت باعه في ىذه النقطة سنشتَ إلذ الوسائل ال تي

فلقد صاغ الباحثوف ت٣موعة من الإجراءات ال تي  ،ات١للعلى  وذلك في حالة كوف الت نظيم ساكن راكد وباعث
 بتُ الأفراد واتٞماعات، والاستثمار فيها خصوصا إذا تستخدمها الإدارة من أجل تنمية ات٠لبفات والتوت رات

ا، إذ ومن خلبؿ التجارب تها منخفضة جدا إذ تعد عملية إثارة   الصراع من العناصر ات١همة لإدار تهكانت درجا
وناجحة خصوصا إذا   وجد أف بعض اتٞماعات  تؤكد أف ات٠لبفات والتوت رات غالبا ما تولد نتائج مثمرةالتي 

في ذلك وىذا ما يفسر  زتلك اتٞماعة إلذ التمي التي تضم عمالا معارضتُ ت٢م كفاءة إنتاجية كبتَة، حيث ت٘يل
العمل وتت خذ أسلوب ات١نافسة لتحقيق  خلبؿ ا منتهأف ىذه الأختَة تٖتاج إلذ اىتماـ كبتَ من أجل إثبات ذا

 .ذلك
 1:من أىم الوسائل التي تبعث على إثارة الصراع في ات١نظ مات ما نستطيع عرضو في النقاط الآتية

  حسب  الإت٧اززيادة العلبقات الأفقية بتُ الوحدات الادارية، وخلق تنافس فيما بينها عن طريق مكافأة
لوـ الادارية مثلب تٯكن أف يكوف وسيلة ت٤فزة للتنافس فيما بينها لتحستُ دوائر الأكادتٯية في كلية الع عدد

وربطها باحتياجات السوؽ، وىو أمر قد يتحقق في ظل وجود برنامج واحد أو عدد ت٤دود  نوعية البرامج
  .من ىذه البرامج

  لاستثارة التنافس تعيتُ ات١وظفتُ تٓلفيات وخبرات وقيم ت٥تلفة عن باقي العاملتُ اذ يشكل ذلك مدخلب
 .أت٪اط العمل وتغيتَ

  ت٘رير بعض الوسائل الغامضة أو الاشاعات حوؿ امكانية الغاء بعض الوحدات أو الاستغناء عن بعض
 الأداء.تثارة الصراع وتوفتَ حوافز لتحستُ سغتَ الأكفاء، ومن شأف ىذا التحويل غتَ الرتٝي ا ات١وظفتُ

 
 
 
 
 

                                           
 .189، ص2001دار الكتب للن شر، مصر،  ،01، ط مهارات ادارة الصراعت٤مد عبد الغتٍ حسن،  1



 التنظيميماىية إدارة الصراع                                                   الثانيـــصل الـفـــ

018 

 

 تنظيميمراحل الصراع ال :الثالثالمطلب 
ف يطلق عليها "دورة أتعد عملية الصراع عملية ديناميكية تنشأ وتتطور عبر مراحل متعاقبة تٯكن 

ف ظهر إف يظهر دوف مقدمات أو من العدـ حتى و أطوار وسلبسل متعددة، ولا تٯكن أالصراع"، وتٯر الصراع ب
 فراد واتٞماعات.فجأة، فهو نتيجة رواسب واختلبفات وتفاعلبت بتُ الأ

الصراع، تٕعلهم  أطراؼالصراع لوجود الصراع يولد حالة من التفكتَ والانفعالات لدى  أطراؼدراؾ إ
حد أسلوب إلذ سلوؾ فعلي من سلوب معتُ لكسب ات١وقف، ويؤدي ىذا الأأيفكروف في اتباع طريقة أو 

راع، وتتكرر نفس ع، وىذا السلوؾ الفعلي يقابلو رد فعل من الطرؼ الآخر للصا ات١شتًكة في الصر  الأطراؼ
 يوضح ىذه ات١راحل:التالر ، والشكل 1مراحل الصراع بنفس الطريقة

 : مراحل الصراع التنظيمي(13رقم)الشكل 
 

 

 

 

استراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي وأثراىا على الاداء الوظيفي لدى ميسوف اتٝاعيل ت٤مود الفقعاوي،  :المصدر
، رسالة ماجستتَ في ادارة الاعماؿ، جامعة الازىر، فلسطتُ، العاملين في المنظمات الاىلية الفلسطينية في قطاع غزة
 .18 ص، 2017

 2تي:أتٜس مراحل للصراع التنظيمي كما ي Rahim, M. Afzalurيضيف 
واتٞماعات وتتمثل  الأطراؼروؼ ات١تواجدة ما قبل الصراع بتُ ظوتتضمن ال الظروف ما قبل الصراع:-1

 بالسلوكية، الدتٯغرافية، وات٢يكلية، وىذه الظروؼ تؤدي إلذ نشوء الصراع.

                                           
في المنظمات الاىلية  ستراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي وأثراىا على الاداء الوظيفي لدى العاملينميسوف اتٝاعيل ت٤مود الفقعاوي، ا1

 .18، ص2017ماجستتَ في ادارة الاعماؿ، جامعة الازىر، فلسطتُ، رسالة  الفلسطينية في قطاع غزة،
2Rahim, M. Afzalur, OP-CIT, P 215. 

 نشأة الصراع
أفكار أطراؼ الصراع 

 وانفعالاتو

عقد النية على التصرؼ بأسلوب 
 عدائي

القياـ بأسلوب العدائي فعلب من أحد 
 اطراؼ الصراع

الطرؼ الآخر رد فعل 
 "ات٠صم"
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ات١تعارضة،  طراؼوتٖدث عند نشوء الصراع والتي تشتَ إلذ السلوؾ العدائي ات١رافق للؤ التغيرات السلوكية:-2
كل طرؼ في ىذه ات١رحلة بالنظر إلذ الطرؼ الآخر   أويتوجو اىتماـ المجموعة من ات٧از الاىداؼ إلذ الفوز، ويبد

 رحلة الثالثة.عدو، وعندما يصلوف إلذ مرحلة التطرؼ في تفاعلهم ينتقل الصراع إلذ ات١كات١عارض  
نتُ واللوائح والاتصالات ات١كتوبة واستخداـ احيث يلجأ الافراد إلذ الاعتماد على القو  تشكيل الهيكل:-3
 يصبح الصراع مؤسساتيا. أخرىلقاب الرتٝية أو بعبارة الأ
حلبؿ العمليات أو ات٢يكل في صنع القرارات بدلا من الطرائق ات١عتادة، إوتبدأ فيها الأطراؼ  :عملية القرار-4

 .تٟل الصراع أخرى أطراؼمثاؿ ذلك الصراع بتُ الادارة والعاملتُ غالبا ما ت٭ل من خلبؿ التفاوض أو قد يتم اللجوء إلذ 
بات٠سارة،  الأطراؼحد أأو قد يشعر  الأطراؼوفيها قد يتم الوصوؿ إلذ حل يرضي  ما بعد الصراع:-5

 وىذا ما يؤدي إلذ صراع كامن.
 Rahim, M. Afzalur(: مراحل الصراع التنظيمي حسب 14الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

  

 
أطروحة  -دراسة ميدانية -إدارة الصراع التنظيمي وأثرىا في التغيير الاستراتيجي للمنظمةت٤مد حستُ عساؼ، : المصدر

 .48، ص 2013آليمنتس، العراؽ،  دكتوراه 'غتَ منشورة'، جامعة سانت

 الصراع

 ما بعد الصراع-5

 ظروف ما قبل الصراع-1
 : العمر، اتٞنس، التعليم،...الديمغرافية-
 : ات٢يكل التنظيمي، ىيكل ات١هاـ وات١سؤوليات،...الهيكلية-

 الايديولوجيات،.. : الشخصية، التوجهات، الأفكار،السلوكية-

 القرارعملية -4

 تشكيل الهياكل-3 التغيرات السلوكية-2
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 :1وىي إلذ تٜس مراحل، ينقسم  الأحيافف الصراع التنظيمي في معظم أ PONDY بوندي يرىو 
  :Latent Conflict الكامن  الصراع مرحلة-1

 ات١رحلة تلك في تبرز ولكن الصراع وجود الأطراؼ فيها يدرؾ لا حيث ات٠في الصراع ات١رحلة ىذه ت٘ثل
 على تٚاعة أو فرد وحصوؿ المحدودة ات١وارد على التنافس ومنها الصراع، نشأة إلذ تؤدي قد التي الظروؼ بعض

 في الرغبة بسبب الصراع يظهر وقد ،خرىالأ واتٞماعات الأفراد حساب على معظمها أو ات١واردجزء من 
 الرقابة. عن والابتعاد الاستقلبلية
  :Perc eived Conflict  الصراع إدراك مرحلة-2

في ىذه ات١رحلة إدراؾ الصراع بينهم كنتيجة لوجود الصراع الكامن ات١نافسة على ات١وارد،  الأطراؼتبدأ 
 .الظروؼ السابقة تٟدوث الصراع الأطراؼ، وقد لا تدرؾ الأحيافواتٟاجة إلذ الاستقلبلية إلا أنو في بعض 

  :Felt Conflict مرحلة الشعور بالصراع -3
حوؿ  يوجود خلبؼ رئيس الأطراؼالصراع والشعور بو، فقد يدرؾ أحد ىناؾ اختلبؼ بتُ إدراؾ 

بعض السياسات بينو وبتُ الطرؼ الآخر ولكن لا يتسبب ذلك في شعوره بالقلق أو التوتر، ورتٔا لا يكوف 
وعموما فإف تٖوؿ الصراع إلذ مسألة شخصية يعد مصدرا للكثتَ  ،الأطراؼلذلك أي تأثتَ على العلبقات بتُ 

فمثلب قد يدرؾ مدير ات١درسة خلبفا رئيسا بينو وبتُ أحد ات١علمتُ،  ،النتائج غتَ ات١رغوبة التي يسببها الصراعمن 
وتٯكن نزع  ،يؤدي بهذا الإدراؾ إلذ شعور بالتوتر والقلق ورتٔا لا يكوف لو تأثتَ على شعوره ت٨وه ولكن رتٔا لا

يسمح تٔشاعر الاختلبؼ أف ت٘ر وتنساب ولكن  فتيل الصراع في ىذه ات١رحلة عن طريق وضع صماـ أماف
 .بدوف آثار ضارة أو مؤذية

  :Manifest Conflict مرحلة إظهار الصراع -4
في ىذه ات١رحلة يظهر الصراع بشكل واضح، حيث تتحوؿ ات١شاعر إلذ أت٪اط من السلوؾ غتَ السوي، 

ات١شاركة بإظهار صور ت٥تلفة من السلوؾ ات١ضاد في أثناء ات١نافسة أو ات١عارضة، أو  الأطراؼويبدأ كل طرؼ من 
 .الاعتداء البدني واللفظي وأالعدواف والعنف  إلذ قد يتطور ذلك الصراع 

 

                                           
فلسفة في  ،دكتوراه أطروحة، ادارة الصراع التنظيمي في المدارس الثانوية بالمملكة العربية السعوديةسليماف بن يراىيم بن عبد الكرنً النملة، 1

 .40-38، ص.ص2007الادارة التًبوية، جامعة ات١لك سعود، ات١ملكة العربية السعودية، 
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  :Conflict aftermath مرحلة ما بعد الصراع -5
في ىذه ات١رحلة تظهر آثار ما يتًتب على الصراع، سواء تم التعامل معو بالإت٬اب أو بالكبت، فإذا  

شأنو أف يدعم العلبقات  في علبقة الصراع فإف ذلك من الأطراؼكانت نتائج حل الصراع مرضية لكل 
منة للصراع رتٔا تتفاقم فإف الظروؼ الكا الأطراؼأما إذا انتهى الصراع تْل لد يرض تٚيع  ،التعاونية بينهم

 فجر بعد ذلك في صور أكثر خطورة إلذ أف يتم حل الصراع.نوت
الفكرة الأساسية لتلك الرؤية لديناميكيات مراحل الصراع والعلبقات  PONDYيلخص بوندي 

 فيما بينها وات١ؤثرات التي تؤثر على كل مرحلة في الشكل التالر.
 PONDYحسب  يمثل مراحل الصراع :(15شكل رقم )ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Pondy,L.R, Organizational Conflict, Concepts And Models Admin-

istrative Science Quarterly,12 Sept 1967, P306. 

 

 

 مرحلة ما قبل الصراع

 الكامن مرحلة الصراع

 وخارجو التنظيم داخل التوتر بالصراع الشعور مرحلة الصراع إدراؾ مرحلة البيئي التأثتَ

 تٟل الصراع ات١ستخدمة بيالأسال
 

 استًاتيجية اعتبارات الصراعإظهار  مرحلة

 الصراع بعد ما مرحلة
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 الصراع التنظيمي نماذج إدارة: الرابع المبحث

لوجهة التي تتفق لفي ىذه ات١رحلة يتم التدخل لتقدنً العلبج الضروري للصراعات القائمة، وتوجيهها 
تٯكن القوؿ أف إدارة الصراع التنظيمي ىي عملية حل وتسيتَ الصراع التنظيمي و ات١شتًكة،  الأطراؼفيها ت٥تلف 

منع حدوث الصراع ات١دمر والعمل على إدارتو بالشكل ات١ناسب، وىي تلك  والتحكم فيو، بالإضافة إلذ
دارة الصراعات إوحتى يتم معاتٞة و راع والتعامل معو، لتشخيص الص الأساليب والإجراءات التي يتم اعتمادىا

 1بشكل ات٬ابي وفعاؿ ت٬ب مراعاة النقاط التالية:

  الداخلة في الصراع. الأطراؼسباب الصراعات التنظيمية ومعرفة مشاعر أتٖديد 
  ات١تصارعة. الأطراؼفكار أالتوصل إلذ التكامل في 
  الصراع. أطراؼف تدعم من قبل أالتوصل إلذ تسوية حقيقية تٯكن 
 .ت٤اولة توجيو توترات الافراد 

نظراً لأت٫ية إدارة الصراع في ات١نظمات ات١ختلفة فقد أولذ الباحثوف عملية إدارة الصراع أت٫ية كبتَة 
لتحقيق فاعلية أفضل للمنظمة من خلبؿ تصميم ت٪اذج متعددة تعتُ الأفراد على كيفية إدارتهم للصراع، وت٢ذا 

ت٪وذج  2:إدارة الصراع حسب ات١ستوى الذي ت٭دث فيو، ومن بتُ ىذه النماذج استًاتيجياتت وتنوعت تعدد
 ىولتن، وت٪وذج رحيم، وت٪وذج توماس وكيلماف.

 

 

 

 
 

                                           
 .381، ص2005، دار وائل للنشر، الاردف، السلوك التنظيمي في منظمات الاعمالت٤مود سلماف العمياف، 1
 27-23، ص ص مرجع سابقميسوف اتٝاعيل ت٤مود الفقعاوي، 2
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  التنظيمي الصراع إدارة عملية مراحلالمطلب الأول: 
 وخاصة تعقيد من بو يتصف ت١ا ،في علم الإدارة ات٢امة ات١واضيع من التنظيمي الصراع إدارة عملية

تطوير ت٪اذج متعددة لإدارة  تملتحقيق فاعلية أفضل للمنظمة و  بات١نظمات، تثار التي للمواقف العملية ات١عاتٞة
ت٪وذجا لعملية إدارة الصراع  2001 سنة قد طور رحيمول ،قصد إدارة عملية الصراع الصراع في ات١نظمات

 1.التنظيمي يتكوف من أربع مراحل
  التشخيص:-1

تعد عملية تشخيص الصراع القاعدة الأساسية لإدارة الصراع بكفاءة وفعالية، وذلك لغايات التعرؼ إلذ 
مشكلة الصراع ومعرفة حجمو وتٖديد شدتو وأسبابو، وتٕرى باستخداـ مقياس الصراع التنظيمي، فضلًب عن 

ت٬ب أف يكوف تشخيص الصراع سريعا و  ،إجراء ات١قابلبت ات١عمقة مع الأفراد وتٚع البيانات وتصنيفها وتٖليلها
ات١عاتٞة، وللتشخيص السريع  يصعب عندىا لكي لا تستفحل التوترات وات٠لبفات تْيث تصل إلذ درجة

 :للصراع فوائد عديدة للمنظمة ومن أت٫ها
 ابهتٖديد ات١شكلة في مراحلها الأولذ ومعرفة أسبا. 
  الصراع واتساع نطاقوعدـ التشخيص السريع للصراع قد يتسبب في استفحاؿ.
  تقليل التكاليف والاقتصاد في الوقت واتٞهد. 

 التدخل: 2-
 :تتم عملية التدخل في الصراع من خلبؿ اتباع أسلوبتُ أساسيتُ ت٫ا

القيادة، واتٗاذ القرار، والاتصاؿ الفعاؿ، والعمل على التغيتَ في ثقافة ات١نظمة من  مثلة: العمليات الإنساني-أ
اتٕاىات وقيم ومعتقدات الأفراد العاملتُ مع دعم أفراد ات١نظمة وت٘كينهم من تعلم كيفية إدارة الصراع 

 .واستخداـ الأساليب ات١ناسبة لإدارتو
اليات وتصنيف الوظائف، وتٖديث الآلات والوسائل والتعديل وتعتٍ ترتيب الأنشطة والفع: البنية التقنية-ب

 .في بنية ات١نظمة
 

                                           
 .28، ص مرجع سابقميسوف إتٝاعيل ت٤مود الفقعاوي،  1
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 :الصراعمواجهة 3-

ىي مرحلة مواجهة الصراع من خلبؿ معرفة حجم الصراع وشدتو للعمل على زيادة شدة الصراع 
محافظة على مستوى واستثارتو إذا كاف أدنى من ات١ستوى ات١رغوب فيو، أو التقليل منو في حالة ارتفاع حدتو، لل

 .معتدؿ للصراع في ات١نظمة
 : التعلم والفاعلية4-

من أجل تٖقيق الفاعلية ات١رجوة للمنظمة لابد أف يتمتع قائد ات١نظمة بعقلية منفتحة، وأف يكوف قادراً 
على التأثتَ في ات١رؤوستُ، وتشجيعهم على التعامل مع ات١شكلبت بتفكتَ ناقد، والابتعاد عن اتٟلوؿ التقليدية، 

ات١ستمر من خلبؿ مع إجراء عملية التقونً  وأف تكوف لديو القدرة على تٖفيز طاقات العاملتُ وإبداعاتهم،
 .التغذية الراجعة

 
 (: نموذج رحيم لعملية إدارة الصراع التنظيمي16الشكل رقم )

 

 
                                                                  

 
 

  
 

 
مركز الكتاب الأكادتٯي، ، 01، طإدارة الصراع في المؤسسات التربوية: قطيشات ليلي، المصدر

 .77، ص 2010الأردف، 

 

 

 قبل الصراع
 التحليل

 الفرد
 اتٞماعة
 ات١نظمة

 حجم الصراع
 أساليب الصراع

العمليات 
 الإنسانية 
 البنية التقنية

 التغذية الراجعة

 التعلم والفاعلية الصراع التدخل التشخيص
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 Holton  ىولتون نموذجالمطلب الثاني: 
 في إدارة الصراع على ثلبث خطوات رئيسة، وىي: Holton  ت٪وذج احتوى

 تحديد الصراع :الخطوة الأولى
 1اشتملت على ست خطوات ضرورية لفهم طبيعة الصراع، وىي:

رغم من أف تلك ات٠طوة تبدو واضحة إلا أنها صعبة جداً عملياً، أحياناَ قد تكوف : بالالصراع أطرافتحديد 
 .الصراع معروفة وأحياناً قد تكوف ت٥فية أطراؼ

تتطلب ىذه ات٠طوة ضرورة تٖديد الانفعالات ات٠اصة بالأفراد، فمن ات١مكن جداً أف : تحديد طبيعة الصراع
 .تكوف ات١شكلبت الرئيسة للصراع قد أثرت على مشاعر الأفراد

عادة ما يبتدئ تٔضايقة صغتَة من الصعب تٖديد نقطة بداية الصراع لأف الصراع : تحديد بداية الصراع
 .تٖديد جذور الصراع الأصلية فتكمن أت٫ية تلك ات٠طوة في

حيث تكوف قرارات إدارة الصراع ت٥تلفة إذا كاف الصراع بتُ أفراد عاديتُ في ات١نظمة : تحديد موقع الصراع
 .عما إذا كاف الصراع بتُ أحد ات١وظفتُ وأحد الإداريتُ

نستفيد منها،  أف فلببد الصراع تٟل السابقة المحاولات تنجح لد فلو ع:الصرا  المحاولات السابقة لاحتواء
 .فمن ات١مكن أف تٮلق فشل المحاولات السابقة قابلية عند الأفراد ات١تصارعة للحل

 ذلك لأف، وفهمها وتقييمها الصراع على ات١تًتبة النتائج تٖديد من لابد: النتائج المترتبة على الصراع
 الصراع. ىذا ت٭ل لد إذا ات١نظمة أداء على الصراع ذلك تأثتَ معرفة في سيساعد

 تحديد الحلول: الخطوة الثانية
تٖديد  ات١ساعدة في الأطراؼيتطلب ذلك عملًب تٚاعياً وقياـ الطرؼ الثالث المحايد بدور الوسيط بتُ 

 2:اتٟلوؿ، فتكوف ات٠طوات كالتالر
فمن يؤمنوا بأف كل ت٣هودات احتواء  فرص احتواء الصراع:لابد أن يكون الطرف الثالث إيجابي اتجاه 

 .الصراع مصتَىا الفشل ت٬ب ألا يتدخلوا في الصراع

                                           
 .82، ص مرجع سابق، قطيشات ليلي 1
 .83، ص نفس المرجع 2
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فغالباً ما يؤدي الصراع إلذ مشاعر فوضوية، فتلك القواعد تقلل من : وضع القواعد التي تسير عليها العملية
 الخ ..ات٢يكلية، موعد الاجتماعات ومكانها، الاتصاؿ تلك الفوضى

أولويات اىتماماتهم ونتائجها، فبمجرد أف  طراؼلابد أف يفهم الأ المتنازعة: طرافتحديد اىتمامات الأ
 .ت٭دد كل طرؼ اىتماماتو، وليس مكانتو الوظيفية سيتم معرفة حلوؿ الصراع

 طراؼ، وحينها ستتمكن الأطراؼإف أوؿ خطوة لكسر اتٞمود ىي التًكيز على اىتمامات الأ وضع البدائل:
 .ات١تنازعة من وضع بعض البدائل إذا عملوا معاً للوصوؿ إلذ حل

أحياناً ما تكوف الأفكار الناتٕة عن ات٠طوات السابقة غتَ واضحة، فمن الأفضل تٖديد  تحديد المعايير:
 .معايتَ قبل التفاوض بشأف الصراع

تتوافق مع معايتَ الأولويات، من ات١مكن أف تكوف البدائل السابقة لا  تقييم الحلول على أساس المعايير:
 .طراؼوىنا سوؼ يتم إزالة بعض البدائل ولابد أف يتم ذلك تْضور تٚيع الأ

 1:تتكوف تلك العملية من ات٠طوات التالية الخطوة الثالثة: تنفيذ الحلول
، ولذا لابد أف تشتمل خطة يءتفشل العديد من القرارات ات١قتًحة بسبب التنفيذ الس :وضع خطة للعمل

 :يلي العمل على ما
 من الذي سيشتًؾ في تطبيق اتٟلوؿ؟ 
 ما الذي سيتم تنفيذه بالضبط؟ 
 ؟طراؼما الوقت الذي سيعمل فيو الأ 

بالرغم من انتهاء الصراع واحتوائو لا ت٬ب  :المتنازعة في المستقبل طرافتحديد كيفية التعامل مع الأ
ت الاختبار لفتًة معينة، وبالتالر فلببد أف يتفق اعتبار ىذا اتٟل نهائياً، على الأقل إذا لد يكن وضع تٖ

 .على أسلوب التعامل مع الصراع في ات١ستقبل كجزء من عملية إدارة الصراع طراؼالأ
 .وطرح بدائل للتوصل تٟل يرضي اتٞميع عالإقنا و من خلبؿ التعاوف  حل المشكلة:

الصراع ثابتة واتٞميع  أطراؼويستخدـ ىذا الأسلوب عندما تكوف أىداؼ : إجراء الصفقات أو المساومة
 .ات١تصارعة الأطراؼمتمسك بأىدافو، فيتم التدخل لعقد اتفاؽ بتُ 

                                           
 .35، ص مرجع سابقميسوف إتٝاعيل ت٤مود الفقعاوي،  1
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 .الصراع أطراؼوىنا تعكس اتٟلوؿ القوة النسبية ت١ختلف التحالف أو الائتلاف: 
 Rahim  رحيم نموذجالمطلب الثالث: 

 1 لأساليب إدارة الصراع، ت٫ا: نلقد أوضح فيو بعدي
 ، ويشتَ فيو توجو الفرد ت٨و إرضاء نفسو واىتماماتو.*بعد الاىتمام بالنفس

 ، ويشتَ فيو إلذ توجو الفػرد ت٨ػو إرضػاء الآخػرين والاىتمػاـ تٔصاتٟهم.*بعد الاىتمام بالآخرين
 :ينبثق عن ىذين البعدين تٜس استًاتيجيات لإدارة الصراع، وىي

يعُرؼ ىذا النمط أيضًا تْل ات١سائل، تشتَ ىذا الاستًاتيجية إلذ الاىتماـ  Integrating : الدمج-1
الشديد بالذات وبالآخرين، وىو ينطوي التعاوف ات١شتًؾ بتُ أطراؼ الصراع، والانفتاح لتبادؿ ات١علومات 

 . وضوع الصراعوفحػص الاختلبفػات، ومواجهة الصراع بالاتصاؿ ات١فتوح، وتوضيح سوء الفهم ت١
التعاوف بتُ الطرفتُ )أي الانفتاح، وتبادؿ ات١علومات، ودراسة الاختلبفات للتوصل إلذ حل مقبوؿ من 

 الطرفتُ(. 
FOLLETT ،للحصوؿ على التكامل، عليك وضع بطاقاتك على الطاولة، ومواجهة القضية اتٟقيقية" :

 والكشف عن الصراع، وإحضار كل شيء إلذ ات١نفتحة". 
 PREIN اقتًح أف ىذا الأسلوب لو عنصراف متميزاف: ات١واجهة وحل ات١شاكل. وتشمل ات١واجهة الاتصاؿ :

ات١فتوح، وإزالة سوء الفهم، وتٖليل الأسباب الأساسية للصراع، وىذا شرط أساسي تٟل ات١شاكل، الذي ينطوي 
 على تٖديد وحل ات١شكلة اتٟقيقية لتوفتَ أقصى قدر من الرضا للطرفتُ.

GRAY : يصف ىذا الأمر بأنو "عملية تٯكن من خلبت٢ا للؤطراؼ التي ترى جوانب ت٥تلفة للمشكلة أف
 تستكشف خلبفاتها بشكل بن اء وأف تبحث عن حلوؿ تتجاوز رؤيتها ات٠اصة ت١ا ىو ت٦كن".

ن، وتشتَ ىذه الاستًاتيجية إلذ اىتماـ منخفض بالنفس واىتماـ كبيػر بالآخري Obliging : الالتزاـ-2
يرتبط ىذا الأسلوب تٔحاولة تقليل ات٠لبفات والتأكيد على القواسم ات١شتًكة لإرضاء قلق الطرؼ الآخر. 
وىناؾ عنصر التضحية بالذات في ىذا الأسلوب وتٯكن استخدامو عندما يكوف أحد الأطراؼ راغبا في 

 . التخلي عن شيء على أمل اتٟصوؿ على شيء آخر في ات١قابل من الطرؼ الآخر

                                           
1Rahim, M. Afzalur, OP-CIT, P,30. 



 التنظيميماىية إدارة الصراع                                                   الثانيـــصل الـفـــ

008 

 

BOULDING  :ومثل ىذا الفرد أشبو  ،"ىذا الشخص يهمل قلقو ات٠اص لإشباع قلق الطرؼ الآخر
 "تٔمتص الصراعات".

ويعُرؼ ىذا أيضًا بالتنافس وتشتَ ىذه الاستًاتيجية إلذ الاىتماـ الشديد  Dominating :ات٢يمنة -3
ة لتحقيق مكاسبو وأىدافو بالنفس والاىتماـ ات١نخفض بالآخرين، حيث يقوـ الإداري باستخداـ القو 

الشخصػية، مع إت٫الو تٟاجات الأفراد الآخرين وت٤اولتو إخضاعهم لو، وتٖد ىػذه الاستًاتيجية مػن الإبداع في 
 . العمل

وتشتَ ىذه الاستًاتيجية إلذ اىتماـ منخفض بالذات وبالآخرين، وت٢ػذا الأسلوب  Avoiding :التجنب -4
ات١سؤولية، وقد يتخذ شكل تأجيل قضية ما إلذ وقت أفضل، أو ببساطة ارتباط بالانسحاب والتهرب من 

 الانسحاب من موقف يهدد بات٠طر.
تٮفق الشخص ات١تجنب فػي إشػباع حاجاتو الشخصية فضلب عن حاجات الطرؼ الآخر، "لا أرى 

 . ع بسيطاشراً، ولا أتٝع شراً، ولا تتحدث عن الشرور" وىذا الأسلوب يكوف مفيدا عندما يكػوف ات١وضو 
وتلفت ىذه الاستًاتيجية النظر إلذ الاىتماـ ات١توسط بػالنفس وبالآخرين،  Compromising :التسوية -5

وىي مقرونة تٔبدأ الأخذ والعطاء، وىو ينطوي على التقدنً أو التقاسم حيث يقوـ الطرفاف بالتخلي عن شيء 
ارؽ، أو تبادؿ الامتيازات، أو السعي إلذ إت٬اد ما لاتٗاذ قرار مقبوؿ من الطرفتُ. وقد يعتٍ ىذا تقسيم الف

 موقف سريع وسط.
تٯكن إعادة تصنيف الأت٪اط ات٠مسة للتعامل مع الصراع بتُ الأشخاص وفقًا ت١صطلحات نظرية 

 الألعاب:
 تصنيف الأساليب الخمس لإدارة الصراع التنظيمي لرحيم وفق نظرية الألعاب :(06جدول رقم )ال

 الطرف الثاني في الصراع الأول في الصراعالطرف  الاستراتيجية
 الفوز الفوز أسلوب الدمج "التعاون"

 لا خسارة لا فوز أسلوب التسوية
 الفوز ات٠سارة أسلوب التنازل "الإلتزام"
 ات٠سارة الفوز أسلوب الهيمنة "القوة

 ات٠سارة ات٠سارة أسلوب التجنب
Source : Rahim, M. Afzalur, Management Conflict In Organization, 3ed, 

Green Wood Publishing Group, London , 2001, P 28. 
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على الرغم من أننا أشرنا إلذ أنو تٯكن إعادة تصنيف الأت٪اط ات٠مسة للتعامل مع الصراع بتُ 
الأشخاص باستخداـ تصنيف نظرية الألعاب، فإنو تٯكن لأي أسلوب من الأساليب ات٠مسة للتعامل مع 

 الصراع بتُ الأشخاص أف يكوف مناسباً تبعاً للحالة. 
لتكامل والتوسط إلذ حد ما، في التعامل بفعالية مع الصراعات بصفة عامة، تٯكن استخداـ أساليب ا

التي تنطوي على مسائل استًاتيجية أو معقدة وتٯكن استخداـ الأساليب ات١تبقية بفعالية للتعامل مع الصراعات 
 التي تنطوي على مشاكل تكتيكية أو يومية أو روتينية، والشكل التالر يوضح ذلك:

 نموذج رحيم(: الاستراتيجيات الخمس لإدارة الصراع وفق 17الشكل رقم )

 

 

 

 

 

Source : Rahim, M. Afzalur, Management Conflict In Organization, 

3ed, Green Wood Publishing Group, London , 2001, P 29. 
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 Thomas & Kilman  توماس وكيلمان نموذج المطلب الرابع:
للصراع، وتٯكن تصنيف ىذا السلوؾ سلوؾ الفرد في إدارتو  ت٭دداف بعداف لو ت٥ططاً  استخدـ الباحثاف

 1 :على طوؿ ىذين البعدين وت٫ا
وتٯتد من درجة غتَ متعاوف إلذ درجة متعاوف، وت٭دد ىذا البعد الدرجة التي يصلها الفرد في  :بعد التعاون

 .إشباع حاجات الطرؼ الآخر
، وت٭دد ىذا البعد الدرجة  بعد الحزم: التي يصل إليها الفرد في إشباع وتٯتد من درجة غتَ حازـ إلذ درجة حازـ

 حاجاتو.
 (:  نموذج توماس وكيلمان لإدارة الصراع التنظيمي18الشكل رقم )

 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
، دار وائل للنشر والتوزيع، 3، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالت٤مود سلماف العمياف، : المصدر

 .385ص ،2010الأردف، 
 
 

                                           
ماجستتَ في علم الاجتماع تٗصص تنظيم وعمل، جامعة ت٤مد رسالة ، ودورىا في احتواء الصراع التنظيميبن عتوؽ تٛزة، القيادة الادارية 1

 .133-129، ص.ص2015-2014خيضر ببسكرة، اتٞزائر، 

 استراتيجية التعاون
)  )التعاوف واتٟزـ

 استراتيجية التجنب
( لاتعاوف و لا )  حزـ

 استراتيجية المنافسة
(لا )  تعاوف وحزـ

 استراتيجية التسوية
 جزئي()التعاوف واتٟزـ بشكل 

 استراتيجية التنازل
)  )التعاوف ولا حزـ

 حازم

 متعاون

 غير متعاون

 غير حازم
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 استًاتيجيات لإدارة الصراع التنظيمي وىي: تٜسةىناؾ 
( استراتيجية التجنب-ولاأ  )لا تعاوف ولا حزـ

وت٤كومة،  تقوـ ىذه الاستًاتيجية على التغاضي عن أسباب الصراع على أف يستمر تٖت ظروؼ معينة
الطرؼ الآخر، أىداؼ  يقصد بها عدـ مواجهة الصراع، تْيث لا ت٭اوؿ أحد أطراؼ الصراع تٖقيق أىدافو أوو 

المحافظة على التجانس والتهدئة  القائد وبناء عليو ت٭اوؿ ،وإت٪ا ينسحب الفرد من موقف الصراع أو يقوـ بكبتو
وتٯكن أف  منع شعور الغضب والإحباط لدى ات١رؤوستُ النسبية للبختلبفات ات١وجودة داخل منظمتو، وت٤اولة

النظر في  فيها العاملوف إلذ فتًة زمنية للتفكتَ والتًوي وإعادة الأسلوب مفيداً في اتٟالات التي ت٭تاج يكوف ىذا
 1.الأمور

 :ثلبث أساليب تٯكن إتباعها وتشمل ما يلي الاستًاتيجيةتندرج تٖت ىذه 
يقضي بتجاىل ات١وقف كلو على أمل أف تتحسن الأمور من تلقاء نفسها مستقبلب، يعاب  :الإىمالأسلوب 

 م الأوضاع وزيادة خطورتها نتيجة عدـ تٖديد أسباب الصراع.على ىذه الأسلوب إمكانية تفاق
 .ات١تصارعة عن بعضها البعض قصد اتٟد من تفاعلها الأطراؼيتم بإبعاد  :الفصل الجسديأسلوب 
 .ت٢م بالتفاعل في مواقف رتٝية فقط إذ يسمح الصراع لأطراؼأي الفصل اتٞزئي  :التفاعل المحدودأسلوب 

 :التالية اتٟالات في الاستًاتيجية ىذه إلذ اللجوء تٯكن
 أكبر بكفاءة التنظيمي الصراع معاتٞة يستطيعوف الآخروف كاف إذا. 
 تافهاً  أمراً  ات١وضوع أف يعتبر الصراع في طرؼ كل كاف إذا. 
 للطرفتُ مكلفاً  أو مدمراً  يكوف قد نفسو للموقف السلبي التأثتَ كاف إذا. 
 إيضاحي موقف إلذ حاجة ىناؾ كانت إذا. 
 للتهدئة فرصة إلذ ت٭تاجاف الطرفاف كاف إذا. 

 
 
 

                                           
، جامعة ات١ستنصرية، 69، ت٣لة الإدارة والاقتصاد، العدد الصراع التنظيمي وإمكانية تحقيق أىداف المنظمة استراتيجيةعلي ت٤مود أمل، 1

 .87، ص 2008العراؽ، 
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 )التعاوف واتٟزـ بشكل جزئي(التسوية استراتيجية -ثانيا

الصراع بغية تهدئتهم، وذلك عن طريق لغة  أطراؼتٔعتٌ تلطيف وتسكتُ الصراع عن طريق مواساة 
إلذ كسب الوقت حتى تهدأ  الاستًاتيجيةات١تصارعة، وتسعى ىذه  الأطراؼمؤثرة لإعادة العلبقات السليمة بتُ 

بينهما على أف يتم تسوية نقاط ات٠لبؼ  الصراعاتات١تصارعة وتٗف حدة  الأطراؼوانفعالات  العواطف
من خلبؿ  الاستًاتيجيةوتٯكن تطبيق ىذه ، الثانوية وترؾ النقاط اتٞوىرية لتبقى أو يتناقص خطرىا تٔرور الوقت

 1:ت٣موعة من أساليب التعامل وىي
أوجو التشابو وات١صالح  وإبرازالصراع،  أطراؼتٔعتٌ التقليل من شأف نقاط الاختلبؼ بتُ  :أسلوب التخفيف

 ات١شتًكة.
 بتُ الأطراؼ يتم تقدنً التنازؿ بتُ أطراؼ الصراع إذ تٯكن تقسيم ات١وارد ت٤ل الصراع: التوفيقأسلوب 
 .طرؼ من أطراؼ الصراع ويكوف ىذا الأسلوب فعالًا إذا كاف ىناؾ تناسب في قوة كل ،ات١تنافسة
 :التالية اتٟالات في الاستًاتيجية ىذه إلذ اللجوء تٯكنو 

 تشدداً  أكثر أساليب باستخداـ المحتمل التعويق أو اتٞهد تستحق لا أنها إلا مهمة، الأىداؼ تكوف عندما. 
 مشتًكة بأىداؼ وملتزمة السلطة درجة في متعادلة ات١تصارعة الأطراؼ تكوف عندما. 
 ات١عقدة للمسائل مؤقتة تسويات إلذ للوصوؿ. 
 ات١تاح الوقت ضيق حالة في عاجلة حلوؿ إلذ للوصوؿ. 
 التعاوف أو التنافس أسلوب فشل حالة في بديل كأسلوب. 

( المنافسةاستراتيجية -ثالثا  )لا تعاوف وحزـ

يتم إنهاء الصراع و ف ت٭قق مصلحتو ات٠اصة على حساب مصلحة الطرؼ الآخر، أي ت٤اولة طرؼ ما أ
القوة حيث  ىسلوب علوفق ىذه الاستًاتيجية بطريقة مباشرة تٔعرفة أسباب الصراع أو بدونها، ويعتمد ىذا الأ

اتٞزاءات وتعد القدرة على المجادلة وتقدنً لتحقيق ات١صلحة ات٠اصة، نها متاحة لك أعتقد ييو قوة أتستخدـ 
 2 .قصد إنهاء الصراع بأسرع ما تٯكن وذلك سلوبات١الية من الوسائل التي يشيع استخدامها في ىذا الأ

                                           
 .82، ص مرجع سابق قطيشات ليلي، 1
، ص.ص 2005، جامعة سطيف، اتٞزائر، 05، ت٣لة العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، العدد ادارة الصراعات التنظيميةحسن بورغدة، 2

152-154. 
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 تتم من خلبؿ الأسلوبتُ التاليتُ:
 والاويأمر أطراؼ الصراع بإنهائو  أقوى أعلى في مركز وؿؤ وفق ىذا الأسلوب يتدخل مس: العليا تدخل السلطة

تعرضوا للعقاب وتكوف لو كل الصلبحيات في اعتماد اتٟل الذي يراه مناسب والعقوبات التي تصاحب رفض 
 تطبيق الأوامر.

حيث يبحث كل طرؼ عن النفوذ  ،الصراع أطراؼوفق ىذا الأسلوب يتم إعادة توزيع القوى بتُ : السياسة
 لصاتٟو. الصراعوالتحالفات لإنهاء 

 ت١ناسبة ت٢ذا الاسلوب ت٧د:ىم الاستخدامات اأمن بتُ 
 في أوقات الطوارئ عندما تكوف السرعة والعمل اتٟاسم ضرورية. 
 .في الأوقات التي تٖتاج إلذ تطبيق تغتَات غتَ شاسعة 
 ساليب الأخرى وتثبت فشلها.عند تٕربة الأ 
 .في علبقات العمل التي تقل فيها الثقة ات١تبادلة 

 (حزـ ولا تعاوف) التنازل استراتيجية-رابعا
 الأساسي والافتًاض رغباتهم وتٖقيق الآخرين إرضاء سبيل في وحاجاتو باىتماماتو ات١دير يضحي فيها

 الصراع أطراؼ أحد ترغيب عن ينتج ات١قتًح الصراع حل لأف (مكسب/ خسارة) حالة ىو الاستًاتيجية ت٢ذه
 الصراع أف يعتقد كاف لو كما القائد يتصرؼ الاستًاتيجية ىذه وفي  الآخر الطرؼ أماـ حقو عن التنازؿ عن

 الأطراؼ يشجع الأسلوب وىذا التوتر، تقليل ت٤اولاً  التعاوف إلذ الصراع أطراؼ ويدعو الوقت، تٔرور سيزوؿ
 1.ات١شاكل من الكثتَ مع التعامل في قليلة فاعليتو فإف لذلك مشاعرىم، إخفاء على

 : التالية اتٟالات في الاستًاتيجية ىذه إلذ اللجوء تٯكن
 أخطائهم من ليتعلمو للمرؤوستُ الفرصة إتاحة. 
 الآخرين مع الاجتماعية العلبقات تدعيم. 
 الصراع في النجاح عدـ حالة في ات٠سائر حجم تقليل 
 ضروريتُ والاستقرار التناسق يكوف عندما. 

 

                                           
 .84، ص مرجع سابققطيشات ليلي،  1
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 (وحزـ تعاوف) التعاون خامسا: استراتيجية
 ات١شكلة ت٢زتٯة ت٬تهدوف ىم وبالتالر حل، وجود بافتًاض ات١تصارعة الأطراؼ تٚيع ات١دير إلزاـ بها يقصد

 والإفادة والاتفاؽ، الاختلبؼ نقاط مراجعة خلبؿ من الطرفتُ كلب يرضي حل إلذ للوصوؿ أنفسهم ت٢زتٯة لا
 (مكسب/ مكسب) حالة ىو الاستًاتيجية ت٢ذه الأساسي والافتًاض إبداعي، تْل للخروج الطرفتُ أفكار من
 الطرفتُ بدعم تٖظى التي اتٟلوؿ واختيار البدائل، وتقيم والاختلبؼ، القوة مناطق تٖديد على ينطوي لأنو

 1.والتزامهما
 التي واتٟقائق البيانات من ت٦كن قدر أكبر تٚع يتطلب الاستًاتيجية ىذه استخداـ أف الجندي يبتُ

 إلذ الوصوؿ تعرقل بدورىا والتي الصراع أطراؼ بها يتمسك التي القيم وتٖديد إحداثو، ات١راد التغيتَ أت٫ية تبتُ
 ومنع ات١طلوب، التغيتَ مع تتفق والتي النظر، وجهات تقرب التي الفلسفية القيم بعض وإبراز ات١ناسب، القرار

 2.ات١نافسة اتٞماعة لأعضاء ضرر إحداث شأنو من عمل أي
 :التالية اتٟالات في الاستًاتيجية ىذا إلذ اللجوء تٯكن

 والتوفيق التنازؿ يوجب الذي للحد مهمة الطرفتُ كلب مصالح أف تتبتُ عندما متكامل حل لإت٬اد. 
 الأمد طويلة وات٠طط والسياسات بالأىداؼ الصلة ذات الاستًاتيجية وات١واضيع القضايا في. 
 للآخرين ات١ختلفة النظر وجهات من ات١ختلفة للمسائل عميقة تٔفاىيم للخروج. 
 العلبقات على المحافظة الوقت نفس وفي الوسط، اتٟلوؿ تقبل لا التي ات١همة ات١صالح على المحافظة. 
 أي فيها يفكر ألاا  المحتمل من كاف والتي معاً  البدائل اكتشاؼ في الرغبة خلبؿ من الابتكارية النزعة إظهار 

 .تٔفرده طرؼ
 الطويل ات١دى على العمل علبقات تعرقل قد التي ات١شاكل جذور إلذ للوصوؿ. 

 
 

                                           
 .247، ص مرجع سابقت٤مد العمايرة،  1
إدارة الصراع التنظيمي من وجهة نظرىم وسبل  لاستراتيجياتدرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة العسولر،  ت٤مد2

 .45، ص 2011، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة ، اتٞامعة الإسلبمية بغزة، فلسطتُ، تطويرىا
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 الفصل خلاصة
ىم العناصر التي أف الفرد فيها يعتبر عنصرا من نسانية، لأإات منها منظأات١نظمات بشكل عاـ تتصف ب

ىدافها، وتبقى ات١نظمات ت٤كومة بشبكة من العلبقات الداخلية أتساعد في وصوؿ ات١نظمات إلذ تٖقيق 
لة من حوالتناقضات التي تتطور إلذ مر خر إلذ وجود حالات من ات٠لبفات آوات٠ارجية التي تؤدي بشكل أو ب

مة، ظنات١ف يظهر في أمر طبيعي وحتمي ولابد أ فراد التنظيم أو ما يسمى بالصراع التنظيمي، وىوأالصراع بتُ 
سبابها أبها والتعرؼ على  عتًاؼالادارة صبح من واجب الإأوما داـ الصراع التنظيمي ظاىرة طبيعية وحتمية، 

حد التحديات التنظيمية التي تواجو أات١ناسبة للتعامل معها، وىكذا فالصراع ىو  سعيا لتوصل إلذ الطريقة
ات١نظمات، والتحديات التنظيمية قد تكوف على شكل صراعات أو نزاعات داخلية أو بتُ ات١نظمة وات١نظمات 

د حجم وتٖصل الصراعات داخل التنظيم بتُ العاملتُ في الغالب بسبب ازديا ،التي تتعامل معها خرىالأ
ت٪اط ت٪اط سلوكهم ومدركاتهم، وبالتالر تتمايز ىذه الأأعداد العاملتُ فيها، واختلبؼ قيمهم و أات١نظمات وزيادة 

سباب تنظيمية، كل ىذا يؤدي إلذ ف تنشأ الصراعات لأأالسلوكية سواء الفردية منها أو اتٞماعية، كما تٯكن 
 فراد التنظيم.أعدـ الانسجاـ والتنافر بتُ 

وىذا  ،ف تتدخلأـ الصراعات القائمة في التنظيم بل ت٬ب أمايدي تقف مكتوفة الأ أف لادارة على الإ
ساليب أدارة امتلبؾ ات١هارات السلوكية اللبزمة لتعامل مع الصراعات بتُ العاملتُ، واستخداـ ما يتطلب من الإ

عادة فراد واتٞماعات لإدارة ىذه الصراعات والتدخل بتُ الأمتعددة مثل التنافس، التعاوف، التجنب..، لإ
التوازف ات١طلوب للتنظيم ككل.



 

 

  

 ـــــالـــــــثـــالفـــــــــــــــصل الثــــ
 دراسة حالة بجامعة المدية 
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 د:ــتمهـيــ

، البحث إلذ ت٥تلف اتٞوانب ات١تعلقة بالإشكالية الرئيسيةبعد تطرقنا في الفصلتُ النظريتُ من ىذا 
أت٪اط  أثرت٨و  جامعة ت٭ي فارس بات١دية أساتذةسنحاوؿ من خلبؿ ىذا الفصل الوقوؼ على اتٕاىات 

تم  حيث، كأداة للدراسة  نستعمل الاستبانةومن أجل ذلك ، القيادة الإدارية على إدارة الصراع التنظيمي
مستعملتُ في  للبستبانةعتمد على التحليل ات١نهجي بعد ذلك ن، ات٠ماسي ثليكر وفقا ت١قياس  تصميمها
 على استقصاء ات١طلوب. اوقدرته اارات الصدؽ والثبات ت١عرفة مدى سلبمتهبذلك اخت

، على ت٣موعة من الأساليب الإحصائية نعتمدمن أجل عرض نتائج الدراسة ات١يدانية وتٖليلها 
ات١ستًجعة في برنامج اتٟزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية  الاستباناتلى نتائجها من تفريغ ع نتحصلوالتي 

(SPSS 24). 

 مباحث. لذ أربعةيم ىذا الفصل إسسبق ارتأينا تق وبناء على ما

 تّامعة ات١دية. الإداريةالقيادة  المبحث الأول:

 .الإطار ات١نهجي للدراسة ات١يدانية :الثانيالمبحث 

 ار الفروض.بالدراسة واخت نتائجتٖليل وتفستَ  :الثالثالمبحث 

 مناقشة نتائج الدراسة :الرابعالمبحث 
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 بجامعة المدية الإداريةالقيادة المبحث الأول: 
 بالشخصيةذات طابع علمي وثقافي ومهتٍ تتمتع  عموميةتعتبر جامعة ت٭ي فارس بات١دية مؤسسة 

تٗضع لوصاية وزارة التعليم العالر والبحث و  ت تٔوجب ات١رسوـ التنفيذيأأنش، 1ةات١اليية والاستقلبل ات١عنوية
، والاقتصادية التي تنبثق عنها ىي مؤسسة تكوينية لا ترسم أىدافها تٔعزؿ عن البيئة الاجتماعيةو العلمي، 

مدربة  ذلك بإعداد قوى عاملة، وبتُ المجتمع ككل بينهاتهدؼ إلذ الارتقاء من خلبؿ خلق قنوات التواصل 
والتي تكسب ، وات١تطلبات الاحتياجاتومواجهة ت٥تلف  وذلك بغرض التكفل بأعباء المجتمع، مهنيا

 .والكيفيات١عرفي الكمي  الرصيدمن جعلو فاعلب انطلبقا  ىو إزاء مشكلبت ت٣تمع ات١سؤوليةالطالب روح 

 .جامعة المديةالمطلب الأول: نبذة عن 
 67-26، تٔوجب ات١رسوـ 8767-8766رأى التعليم العالر في ات١دية النور خلبؿ السنة اتٞامعية 

، بات٢ياكل الإدارية التي احتضنت ات١عهد الوطتٍ للتعليم العالر في ت٣اؿ 8767نوفمبر  42ات١ؤرخ في 
بهدؼ توفتَ تعليم عالر في الالكتًوتقتٍ، في الوقت الذي كاف فيو ىذا ات١عهد تابعا ت١توسطة الفارابي، وكاف 

 التخصصات التالية:

 .جذع مشتًؾ تكنولوجيا 

 .ٍتكوين قصتَ ات١دى في الالكتًوتقت 

، ت٘ت ترقية ات١عهد الوطتٍ للتعليم العالر إلذ مركز جامعي تٔوجب 0444من سنة  في شهر جويلية
 معاىد: وشمل ات١ركز أربعة، 0444جويلية03ات١ؤرخ في  0444-876ات١رسوـ التنفيذي رقم 

  ( رتٝي ) علوـ ات١هندسمعهد. 

 َ( رتٝي ) معهد علوـ التسيت. 
  (غتَ رتٝي)معهد العلوـ القانونية والإدارية. 

  (غتَ رتٝي)معهد الآداب واللغات. 

                                           
وستَىا،  بتنظيمهامهاـ اتٞامعة والقواعد ات٠اصة  ت١تضمن ا2003أوت 23 ات١ؤرخ في  03-279رقم،  التنفيذيمن ات١رسوـ 01 ات١ادة  1

 .05، ص 51الدتٯقراطية الشعبية، العدد اتٞزائرية للجمهورية الرتٝية اتٞريدة
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ات١تضمن إنشاء جامعة ت٭ي فارس  0447جانفي2ات١ؤرخ في  88-47تٔوجب ات١رسوـ التنفيذي رقم 
 بات١دية، حدد عدد الكليات التي تتكوف منها جامعة ت٭ي فارس بات١دية واختصاصاتها كما يلي:

 كلية العلوـ والتكنولوجيا. 

 َكلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيت. 

 كلية الآداب واللغات والعلوـ الاجتماعية والإنسانية. 

 وؽػكلية اتٟق. 
ات١عدؿ وات١تمم للمرسوـ رقم  0481ديسمبر  48ات١ؤرخ في  241-81ات١رسوـ التنفيذي رقم  قتضىتٔ

، تم تٖديد عدد الكليات ات١كونة تٞامعة ت٭ي فارس بات١دية 0447جانفي42ات١ؤرخ في  47-88
 واختصاصاتها كما يلي:

 كلية الآداب واللغات. 

 كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية. 

  العلوـ والتكنولوجياكلية. 

 َكلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيت. 

 .كلية اتٟقوؽ 
للمرسوـ رقم  ات١عدؿ وات١تمم 0484فيفري  00ات١ؤرخ في  52-84ات١رسوـ التنفيذي رقم  تٔوجب

، تم تٖديد عدد الكليات ات١كونة تٞامعة ت٭ي فارس بات١دية 0447جانفي42ات١ؤرخ في  47-88
 اختصاصاتها كما يلي:و 

 كلية الآداب واللغات. 

 كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية. 

 كلية التكنولوجيا. 

 َكلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيت. 

 كلية اتٟقوؽ والعلوـ السياسية. 

 .  كلية العلوـ
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طرؼ ات١ديرية الفرعية تْسب ات١عطيات ات١قدمة من  :تعداد أساتذة جامعة يحي فارس بالمدية-
، تٯكننا من تقدنً الإحصائيات 31/12/2020للمستخدمتُ والتكوين باتٞامعة وات١وقوفة إلذ غاية 

 التالية:
 859يبلغ عدد أساتذة جامعة ت٭ي فارس بات١دية  :سب معيار الجنس والرتببحساتذة الأتوزيع -1

 أستاذ، تٯكن توزيعهم وفقا ت١عياري: اتٞنس والرتب كما ىو موضح في اتٞدوؿ ات١والر:
 2020لسنة  تعداد أساتذة الجامعة وفقا لمعياري الجنس والرتب (:07الجدول رقم )

 .من إعداد الطالب استنادا على البيانات المحصل عليها من ات١ديرية الفرعية للمستخدمتُ والتكوين باتٞامعةالمصدر: 

تٮضع توزيع أساتذة في  :2020لسنة الكليات على توزيع أساتذة جامعة يحي فارس بالمدية -2
 ت٭ي فارس بات١دية لعدة اعتبارات منها: حجم ات٢ياكل البيداغوجية، عدد الطلبة، تاريخ النشأة.جامعة 

 .2020(: يوضح توزيع أساتذة الجامعة لسنة 17الشكل رقم )

 
من إعداد الطالب استنادا على البيانات المحصل عليها من ات١ديرية الفرعية للمستخدمتُ والتكوين باتٞامعةالمصدر: 

 .2020-2014خلال الفترة أساتذة جامعة يحي فارس بالمدية تطور تعداد -3

0

50

100

150

200

كلية 
 التكنولوجيا

كليةالعلوم 
الاقتصادية و 

العلوم 
التجارية و 
 علوم التسيير

كلية الحقوق 
و العلوم 
 السياسية

كلية الآداب و 
 اللغات

كلية العلوم 
الإنسانية و 

العلوم 
 الاجتماعية

 كلية العلوم 

189 

134 

82 

159 
127 

168 

 الرتب الجنس البيان

 مساعد ب مساعد أ ت٤اضر ب ت٤اضر أ أستاذ أنثى ذكر
 80 247 230 223 79 303 556 العدد

 9.33 28.75 26.77 25.96 9.19 35.27 64.73 النسبة

 859 المجموع
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مراحل تطور اتٞامعة تٯكننا تلخيص تطور تعداد أساتذة اتٞامعة خلبؿ تأسيسا على ما تم سرده حوؿ 
 .2020-2014الفتًة ات١متدة ما بتُ السنوات: 

 .2020-2014(: يوضح تطور تعداد أساتذة الجامعة خلال الفترة 20الشكل رقم )

 
 للمستخدمتُ والتكوين باتٞامعة.من إعداد الطالب استنادا على البيانات المحصل عليها من ات١ديرية الفرعية  المصدر:

 الجامعةالأكاديمية في المطلب الثاني: القيادة 

تعتبر القيادات الإدارية في اتٞامعة عنصر ت٤وري في تٖقيق أىدافها وغاياتها التي تٖقق الفعالية والكفاءة 
 .ات١طلوبة، ومن ىنا كاف لابد أف تتوفر تلك القيادات على ت٣موعة الشروط العامة وات٠اصة

 بالجامعة الشروط العامة لتعيين القيادات الإدارية أولا:

 2010فريل أوالآداب اتٞامعية في  الأخلبقياتإلذ وضع ميثاؽ  الوصيةوزارة البادرت  في ىذا الإطار
، ت٘كنهم من أداء مهمتهم في أفضل الظروؼ اتٞامعة قادةأف الشروط العامة التي ت٬ب توفرىا في ينص على 

للؤستاذ الباحث بأداء وظيفة البحث والتعليم ات١نوطة بو على أكمل وجو، وتوفتَ كل أسباب التي تسمح و 
 النجاح للطالب في مساره اتٞامعي.

 :فيما يليتتمثل و 

 ؛أشكالو: يعتٍ رفض الفساد تّميع والإخلاصلنزاىة ا

تًاـ حفهي تتضمن ااتٞامعة، لنشاطات التعليم والبحث في  الأساسيالتي تعتبر الركن  :الأكاديميةحرية ال
 ؛إكراه وأالتعبتَ عن الآراء النقدية بدوف رقابة ، التحلي بالضمتَ ات١هتٍ، الغتَ
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، الأخلبؽتستَا قائما على الدتٯقراطية و  اتٞامعةيتعزز وجودىا الفعلي بفضل تسيتَ  المسؤولية والكفاءة:
ات١سائل العلمية  أفمع التأكد على ، رارباشتًاكها في ستَورة اتٗاذ الق اتٞامعة أسرةوتشجيع مسات٫ة 

 ؛الباحثتُ دوف سواىم الأساتذةتبقى من صلبحيات 

 اتٞامعةب الأكادتٯية سرةالأ أفرادلذا ت٬ب على ، يرتكز احتًاـ الغتَ على احتًاـ الذات الاحترام المتبادل:
، إنصاؼيعامل بعضهم بعضا باحتًاـ و  أفوينبغي ، العنف الرمزي وات١ادي أشكاؿالامتناع عن تٚيع 

 ؛بصرؼ النظر عن ات١ستوى ات٢رمي لكل واحد منهم

 ؛يعتٍ عدـ التحيز في عملية التقييم والتًقية والتوظيف والتعيتُ :الإنصاف

لذا عليهم اتٞامعة، تٕنب كل نشاط سياسي متحزب في فضاء  الأكادتٯية الأسرة ىعل :الجامعةاحترام حرم 
والامتناع عن ، خصوصياتها وحصانتها حتى تضمن الأكادتٯيةاتٟريات  إعلبءات١سات٫ة بسلوكياتهم في 

 .1 اتٞامعةتشجيع ات١مارسات التي قد ت٘س تٔبادئ 

 .بالجامعةالإدارية الشروط الخاصة لتعيين القيادات  ثانيا:

بالقطاع التعليم  للبلتحاؽا شروطا عامة بالإضافة إلذ ما نص عليو ميثاؽ أخلبقيات ات١هنة باعتبارى
من  ايوات١ناصب العل الأفراد الوظائف إدارية خاصة لتولر ات١شرع اتٞزائري شروطأوجد ، العلمي البحثو العالر 
، النساء والرجاؿ تُبز ت٘ييودوف  الإداريةالإدارة ومبدأ ات١ساواة في تولر ات١ناصب  دتٯقراطيةمبدأ  تكريسأجل 

  في اتٞدوؿ التالر: تٯكن تلخيصهاو 

 

 

 

 

 

                                           
 .03، ص 2010وزارة التعليم العالر والبحث العلمي، ميثاؽ الأخلبقيات والآداب اتٞامعية، اتٞزائر،  1
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 اتٞامعة.في  شروط الالتحاؽ بات١ناصب العليا  (:08الجدول )

 شروط التعيين طريقة التعيين المناصب العليا الجهة

على مستوى اتٞػػػامعػػة
 

 مدير اتٞامعة
 )وظيفة عليا( 

من بتُ الأساتذة ذوي رتبة أستاذ التعليم العالر، وفي  تٔرسوـ
 بتُ الأساتذة المحاضرينحالة عدـ وجود من 

من بتُ الأساتذة ذوي رتبة أستاذ التعليم العالر، وفي  تٔرسوـ وباقتًاح من الوزير ات١كلف نائب رئيس اتٞامعة
 حالة عدـ وجود من بتُ الأساتذة المحاضرين

 فما فوؽ. سنوات05متصرؼ على الأقل مع خبرة  - تٔرسوـ وباقتًاح من الوزير ات١كلف الأمتُ العاـ للجامعة
بقرار من الوزير ات١كلف وباقتًاح  مسؤوؿ ات١كتبة ات١ركزية

 من مدير اتٞامعة
 المحافظتُ الرئيستُ.-
 ( سنوات من ات٠دمة الفعلية.5المحافظتُ الذين يثبتوف تٜس )-

 سنوات فما فوؽ.05متصرؼ على الأقل مع خبرة  قرار باقتًاح من الأمتُ العاـ للجامعة ات١دير الفرعي
 سنوات فما فوؽ.03متصرؼ على الأقل مع خبرة  قرار باقتًاح من مدير الفرعي مصلحة باتٞامعة رئيس

 سنوات فما فوؽ.03متصرؼ على الأقل مع خبرة  قرار باقتًاح من الأمتُ العاـ للجامعة رئيس مكتب الأمن باتٞامعة

علػػػػػػػػى مسػػػػػػػػػتوى الكػػػػػػػػػػلية
 

من بتُ الأساتذة ذوي رتبة أستاذ التعليم العالر، وفي  تٔرسوـ وباقتًاح من الوزير ات١كلف عميد الكلية
 حالة عدـ وجود من بتُ الأساتذة المحاضرين.

 أستاذ دائم لو أعلى رتبة قرار وزاري نائب العميد
 أستاذ دائم لو أعلى رتبة قرار وزاري رئيس القسم

 سنوات فما فوؽ.05متصرؼ على الأقل مع خبرة  باقتًاح من العميدقرار  الأمتُ العاـ بالكلية
 فما فوؽ. سنوات05ملحق بات١كتبات على الأقل مع خبرة  قرار باقتًاح من العميد مسؤوؿ ات١كتبة الكلية
 سنوات فما فوؽ.03متصرؼ على الأقل مع خبرة  قرار باقتًاح من الأمتُ العاـ للكلية رئيس مصلحة بالكلية

 سنوات فما فوؽ.03متصرؼ على الأقل مع خبرة  قرار باقتًاح من الأمتُ العاـ للكلية رئيس مكتب الأمن بالكلية
، 2004 ديسمبر 11من إعداد الطالب بالاعتماد على القرار الوزاري ات١شتًؾ ات١ؤرخ في  المصدر:

اتٞامعة ومصاتٟها ات١شتًكة، اتٞريدة يتضمن تصنيف ات١ناصب العليا ت١ديري اتٞامعة والكلية وات١عهد وملحقة 
 .32-27(، ص23الرتٝية العدد )

، يتضمن تصنيف ات١ناصب العليا ت١ديري اتٞامعة 2009جواف30القرار الوزاري ات١شتًؾ ات١ؤرخ في 
 .18(، ص46اتٞريدة الرتٝية العدد )، والكلية وات١عهد وملحقة اتٞامعة ومصاتٟها ات١شتًكة

، يتضمن تصنيف ات١درسة خارج اتٞامعة وشروط 2009أوت  10ات١ؤرخ في القرار الوزاري ات١شتًؾ 
 .25-22 (، ص62الالتحاؽ بات١ناصب التابعة ت٢ا، اتٞريدة الرتٝية العدد)
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 الجامعةمهام القيادات الأكاديمية في  :المطلب الثالث

وحدىم، واتٞهاز  وزع العمل داخل اتٞامعة بتُ اتٞهاز الأكادتٯي الذي يعد من اختصاص الأكادتٯيتُي
الإداري الذي يشتًؾ فيو كل من الإداريتُ والأكادتٯيتُ، وينقسم اتٞهاز الإداري إلذ ات١صالح ات١ركزية تٔا فيها 
رئاسة اتٞامعة وات١صالح ات١شتًكة، وإلذ الكليات باعتبارىا مصالح الغتَ ت٦ركزة وىي ات١سؤولة عن كل ات١مارسات 

 الإدارية والإشرافية.

ة ات١ركزية ت٣موعة من القيادات الإدارية ابتداء من رئيس اتٞامعة إلذ رئيس مصلحة تٔصالح ات١ركزية تضم الإدار 
 انتهاء وىي كالتالر:

التعليم العالر، وفي حالة عدـ وجودىم من بتُ  أساتذة: يعتُ من بتُ الأساتذة ذوي رتبة مدير الجامعة-1
ة عمديرية اتٞام علىويشرؼ مدير اتٞامعة فائيتُ اتٞامعيتُ، الأساتذة المحاضرين الاستشأو الأساتذة المحاضرين 

 :1نيابات مديرية كما يأتي 04

 نيابة مديرية اتٞامعة للتكوين العالر في التدرج والتكوين ات١تواصل والشهادات. 
 نيابة مديرية اتٞامعة للتكوين العالر فيما بعد التدرج والػتأىيل اتٞامعي والبحث العلمي. 
 اتٞامعة للعلبقات ات٠ارجية والتعاوف والتنشيط والاتصاؿ والتظاىرات العلمية نيابة مديرية. 
  والتوجيو الاستشراؼنيابة مديرية اتٞامعة للتنمية و  

  :2الصفة القياـ بات١همات الآتية كما يتولذ بهذه
  ؛القضاء أماـتٯثل اتٞامعة 

 ؛ة على تٚيع ات١ستخدمتُميتٯارس السلطة السل 

 ؛التنظيم ات١عموؿ بو إطاراقية وعقد واتفاؽ في يبـر كل صفقة واتف 

  اتٞامعة؛يسهر على تطبيق التشريع والتنظيم ات١عموؿ بهما في 

 ؛ىو الآمر بالصرؼ الرئيسي ت١يزانية اتٞامعة 

                                           
، الذي ت٭دد التنظيم الإداري ت١ديرية اتٞامعة والكلية وات١عهد وملحقة اتٞامعة 2004أوت  24من القرار الوزاري ات١شتًؾ ات١ؤرخ في  02ات١ادة:  1

 .19ومصاتٟها ات١شتًكة، ص
 .8، صبقا، مرجع س279-03من ات١رسوـ التنفيذي رقم:  27-26ات١ادة:  2
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  َ؛عمداء الكليات ومديري ات١عاىد وات١لحقات عند الاقتضاء إلذيصدر تفويض اعتمادات التسيت 

  ؛عمداء الكليات ومديري ات١عاىد وات١لحقات عند الاقتضاء إلذ الإمضاءيفوض 

  ؛لتعيينهم أخرىيعتُ مستخدمي اتٞامعة الذين لد تتقرر طريقة 

 ت٭سن نشاطات التكوين والبحث للجامعة مع مراعاة صلبحيات ىيئاتها  أفنو أيتخذ كل تدبتَ من ش
 الأخرى؛

  ؛ليوافق عليو الإدارةت٣لس  إلذيسهر على احتًاـ النظاـ الداخلي تٞامعة الذي يعد مشروعو ويقدمو 

  ً؛اتٞامعة الأمن والانضباط داخلعلى حفظ  يكوف مسؤولا 

 ؛تٯنح الشهادات بتفويض من الوزير ات١كلف بالتعليم العالر 

  وصيانتو. الأرشيفيضمن حفظ 
رئيس اتٞامعة  رأيخذ أى اقتًاح من الوزير ات١كلف بالتعليم العالر بعد يعتُ بناء علنائب مدير الجامعة: -2

التعليم العالر، وفي حالة عدـ وجودىم من بتُ الأساتذة المحاضرين  أستاذالذين يثبتوف رتبة  الأساتذةمن بتُ 
 .1لد يوجد الأساتذة المحاضرين الاستشفائيتُ اتٞامعيتُ أو إف

ومكتب التنظيم  مكتبعلى  الأمتُ العاـ تٔوجب مرسوـ رئاسي ويشرؼ يتعتُالأمين العام للجامعة: -3
 الداخلي ات١ديريات الفرعية التالية: الأمن

  ُوالتكوين؛ات١ديرية الفرعية للمستخدمت 
  والمحاسبة؛ات١ديرية الفرعية للمالية 
  والصيانة؛ات١ديرية الفرعية للوسائل 
  والرياضية؛والثقافية ات١ديرية الفرعية للؤنشطة العلمية 

 
 
 
 

                                           
 .9بق، صا، مرجع س279-03قم: من ات١رسوـ التنفيذي ر  29ات١ادة:  1
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 :1يسند لو ات١هاـ التالية 

 ؛ضماف تسيتَ ات١سار ات١هتٍ ت١ستخدمي اتٞامعة مع احتًاـ صلبحيات الكلية وات١عهد في ىذا المجاؿ 

  ومتابعة تنفيذىا؛تٖضتَ مشروع ميزانية اتٞامعة 

  وحدات البحث؛ضماف متابعة ت٘ويل أنشطة ات١خابر و 

 ؛تًكة للجامعةالسهر على الستَ اتٟسن للمصالح ات١ش 

  والرياضية للجامعة وترقيتها؛وضع برامج الأنشطة الثقافية 

  الأمن الداخلي للجامعة بالتنسيق مع ات١كتب الوزاري للؤمن الداخلي. وتنسيق ت٥ططاتضماف متابعة 

  َ؛اتٞامعة وحفظ الأرشيف والتوثيق ت١ديريةضماف تسيت 

  وتسيتَه؛ضماف مكتب تنظيم اتٞامعة 
 :ات١ركزية على ات١صالح التالية بةيشرؼ مسؤوؿ ات١كت :المكتبة المركزية للجامعةمسؤول -4
  الاقتناء؛مصلحة 
 ؛مصلحة ات١عاتٞة 
 ؛مصلحة الببليوغرافي 
 ؛مصلحة التوجيو 

 بالإضافة إلذ التنسيق بتُ ت٥تلف مسؤولر مكتبات الكليات ات١كتبة ات١ركزية للجامعة يتكفل مسؤوؿ        
 :2 بات١هاـ التالية

  وات١عاىدبالعلبقة مع مكتبات الكليات  والتوثيق اتٞامعياقتًاح برامج اقتناء ات١راجع. 

  بعد التدرج. وات١ذكرات ت١امسك بطاقية الرسائل 

  والتًتيبتنظيم الرصيد الوثائقي للمكتبة ات١ركزية باستعماؿ أحدث الطرؽ للمعاتٞة. 

  ات١وضوعة تٖت سلطتهم. ت٢ياكلتسيتَ امساعدة مسؤولر مكتبات الكليات وات١عاىد في 

 لعملية اتٞرد. باستمرار صيانة الرصيد الوثائقي للمكتبة ات١ركزية وإخضاعها 

                                           
 .22بق، صا، مرجع س2004أوت  24من القرار الوزاري ات١شتًؾ ات١ؤرخ في  11ات١ادة:  1
 .24، صبقا، مرجع س2004أوت  24من القرار الوزاري ات١شتًؾ ات١ؤرخ في  21ات١ادة  2
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  الرصيد الوثائقي من طرؼ الطلبة والأساتذة. لاستعماؿوضع الشروط ات١لبئمة 

 .مساعدة الأساتذة والطلبة في تْوثهم الببليوغرافية 
كزة( ت٣موعة من القيادات الإدارية ابتداء من رئيس عميد الكلية إلذ تضم الكليات )ات١صالح غتَ ات١مر         

 رئيس مصلحة بالكلية وىي ت٤ددة كالتالر:
يعتُ تٔوجب مرسوـ يتخذ بناء على اقتًاح من الوزير ات١كلف بالتعليم العالر، وبعد اخذ عميد الكلية: -1

التعليم العالر وفي حالة  أستاذمدير اتٞامعة، من بتُ الأساتذة في وضعية نشاط والذين ينتموف الذ رتبة  رأي
 :1و بهذه الصفة يتولذ ما يأتي،ت٤اضر استشفائي جامعي  أستاذ أوعدـ وجوده إلذ رتبة ت٤اضر 

  بصرؼ اعتمادات التسيتَ التي يفوضها لو رئيس اتٞامعة. الأمرىو 
  لتعيينهم. أخرىالكلية الذين لد تتقرر طريقة يعتُ مستخدمي 
 .يتولذ السلطة السليمة وتٯارسها على تٚيع ات١ستخدمتُ ات١وضوعتُ تٖت سلطتو 
 ضر اجتماعات ت٣لس الكلية.ت٭ 
  رئيس اتٞامعة بعد ات١صادقة عليو من ت٣لس الكلية. إلذيعد التقرير السنوي للنشاطات ويرسلو 

 رأييعينوف بقرار من الوزير ات١كلف بالتعليم العالر، بناء على اقتًاح من العميد وبعد اخذ نواب العميد: -2
الذين ىم في وضعية نشاط  الأعلىسنوات من بتُ الأساتذة الدائمتُ ذوي الرتبة  3مدير اتٞامعة، ت١دة ثلبث 

 .2في الكلية
بقرار  الأعلىالدائمتُ ذوي الرتبة  سنوات من بتُ الأساتذة 3يعتُ رئيس القسم ت١دة ثلبثرئيس قسم: -3

 مدير اتٞامعة. رأيمن الوزير ات١كلف بالتعليم العالر، بناء على اقتًاح من عميد الكلية وبعد اخذ 
سنوات من بتُ الأساتذة الدائمتُ بقرار من الوزير ات١كلف بالتعليم  3يعتُ ت١دة ثلبث نائب رئيس قسم: -4

 .3مدير اتٞامعة رأيلكلية وبعد اخذ العالر، بناء على اقتًاح من عميد ا
 

                                           
 .11، صبقا، مرجع س279-03من ات١رسوـ التنفيذي رقم:  53ات١ادة:  1
 .12، صبقا، مرجع س279-03من ات١رسوـ التنفيذي رقم:  55ات١ادة:  2
 .12، ص بقا، مرجع س279-03من ات١رسوـ التنفيذي رقم:  56ات١ادة:  3
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 يشرؼ الأمتُ العاـ للكلية على ات١صالح التالية:: الأمين العام للكلية-5
 فرع ات١ستخدمتُ الإداريتُ والتقنيتُ وأعواف -مصلحة ات١ستخدمتُ وتشمل الفروع الآتية: فرع الأساتذة

 ؛ات١صالح
  :؛فرع المحاسبة-فرع ات١يزانيةمصلحة ات١يزانية وات١يزانية وتشمل الفروع الآتية 
 ؛فرع الصيانة -مصلحة الوسائل والصيانة وتشمل الفروع التالية: فرع الوسائل 

 :1 يتكفل الأمتُ العاـ للكلية تٔهاـ التالية، و الداخلي الأمنالأمانة العامة للكلية مكتب بيلحق ا كم
 للكلية وتنفيذه. ت٥طط تسيتَ ات١وارد البشرية تٖضتَ مشروع 
  َ؛ات١سار ات١هتٍ ت١ستخدمي الكليةتسيت 
 ؛تسيتَ الأرشيف وتوثيق الكلية والمحافظة عليهما 
 ؛تٖضتَ مشروع ميزانية الكلية وتنفيذه 
 ؛ترقية الأنشطة العلمية والثقافية والرياضية لفائدة الطلبة بالتنسيق مع ات٢يئات ات١عنية ت١ديرية اتٞامعة 
  ؛للكلية والسهر على صيانتهاتسيتَ الوسائل ات١نقولة والغتَ ات١نقولة 
 تنفيذ ت٥طط الأمن الداخلي للكلية. 

 يقع تٖت إشراؼ مسؤوؿ مكتبة الكلية ات١صالح التالية: مسؤول مكتبة الكلية:-6
 ؛مصلحة تسيتَ الرصيد الوثائقي 
 ؛مصلحة التوجيو والبحث البيبليوغرافي 

 :2يتكفل تٔهاـ التالية
  ؛اتٞامعي ات١ؤلفات والتوثيق اقتناءاقتًاح برامج 
  ؛والتًتيب الطرؽ للمعاتٞةصيانة الرصيد الوثائقي باستعماؿ أحدث 
  ؛اتٞرد باستمرار لعمليةصيانة الرصيد الوثائقي وإخضاعها 
  الرصيد الوثائقي من طرؼ الطلبة والأساتذة. لاستعماؿوضع الشروط ات١لبئمة 

                                           
 .24، ص بقا، مرجع س2004أوت  24من القرار الوزاري ات١شتًؾ ات١ؤرخ في  24ات١ادة:  1
 .25، ص قابجع س، مر 2004أوت  24ؾ ات١ؤرخ في من القرار الوزاري ات١شتً  31ات١ادة:  2
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حيث  ،درجة رقيو وتطوره للجامعات تٔختلف تٗصصاتها دور كبتَ وأساسي في المجتمع مهما كانت
ت٘ثل قمة ات٢رـ التعليمي وتعد تْق صاحبة الدور الريادي والتأثتَ القيادي في اتٟياة الاجتماعية لأنها تشكل  أنها

قادة  إنتاجموقعا مثاليا تٗتزؿ فيو معظم خصائص وصفات وتقاليد وأعراؼ المجتمع. وىي ات١صنع الذي يتم فيو 
ينهلوا من منابع العلم وات١عرفة ويتدربوا  أفقصد بهم ات٠رت٬تُ بعد نالفاعل فيو و  الدور وأصحابالمجتمع وبناتو 

التطور العلمي والتكنولوجي وتقنياتو ات١ختلفة ليكونا أكثر كفاءة وفاعلية في التعامل  إفرازاتعلى التفاعل مع 
 معها واستيعاب متطلباتها عند ات٩راطهم في اتٟياة العملية في ات١ستقبل.

تستجيب ت١تطلبات ىذا الدور ات١هم والتأثتَ الكبتَ في اتٟياة  أفأصبح لزاما على اتٞامعة  من ىنا
لكي تنهض بدورىا الريادي والقيادي  الأساسيةالاجتماعية واف تتفاعل معو وأف تكوف مؤىلة في تٚيع اتٞوانب 

طويرىا في ضوء التطورات في اتٟياة لاجتماعية بصورة فاعلة ومؤثرة واف تستجيب ت١تطلباتها وتعمل على ت
العلمية والتكنولوجية اتٟاصلة في العالد بصورة متسارعة من اجل العمل على اللحاؽ وبصورة سريعة بركب 

لذ حافات العلم والاستفادة منها في تطوير إجل الوصوؿ أومواكبة البلداف ات١تقدمة وىي تسعى من  ياتٟضار 
 المجتمع وبناؤه.

العاملتُ معها واف تتميز  الأشخاصت٘تلك الشخصية ات١ؤثرة في  أفنبغي على القيادات اتٞامعية كما ي
بأي من  الإخلبؿودوف  للجامعةبالبساطة والتواضع وات١رونة في التعامل معهم دوف ات١ساس بهيبتها كقيادة 

شاكل تٔت٭ب عليها أف تتفهم  فأوعليها ، تتحكم في الستَ اتٟسن للجامعةالقوانتُ والتعليمات النافذة والتي 
وتشاركهم فيها وتساعدىم على حلها من خلبؿ تقدنً العوف ات١ادي وات١عنوي وات١شورة وإشعارىم بأنها  الأفراد

فيما بينهم واف  الأعلىنتيجة امتلبكها ات٠برة والكفاءة والشهادة  الأموروجدت لغرض تنظيم  وأنهاجزء منهم 
واف  الإدارةالبتَوقراطية والدكتاتورية في  الأساليبوأف تبتعد عن  ليس تشريفا،و عملها ىو تكليف ت٢ا تعتز بو 

وقبل   أولاومناقشتهم فيها بأسلوب علمي وحضاري يضع ات١صلحة العامة  الآخرينراء أتكوف مستعدة لسماع 
واف ىناؾ وجدت من خلبؿ النقاش بأنها غتَ صحيحة  إذاكل شيء واف تكوف مستعدة لتغيتَ قراراتها وآرائها 

  .منها أراء أفضل
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 الإطار المنهجي للدراسة الميدانية :الثانيلمبحث ا
 جامعة ت٭ي فارس بات١دية أراء أساتذة سقاط النظري ت١وضوع الدراسة على الواقع من خلبؿ دراسةالإ

 وكخطوة أولذ ت٬ب توفر إطار منهجي واضح ت٭دد ات١لبمح والقواعد الأساسية التي، يتطلب عدة خطوات
وذلك من خلبؿ اختيار ت٪وذج وأداة مناسبتُ يتوافقاف مع ىدؼ ، ستجرى من خلبت٢ا الدراسة ات١يدانية

بغية الوصوؿ إلذ نتائج ذات مصداقية تعكس الواقع اتٟقيقي ت١وضوع الدراسة والتي من خلبت٢ا يتم ، البحث
 تقدنً التوصيات ات١لبئمة.
 ةـوذج الدراسـنم المطلب الأول:

يعكس طبيعة  (مقتًح)تطلب بناء ت٪وذج افتًاضي يشكلة الدراسة كتحقيق أىدافها توضيح أبعاد م
 .(ات١ستقلة والتابعة)فضلب عن توضيح أبعاد تلك ات١تغتَات ت٤ل البحث، العلبقات بتُ ات١تغتَات 

قبل الباحث الذي يهدؼ بالأساس إلذ شرحها  كبتَ منفات١تغتَات التابعة ىي التي تٖظى باىتماـ  
 التابع أيأما ات١تغتَات ات١ستقلة فهي التي ت٘ارس التأثتَ الإت٬ابي أو السلبي على ات١تغتَ ، وتفستَ آليات حدوثها

 أف التغيتَ في ات١تغتَ التابع يفسر بالتغيتَ في ات١تغتَ ات١ستقل.
ودراستنا ىذه تتشكل من ، 1ات١كونة للبحث يقصد بنموذج الدراسة إعطاء تصور واضح للمتغتَات

تابع الوالثاني  القيادة الإدارية "القيادة التبادلية، القيادة التحويلية والقيادة ات١تساىلة"الأوؿ ات١ستقل ىو ، متغتَين
تَات طية وات١تمثلة في ات١تغيبالإضافة إلذ العوامل الوسجامعة ت٭ي فارس بات١دية، في  الصراع التنظيميإدارة  ىوو 

 والسؤاؿ ات١طروح الآف ىو: (والأقدمية ات١هنيةالرتبة الأكادتٯية ، السن، اتٞنس) ىي الشخصية والوظيفية و
وللئجابة على ىذا السؤاؿ كاف لا بد من البحث عن الأبعاد التي تعكس ، كيف يتم قياس متغتَات الدراسة

 .والتي تظهر عمليا ت٣موعة من الأبعاد، وتعبر عن كل متغتَ

 

 

                                           
، أطروحة دكتوراه في علوـ التسيتَ التمكين وأثره على تنمية السلوك الإبداعي في المؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانيةت٤مد السعيد جواؿ،  1

 .250، ص 2015)غتَ منشورة(، جامعة الشلف، اتٞزائر، 
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 أولا: أبعاد القيادة الادارية
 تم الاعتماد على ت٪وذج: 

MLQ The Multifactor Leadership Questionnaire  
( لقياس القيادة 2001) Avolio & Bassمقياس القيادة متعددة العوامل الذي وضعو كل من 

الإدارية، كونهما أكثر الباحثتُ اىتماما وتعمقا بالقيادة الادارية، ولأف إسهاماتهما في تطويرىا شملت العديد من 
ت٦ا يؤكد قدرتو ودلالتو على القياس  السنوات ات١اضيةات١نظمات، فإف ىذا ات١قياس خضع للتطوير على مدى 

 السلوؾ القيادي في ات١نظمة.
على نطاؽ واسع في ات١ؤسسات العامة وات٠اصة، مثل البنوؾ ومرافق التصنيع  MLQ ـ أداةتستخد

وات١ؤسسات التعليمية وشركات التأمتُ وشركات تكنولوجيا ات١علومات وات١ستشفيات والعيادات الصحية 
 ىو وضع خطة لتطوير القيادة على أساس MLQ والوحدات العسكرية والوكالات اتٟكومية، وات٢دؼ من

 عنصراً:  39في دراستنا ىذه من  MLQ يتألف MLQ .1 نتائج تقرير
 وأبعاده ىي:  عنصراً، 12من  TA" Leadership Transactional" أسلوب القيادة التبادلر-1

 04إلذ  01العبارات من   CR" Contingent Reward" ات١كافأة ات١شروطة أولا:
 08إلذ  05العبارات من  MBEA" Management by Exception  Active" الإدارة بالاستثناء النشطة ثانيا:
 12إلذ  09العبارات من  MBEP" Management by Exception  Passive"الإدارة بالاستثناء الساكنة  ثالثا:

 عنصراً، وأبعاده ىي:  20من  TF"  Transformational Leadership" أسلوب القيادة التحويلي-2
 17إلذ  13العبارات من  IC" Individualized Consideration" الفرديأولا: الاىتماـ 

 22إلذ  18العبارات من   II" Idealized Influence" ثانيا: التأثتَ ات١ثالر
 27إلذ  23العبارات من  IM" Inspirational Motivation" ثالثا: الدافعية الإت٢امية
  32إلذ  28العبارات من  IS" Intellectual Stimulation" رابعا: التحفيز الفكري

 (.بدوف أبعاد،  )عناصر 07من  LF" Laissez Faire Leadership" أسلوب القيادة التساىلي-3
 .39إلذ  33العبارات من 

 

                                           
1  Bass, B.M., & Riggio, R.E, Transformational leadership (2nd ed.). Psychology Press, 2006, P 87 
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 إدارة الصراع التنظيمي أساليبثانيا: 
 تم الاعتماد على ت٪وذج: 

The Rahim Organizational Conflict Inventory  ROCI-II 

عنصراً يقيس أساليب إدارة  28جرد الصراع التنظيمي لرحيم وىو عبارة عن استبياف مكوف من 
 . M. Afzalur Rahim 1 الصراع والذي طور من قبل الباحث 

 وىو مصمم لقياس تٜسة أبعاد مستقلة لأت٪اط التعامل مع الصراع بتُ الأشخاص:
 07إلذ  01العبارات من  (Integratingأسلوب الدمج )-

 ينطوي على اىتماـ كبتَ بالنفس وكذلك للطرؼ الآخر ات١شتًؾ في النزاع. 
 عناصر 7مهتم بالتعاوف بتُ الأطراؼ للتوصل إلذ حل. 

 13إلذ  08العبارات من   – (Obliging) أسلوب الالتزاـ-
 ات٩فاض الاىتماـ بالنفس والاىتماـ الشديد بالطرؼ الآخر ات١تورط في النزاع. 

 عناصر 6من ات٠لبفات والتأكيد على القواسم ات١شتًكة لتلبية ت٥اوؼ الطرؼ الآخر.  ت٤اولات التقليل
 18إلذ  14العبارات من   – (Dominating) أسلوب ات٢يمنة-

 الاىتماـ الشديد بالنفس والاىتماـ ات١نخفض للطرؼ الآخر. 
 عناصر 5إنو توجو خاسر ويفرض السلوؾ للفوز تٔركز واحد. 

 24إلذ  19العبارات من  – (Avoiding) أسلوب التجنب-
 ات٩فاض الاىتماـ بالنفس وكذلك للطرؼ الآخر. 

 عناصر 6يرتبط بالانسحاب أو ات١رور أو تٕنب 
 28إلذ  25العبارات من  عناصر 04  - (Compromising) أسلوب التسوية-

 
 

                                           
ىو المحرر ات١ؤسس للمجلة الدولية للتحليل التنظيمي والمجلة الدولية لإدارة النزاعات. وىو مؤسس الرابطة الدولية لإدارة النزاعات  آفزالور رحيم  1

 150كتاباً و   21ور رحيم ىو مؤلف / مؤلف مشارؾ لػ وىو أستاذ الإدارة في جامعة ويستًف كنتاكي. الدكت .وات١ؤت٘ر الدولر للتقدـ في الإدارة
 .مقالة وفصوؿ كتاب ودراسات حالة وأدوات تْثية
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 الدراسة أداةي: مراحل تطوير ـالمطلب الثان
بناء على طبيعة البيانات ات١راد تٚعها وات١نهج الذي اختًناه ت٢ذه الدراسة، ونظرا لصعوبة اتٟصوؿ على         

ات١ناسبة  أف الأداةوجدنا إلخ  كات١قابلبت الشخصية وات١لبحظة..  الأدوات الأخرىالبيانات ات١طلوبة باستخداـ 
حل عدة، وذلك حتى نتأكد من قدرتو ، وقد مرت عملية تطويره تٔراالاستبانةلتحقيق أىداؼ البحث ىو 

 .وصلبحيتو على تٖقيق ات٢دؼ ات١نشود منو
 .الدراسة أداة: بناء ولاأ
النظري كتبا ومقالات ذات  والأدبانطلبقا من ت٪وذج الدراسة ات١عتمد واعتمادا على الدراسات السابقة        

الأساسي منو أف يكوف شاملب لكافة وكاف ات٢دؼ ، ةخاص ةنااستب قمنا بتصميم، علبقة تٔوضوع الدراسة
وبعد ، وىذا دلالة ليعطي صورة واقعية عن حقيقة ات١مارسات ات١رتبطة تٔوضوع الدراسة، متغتَات وأبعاد الدراسة

 الأولذ كاف لابد من اختبار صدؽ ت٤تواه عن طريق عرضو للتحكيم. افي شكله الاستبانةاستكماؿ 
 .صدق أداة الدراسة :اثاني

كما ،  صدؽ أداة الدراسة بأنو قدره ىذه الأداة على قياس الشيء الذي صممت من أجلو بدقة يعرؼ       
تها اووضوح عبار ، يعرؼ على أنو شموؿ الاستمارة لكل العناصر التي ت٬ب أف تدخل في التحليل من ناحية

 .1العينة ات١عنية بالدراسة أفرادتْيث تكوف مفهومة لكل ، ومفرداتها من ناحية أخرى
 .الصدق الظاىري-

على الأستاذ  الاستبانةللتأكد من صدؽ أداة الدراسة قمنا بداية بقياس صدقها الظاىري، إذ عرضنا         
، ونظراً لتعدد (01 أنظر ات١لحق) ات١شرؼ، وبعد موافقة ات١بدئية عليو قمنا بعرضو على عدد من المحكمتُ

ىم لتشمل: إدارة الأعماؿ، منهجية البحث العلمي، ت٣الات وجوانب ات١وضوع فقد حرصنا على تنويع تٗصصا
 للبستبانةبداء آرائهم حوؿ مدى وضوح العبارات ات١شكلة إ طلبنا منهموقد  الاستبياناتات١ختصتُ في إعداد 

أدرجت فيو، وأكدنا ت٢م على ضرورة اقتًاح ما يرونو  المحور الذيبالإضافة إلذ مدى كفايتو وعلبقتو بالبعد أو 
 .ضافة عبارات جديدة يرونها مناسبةتعديل في صياغة العبارات، أو حذفها، أو إضروريا من 

                                           
 .189، ص 2001، دار الفكر، الأردف، البحث العلمي: مفهومو وأدواتو وأساليبوذوقاف عبيدات وآخروف،  1
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حيث رتبنا من خلبلو ، بالمحكمتُ ةخاص ةاستبانلأجل تسهيل العمل عليهم قمنا بتصميم ت٪وذج         
وتٯكن القوؿ أف الردود التي تلقيناىا من قبل المحكمتُ ، العبارات حسب أبعادىا والمحاور التي تنتمي إليها

 يلي:اتفقت على ما 
 من أجلو، حيث لد نتلق أي ملبحظة تٓصوص عدـ تلبؤـ المحاور  تلقياس ما أعد ةوصاتٟ ةجيد الاستبانة

ذج ت٪و  اعتمادنا في بناء الأبعاد والعبارات على إلذمع موضوع الدراسة، وتٯكننا إرجاع سبب ذلك  والأبعاد
MLQ في دراسة القيادة الإدارية وت٪وذج ROCI-II تٖليل الصراع التنظيمي وعلى  إدارة في دراسة

 ؛الدراسات السابقة
 ؛تلقينا بعض التصحيحات اللغوية وبعض التعديلبت في تركيب ت٣موعة من العبارات 

 : إحصائيا الاستبانةصدق -
 الاستبانةلقياس الاتساؽ الداخلي لعبارات  إحصائيةأدوات استخدامنا  الاستبانةصدؽ  للحكم على        

 ككل.  الاستبانةوالصدؽ البنائي لمحوري 
مع المحور الذي تنتمي إليو ىذه  الاستبانةمن عبارات  كل عبارةىو مدى اتساؽ   الاتساق الداخلي:-أ

تٟساب معاملبت  Separman Corrélation Coefficient سبيرماناستعماؿ معامل بالعبارة، 
والدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليو ىذه العبارة، وقد  الاستبانةالارتباط بتُ كل عبارة من عبارات ت٤وري 

 تٖصلنا على النتائج ات١لخصة في اتٞدولتُ التاليتُ.
 : في جامعة المدية القيادة الإدارية للجزء الأولالاتساق الداخلي -

 الارتباط في التحليل الإحصائي للبيانات إلذ قوة واتٕاه العلبقة بتُ متغتَات الدراسة،يشتَ معامل          
 إلذ ضعيف في حالة وقوعو بن القيمتتُ وقد جرى تصنيفو(، 01، +01-) من القيم ذحيث تٯكن أف يأخ

قة العلب كما تدؿ الإشارة إلذ اتٕاه (. 1، 0.70) وقوي بتُ( 0.69، 0.40) متوسط بتُ( و 0.39، 0)
 .عكسية في حاؿ القيم السالبة أو علبقة في حاؿ القيم ات١وجبة، طردية علبقة بتُ ات١تغتَين،
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 ونوضح ذلك من خلبؿ اتٞدوؿ التالر: : الاتساق الداخلي لمحور القيادة التبادلية في جامعة المدية-

في جامعة بالمدية مع (: معاملات الارتباط بين درجات عبارات محور القيادة التبادلية 09الجدول )
 الدرجة الكلية لكل بعد.

 المكافأة المشروطة
 04 03 02 01 رقم العبارة

 **0.617 **0.738 **0.647 **0.686 معامل الارتباط
 0.000 0.000 0.000 0.000 مستوى الدلالة

 الإدارة بالاستثناء النشطة
 08 07 06 05 رقم العبارة

 **0.615 **0.721 **0.580 **0.713 معامل الارتباط
 0.000 0.000 0.000 0.000 مستوى الدلالة

 الإدارة بالاستثناء السالبة
 12 11 10 09 رقم العبارة

 **0.580 **0.468 **0.516 **0.332 معامل الارتباط
 0.000 0.000 0.000 0.000 مستوى الدلالة

  ً0,05عند مستوى دلالة  داؿ إحصائيا. 
 SPSSعلى اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر

القيادة التبادلية )ات١كافأة ات١شروطة، يبتُ اتٞدوؿ أعلبه أف معظم معاملبت الارتباط بتُ أبعاد           
دالة و  قويةعلى وجود علبقة ارتباط من ضعيفة إلذ والإدارة بالاستثناء النشطة، والإدارة بالاستثناء السالبة( دالة 

  :حيث تٯكن تفصيلها كما يلي 0,05إحصائيا عند مستوى 

 علاقة ارتباط طردية متوسطةوجود ** للعبارة الثالثة، و 0.738 قويةعلاقة ارتباط طردية وجود -
ة على التوالر مع بعد ات١كافأة ** للعبارة الأولذ، العبارة الثانية والعبارة الرابع0.617**، 0.647**، 0.686
 .0,05 مستوى الدلالة عند ات١شروطة

** للعبارة ات٠امسة والعبارة السابعة على 0.721**، 0.738 قويةعلاقة ارتباط طردية وجود -
** للعبارة السادسة والعبارة الثامنة على 0.615**، 0.580 علاقة ارتباط طردية متوسطةوجود التوالر، و 

 .0,05 مستوى الدلالة عند د الإدارة بالاستثناء النشطةالتوالر، مع بع
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، العبارة 10** للعبارة رقم 0.580**، 0.468**، 0.516 علاقة ارتباط طردية متوسطةوجود -
** للعبارة رقم 0.332 ضعيفةعلاقة ارتباط طردية وجود على التوالر، و  12والعبارة الأختَة رقم  11رقم 
 .0,05 مستوى الدلالة عندء السالبة مع بعد الإدارة بالاستثنا 09

، من التحليل جامعة ات١ديةفي  التبادليةمن عبارات المحور ات٠اص بالقيادة  أي عبارةنستبعد لا لذا  
الأمر عبارات ت٤ور القيادة التبادلية، وىو تٯكننا القوؿ مبدئيا بوجود علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ وعموما 

وبذلك تعتبر عبارات ىذا المحور صادقة ت١ا وضعت ، داخلي بتُ عبارات كل بعدالذي يدؿ على وجود اتساؽ 
 لقياسو.

 ونوضح ذلك من خلبؿ اتٞدوؿ التالر: : في جامعة المدية التحويليةالاتساق الداخلي لمحور القيادة -

مع  (: معاملات الارتباط بين درجات عبارات محور القيادة التحويلية في جامعة بالمدية10الجدول )
 الدرجة الكلية لكل بعد.

 الاىتمام الفردي
 17 16 15 14 13 رقم العبارة

 **0.638 **0.705 **0.714 **0.693 **0.680 معامل الارتباط
 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 مستوى الدلالة

 التأثير المثالي
 22 21 20 19 18 رقم العبارة

 **0.676 **0.661 **0.674 **0.693 **0.569 معامل الارتباط
 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 مستوى الدلالة

 الدافعية الالهامية
 27 26 25 24 23 رقم العبارة

 **0.517 **0.505 **0.498 **0.785 **0.746 معامل الارتباط
 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 مستوى الدلالة

 التحفيز الفكري
 32 31 30 29 28 رقم العبارة

 **0.605 **0.473 **0.544 **0.299 **0.400 معامل الارتباط
 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 مستوى الدلالة

  ً0,05عند مستوى دلالة  داؿ إحصائيا. 
 SPSSعلى اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر
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القيادة التحويلية )الاىتماـ الفردي، التأثتَ يبتُ اتٞدوؿ أعلبه أف معظم معاملبت الارتباط بتُ أبعاد 
دالة إحصائيا و  قويةعلى وجود علبقة ارتباط من ضعيفة إلذ ات١ثالر، الدافعية الإت٢امية والتحفيز الفكري( دالة 

  :حيث تٯكن تفصيلها كما يلي 0,05عند مستوى 

، العبارة رقم 14** للعبارة رقم 0.705**، 0.714**، 0.693 قويةعلاقة ارتباط طردية وجود -
**، للعبارة 0.638**، 0.680 علاقة ارتباط طردية متوسطةوجود على التوالر، و  16والعبارة رقم  15
 .0,05 مستوى الدلالة عند على التوالر مع بعد الاىتماـ الفردي 17والعبارة رقم  13رقم 

 علاقة ارتباط طردية متوسطةوجود ، و 19** للعبارة رقم 0.693 قويةعلاقة ارتباط طردية وجود -
 21، العبارة رقم 20، العبارة رقم 18** للعبارة رقم 0.676**، 0.661**، 0.674**، 0.569

 .0,05 مستوى الدلالة عند على التوالر مع بعد التأثتَ ات١ثالر 22والعبارة رقم 

على  24والعبارة رقم  23** للعبارة رقم 0.785**، 0.746 قويةطردية علاقة ارتباط وجود -
، العبارة 25** للعبارة رقم 0.517**، 0.505**، 0.498 علاقة ارتباط طردية متوسطةوجود و  التوالر،

 .0,05 مستوى الدلالة عندعلى التوالر مع بعد الدافعية الإت٢امية  27والعبارة رقم  26رقم 

** للعبارة رقم 0.605**، 0.473**، 0.544**، 0.400 ط طردية متوسطةعلاقة ارتباوجود -
علاقة ارتباط طردية وجود على التوالر، و  32والعبارة الأختَة رقم  31، العبارة رقم 30، العبارة رقم 28

 .0,05 مستوى الدلالة عندمع بعد التحفيز الفكري  29** للعبارة رقم 0.299 ضعيفة

من  جامعة ات١ديةفي  التحويليةمن عبارات المحور ات٠اص بالقيادة  أي عبارةنستبعد لا لذا          
عبارات ت٤ور القيادة التحويلية، تٯكننا القوؿ مبدئيا بوجود علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ ، وعموما التحليل

ىذا المحور صادقة وبذلك تعتبر عبارات ، الأمر الذي يدؿ على وجود اتساؽ داخلي بتُ عبارات كل بعدوىو 
 ت١ا وضعت لقياسو.
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 ونوضح ذلك من خلبؿ اتٞدوؿ التالر: : في جامعة المدية المتساىلةالاتساق الداخلي لمحور القيادة -

(: معاملات الارتباط بين درجات عبارات محور القيادة المتساىلة في جامعة بالمدية مع 11الجدول )
 الدرجة الكلية لكل بعد.

القيادة 
 المتساىلة

رقم 
 العبارة

33 34 35 36 37 38 39 

معامل 
 الارتباط

0.332** 0.378** 0.411** 0.321** 0.451** 0.396** 0.456** 

مستوى 
 الدلالة

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

  ً0,05عند مستوى دلالة  داؿ إحصائيا. 
 SPSSعلى اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر

على وجود علبقة عبارات القيادة ات١تساىلة دالة  يبتُ اتٞدوؿ أعلبه أف معظم معاملبت الارتباط بتُ
  :حيث تٯكن تفصيلها كما يلي 0,05دالة إحصائيا عند مستوى و ارتباط من ضعيفة إلذ متوسطة 

** للعبارة رقم 0.456**، 0.396**، 0.451**، 0.411 علاقة ارتباط طردية متوسطةوجود -
علاقة ارتباط طردية وجود على التوالر، و  39والعبارة الأختَة رقم  38، العبارة رقم 37، العبارة رقم 35

على التوالر  36والعبارة رقم  34، العبارة رقم 33** للعبارة رقم 0.321**، 0378**، 0.332 ضعيفة
 .0,05 مستوى الدلالة عند مع القيادة ات١تساىلة

من  جامعة ات١ديةفي  ات١تساىلةمن عبارات المحور ات٠اص بالقيادة  أي عبارةنستبعد لا لذا          
عبارات ت٤ور القيادة ات١تساىلة، تٯكننا القوؿ مبدئيا بوجود علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ ، وعموما التحليل

وبذلك تعتبر عبارات ىذا المحور صادقة ، ي بتُ عبارات كل بعدالأمر الذي يدؿ على وجود اتساؽ داخلوىو 
 ت١ا وضعت لقياسو.
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نوضح ذلك من خلبؿ عرض : لمحور إدارة الصراع التنظيمي في جامعة المديةالاتساق الداخلي -
 اتٞدوؿ التالر:

التنظيمي مع (: معاملات الارتباط بين درجات عبارات أبعاد محور إدارة الصراع 12الجدول رقم )
 الدرجة الكلية لكل بعد.

أسلوب 
الدمج 
 )التعاون(

 07 06 05 04 03 02 01 رقم العبارة
معامل 
 الارتباط

0.515** 0.691** 0.551** 0.547** 0.688** 0.650** 0.594** 

مستوى 
 الدلالة

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

أسلوب 
الالتزام 
 )التنازل(

 / 13 12 11 10 09 08 العبارةرقم 
معامل 
 الارتباط

0.483** 0.597** 0.600** 0.582** 0.632** 0.706** / 

مستوى 
 الدلالة

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 / 

أسلوب 
الهيمنة 
 )القوة(

 / / 18 17 16 15 14 رقم العبارة
معامل 
 الارتباط

0.562** 0.742** 0.562** 0.742** 0.290** / / 

مستوى 
 الدلالة

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 / / 

أسلوب 
 التجنب

 / 24 23 22 21 20 19 رقم العبارة
معامل 
 الارتباط

0.556** 0.729** 0.677** 0.650** 0.653** 0.674** / 

مستوى 
 الدلالة

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 / 

أسلوب 
 التسوية

 / / / 28 27 26 25 رقم العبارة
معامل 
 الارتباط

0.722** 0.657** 0.633** 0.723** / / / 

مستوى 
 الدلالة

0.000 0.000 0.000 0.000 / / / 

  ً0,05عند مستوى دلالة  داؿ إحصائيا. 
 SPSSعلى اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر
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إدارة الصراع التنظيمي )أسلوب الدمج  أساليبيبتُ اتٞدوؿ أعلبه أف معظم معاملبت الارتباط بتُ 
على "التعاوف"، أسلوب الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب ات٢يمنة "القوة"، أسلوب التجنب وأسلوب التسوية( دالة 

  :تٯكن تفصيلها كما يليحيث  0,05دالة إحصائيا عند مستوى و  قويةوجود علبقة ارتباط من ضعيفة إلذ 
 علاقة ارتباط طردية متوسطةوجود ، و 02**للعبارة رقم 0.691 قويةعلاقة ارتباط طردية وجود -
، العبارة رقم 01** للعبارة رقم 0.594**، 0.650**، 0.688**، 0.547**، 0.551**، 0.515

على التوالر مع بعد أسلوب الدمج  07والعبارة رقم  06، العبارة رقم05، العبارة رقم 04، العبارة رقم 03
 .0,05 مستوى الدلالة عند "التعاوف"
 علاقة ارتباط طردية متوسطةوجود ، و 13رة رقم ** للعبا0.706 قويةعلاقة ارتباط طردية جود و -
، العبارة 09، العبارة رقم 08** للعبارة رقم 0632**، 0.582**، 0.600**، 0.597**، 0.483

 مستوى الدلالة عند على التوالر مع أسلوب الالتزاـ "التنازؿ" 12والعبارة رقم  11، العبارة رقم 10رقم 
0,05. 

على  17والعبارة رقم  15** للعبارة رقم 0.742**، 0.742 يةقو علاقة ارتباط طردية وجود -
 16والعبارة رقم  14** للعبارة رقم 0.562**، 0.562 علاقة ارتباط طردية متوسطةوجود التوالر،  و 

 عندمع أسلوب ات٢يمنة "القوة"  18** للعبارة رقم 0.290 ضعيفةعلاقة ارتباط طردية وجود على التوالر،  و 
 .0,05 مستوى الدلالة

 علاقة ارتباط طردية متوسطةوجود ، و 20** للعبارة رقم 0.299 قويةعلاقة ارتباط طردية وجود -
، العبارة 21، العبارة رقم 19** للعبارة رقم 0.674**، 0.653**، 0.650**، 0.677**، 0.556

 .0,05 الدلالةمستوى  عندعلى التوالر مع أسلوب التجنب  24والعبارة رقم  23، العبارة رقم 22رقم 
، 28والعبارة الأختَة رقم  25** للعبارة رقم 0.723**، 0.722 قويةعلاقة ارتباط طردية وجود -

على التوالر 27والعبارة رقم  26** للعبارة رقم 0.633**، 0.657 علاقة ارتباط طردية متوسطةوجود و 
 .0,05 مستوى الدلالة عندمع أسلوب التسوية 

، من التحليل جامعة ات١ديةفي  بإدارة الصراع التنظيميمن عبارات المحور ات٠اص  أي عبارةنستبعد لا لذا 
عبارات ت٤ور إدارة الصراع التنظيمي، وىو تٯكننا القوؿ مبدئيا بوجود علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ وعموما 
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ور صادقة ت١ا وبذلك تعتبر عبارات ىذا المح، الأمر الذي يدؿ على وجود اتساؽ داخلي بتُ عبارات كل بعد
 وضعت لقياسو.

 الاستبانة.ثبات ثانيا: 
، 1والشروطعلى إعطاء نتائج ت٦اثلة إذا ما طبقت تٖت نفس الظروؼ  الاستبانةيعرؼ بأنو مدى قدرة 

 ات١بحوثتُمرة واحدة على ت٣موع  الاستبانةويعتمد قياسو على تطبيق ، والثبات الداخلي يعتبر أحد أنواع الثبات
 ومن ثم تقدر العلبقة بتُ عباراتو لتحديد قيمة الثبات.

بديلتُ حالة وجود أكثر من  ويستخدـ في" ألفا كرونباخ" من أشهر مقاييس الثبات الداخلي مقياس
 ؿ التالر يوضح ذلك.و والتأكد من ثباتها واتٞد الاستبانةوىذا ت١عاتٞة عبارات ، للئجابة

 الاستبانة.(: معاملات ثبات 13) رقم الجدول
 معامل الثبات ألفا كرونباخ عدد العبارات الأنماط والأساليب الاستبانةمحاور 

 في جامعة المدية الإداريةالقيادة 
 0.650 12 القيادة التبادلية
 0.791 20 القيادة التحويلية
 0.761 07 القيادة ات١تساىلة

 0.837 39 المحور الأول

 في جامعة لمدية رة الصراع التنظيمياإد

 0.712 07 أسلوب الدمج "التعاوف"
 0.647 06 أسلوب الالتزاـ "التنازؿ"
 0.707 05 أسلوب ات٢يمنة "القوة"

 0.735 06 أسلوب التجنب
 0.619 04 أسلوب التسوية

 0.833 28 المحور الثاني
 0.897 67 ككل  الاستبانة

 
 .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج  :المصدر

                                           
 .209، ص 2010ات١ستَة، الأردف، ، دار SPSS التحليل الإحصائي المتقدم باستخدامتٛزة ت٤مد دودين،  1
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، 0.837ا على التوالر تف معامل الثبات المحورين قد بلغأتٯكننا القوؿ ب أعلبهمن خلبؿ اتٞدوؿ 
 .(01) وىي قيم قريبة من 0.833

وىي قيمة تدؿ على ثبات عاؿ تتمتع بو  0.897أما معامل الثبات للدراسة ككل فقد كانت قيمتو 
بت أي أنو يعطي نفس النتائج إذا تم استخدامو أو إعادتو ثاىو ما يدؿ على أف الاستبياف ، الدراسة ككل أداة

 .لةثمرة أخرى تٖت ظروؼ ت٦ا
نكوف قد  الاستبانةوثبات ، الصدؽ البنائي، الداخلي الاستباؽتأسيسا لنتائج السابقة وات٠اصة بقياس 

 أسئلةعلى  والإجابةوصلبحيتو لتحليل النتائج  الاستبانةتأكدنا من صدقو وثباتو ت٦ا ت٬علنا على ثقة بصحة 
قابلب  (02)في صورتو النهائية كما ىو في ات١لحق رقم  الاستبانةوبذلك يكوف ، الدراسة واختبار فرضياتها

 للتوزيع.
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 .الدراسة أداةالمطلب الثالث: تطبيق 
 الدراسة. أفرادعلى  الاستبانةيقصد بتطبيق أداة الدراسة الإجراءات التي تم من خلبت٢ا توزيع 

 .مجتمع الدراسة أولا:
توزيعهم على الكليات ذكوراً وإناثا حسب  جامعة ت٭ي فارس بات١دية أساتذةيتكوف ت٣تمع الدراسة من 

 التالر: كما ىو موضح في اتٞدوؿ،  امعة ت٭ي فارس بات١ديةتّ
 ت٣تمع الدراسة وفق الكليات (:14الجدول رقم)

 البيان
ك. 

 التكنولوجيا

 ك. العلوم الاقتصادية
 والعلوم التجارية
 وعلوم التسيير

 ك. الحقوق
والعلوم 
 السياسية

ك. الآداب 
واللغات 
 الأجنبية

ك. العلوم 
 الإنسانية
والعلوم 

 الاجتماعية

ك. 
 العلوم

 المجموع

 859 168 127 159 82 134 189 الأستاذةعدد 

 .: من إعداد الطالبالمصدر
 عينة الدراسةثانيا: 

إف مرحلة انتقاء عناصر عينة الدراسة ىي مرحلة مهمة من البحث، ولقد تم اختيار عينة طبقية،   
القاعدة العامة في اختيار حجم العينة بالنسبة لمجتمع البحث ىو ، و جامعة ت٭ي فارس ات١دية أساتذةوات١تمثلة في 
 .1من ت٣تمع البحث ℅ 10أخذ إتٚالا 

ولقد تم تٖديد حجم العينة الذي يسمح بتقدنً عدد كافي من العناصر لتمثيل ت٣تمع البحث  
ي ت٦ثلة في العلبقة وذلك باستعماؿ معادلة ثامبسوف تٟساب العينة وى ات١ستهدؼ والإجابة على أسئلة الدراسة،

 التالية:

 
، 1.96وتساوي  ℅ 95ت٘ثل الدرجة ات١عيارية القابلة ت١ستوى الدلالة  Zت٘ثل حجم المجتمع،  Nحيث أف: 

d  5البا القيمة غنسبة ات٠طأ ات١سموح بو ويؤخذ℅ ،p  ي ت٣تمع أنسبة اتٟد الأقصى للخصائص ات١طلوبة في
 .℅ 50وتساوي 

                                           
 316، ص 2006، دار القصبة للنشر، اتٞزائر، منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانيةموريس أت٧رس،  1
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مفردة.  370ت٧د أف عدد مفردات العينة قدر بػ  أستاذ 859المجتمع الذي قدر بػ وبتطبيق ات١عادلة عند حجم 
استبانة وبالتالر تٯثل حجم العينة ات١تعلقة بأساتذة جامعة ات١دية  450تم توزيع مصداقية أكثر ولضماف 

 من إتٚاؿ عدد أفراد ت٣تمع الدراسة. ℅ 52.38ات١ستجوبتُ نسبة 
 الاستبانةتوزيع ثالثا:       

 بعد الضبط النهائي لأداة الدراسة قمنا بتطبيقها مبدئيا على عينة الدراسة وفقا للخطوات التالية:

  الدراسة  أداةالذي أعطى ات١وافقة على الشروع بتطبيق  ات١شرؼ الأستاذالنهائي على  الاستبانةعرض ت٪وذج
 ات١بحوثتُ؛على 

 وذلك عبر التوزيع ات١يداني للبستبانة؛ تم توزيع الاستبيانات من طرؼ الباحث على ت٣تمع الدراسة 
 الاستبياف بتحويلمع طلبات بعض من الأساتذة قمنا  وت٘اشيا الاستبياناتملئ  عملية تسريع ومن أجل 

 .عن طريق استعماؿ الإتٯيل الكتًوني وأرسلناه ت٢م استبيافمن شكلو الورقي إلذ 
  استبانة  450 أصلمن  استبانة 390 باستًجاع الإجابات قمنابعد الانتهاء من ات١وعد المحدد لاستلبـ

أف نسبة  أي، استبانة 60%، في حتُ لد نتمكن من استًجاع  86.66، بنسبة استًجاع بلغت ةموزع
 التالر: وىذا ما تٯكن ت٘ثيلو إتٚالا من خلبؿ الشكل % 13.34ات١فقودة بلغت  الاستبيانات

 
 .من إعداد الطالب المصدر:

التي تم توزيعها على  الاستبيانات% من  86.66نلبحظ أنو تم استًداد ما نسبتو  أعلبهمن الشكل 
لعدـ  استبانة 47ات١ستًجعة استبعدنا  الاستبياناتوبعد الفحص التفصيلي تٞميع ، تٚيع مفردات عينة الدراسة

منها للتحليل ووجدنا أف الصالح ، الأسئلةعلى الكثتَ من  ات١بحوثتُإجابات صلبحيتها للتحليل بسبب عدـ 
 الاستبانات ات١وزعة.% من  76.22 بذلك نسبة مشكلب 343 ىو

86.66% 

13.34%  

 الاستبيانات المسترجعة والمفقودة (: 21)الشكل رقم 

 الإستبيانات المسترجعة

 الإستبيانات المفقودة
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 .للمبحوثين: الخصائص الشخصية والوظيفية الرابعالمطلب 
إف السعي ت٨و الإت١اـ تّوانب موضوع الدراسة يتطلب منا عرضا تفصيليا لأىم ات٠صائص التي يتميز بها 

 اتٞامعة في عينة الدراسة. أساتذةمن  ات١بحوثوف
 .حسب الجنس العينةول: توزيع الفرع الأ

 التالر:توصلنا إلذ النتائج تٓصوص اتٞنس موضحة في اتٞدوؿ  الاستبياناتبعد تفريغ 
 حسب اتٞنس. ات١بحوثتُتوزيع  (:15الجدول)

 النسبة المئوية التكرار البيان

 %68.20 234 ذكر
 %31.80 109 أنثى

 .SPSS على اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج بالاعتمادمن إعداد الطالب  المصدر:
و ػتٯكننا القوؿ بأف أكبر نسبة لأفراد عينة الدراسة ىم ذكور تٔا نسبت أعلبهمن خلبؿ اتٞدوؿ 

ىذا بتطبيق النصوص القانونية  تفستَ، وتٯكن (%31.80)الإناث بلغت  في حتُ أف نسبة (68.20%)
 1996 الدستور من 51بالوظائف العمومية من جهة حيث نصت ات١ادة  الالتحاؽ ات١ساواة فيات١تضمنة مبدأ 

الأمر  من 27" وات١ادة والوظائف في الدولة..... انو يتساوى تٚيع ات١واطنتُ وات١واطنات في تقلد ات١هاـعلى" 
ومن  ،أو جنسهم......" أراءىمبسبب  ات١وظفتُالتمييز بتُ  ت٬وز نو لاأات١تعلق بالوظيفة العمومية " 06-03

، نظرا لكونها تستجيب الوظائف العمومية الناحية العملية فيتم من خلبؿ تكريس مبدأ ات١سابقات في تولر
كما يعكس القفزة النوعية للعنصر النسوي في اقتحاـ ت٣اؿ  ،1نوعية ات٠دمات الإداريةومقتضيات الكفاءة و 

 المجتمع المحلي الذي ينظر لعمل ات١رأة خارج والتي لد يكن ت٢ا حضور وخاصة في، العمل بالإدارة والفعل الإداري
 ت٣اؿ التًبية والصحة بنوع من التحفظ.

 
 

                                           
، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، الطبعة الوظيفة العمومية بين التطور والتحول من منظور تسيير الموارد البشرية وأخلاقيات المهنةسعيد مقدـ،  1

 .268، ص2013الثانية، اتٞزائر، 
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 .حسب السن العينةالفرع الثاني: توزيع 
 التالر:بعد تفريغ الاستبيانات توصلنا إلذ النتائج ات١تعلقة تٔتغتَ السن موضحة في اتٞدوؿ 

 حسب السن. المبحوثين(: توزيع 16)رقم  الجدول
 سنة فأكثر50من  سنة50أقل من  -40من  سنة40أقل من  -30من  سنة30أقل من  البيان
 62 128 150 03 التكرار

 %18.10 %37.30 %43.70 %09.00 النسبة المئوية

 .SPSS من إعداد الطالب بالاعتماد على اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج المصدر:
أقل من  -30عينة الدراسة عادت لفئة من % من أفراد 43.70أف نسبة أعلبه  يتضح من اتٞدوؿ

سنة وتٯكن تفستَ ذلك باستفادة ىذه الفئة العمرية من بعض التسهيلبت فيما تٮص الإعفاءات  40
والتسهيلبت في أداء ات٠دمة العسكرية كشرط للبلتحاؽ بالوظيفة العمومية، لتليها بعد ذلك على التًتيب الفئة 

سنة بنسبة  50%  ثم الفئة الرابعة أكثر من 37.30سنة( بنسبة 50أقل من  -40العمرية الثالثة )من 
% وتٕدر الإشارة ىنا إلذ أف 09.00سنة( بنسبة 30%، وفي ات١رتبة الأختَة الفئة الأولذ )أقل من 18.10

نسبة التوظيف في اتٞامعة قد شهدت تناقصا ملحوظا في السنوات الأختَة، وىذا لعدة عوامل سياسية 
 ا اتٞزائر.واقتصادية ت٘ر به

من خلبؿ ما سبق نلبحظ أف ىذه ات١ؤسسة اتٞامعية تضم مزت٬ا يضم أغلبية من الطاقات الشابة 
وات١تحمسة والنشيطة خصوصا من خرت٬ي اتٞامعة لسد الشغور لديها وفئة الإطارات التي تتميز بالأقدمية 

 تطور ات١ؤسسة اتٞامعية.وات٠برات وات١عارؼ ات١تًاكمة، ما تٮلق توازنا يلعب دورا حاتٝا في 
 حسب الرتبة الأكاديمية. العينةالفرع الثالث: توزيع 

 فيما يلي:، موضحة للمبحوثتُبعد تفريغ الاستبيانات توصلنا إلذ النتائج ات١تعلقة بالرتبة الأكادتٯية 
 .حسب الرتبة الأكاديمية المبحوثين(: توزيع 17الجدول )

 أستاذ مساعد ب أستاذ مساعد أ محاضر بأستاذ  أستاذ محاضر أ أستاذ البيان
 15 86 97 121 24 التكرار

 %04.40 %25.10 %28.30 %35.30 %07.00 النسبة المئوية

 .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج  المصدر:
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رتبة أكادتٯية % من إتٚالر عينة الدراسة لديهم 35.30أف ما نسبتو أعلاه  يتضح من اتٞدوؿ
، % من إتٚالر عينة الدراسة28.30بنسبة  أستاذ ت٤اضر بلتليها بعد ذلك فئة ، تتمثل في أستاذ ت٤اضر أ

الأستاذ و أستاذ مساعد فئتي  الأختَةفي ، و % من إتٚالر عينة الدراسة 25.10 بنسبة أستاذ مساعد أثم فئة 
 على التوالر. % 04.40 % 07.70بنسبة 

 .الاقدمية المهنيةحسب  العينةتوزيع  رابع:الفرع ال
 التالي:دوؿ ػموضحة في اتٞ، للمبحوثتُ بالأقدمية ات١هنيةتوصلنا إلذ النتائج ات١تعلقة  الاستبياناتبعد تفريغ 

 .الأقدمية ات١هنيةحسب  ات١بحوثتُتوزيع  :(18)الجدول 
 05أقل من  البيان

 سنوات
 10وأقل من  05من 

 سنوات
 15وأقل من  10من 

 سنة
سنة  15من 

 فأكثر

 63 88 120 72 التكرار
 %18.40 %28.70 %35.00 %21.00 النسبة المئوية

 .SPSSعلى اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  المصدر:

% من إتٚالر أفراد عينة الدراسة 35.00تٯثلوف ما  ات١بحوثتُمن  120أف  أعلبهاتٞدوؿ يتضح من 
منهم تٯثلوف ما  88و ىم الفئة الأغلبو  سنوات 10إلذ أقل من  سنوات 05 منخدمتهم في الوظيفة اتٟالية 

  منهم 72بينما ، ةسن 15 إلذ أقل من  سنوات 10% من إتٚالر عينة الدراسة خدمتهم من 28.70نسبتو 
منهم تٯثلوف ما  63، وسنوات 05تٓدمة لأقل من  نة الدراسة% من إتٚالر أفراد عي21.00تٯثلوف ما نسبتو 

 سنة فأكثر. 15% أقدميتهم من 18.40نسبتو 
 أفراد عينة الدراسة بتُ فتًة قصتَة لدى ةميأقدأف ىناؾ تنوعا في مستويات  النتيجة على هتدؿ ىذ

تٖستُ تساعدىم في  معتبرةبسنوات أقدمية مهنية يتمتعوف  ت٦ا يدؿ على أف أفراد العينة، طويلةو  متوسطةو 
كليات   إنشاءكذلك و  عدد ىياكل اتٞامعة اتٞامعة خصوصا مع تزايد أعداد الطلبة وتزايد معها أداءوتطوير 

 اتٞامعة.على الاستقرار الوظيفي في  ا تدؿنهوتٯكن القوؿ أ جديدة في الآونة الأختَة
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 .للبيانات المستعملة في الدراسة الإحصائية: أساليب المعالجة الخامسالمطلب 
الإحصائية للحصوؿ  الأساليبغلب الدراسات ات١عاصرة في العلوـ الإدارية إلذ الاعتماد على أتتجو 

دقة  أكثرالذي يساعد على الربط والتحليل واستقراء النتائج بشكل  الأمر، علبقةعلى بيانات ومعلومات ذات 
 ت٧اعة وفعالية. أكثرتًحات وحلوؿ من أجل الوصوؿ إلذ تقدنً مق، وموضوعية

 .المستخدمة في الدراسة الأساليب الإحصائيةول: الفرع الأ

لتحقيق أىداؼ البحث وتٖليل البيانات التي تم تٕميعها اعتمدنا على برنامج الإعلبـ الآلر ات١سمى 
 الرابعحيث استخدمنا إصداره  SPSSباتٟزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية، والذي يرمز ت٢ا اختصار 

الإحصائية ات١ناسبة لأىداؼ الدراسة،  الأساليبوالعشروف الذي ساعدنا على التعامل بسهولة مع ت٣موعة من 
 ي:ػوالتي تٯكن أف نبرز أت٫ها من خلبؿ الآت

  تٝرنوؼ –استخداـ اختبار كولمجروؼ"One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test"  ت١عرفة ما
 ؛التوزيع الطبيعي تتبعات١ستخرجة من الدراسة ات١يدانية  بياناتإذا كانت ال

  ألفا كرونباخ اختبارcronbach’ s alpha ؛بغية تقدير ثبات الدراسة 
 معامل الارتباط سبتَماف (Spearman corrélation coefficient)  وذلك لقياس العلبقات التًابطية

 ؛وات١تغتَات والأبعادبتُ العبارات 
  وتتٍ –اختبار ماف "Mann Whitney Test"  ُلاختبار الفرضيات حوؿ الفرؽ بتُ متوسطي ت٣تمعت

 ؛في حالة العينات ات١ستقلة
  والاس –اختبار كروسكاؿ "Kruskal-Wallis Test" لاختبار فرضيات ت١قارنة متوسطات عدة

 ؛(تٖليل التباين في حالة العينات ات١ستقلة)ت٣تمعات مستقلة 
 .التوزيع الطبيعي للبيانات اختبارثاني: الفرع ال

وت٢ذا استخدمنا  الإحصائيةبرنامج اتٟزـ  باستعماؿت٬ب معرفة طبيعة توزيع البيانات ات١تحصل عليها 
 ت١عرفة ىل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أـ لا؟ "ويلك -شبير"واختبار  "سمرنوف - كولمجروف" اختبار 

 البيانات طبيعيا ويقوـ ىذا الاختبار على فرضيتتُ:لأف معظم الاختبارات تشتًط أف يكوف توزيع 
 ( الفرض العدميH0بيانات العينة ات١سحوبة من ت٣تمع الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي؛ :) 
 الفرض البديل (H1)العينة ات١سحوبة من ت٣تمع الدراسة لا تتبع بياناتها التوزيع الطبيعي :. 
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فإننا نقبل الفرض العدمي وعليو البيانات تتوزع توزيعا  0,05أكبر من  الدلالةفإذا كاف مستوى 
، فتقبل الفرض البديل وعليو البيانات لا تتوزع توزيعا طبيعيا 0,05اقل من  الدلالةطبيعيا أما إف كاف مستوى 

 واتٞدوؿ الآتي يبتُ اختبار التوزيع الطبيعي لبيانات أداة الدراسة.
 بيانات.(: اختبار التوزيع الطبيعي لل19الجدول )

 البيان
 سمرنوف -اختبار كولمجروف

 مستوى الدلالة قيمة الاختبار
في جامعة المدية الإداريةالقيادة   0.059 0.006 

 0.000 0.084 لمديةافي جامعة  إدارة الصراع التنظيمي
 0,05دالة إحصائيا عند مستوى دلالة . 

 .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج  المصدر:
في الاختبارين معا أقل من مستوى  الدلالةنتائج الاختبار حيث أف مستوى  ؿ أعلبهيوضح اتٞدو 

 الاختباراتوىذا يدؿ على أف البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي لذلك ت٬ب استخداـ  0,05الدلالة 
 .اللبمعلمية

 
 الفرع الثالث: الطريقة المستخدمة في قياس الاتجاىات والمستويات.

أثر أت٪اط القيادة الإدارية على إدارة الصراع التنظيمي ات٢دؼ الأساسي من دراستنا ىو التعرؼ على 
جامعة ت٭ي فارس بات١دية ومن أجل ذلك لابد من قياس اتٕاىاتهم ت٨و العبارات التي  نظر أساتذة من وجهة

للخيارات ات١تعددة  ات٠ماسيت تكوف منها كل متغتَ من متغتَات الدراسة، وبناء عليو استخدمنا مقياس ليكر 
 أماـ كالعبارة الذي يعد الأنسب ت١ثل ىذه الدراسات، والذي ت٭تسب أوزف تلك العبارات على النحو التالر:

 (1( ، غتَ موافق بشدة )02( ، غتَ موافق )3( ، ت٤ايد )4( ، موافق )5موافق جدا )
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 .الدراسة واختبار الفروض نتائج: تحليل وتفسير الثالثالمبحث 
 .SPSSفي برنامج  الاستبياناتسنتناوؿ في ىذا ات١بحث النتائج ات١ستخلصة بعد تفريغ 

 .جامعة المديةفي  الإداريةالقيادة أنماط : درجة ممارسة الاولالمطلب 
في جامعة ات١دية من وجهة نظر أت٪اط القيادة الإدارية درجة ت٦ارسة انطلبقا من ت٪وذج الدراسة ات١عتمد سنتناوؿ 

 والقيادة ات١تساىلة. ، القيادة التحويلية وأبعادىا، ادة التبادلية وأبعادىاالقي من خلبؿ أساتذة اتٞامعة
 الإجابة على السؤاؿ الأوؿ للدراسة:  وىذا بغرض

 ات١دية"؟ما ىو النمط القيادي البارز الذي تظهره القيادات الإدارية في جامعة " السؤال الأول:
  للدراسة والتي جاءت على النحو التالر:الأولذ  اختبار الفرضيةو 

أكثر الات٪اط القيادية ملبءمة لطبيعة الأنشطة وات١هاـ السائدة القيادة التحويلية ىي "الفرضية الرئيسية الأولى: 
 في جامعة ات١دية.

ات١عيارية والرتب لدرجات ت٦ارسة  رافاتت٨للئجابة على ىذه الفرضية تم حساب ات١توسطات اتٟسابية والا
 .واتٞدوؿ التالر يبتُ ذلكالقيادات الإدارية في جامعة ات١دية لأت٪اط القيادة 

(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لدرجة ممارسة القيادات 20الجدول رقم )
 الإدارية لأنماط القيادة.

 الدرجة الرتبة المعياري الانحراف الحسابيالمتوسط  أنماط القيادة الإدارية الرقم

 متوسط الثانية 0.608 2.95 القيادة التبادلية 01

 متوسط الأولذ 0.608 3.33 القيادة التحويلية 02

 ضعيفة الثالثة 0.429 2.24 ات١تساىلة القيادة 03

   
 SPSSعلى اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  المصدر:
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لأت٪اط  القيادات الإدارية تّامعة ات١ديةإلذ أف ات١توسط اتٟسابي لدرجة ت٦ارسة  أعلبهيشتَ اتٞدوؿ 
وجاءت ات١توسطات اتٟسابية للؤت٪اط ، ات١توسطة اتدرجب الأغلب جاء في الأساتذةلقيادة من وجهة نظر ا

 التالية:القيادة الثلبثة في الدرجة 
 (0.608) معياري( وات٨راؼ 3.33تٔتوسط حسابي ) متوسطةدرجة ات١رتبة الأولذ: القيادة التحويلية ب

 .(0.608) معياري( وات٨راؼ 2.95تٔتوسط حسابي ) متوسطةبدرجة القيادة التبادلية  :رتبة الثانيةات١
 .(0.429) معياري( وات٨راؼ 2.25ت٪ط تٔتوسط حسابي ) ضعيفةبدرجة القيادة ات١تساىلة  ة:رتبة الأختَ ات١

 ويعزو التحويلية، القيادة ت٪ط قادتهم تٯارسوف أف يروف تّامعة ات١دية ات١بحوثتُ أف علىىذا  يدؿ
 اتٗاذ على وقدرتهم ملهمة مستقبلية لرؤية تّامعة ات١دية الإداريتُ القادة امتلبؾ إلذ النتيجة ىذه الباحث
القيادة ة ات١دية ىو النمط القيادي البارز الذي تظهره القيادات الإدارية في جامعإذف  ،اتٟاتٝة القرارات

 وىو ما يثبت صحة الفرضية الأولى. التحويلية
 أما بالنسبة لأبعاد كل ت٪ط من القيادة فكانت النتائج على النحو الآتي:

 التبادلية:القيادة -أولا
المعيارية والرتب لدرجة ممارسة القيادة  والانحرافات(: المتوسطات الحسابية 21الجدول رقم )

 التبادلية.
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 الاتجاه

وطة
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ة ات١
كافأ

ات١
 

يعرب قائدي ات١باشر عن الرضا عند تلبية -01
 التوقعات

102 98 35 69 39 
 موافق 1.390 3.45

29.7 28.6 10.2 20.1 11.4 
العقوبات إذا لد أصل  قائدي ات١باشريستخدـ -02

 إلذ الأداء ات١طلوب
98 94 39 71 41 

 موافق 1.396 3.40
28.6 27.4 11.4 20.7 12.0 

يوضح  قائدي ات١باشر ما تٯكن أف يتوقعو ات١رء -03
 عند تٖقيق الأىداؼ )تقدنً مزايا استثنائية(

84 96 39 63 61 
 ت٤ايد 1.452 3.23

24.5 28.0 11.4 18.4 17.8 
ات١سؤوؿ  يناقش قائدي ات١باشر بعبارات ت٤ددة من-04

 عن تٖقيق أىداؼ الأداء
101 86 43 72 41 

 ت٤ايد 1.403 3.39
29.4 25.1 12.5 21.0 12.0 

 متوسط 0,948 3,36 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لبعد المكافأة المشروطة
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الأخطاء في العمل عند   قائدي ات١باشريصحح -05
 كل نقطة

96 95 50 48 54 
 ت٤ايد 1.423 3.38

28.0 27.7 14.6 14.0 15.7 
إت٧از العمل لاكتشاؼ قائدي ات١باشر يتابع -06

 تعقدىا الأخطاء قبل
101 88 37 75 42 

 ت٤ايد 1.415 3.38
29.4 25.7 10.8 21.9 12.2 

تٔعاتٞة تٚيع الأخطاء  قائدي ات١باشريهتم -07
 والشكاوي وحالات الفشل

88 88 42 61 64 
 ت٤ايد 1.472 3.22

28.7 25.7 12.2 17.8 18.7 
 بالتغذيةي تزويد علىقائدي ات١باشر  ت٭رص-08

 لتحقيق أىداؼ ات١ؤسسة ئيأدا عن الراجعة
92 85 49 80 37 

 ت٤ايد 1.371 3.34
26.8 24.8 14.3 23.3 10.8 

 متوسط 0,934 3,32 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لبعد الإدارة بالاستثناء النشطة

كنة
لسا

اء ا
ستثن

بالا
ارة 

لإد
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في إت٧از العمل عند وجود  قائدي ات١باشريتدخل -09
 ات٨رافات فقط

5 13 102 108 115 
2.08 0.955 

غتَ 
 33.5 31.5 29.7 3.8 1.5 موافق

 إذا إلا ات١هاـ في إت٧ازقائدي ات١باشر لا يتدخل -10
 ات١ؤسسة أىداؼ تٖقيق عن بعيدا كاف الأداء

15 27 58 61 182 
1.93 1.186 

غتَ 
 53.1 17.8 16.9 7.9 4.4 موافق

تٔعاتٞة ات١شاكل الاستثنائية  قائدي ات١باشريهتم -11
 فقط

13 29 34 62 205 
1.78 1.155 

غتَ 
 59.8 18.1 9.9 8.5 3.8 موافق

قائدي ات١باشر بشدة بػ "إذا لد يتم كسره،  يؤمن-12
 ."فلب تقم بإصلبحو

49 79 67 78 70 
 ت٤ايد 1.355 2.88

14.3 23.0 19.5 22.7 20.4 

 ضعيف 0,563 2,16 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لبعد الإدارة بالاستثناء الساكنة

 متوسط 0.608 2.95 للقيادة التبادليةالوسط الحسابي والانحراف المعياري 

 
 SPSSعلى اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  المصدر:

 
بتُ اتٞدوؿ أعلبه أف ات١توسط اتٟسابي لدرجة ت٦ارسة القيادات الإدارية في جامعة ات١دية للقيادة التبادلية 

( وجاءت 0.608) معياري( وات٨راؼ 2.95من وجهة الأساتذة جاء في الدرجة ات١توسطة تٔتوسط حسابي )
 التبادلية من وجهتم كالآتي: لقيادةاوترتبت أبعاد ات١توسطات اتٟسابية للؤبعاد كلها في الدرجات ات١توسطة 
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 ( وات٨راؼ 3.36ات١كافأة ات١شروطة: جاء في الرتبة الأولذ بعد ات١كافأة ات١شروطة تٔتوسط حسابي )معياري 
الإدارية  القياداتحيث وافق ات١بحوثوف على ىذا البعد بصفة متوسطة ونرجع ذلك إلذ كوف ( 0.948)

  جيد.  أداءعند تٖقيق وذلك تّامعة ات١دية يعربوف عن رضاىم عن كيفية ات٧از ات١هاـ 
 ( وات٨راؼ 3.32الإدارة بالاستثناء النشطة: وجاء في ات١رتبة الثانية بعد الاىتماـ الفردي تٔتوسط حسابي )

 القياداتك إلذ التزاـ حيث وافق ات١بحوثوف على ىذا البعد بصفة متوسطة ونرجع ذل( 0.934) معياري
الإدارية تّامعة ات١دية بتصحيح الأخطاء في حينها والاىتماـ تّميع حالات النزاع والشكاوي في كل 

 ات١صالح. 
 ( 2.16الإدارة بالاستثناء الساكنة: جاء في ات١رتبة الثالثة بعد الإدارة بالاستثناء الساكنة تٔتوسط حسابي )

الإدارية تّامعة  القياداتوافق ات١بحوثوف على ىذا البعد، لكوف حيث لد ي( 0.563) معياريوات٨راؼ 
 في إت٧از ات١هاـ. ات١رؤوستُات١دية تتمتع تٓبرات عالية ومهارات في التسيتَ ومرافقة مرنة لكل 

يتضح من خلبؿ اتٞدوؿ أعلبه أف اتٕاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من أساتذة جامعة ت١دية حوؿ امتلبؾ 
كاف متوسطا، وىذا ما يعكسو ات١توسط اتٟسابي الكلي   لبعد المكافأة المشروطةارية والأكادتٯية القيادات الإد
 (.0.948( وات٨راؼ معياري قدره )3.36للبعد إذ بلغ )

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  01في ات١رتبة الأولذ جاءت العبارة رقم 
( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.390( وبات٨راؼ معياري قدره )3.45بلغ ات١توسط اتٟسابي )

 عند تلبية توقعات. الأداءات١سؤولتُ ات١باشرين يعبروف عن رضاىم عن 

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  02في ات١رتبة الثانية جاءت العبارة رقم  
( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.396( وات٨رافها ات١عياري )3.40اتٟسابي ) متوسطهابلغ 

 حالات قليلة جدا. ات١سؤولتُ ات١باشرين يستخدموف العقوبات في 

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  04في ات١رتبة الثالثة جاءت العبارة رقم 
( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.403( وات٨رافها ات١عياري )3.39طها اتٟسابي )بلغ متوس

 ات١سؤولتُ ات١باشرين ت٭ددوف من ات١سؤوؿ عن تٖقيق الأىداؼ بدقة.
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، حيث لدى أفراد عينة الدراسة عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  03في ات١رتبة الرابعة جاءت العبارة رقم 
(، ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.452( وات٨رافها ات١عياري )3.23)بلغ متوسطها اتٟسابي 

 ات١سؤولتُ ات١باشرين يقدموف مزايا استثنائية ت١ن ت٭قق الأىداؼ ات١توقعة.

يتضح من خلبؿ اتٞدوؿ أعلبه أف اتٕاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من أساتذة جامعة ت١دية حوؿ امتلبؾ 
كاف متوسطا، وىذا ما يعكسو ات١توسط اتٟسابي   لبعد الإدارة بالاستثناء النشطةكادتٯية القيادات الإدارية والأ
 (.0.934( وات٨راؼ معياري قدره )3.32الكلي للبعد إذ بلغ )

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  05في ات١رتبة الأولذ جاءت العبارة رقم 
( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.423( وبات٨راؼ معياري قدره )3.38بلغ ات١توسط اتٟسابي )

 .الأداءات١سؤولتُ ات١باشرين يصححوف الأخطاء عند كل نقطة من مراحل 

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  06في ات١رتبة الثانية جاءت العبارة رقم  
( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.415( وات٨رافها ات١عياري )3.38بلغ متوسطها اتٟسابي )

 ات١هاـ والأعماؿ بصفة دورية لاكتشاؼ الأخطاء وىذا قبل تعقدىا. أداءات١سؤولتُ ات١باشرين يتابعوف 

، حيث الدراسة عينةد لدى أفرا عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  08في ات١رتبة الثالثة جاءت العبارة رقم 
( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.371( وات٨رافها ات١عياري )3.34بلغ متوسطها اتٟسابي )

 من أجل تٖقيق الأىداؼ. للؤداءات١سؤولتُ ات١باشرين ت٭رصوف على الاستفادة من التجارب السابقة 

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهاة درجة ات١وافق حيثمن  07في ات١رتبة الرابعة جاءت العبارة رقم 
(، ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.472( وات٨رافها ات١عياري )3.22بلغ متوسطها اتٟسابي )

 ات١سؤولتُ ات١باشرين يعاتٞوف تٚيع الأخطاء وحالات الفشل.

ة ت١دية حوؿ امتلبؾ يتضح من خلبؿ اتٞدوؿ أعلبه أف اتٕاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من أساتذة جامع
كاف ضعيفا، وىذا ما يعكسو ات١توسط اتٟسابي   لبعد الإدارة بالاستثناء الساكنةالقيادات الإدارية والأكادتٯية 

 (.0.608( وات٨راؼ معياري قدره )2.16الكلي للبعد إذ بلغ )
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، الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  12في ات١رتبة الأولذ جاءت العبارة الأختَ رقم 
( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ 1.355( وبات٨راؼ معياري قدره )2.88حيث بلغ ات١توسط اتٟسابي )

 ات١هاـ إلا إذا كانت ىناؾ ات٨رافات. أداءأف ات١سؤولتُ ات١باشرين يلتزموف تٔبدأ أف لا يوجد تدخلبت أثناء 

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  09في ات١رتبة الثانية جاءت العبارة رقم  
( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 0.955( وات٨رافها ات١عياري )2.08بلغ متوسطها اتٟسابي )

 ات١سؤولتُ ات١باشرين يتدخلوف في إت٧از العمل عند وجود ات٨رافات فقط.

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  ثحيمن  10في ات١رتبة الثالثة جاءت العبارة رقم 
( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.186( وات٨رافها ات١عياري )1.93بلغ متوسطها اتٟسابي )

 بعيدا عن تٖقيق الأىداؼ. الأداءيتدخلوف في إت٧از ات١هاـ إلا إذا كاف  ات١سؤولتُ ات١باشرين لا

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  11بارة رقم في ات١رتبة الرابعة جاءت الع
(، ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.155( وات٨رافها ات١عياري )1.78بلغ متوسطها اتٟسابي )

 بل يعاتٞوف كل الأخطاء ات١وجودة. ات١سؤولتُ ات١باشرين لا يهتموف تٔعاتٞة ات١شاكل الاستثنائية فقط
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 ثانيا: القيادة التحويلية

المعيارية والرتب لدرجة ممارسة القيادة  والانحرافات(: المتوسطات الحسابية 22الجدول رقم )
 التحويلية.
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 الاتجاه

دي
لفر

ام ا
ىتم

الا
 

احتياجات  ات١باشرقائدي يعتبر -13
من الاولويات التي  ات١رؤوستُورغبات 

 ت٭رص على تٖقيقها

107 99 40 44 53 
 15.50 12.80 11.70 28.90 31.20 موافق 1.436 3.48

وقتو في قائدي ات١باشر يقضي -14
 تعليم وتدريب مرؤوسيو.

97 88 41 73 44 
 ت٤ايد 1.412 3.35

28.30 25.70 12.00 21.30 12.80 
على قائدي ات١باشر يعتمد -15

 الاتصاؿ ات١فتوح وات١باشر مع ات١رؤوستُ.
89 93 48 54 59 

 ت٥ايد 1.441 3.29
25.90 27.10 14.00 15.70 17.20 

شخصا لديو  قائدي ات١باشريعتبرني -16
احتياجات ومقدرات، وطموحات 

 ت٥تلفة عن الآخرين

98 85 40 76 44 
 12.80 22.20 11.70 24.80 28.60 ت٥ايد 1.419 3.34

يساعدني قائدي ات١باشر على -17
 تطوير نقاط قوتي

98 90 41 74 40 
 ت٤ايد 1.395 3.38

28.60 26.20 12.00 21.60 11.70 
 متوسط 0,974 3,36 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لبعد الاىتمام الفردي

الي
لمث

ر ا
تأثي

ال
 

أت٫ية الثقة قائدي ات١باشر يبتُ -18
ات١تبادلة للتغلب على كل ات١شاكل 

 والصعوبات

66 62 54 86 75 
 21.90 25.10 15.70 18.10 19.20 ت٤ايد 1.438 2.88

بالقيم ات١ثلى قائدي ات١باشر يلتزـ -19
 وت٭ظ بكامل الاحتًاـ والتقدير

94 86 49 71 43 
 ت٤ايد 1.395 3.34

27.40 25.10 14.30 20.70 12.50 
تٔصلحتو  قائدي ات١باشريضحي -20

الشخصية في سبيل تٖقيق ات١صلحة 
 العامة

101 96 48 42 56 
 16.30 12.200 14.00 28.00 29.40 موافق 1.436 3.42

يؤكد قائدي ات١باشر على أت٫ية -21
 امتلبؾ حس تٚاعي لرسالة ات١ؤسسة

100 92 46 70 35 
 موافق 1.362 3.44

29.20 26.80 13.40 20.40 10.20 
بطرؽ تعزز  قائدي ات١باشريتصرؼ -22

 احتًاـ اتٞميع لو
93 93 45 51 61 

 ت٤ايد 1.458 3.31
27.10 27.10 13.10 14.90 17.80 

 متوسط 0,927 3,27 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لبعد التأثير المثالي
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روح الفريق الواحد  قائدي ات١باشريدعم -23
 ويشعرنا بأت٫يتنا وأت٫ية الأعماؿ التي نقوـ بها

94 92 48 71 38 
 ت٤ايد 1.367 3.39

27.40 26.80 14.00 20.70 11.10 
يثتَ قائدي ات١باشر روح اتٟماس والتحدي -24

 جل تٖقيق نتائج أكثر من ات١توقعأفينا من 
92 93 47 54 57 

 ت٤ايد 1.439 3.32
26.80 27.10 13.70 15.70 16.60 

على التعبتَ على قائدي ات١باشر يشجعنا -25
 عن أفكارنا حتى ولو تعارضت مع أفكاره.

156 115 16 34 22 
 موافق 1.216 4.02

45.50 33.50 4.70 9.90 6.40 
يتحدث قائدي ات١باشر بتفاؤؿ حوؿ -26

 ات١ستقبل ويعبر عن رؤية مقنعة لو
137 120 26 36 24 

 موافق 1.233 3.90
39.90 35.00 7.60 10.50 7.00 

يعرب قائدي ات١باشر عن ثقتو في أف -27
 الأىداؼ سوؼ تتحقق

154 119 16 35 19 
 موافق 1.185 4.03

44.90 34.70 4.70 10.20 5.50 
 مرتفع 0,798 3,73 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لبعد الدافعية الإلهامية

ري
فك

ز ال
حفي

الت
 

ات١ناخ ات١لبئم للئبداع  قائدي ات١باشريوفر -28
 والابتكار

146 124 21 33 19 
 موافق 1.172 4.01

42.60 36.20 6.10 9.60 5.50 
تٔدى أت٫ية مشاركة  قائدي ات١باشريؤمن -29

 اتٞميع في عملية اتٗاذ القرارات ات١همة
105 93 40 72 33 

 موافق 1.365 3.48
30.60 27.10 11.70 21.00 9.60 

يقتًح ويشجع قائدي ات١باشر الطرؽ -30
 اتٞديدة لإت٧از ات١هاـ

26 47 63 97 110 
2.36 1.268 

غتَ 
 32.10 28.30 18.40 13.70 7.60 موافق

يقبل قائدي ات١باشر وجهات النظر ات١ختلفة -31
 عند حل ات١شاكل

36 53 63 95 96 
غتَ  1.324 2.35

 28.00 27.70 18.40 15.50 10.50 موافق
يعيد قائدي ات١باشر النظر في طريقة تسيتَ -32

 الأعماؿ
37 39 55 99 113 

2.38 1.332 
غتَ 
 32.90 28.90 16.00 11.40 10.80 موافق

 متوسط 0,600 2,95 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لبعد التحفيز الفكري
 متوسط 0.608 3.33 للقيادة التحويليةالوسط الحسابي والانحراف المعياري 

 SPSSعلى اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  المصدر:  

أف ات١توسط اتٟسابي لدرجة ت٦ارسة القيادات الإدارية في جامعة ات١دية للقيادة أعلبه يبتُ اتٞدوؿ 
( 0.608) معياري( وات٨راؼ 3.30التحويلية من وجهة الأساتذة جاء في الدرجة ات١توسطة تٔتوسط حسابي )

من  التحويلية القيادةأبعاد وترتبت وجاءت ات١توسطات اتٟسابية للؤبعاد بتُ الدرجات ات١رتفعة وات١توسطة 
 وجهتم كالآتي:
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 ( وات٨راؼ 3.73الدافعية الإت٢امية: جاء في الرتبة الأولذ بعد الدافعية الإت٢امية تٔتوسط حسابي )معياري 
الإدارية  القياداتحيث وافق ات١بحوثوف على ىذا البعد بصفة مرتفعة ونرجع ذلك إلذ كوف ( 0.798)

ز الثقة بتُ الأتباع ومشاركتهم في اتٗاذ قراراتهم ات١هنية ويشجعونهم على العمل تّامعة ات١دية تعمل على تعزي
  اتٞماعي، كما يثنوف على حسن أدائهم ت١هامهم، وىذا ما يثتَ روح اتٟماسة لديهم. 

 ( وات٨راؼ 3.36الاىتماـ الفردي: وجاء في ات١رتبة الثانية بعد الاىتماـ الفردي تٔتوسط حسابي )معياري 
الإدارية  القياداتحيث وافق ات١بحوثوف على ىذا البعد بصفة متوسطة ونرجع ذلك إلذ احتًاـ  (0.974)

تّامعة ات١دية لوجهات نظر الأتباع في العمل وإف تباينت، بالإضافة إلذ حسن الإصغاء، ومراعاة الفروؽ 
 .الفردية

  معياري( وات٨راؼ 3.27حسابي )التأثتَ ات١ثالر: جاء في ات١رتبة الثالثة بعد التأثتَ ات١ثالر تٔتوسط 
الإدارية تّامعة ات١دية  القياداتحيث وافق ات١بحوثوف على ىذا البعد بصفة متوسطة، لكوف ( 0.927)

كسبها احتًاـ وود اتٞميع، بالإضافة إلذ إقناع الأتباع بأف أىدافهم الشخصية ىي تتتمتع بقيم أخلبقية 
 على تٖقيقها. ضمن أىداؼ اتٞامعة الكلية ومدى حرص القيادات

 ( وات٨راؼ 2.95في الرتبة الأختَة جاء البعد التحفيز الفكري تٔتوسط حسابي ) التحفيز الفكري: وجاء
الإدارية تّامعة  القياداتحيث وافق ات١بحوثوف على ىذا البعد بصفة متوسطة، لكوف  (،0.600) معياري

ات١دية تعمل على تبادؿ ات٠برات بتُ الأتباع بتُ سواء بتُ الكليات أو بتُ اتٞامعات عن طريق الأياـ 
 الدراسية أو ات١لتقيات العلمية الوطنية منها أو الدولية.

 أما بالنسبة لفقرات كل بعد فكانت النتائج على النحو الآتي:
يتضح من خلبؿ اتٞدوؿ أعلبه أف اتٕاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من أساتذة جامعة ت١دية حوؿ امتلبؾ 

كاف متوسطا، وىذا ما يعكسو ات١توسط اتٟسابي الكلي للبعد   للاىتمام الفرديالقيادات الإدارية والأكادتٯية 
 (.0.974( وات٨راؼ معياري قدره )3.36إذ بلغ )

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  13اءت العبارة رقم في ات١رتبة الأولذ ج
( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.436( وبات٨راؼ معياري قدره )3.48بلغ ات١توسط اتٟسابي )

 ياتات١سؤولتُ ات١باشرين ت٢م اىتماـ خاص بتحقيق رغبات الأتباع واحتياجاتهم حيث يعتبرونها من الأولو 
 لديهم.
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، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  17في ات١رتبة الثانية جاءت العبارة رقم  
( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.395( وات٨رافها ات١عياري )3.38بلغ متوسطها اتٟسابي )

 اع ضمن مسؤولياتهم ات٠اصة.ات١سؤولتُ ات١باشرين يضعوف مسؤولية تطوير قدرات ونقاط قوة الأتب
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  14في ات١رتبة الثالثة جاءت العبارة رقم 

( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.412( وات٨رافها ات١عياري )3.35بلغ متوسطها اتٟسابي )
بالأتباع تْيث يقضوف معظم الوقت في تبادؿ ات٠برات مع مرؤوسيو ات١سؤولتُ ات١باشرين تٯتلكوف حس الاىتماـ 

 من أجل تطوير قدراتهم.
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  16في ات١رتبة الرابعة جاءت العبارة رقم 

حوثتُ أف (، ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١ب1.458( وات٨رافها ات١عياري )3.31بلغ متوسطها اتٟسابي )
 طموحاتهم ات١ختلفة. وت٭اولوف تلبيةات١سؤولتُ ات١باشرين يهتموف بالأتباع 

، الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيث 15والأختَة جاءت العبارة رقم  في ات١رتبة ات٠امسة
ت١بحوثتُ أف ( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ا1.438( وات٨رافها ات١عياري )2.88حيث بلغ متوسطها اتٟسابي )

 .الأتباعو  القيادات بتُ أقل من ات١توسط أي اتصاؿ غتَ فعاؿ مباشر اتصاؿىناؾ 
يتضح من خلبؿ اتٞدوؿ أعلبه أف اتٕاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من أساتذة جامعة ت١دية حوؿ امتلبؾ 

سط اتٟسابي ت٢ذا البعد إذ بلغ كاف متوسطا، وىذا ما يعكسو ات١تو   للتأثير المثاليالقيادات الإدارية والأكادتٯية 
 (.0.927( وبات٨راؼ معياري قدره )3.27)

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  21في ات١رتبة الأولذ جاءت العبارة رقم 
أف  ات١بحوثتُمن وجهة نظر  ىذا يعتٍ( و 1.362( وبات٨راؼ معياري قدره )3.44ات١توسط اتٟسابي ) بلغ

 روح اتٞماعة.ويؤكدوف على امتلبؾ  حس تٚاعي لرسالة ات١ؤسسة ات١سؤولتُ ات١باشرين ت٢م
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  20في ات١رتبة الثانية جاءت العبارة رقم  

أف  وثتُات١بحمن وجهة نظر  ىذا يعتٍو ( 1.436( وات٨رافها ات١عياري )3.42متوسطها اتٟسابي ) بلغ
 بشكل أعلى من ات١توسط.ات١صلحة العامة للمؤسسة ب يهتموفات١سؤولتُ ات١باشرين 
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، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  19في ات١رتبة الثالثة جاءت العبارة رقم 
أف  ات١بحوثتُمن وجهة نظر  ىذا يعتٍو ( 1.395( وات٨رافها ات١عياري )3.34متوسطها اتٟسابي ) بلغ

 يلتزموف بالقيم ات١ثلى.ات١سؤولتُ ات١باشرين 
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  22في ات١رتبة الرابعة جاءت العبارة رقم 

ت٭ظوف أف ات١سؤولتُ ات١باشرين  ىذا يعتٍ، و (1.458( وات٨رافها ات١عياري )3.31متوسطها اتٟسابي ) بلغ
 .ية ات١بحثوينأغلبباحتًاـ 

، الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  18جاءت العبارة رقم  في ات١رتبة ات٠امسة
أف  ات١بحوثتُمن وجهة نظر  ىذا يعتٍو ( 1.438( وات٨رافها ات١عياري )2.88متوسطها اتٟسابي ) حيث بلغ

 متوسطة.اىتماـ للثقة ات١تبادلة بصفة يلوف ات١سؤولتُ ات١باشرين 
حوؿ  جامعة ت١دية أساتذةأف اتٕاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من  أعلبهيتضح من خلبؿ اتٞدوؿ 

ت٢ذا  ات١توسط اتٟسابيوىذا ما يعكسو ، مرتفعاكاف   للدافعية الإلهاميةامتلبؾ القيادات الإدارية والأكادتٯية 
 (.0.798وبات٨راؼ معياري قدره ) (3.73)البعد إذ بلغ 

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  27في ات١رتبة الأولذ جاءت العبارة رقم 
أف  ات١بحوثتُمن وجهة نظر ىذا يعتٍ و ( 1.185( وبات٨راؼ معياري قدره )4.03ات١توسط اتٟسابي ) بلغ

 ت١سطرة.الثقة التامة بالأتباع بأنهم سوؼ ت٭ققوف النتائج ا ات١سؤولتُ ات١باشرين ت٢م
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  25في ات١رتبة الثانية جاءت العبارة رقم  

أف  ات١بحوثتُمن وجهة نظر  ىذا يعتٍو ( 1.216( وات٨رافها ات١عياري )4.02متوسطها اتٟسابي ) بلغ
  .لو اختلفت مع أفكارىميشجعوف على ابداء الاراء وتبادؿ الأفكار حتى و ات١سؤولتُ ات١باشرين 

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  26في ات١رتبة الثالثة جاءت العبارة رقم 
أف  ات١بحوثتُمن وجهة نظر  ىذا يعتٍو ( 1.233( وات٨رافها ات١عياري )3.90متوسطها اتٟسابي ) بلغ

 حوؿ مستقبل ات١ؤسسة.رؤية واضحة ومتفائلة تٯتلكوف ات١سؤولتُ ات١باشرين 
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  23في ات١رتبة الرابعة جاءت العبارة رقم 

يدعموف روح أف ات١سؤولتُ ات١باشرين  ىذا يعتٍ، و (1.367( وات٨رافها ات١عياري )3.39متوسطها اتٟسابي ) بلغ
 في تٖقيق الأىداؼ وذلك بصفة أعلى من ات١توسطة.مشاركة اتٞميع  الفريق الواحد ويؤمنوف بأت٫ية
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 عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  24والأختَة جاءت العبارة رقم  في ات١رتبة ات٠امسة
من وجهة نظر  ىذا يعتٍو ( 1.439( وات٨رافها ات١عياري )3.32متوسطها اتٟسابي ) ، حيث بلغالدراسة

يثتَوف روح اتٟماس والتحدي بتُ أفراد الأسرة اتٞامعية من أجل تٖقيق نتائج أف ات١سؤولتُ ات١باشرين  ات١بحوثتُ
 أكثر من ات١توقع.

حوؿ  جامعة ت١دية أساتذةأف اتٕاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من  أعلبهيتضح من خلبؿ اتٞدوؿ 
ت٢ذا  ات١توسط اتٟسابيوىذا ما يعكسو ، متوسطاكاف   التحفيز الفكريامتلبؾ القيادات الإدارية والأكادتٯية 

 (0.600ي قدره )ار وبات٨راؼ معي (2.95)البعد إذ بلغ 
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  28في ات١رتبة الأولذ جاءت العبارة رقم 

أف  ات١بحوثتُهة نظر من وج ىذا يعتٍو ( 1.172( وبات٨راؼ معياري قدره )4.04ات١توسط اتٟسابي ) بلغ
  .يوفروف ات١ناخ ات١لبئم للئبداع والابتكارات١سؤولتُ ات١باشرين 

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  29في ات١رتبة الثانية جاءت العبارة رقم 
أف  ات١بحوثتُمن وجهة نظر  ىذا يعتٍو ( 1.365( وات٨رافها ات١عياري )3.48متوسطها اتٟسابي ) بلغ

 يؤمنوف بأت٫ية مشاركة اتٞميع في عملية اتٗاذ القرارات ات١همة تٕسيد ت١بدأ ات١شاورة.ات١سؤولتُ ات١باشرين 
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثن م 32في ات١رتبة الثالثة جاءت العبارة رقم 

أف  ات١بحوثتُمن وجهة نظر  ىذا يعتٍو ( 1.395( وات٨رافها ات١عياري )3.34متوسطها اتٟسابي ) بلغ
 ات١هاـ والأعماؿ. تسيتَطرؽ متعددة في طريق تٯتلكوف ات١سؤولتُ ات١باشرين 

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  30في ات١رتبة الرابعة جاءت العبارة رقم 
متوسط أف  ات١بحوثتُمن وجهة نظر  ىذا يعتٍ، و (1.268( وات٨رافها ات١عياري )2.36متوسطها اتٟسابي ) بلغ

على بذؿ جهود إضافية  الاتباع يشجعوفيشجعوف الطرؽ اتٞديد في إت٧از ات١هاـ و ات١سؤولتُ ات١باشرين عدد 
 .لتحقيق أىداؼ اتٞامعة

 عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  31والأختَة جاءت العبارة رقم  في ات١رتبة ات٠امسة
من وجهة نظر  ىذا يعتٍو ( 1.324( وات٨رافها ات١عياري )2.35متوسطها اتٟسابي ) ، حيث بلغالدراسة

 وليس كلهم. يقبلوف وجهات النظر ات١ختلفة عند حل ات١شاكلات١سؤولتُ ات١باشرين متوسط عدد أف  ات١بحوثتُ
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 ثالثا: القيادة المتساىلة
المعيارية والرتب لدرجة ممارسة القيادة  والانحرافات(: المتوسطات الحسابية 23الجدول رقم )

 المتساىلة.
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 منقائدي ات١باشر لا يطلب -33
 ت٦ا ىو ضروري للغاية.الآخرين أكثر 

1 2 47 67 226 
1.50 0.722 

غتَ موافق 
 65.90 19.50 13.70 0.60 0.30 جدا

للمرؤوستُ قائدي ات١باشر تٯنح -34
 اتٟرية الكاملة تٟل ات١شكلبت بأنفسهم

65 34 67 99 78 
 ت٤ايد 1.411 2.73

19.9 9.90 19.50 28.90 22.7 

 عند اتٟاجة قائدي ات١باشريغيب -35
2 25 64 142 110 

 غتَ موافق 0.924 2.03
0.60 7.30 18.70 41.40 32.1 

الابتعاد عن قائدي ات١باشر يفضل -36
 ات١رؤوستُ أثناء قيامهم بعملهم.

2 23 65 133 120 
 غتَ موافق 0.929 1.99

0.60 6.70 19.00 38.80 35.0 
التورط  قائدي ات١باشريتجنب -37

 عندما تنشأ مشاكل معقدة
4 32 47 75 185 

غتَ موافق  0.815 1.54
 53.9 21.90 13.70 9.32 1.20 جدا

اتٗاذ  قائدي ات١باشر يتجنب-38
 القرارات

54 34 66 100 89 
 ت٤ايد 1.381 2.60

15.7 9.90 19.20 29.20 25.9 
كقاعدة عامة، ت٬ب على القادة -39

 للمرؤوستُ بتقييم عملهمالسماح 
85 92 48 75 43 

 ت٤ايد 1.378 3.29
24.8 26.8 14.00 21.90 12.5 

 ضعيف 0.429 2.24 للقيادة المتساىلةالوسط الحسابي والانحراف المعياري 

 SPSSعلى اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  المصدر:  

حوؿ  جامعة ت١دية أساتذةأف اتٕاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من  أعلبهيتضح من خلبؿ اتٞدوؿ 
الكلي  ات١توسط اتٟسابيوىذا ما يعكسو ، ضعيفاكاف   للقيادة المتساىلةامتلبؾ القيادات الإدارية والأكادتٯية 

 (.0.429وات٨راؼ معياري قدره ) (2.24)إذ بلغ  للبعد
 عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  39في ات١رتبة الأولذ جاءت العبارة الأختَة رقم 

من وجهة نظر ىذا يعتٍ و ( 1.378( وبات٨راؼ معياري قدره )3.29ات١توسط اتٟسابي ) ، حيث بلغالدراسة
 يسمحوف ويشجعوف الرقابة الذاتية للبتباع.ات١سؤولتُ ات١باشرين أف  ات١بحوثتُ
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، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  34في ات١رتبة الثانية جاءت العبارة رقم  
أف  ات١بحوثتُمن وجهة نظر  ىذا يعتٍو ( 1.411( وات٨رافها ات١عياري )2.73متوسطها اتٟسابي ) بلغ

 تٯنحوف بعض اتٟرية للؤتباع تٟل ات١شكلبت ات١تعلقة بالوظيفة. ات١سؤولتُ ات١باشرين
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثن م 38في ات١رتبة الثالثة جاءت العبارة رقم 

أف  ات١بحوثتُمن وجهة نظر  ىذا يعتٍو ( 1.381( وات٨رافها ات١عياري )2.60متوسطها اتٟسابي ) بلغ
 يتجنبوف اتٗاذ القرارات بل يؤكدوف على أت٫يتها في إت٧از ات١هاـ. لاات١سؤولتُ ات١باشرين 

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  35في ات١رتبة الرابعة جاءت العبارة رقم 
أف  ات١بحوثتُمن وجهة نظر  ىذا يعتٍ، و (0.924( وات٨رافها ات١عياري )2.03متوسطها اتٟسابي ) بلغ

 حاضرين عند كل حالة.يغيبوف عند ظهور ات١شكلبت والنزعات بل تٕدىم دائما  لاات١سؤولتُ ات١باشرين 
، الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  36في ات١رتبة ات٠امسة جاءت العبارة رقم 

أف  ات١بحوثتُمن وجهة نظر  ىذا يعتٍو ( 0.929( وات٨رافها ات١عياري )1.99متوسطها اتٟسابي ) حيث بلغ
 مهم.يرافقوف الأتباع أثناء قيامهم تٔها ات١سؤولتُ ات١باشرين

، الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  37في ات١رتبة السادسة جاءت العبارة رقم 
أف  ات١بحوثتُمن وجهة نظر  ىذا يعتٍو ( 0.815( وات٨رافها ات١عياري )1.54متوسطها اتٟسابي ) حيث بلغ

 ات١شاكل ات١وجودة. يتمتعوف بقوة الشخصية وت٭اولوف دائما الالتزاـ تْلات١سؤولتُ ات١باشرين 
، الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  33في ات١رتبة السابعة جاءت العبارة رقم 

أف  ات١بحوثتُمن وجهة نظر  ىذا يعتٍ، و (0.722( وات٨رافها ات١عياري )1.50متوسطها اتٟسابي ) حيث بلغ
 العمل من أجل تقدنً الأفضل.ت٭رصوف دائما على بذؿ أقصى جهد في ات١سؤولتُ ات١باشرين 
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 .جامعة المديةب أساليب إدارة الصراع التنظيمي :الثانيالمطلب 
سنحاوؿ معرفة أساليب إدارة الصراع التنظيمي الأكثر استخداما من انطلبقا من ت٪وذج الدراسة ات١عتمد 

 أساسية وىي: أساليب تٜسةمن خلبؿ  أساتذة اتٞامعةفي جامعة ات١دية من وجهة نظر قبل القيادات الإدارية 
أسلوب الدمج "التعاوف"، أسلوب الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب ات٢يمنة "القوة"، أسلوب التجنب وأسلوب 

 الإجابة على السؤاؿ الثاني للدراسة:  وىذا بغرضالتسوية، 
ات١دية في إدارتها للصراع "ما ىي الأساليب الأكثر شيوعا التي تستخدمها القيادات اتٞامعية بالسؤال الثاني: 

 التنظيمي"؟
  للدراسة والتي جاءت على النحو التالر:الثانية  اختبار الفرضيةو 

من أىم أساليب إدارة الصراعات التنظيمية بسبب الثقافة التنظيمية أسلوب التسوية  ة الثانية:يالفرضية الرئيس
 السائدة في جامعة ات١دية. 

رافات ات١عيارية والرتب لدرجات ت٨حساب ات١توسطات اتٟسابية والاوللئجابة على ىذه الفرضية تم 
 .واتٞدوؿ التالر يبتُ ذلكفي جامعة ات١دية  استخداـ أساليب إدارة الصراع التنظيمي

 أساليب استخدامالمعيارية والرتب لدرجة  والانحرافات(: المتوسطات الحسابية 24الجدول رقم )
 المدية جامعة في التنظيمي الصراع إدارة

 الصراع إدارة أساليب الرقم
 التنظيمي

المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الدرجة الرتبة

 مرتفع الأولذ 0.840 3.85 أسلوب الدمج "التعاوف" 01

 متوسط الرابعة 0.851 3.24 أسلوب الالتزاـ "التنازؿ" 02

 ضعيف ات٠امسة 0.633 1.93 أسلوب ات٢يمنة "القوة" 03

 متوسط الثالثة 0.922 3.39 التجنبأسلوب  04

 مرتقع الثانية 0.944 3.66 أسلوب التسوية 05

  ً0,05عند مستوى دلالة  داؿ إحصائيا. 
 SPSSعلى اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  المصدر:  
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لأساليب  الإدارية تّامعة ات١ديةالقيادات  استخداـإلذ أف ات١توسط اتٟسابي لدرجة أعلبه يشتَ اتٞدوؿ 
وجاءت ، متوسطةات مرتفعة، درجالأغلب ب جاء في الأساتذةمن وجهة نظر  إدارة الصراع التنظيمي

 التالية: ات١رتباتفي  لأساليب إدارة الصراع التنظيميات١توسطات اتٟسابية 

 (0.840) معياري( وات٨راؼ 3.85تٔتوسط حسابي ) مرتفعةبدرجة أسلوب الدمج "التعاوف"ات١رتبة الأولذ: 

 .(0.944) معياري( وات٨راؼ 3.66تٔتوسط حسابي ) مرتفعةبدرجة  أسلوب التسوية :رتبة الثانيةات١

 .(0.922) معياري( وات٨راؼ 3.39تٔتوسط حسابي ) متوسطةبدرجة  أسلوب التجنب الثالثة:رتبة ات١

 .(0.851) معياري( وات٨راؼ 3.24تٔتوسط حسابي ) متوسطةبدرجة أسلوب الالتزاـ "التنازؿ" الرابعة:رتبة ات١

 .(0.633) معياري( وات٨راؼ 1.93تٔتوسط حسابي ) ضعيفةبدرجة  ات٢يمنة "القوة"أسلوب  ات٠امسة:رتبة ات١

أسلوب الدمج "التعاوف" قادتهم يستخدموف  أف يروف تّامعة ات١دية ات١بحوثتُ أف ىذا على ويدؿ

 الإداريتُ القادة امتلبؾ إلذ النتيجة ىذه الباحث ويعزو في إدارة الصراع التنظيمي باتٞامعة، وأسلوب التسوية

ت٠برة كبتَة في ت٣اؿ التسيتَ وإدارة مرافق وإطارات التعليم العالر وكذا أطراؼ النزاع تتمثل في  تّامعة ات١دية

 الأساليب ات١تبقية كأسلوب ات٢يمنة مثلب،الطبقة ات١ثقفة ذات ات١ستوى العالر في التعليم لذا يصعب استعماؿ 

أكثر الأساليب استخداما في إدارة الصراع التنظيمي الذي تظهره القيادات الإدارية في جامعة ات١دية ىو إذف 

 وىو ما ينفي صحة الفرضية الأولى. "أسلوب الدمج "التعاون

 فكانت النتائج على النحو الآتي: أساليب إدارة الصراع التنظيميمن  أسلوبكل لأما بالنسبة 
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 إدارة أساليب المعيارية والرتب لدرجة استخدام عبارات والانحرافات(: المتوسطات الحسابية 25الجدول رقم )
 المدية جامعة في التنظيمي الصراع
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يستكشف قائدي ات١باشر ات١شكلبت مع -01
 الآخرين لإت٬اد حلوؿ تلبي احتياجات اتٞميع

103 90 37 76 37 
 موافق 1.393 3.83

30.3 26.2 10.8 22.2 10.8 
عندما يكوف ىناؾ خلبؼ، يقوـ قائدي -02

ات١باشر تّمع أكبر قدر ت٦كن من ات١علومات 
 خطوط الاتصاؿ مفتوحة لإبقاء

85 95 44 65 54 
 15.7 19 12.8 27.7 24.8 موافق 1.422 3.77

ات١ناخ ات١لبئم لإت٬اد قائدي ات١باشر يوفر -03
حل لا تٮسر فيو طرؼ على حساب الطرؼ 

 الآخر

100 92 40 73 38 
 11.1 21.3 11.7 26.8 29.2 موافق 1.386 3.82

الأسباب ات١ؤدية  قائدي ات١باشريدرس -04
 للصراع بالتعاوف مع أطراؼ الصراع

82 97 49 81 34 
 موافق 1.331 3.60

23.9 28.3 14.3 23.6 9.9 
 متنوعة طرؽ قائدي ات١باشر يستخدـ-05

 ات١تخاصمتُ النظر بتُ وجهات لتقريب
101 79 67 55 41 

 موافق 1.415 3.97
29.4 23 19.5 16 12 

استعماؿ ات١نطق  ات١باشرقائدي يفضل -06
 وات١وضوعية في علبج الصراعات

110 96 70 36 31 
 موافق 1.359 4.05

32.1 28 20.4 10.5 9 
عن فكرة 'أننا في  قائدي ات١باشريدافع -07

 قارب واحد'
106 105 42 41 49 

 موافق 1.403 3.96
30.9 30.6 12.2 12 14.3 

 مرتفع 0.840 3.85 المعياري لأسلوب الدمج "التعاون"الوسط الحسابي والانحراف 
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 عن بعض الأحياف في قائدي ات١باشر يتًاجع-08
 الأطراؼ ات١تصارعة لتًضي تم اتٗاذىا قرارات

96 100 45 67 35 
 موافق 1.347 3.45

28 29.2 13.1 19.5 10.2 
كل ما ىو ضروري   قائدي ات١باشريعمل -09

 للحيلولة دوف حدوث توتر
92 89 45 76 41 

 ت٤ايد 1.388 3.34
26.8 25.9 13.1 22.2 12.2 

 الآخرين رغبات قائدي ات١باشريراعي -10
 عند ات١ناقشة

73 90 47 65 68 
 ت٤ايد 1.446 3.10

21.3 26.2 13.7 19 19.8 
على نقاط الاتفاؽ قائدي ات١باشر يؤكد -11

 بدلا من الاختلبؼ بتُ ات١تخاصمتُ
82 83 47 81 50 

 ت٤ايد 1.409 3.19
23.9 24.2 13.7 23.6 14.6 

أطراؼ الصراع  قائدي ات١باشريقنع -12
 بالتسامح والتًاضي في ات١سائل العالقة

82 80 39 81 61 
 ت٤ايد 1.459 3.12

23.9 23.3 11.4 23.6 17.8 

 

تْل ات١شكلبت فور قائدي ات١باشر يهتم -13
 وقوعها بأسلوب مقبوؿ من الآخرين

91 85 38 76 53 
 ت٤ايد 1.447 3.25

26.5 24.8 11.1 22.2 15.5 
 متوسط 0.851 3.24 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لأسلوب الالتزام "التنازل"
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 اتٟلوؿ فرض إلذقائدي ات١باشر  تٯيل-14
 على والسيطرة بالقوة تْل الصراعات الكفيلة
 ات١واقف

5 13 102 108 115 
 33.5 31.5 29.7 3.8 1.5 غتَ موافق 0.955 2.08

العقاب القانوني قائدي ات١باشر يستخدـ -15
يتًاجع أطراؼ الصراع عن مواقفهم حتى 

 ات١تشددة بشأف موضوع النزاع

15 27 58 61 182 
 53.1 17.8 16.9 7.9 4.4 غتَ موافق 1.186 1.93

 أو وآرائو تٔواقفوقائدي ات١باشر  يتمسك-16
 الصراع قدمها تٟل التي اتٟلوؿ

5 13 102 108 115 
 غتَ موافق 0.942 2.07

1.5 3.8 29.7 31.5 33.5 
 في سلطتو على قائدي ات١باشر يعتمد-17

 .الصراع أطراؼ مع التعامل
15 27 58 61 182 

 غتَ موافق 1.176 1.83
4.4 7.9 16.9 17.8 53.1 

 والأنظمة القوانتُ قائدي ات١باشر يطبق-18
 اتٟلوؿ قبوؿ ات١تصارعة على الأطراؼ لإرغاـ

 ات١طروحة

13 29 34 62 205 
 59.8 18.1 9.9 8.5 3.8 غتَ موافق 1.155 1.78

 ضعيف 0.633 1.93 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لأسلوب الهيمنة "القوة"
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ب ا
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أ
 

 على الصراعات قائدي ات١باشريتجاىل -19
 تلقائياً  ات١وقف يتحسن أف أمل

87 100 41 62 53 
 ت٤ايد 1.420 3.31

25.4 29.2 12 18.1 15.5 
 إجراءات  قائدي ات١باشر يستخدـ-20

 الصراعات لتجنب متنوعة سلوكية وأساليب
 إدارتها في والتورط

102 97 44 68 32 
 9.3 19.8 12.8 28.3 29.7 موافق 1.344 3.49

 عن الإجابة بتأجيل قائدي ات١باشر يقوـ-21
 النظر بغض ات٠لبفية بالأمور ات١تعلقة الأسئلة

 أت٫يتها عن

112 104 38 42 47 
 13.7 12.2 11.1 30.3 32.7 موافق 1.404 3.56

 عندما الصراعقائدي ات١باشر  يتجنب-22
 أفضل بصورة حل الصراع للمتنافستُ تٯكن

100 98 39 69 37 
 موافق 1.373 3.45

29.2 28.6 11.4 20.1 10.8 
 أطراؼ شكاوىقائدي ات١باشر  يهمل-23

 .ادارتهافي  التورط لتجنب الصراع
91 100 45 51 56 

 ت٤ايد 1.428 3.35
26.5 29.2 13.1 14.9 16.3 

من  مناقشةقائدي ات١باشر  يتجنب-24
 الآراء في معو تٮتلف

87 87 40 67 62 
 ت٤ايد 1.467 3.20

25.4 25.4 11.7 19.5 18.1 
 متوسط 0.922 3.39 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لأسلوب التجنب 
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 توضيح على قائدي ات١باشريعمل -25
 ات١تنازعة بتُ الأطراؼ وات٠سارة ات١كاسب

92 95 51 73 32 
 موافق 1.330 3.88

26.8 27.7 14.9 21.3 9.3 
 ات١نافع تٖقيق علىقائدي ات١باشر  يعمل-26

 اتٞميع رضا على الصراع للحصوؿ لأطراؼ
94 99 46 53 51 

 موافق 1.411 3.97
27.4 28.9 13.4 15.5 14.9 

 وجهات تقريب إلذ قائدي ات١باشر يسعى-27
 .بينهم طريق ات١قايضة عن ات١تباينة النظر

91 93 52 70 37 
 ت٤ايد 1.352 3.38

26.5 27.1 15.2 20.4 10.8 
 باعتباره الصراع مع قائدي ات١باشر يتعامل-28

 وأعط(. )خذ موقفاً 
102 93 41 56 51 

 موافق 1.435 3.41
29.7 27.1 12 16.3 14.9 

 مرتفع 0.944 3.66 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لأسلوب التسوية 
  0.575 3.10 المجموع بشكل عاـ

 SPSSعلى اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  المصدر:  
يتضح من خلبؿ اتٞدوؿ أعلبه أف اتٕاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من أساتذة جامعة ت١دية حوؿ 

كاف مرتفعا، وىذا ما يعكسو ات١توسط   لأسلوب الدمج "التعاون"استخداـ القيادات الإدارية والأكادتٯية 
 (.0.840( وات٨راؼ معياري قدره )3.85اتٟسابي الكلي للؤسلوب إذ بلغ )

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  06في ات١رتبة الأولذ جاءت العبارة رقم 
ذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف ( ويعتٍ ى1.359( وبات٨راؼ معياري قدره )4.05بلغ ات١توسط اتٟسابي )

 ات١سؤولتُ ات١باشرين يفضلوف استخداـ ات١نطق وات١وضوعية في علبج الصراعات.
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  05في ات١رتبة الثانية جاءت العبارة رقم  

ا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف ( ويعتٍ ىذ1.415( وات٨رافها ات١عياري )3.97بلغ متوسطها اتٟسابي )
 ات١سؤولتُ ات١باشرين يستخدموف طرؽ ت٥تلفة لتقريب وجهات النظر بتُ ات١تنازعتُ.

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  07في ات١رتبة الثالثة جاءت العبارة رقم 
ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف ( ويعتٍ 1.403( وات٨رافها ات١عياري )3.96بلغ متوسطها اتٟسابي )

 ات١سؤولتُ ات١باشرين يدافعوف على فكرة أننا أسرة جامعية واحدة.
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  01في ات١رتبة الرابعة جاءت العبارة رقم 

نظر ات١بحوثتُ أف  (، ويعتٍ ىذا من وجهة1.393( وات٨رافها ات١عياري )3.83بلغ متوسطها اتٟسابي )
 ات١سؤولتُ ات١باشرين يبحثوف عن ات٬اد اتٟلوؿ مع أطراؼ النزاع لأجل إرضاء اتٞميع.
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، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  03في ات١رتبة ات٠امسة جاءت العبارة رقم 
(، ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.386( وات٨رافها ات١عياري )3.82بلغ متوسطها اتٟسابي )

 ات١سؤولتُ ات١باشرين يبحثوف على اتٟلوؿ ات١ناسبة تٟل النزاع حتى لا تٮسر أي طرؼ. 
، الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  02في ات١رتبة السادسة جاءت العبارة رقم 

(، ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.422( وات٨رافها ات١عياري )3.77حيث بلغ متوسطها اتٟسابي )
 من أجل تٚع أكبر قدر من ات١علومات عن أساب النزاع.  مفتوحة الاتصاؿات١سؤولتُ ات١باشرين يبقوف خطوط 

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهافقة درجة ات١وا حيثمن  04في ات١رتبة السابعة جاءت العبارة رقم 
(، ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.331( وات٨رافها ات١عياري )3.60بلغ متوسطها اتٟسابي )

 وذلك بالتعاوف مع اتٞميع. ات١سؤولتُ ات١باشرين يبحثوف عن الأسباب التي أدت إلذ نشوب الصراع
ة أفراد عينة الدراسة من أساتذة جامعة ت١دية حوؿ يتضح من خلبؿ اتٞدوؿ أعلبه أف اتٕاه أغلبي

كاف متوسطا، وىذا ما يعكسو ات١توسط   لأسلوب الالتزام "التنازل"استخداـ القيادات الإدارية والأكادتٯية 
 (.0.851( وات٨راؼ معياري قدره )3.24اتٟسابي الكلي للبعد إذ بلغ )

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهاة ات١وافقة درج حيثمن  08في ات١رتبة الأولذ جاءت العبارة رقم 
( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.347( وبات٨راؼ معياري قدره )3.45بلغ ات١توسط اتٟسابي )

 ات١سؤولتُ ات١باشرين يتًاجعوف في بعض الأحياف عن قرارات تم اتٗاذىا سابقا وذلك من أجل حل النزاع.
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  09في ات١رتبة الثانية جاءت العبارة رقم  

( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.388( وات٨رافها ات١عياري )3.34بلغ متوسطها اتٟسابي )
ضرورة اتٟيلولة لعدـ حدوث أي ات١سؤولتُ ات١باشرين يتابعوف كل ت٣ريات إت٧از ات١هاـ والأنشطة ويعملوف على 

 توترات من شأنها إحداث صراعات بتُ أفراد الأسرة اتٞامعية.
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  13في ات١رتبة الثالثة جاءت العبارة رقم 

بحوثتُ أف ( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات1.447١( وات٨رافها ات١عياري )3.25بلغ متوسطها اتٟسابي )
ات١سؤولتُ ات١باشرين ت٭رصوف على حل ات١شكلبت فور وقعوىا وعدـ تركها حتى لا تتفاقم الأوضاع وتتأزـ 

 ات١شكلة.
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، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  11في ات١رتبة الرابعة جاءت العبارة رقم 
(، ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ  أف 1.472( وات٨رافها ات١عياري )3.22بلغ متوسطها اتٟسابي )

 ات١سؤولتُ ات١باشرين يؤكدوف على نقاط الاتفاؽ بدلا من نقاط الاختلبؼ. 
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  12في ات١رتبة ات٠امسة جاءت العبارة رقم 

(، ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ  أف 1.459( وات٨رافها ات١عياري )3.12بلغ متوسطها اتٟسابي )
 ات١سؤولتُ ات١باشرين يتعملوف وسيلة الإقناع تٟل النزاعات بالتًاضي. 

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  10في ات١رتبة السادسة جاءت العبارة رقم 
يعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ  أف (، و 1.446( وات٨رافها ات١عياري )3.10بلغ متوسطها اتٟسابي )

 ات١سؤولتُ ات١باشرين ت٭تًموف رغبات ومشاعر الأتباع في حل الصراعات. 
يتضح من خلبؿ اتٞدوؿ أعلبه أف اتٕاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من أساتذة جامعة ت١دية حوؿ 

ضعيفا، وىذا ما يعكسو ات١توسط كاف لأسلوب الهيمنة "القوة" استخداـ القيادات الإدارية والأكادتٯية 
 (.0.633( وات٨راؼ معياري قدره )1.93اتٟسابي الكلي للبعد إذ بلغ )

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  14في ات١رتبة الأولذ جاءت العبارة رقم 
هة نظر ات١بحوثتُ أف ( ويعتٍ ىذا من وج0.955( وبات٨راؼ معياري قدره )2.08بلغ ات١توسط اتٟسابي )

الليونة  لاستخداـات١سؤولتُ ات١باشرين لا تٯيلوف إلذ حل النزاع عن طريق السيطرة على ات١وقف بالقوة بل تٯيلوف 
 في التعامل مع أطراؼ الصراع.

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  16في ات١رتبة الثانية جاءت العبارة رقم  
( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 0.942( وات٨رافها ات١عياري )2.07طها اتٟسابي )بلغ متوس

إلذ الليونة في  تٯيلوفات١سؤولتُ ات١باشرين لا يتمسكوف تٔوقفهم في حل الصراع والتشدد في تطبيق آرائهم، بل 
 التعامل مع تطور ت٣ريات وأحداث الصراع تٔا يناسب كل مرحلة.

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  15ثة جاءت العبارة رقم في ات١رتبة الثال
( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.186( وات٨رافها ات١عياري )1.93بلغ متوسطها اتٟسابي )

لصراع بالطرؽ ات١سؤولتُ ات١باشرين لا يستخدموف العقاب القانوني إلا في حالات نادرة جدا وإت٪ا ت٭اولوف حل ا
 السلمية دائما.
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، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  17في ات١رتبة الرابعة جاءت العبارة رقم 
(، ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.176( وات٨رافها ات١عياري )1.83بلغ متوسطها اتٟسابي )

التعامل مع أطراؼ الصراع وإت٪ا ت٬اولوف التعامل معهم على  ات١سؤولتُ ات١باشرين لا يعتمدوف على سلطتهم في
 .أساس أنهم زملبء وأسرة جامعية واحدة

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  18في ات١رتبة ات٠امسة جاءت العبارة رقم 
هة نظر ات١بحوثتُ أف (، ويعتٍ ىذا من وج1.155( وات٨رافها ات١عياري )1.78بلغ متوسطها اتٟسابي )

ات١سؤولتُ ات١باشرين لا يرغموف أطراؼ الصراع على قبوؿ اتٟلوؿ ات١قتًحة بقوة القوانتُ وإت٪ا ت٭اوؿ إقناعهم 
 .وإرضائهم قدر ات١ستطاع

يتضح من خلبؿ اتٞدوؿ أعلبه أف اتٕاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من أساتذة جامعة ت١دية حوؿ 
كاف متوسطا، وىذا ما يعكسو ات١توسط اتٟسابي  لأسلوب التجنبة والأكادتٯية استخداـ القيادات الإداري

 (.0.922( وات٨راؼ معياري قدره )3.39الكلي للبعد إذ بلغ )
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  21في ات١رتبة الأولذ جاءت العبارة رقم 

( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.404ياري قدره )( وبات٨راؼ مع3.56بلغ ات١توسط اتٟسابي )
ات١سؤولتُ ات١باشرين لا يتسرعوف في اتٟكم على حالات النزاع التي قد تنشأ بتُ الأتباع وإت٪ا ت٭اولوف أخذ 

 الوقت الكافي تٞمع ات١علومات من ت٥تلف الأطراؼ.
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهافقة درجة ات١وا حيثمن  20في ات١رتبة الثانية جاءت العبارة رقم  

( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.344( وات٨رافها ات١عياري )3.49بلغ متوسطها اتٟسابي )
ات١سؤولتُ ات١باشرين تٕنب إحداث توترات داخل ات١ؤسسة اتٞامعية وذلك بتنظيمها بإجراءات ونظم داخلية 

 تسمح بالستَ  اتٟسن للؤعماؿ.
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  22رتبة الثالثة جاءت العبارة رقم في ات١

( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.373( وات٨رافها ات١عياري )3.45بلغ متوسطها اتٟسابي )
 تٟل الصراع بأنفسهم. ات١سؤولتُ ات١باشرين يتجنبوف التدخل في حل الصراع إذا كاف ىناؾ إمكانية للمتنافستُ
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، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  23في ات١رتبة الرابعة جاءت العبارة رقم 
(، ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ  أف بعضا 1.428( وات٨رافها ات١عياري )3.35بلغ متوسطها اتٟسابي )

 راع تٕنبا للتورط في حلها لاحقا. من ات١سؤولتُ ات١باشرين يهملوف شكاوى أطراؼ الص
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  19في ات١رتبة ات٠امسة جاءت العبارة رقم 

(، ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ  أف بعضا 1.420( وات٨رافها ات١عياري )3.31بلغ متوسطها اتٟسابي )
 اعات على أمل أف تتحسن الأمور تلقائيا.ر لصمن ات١سؤولتُ ات١باشرين يتجاىلوف ا

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  24في ات١رتبة السادسة جاءت العبارة رقم 
(، ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ  أف بعضا 1.467( وات٨رافها ات١عياري )3.20بلغ متوسطها اتٟسابي )
 جنبوف النقاش مع من تٮتلفوف معهم في الآراء. من ات١سؤولتُ ات١باشرين يت

يتضح من خلبؿ اتٞدوؿ أعلبه أف اتٕاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من أساتذة جامعة ت١دية حوؿ 
كاف مرتفعا، وىذا ما يعكسو ات١توسط اتٟسابي الكلي   لأسلوب التسويةاستخداـ القيادات الإدارية والأكادتٯية 

 (.0.851راؼ معياري قدره )( وات3.24٨للبعد إذ بلغ )
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  26في ات١رتبة الأولذ جاءت العبارة رقم 

( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.411( وبات٨راؼ معياري قدره )3.97بلغ ات١توسط اتٟسابي )
 تٞميع الأطراؼ الصراع والتأكيد على رضا اتٞميع.ات١سؤولتُ ات١باشرين يعملوف على تٖقيق ات١نافع 

، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  25في ات١رتبة الثانية جاءت العبارة رقم  
( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف 1.330( وات٨رافها ات١عياري )3.88بلغ متوسطها اتٟسابي )
 توضيح الغموض في النقاط ات١تنازع عليها وتبياف ات١كاسب وات٠سارة المحتملة.ات١سؤولتُ ات١باشرين على 

، حيث بلغ الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  28ات١رتبة الثالثة جاءت العبارة رقم  
سؤولتُ ( ويعتٍ ىذا من وجهة نظر ات١بحوثتُ أف ات1.435١( وات٨رافها ات١عياري )3.41متوسطها اتٟسابي )

 ات١باشرين ت٭اولوف حل الصراعات بتُ الأتباع عن طريق التنازلات وأخذ امتيازات أخرى.
، حيث الدراسة عينةلدى أفراد  عليهادرجة ات١وافقة  حيثمن  27في ات١رتبة الرابعة جاءت العبارة رقم 

ر ات١بحوثتُ  أف (، ويعتٍ ىذا من وجهة نظ1.352( وات٨رافها ات١عياري )3.38بلغ متوسطها اتٟسابي )
 ات١سؤولتُ ات١باشرين يستعملوف مبدأ ات١قايضة في حل النزاع وذلك من أجل تقريب وجهات النظر. 
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 المطلب الثالث: علاقة أنماط القيادة الإدارية بإدارة الصراع التنظيمي في جامعة المدية
من وجهة نظر الإدارة بإدارة الصراع التنظيمي  دةأت٪اط القياسنحاوؿ معرفة العلبقة بتُ  في ىذا ات١طلب

 الإجابة على السؤاؿ الثالث للدراسة:  وىذا بغرض أساتذة اتٞامعة
بتُ أت٪اط القيادة الإدارية  0,05ىل ىناؾ علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى السؤال الثالث: 

 معتُ في إدارة الصراع التنظيمي؟لدى القيادات الأكادتٯية تّامعة ات١دية واختيار أسلوب 
  للدراسة والتي جاءت على النحو التالر:الثالثة  اختبار الفرضيةو 

: توجد علبقة ارتباطية ات٬ابية بتُ أت٪اط القيادة الإدارية وأساليب إدارية الصراع الرئيسية الثالثةضية الفر 
 التنظيمي.

الدمج "التعاوف"، أسلوب وأساليب  القيادة التبادليةبتُ  توجد علبقة ارتباطية ات٬ابية :01الفرضية الفرعية 
 التجنب ات٢يمنة "القوة" و أسلوبي القيادة التبادليةبتُ سلبية علبقة ارتباطية ، و الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب التسوية

 الصراع التنظيمي. ةإدار في 
الدمج "التعاوف"، أسلوب وأساليب  يةالقيادة التحويلبتُ  توجد علبقة ارتباطية ات٬ابية: 02الفرضية الفرعية 

 التجنب ات٢يمنة "القوة" و القيادة التحويلية أسلوبيبتُ سلبية علبقة ارتباطية ، و الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب التسوية
 الصراع التنظيمي. ةإدار في 

علبقة والتجنب، و  "القوة"وأسلوبي ات٢يمنة  القيادة ات١تساىلةبتُ  توجد علبقة ارتباطية ات٬ابية :03الفرضية الفرعية 
 الصراع التنظيمي. ةإدار القيادة ات١تساىلة أسلوبي الدمج "التعاوف"، أسلوب الالتزاـ "التنازؿ" في بتُ سلبية ارتباطية 

ليب االفرضيات الجزئية المتعلقة بالعلاقة بين أنماط القيادة الإدارية وأس(: 26) الجدول رقم
 التنظيمي بجامعة المدية من وجهة نظر الأساتذة. الصراعإدارة 

 أساليب إدارة الصراع التنظيمي العلاقة نمط القيادة الإدارية الرقم

01 
  القيادة التبادلية

 القيادة التحويليةو 
 أسلوب الدمج "التعاوف"، أسلوب الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب التسوية. إيجابية
 أسلوب التجنب.أسلوب ات٢يمنة "القوة"،  سليبة

 القيادة التساىلية 02
 أسلوب ات٢يمنة "القوة"، أسلوب التجنب. إيجابية
 أسلوب الدمج "التعاوف"، أسلوب الالتزاـ "التنازؿ"، سليبة

 من إعداد الطالبالمصدر: 
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أت٪اط القيادة  لاستبانة الكلية الدرجة بتُ بتَسوف ارتباط معامل إت٬اد تم السؤاؿ ىذا عن للئجابة
 :ذلك يبتُ التالر واتٞدوؿ وأبعادىاإدارة الصراع التنظيمي  لاستبانة الكلية والدرجة وأبعادىا الإدارية

 انماط القيادة الإدارة لاستبانة الكلية الدرجة بين( بيرسون) الارتباط معاملات قيم (:27رقم ) الجدول
 .وأبعادىا التنظيمي الصراعإدارة  الاستبانة والدرجة الكلية

 .التنظيميإدارة الصراع 
 أت٪اط القيادة الإدارية

أسلوب 
الدمج 
 "التعاوف"

أسلوب 
الالتزاـ 
 "التنازؿ"

أسلوب 
ات٢يمنة 
 "القوة"

أسلوب 
 التجنب

أسلوب 
 التسوية

إدارة الصراع 
 التنظيمي

 **0.721 **0.406 **0.528 *0.136 **0.570 **0.649 القيادة التبادلية
 **0.534 **0.322 **0.452 *0.114- **0.412 **0.533 القيادة التحويلية
 *0.162 0.092 0.096 0.072 0.096 **0.171 القيادة ات١تساىلة

 **0.641 **0.374 **0.504 0.009- **0.495 **0.615 القيادة الإدارية ككل

  ً0,05عند مستوى دلالة  داؿ إحصائيا. 
 SPSSعلى اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  المصدر:  

 "التنازؿ" الالتزاـ"التعاوف"، أسلوب  الدمج وأسلوب التبادلية القيادة بتُ بالارتباطات يتعلق فيما
              إحصائية دلالة وذات إيجابية لبتَسوف ات١قابلة ات٠طية الارتباط معاملبت فإف ،أسلوب التجنبو 
(r = 0.649، r = 0.570 و r = 0.528 )إلذ يشتَ ت٦ا ،0,05 دلالة مستوى عند التوالر على 

 فإف ، التسوية الأسلوب مع التبادلية القيادة بعلبقة يتعلق فيما(. أعلبه اتٞدوؿ انظر) قوية إيجابية ارتباطات
 ت٦ا ،0,05  دلالة مستوى عند( r = 0.406) إحصائية دلالة وذو ايجابية لبتَسوف ات٠طي الارتباط معامل
 بأسلوب التبادلية القيادة بعلبقة يتعلق فيما ،(أعلبه اتٞدوؿ انظر) متوسط ايجابي ارتباط وجود إلذ يشتَ

 مستوى عند( r = 0.136) إحصائية دلالة وذو ايجابي لبتَسوف ات٠طي الارتباط معامل فإف ات٢يمنة "القوة"
 (. أعلبه اتٞدوؿ انظر) ضعيف ايجابي ارتباط إلذ يشتَ ت٦ا ،0.05 دلالة

 ات٠طية الارتباط معاملبت فإف "التعاوف" الدمج وأسلوب التحويلية القيادة بتُ بالارتباطات يتعلق فيما
 إلذ يشتَ ت٦ا ،0,05 دلالة مستوى عند( r = 0.533) إحصائية دلالة وذات إيجابية لبتَسوف ات١قابلة

 الالتزاـأسلوب  مع التحويلية القيادة بعلبقة يتعلق فيما(. أعلبه اتٞدوؿ انظر) قوية إيجابية ارتباطات
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 إحصائية          دلالة وذو ايجابية لبتَسوف ات٠طي الارتباط معامل فإف ،التسوية أسلوبو  أسلوب التجنب "التنازؿ"،
(r = 0.412، r = 0.452 و r = 0.322 )إلذ يشتَ ت٦ا ، ،0,05 دلالة مستوى عند التوالر على 

ات٢يمنة  بأسلوب التحويلية القيادة بعلبقة يتعلق فيما ،(أعلبه اتٞدوؿ انظر) متوسط ايجابي ارتباط وجود
 دلالة مستوى عند( r = 0.136) إحصائية دلالة وذو سلبي لبتَسوف ات٠طي الارتباط معامل فإف "القوة"
  (. أعلبه اتٞدوؿ انظر) ضعيف سلبي ارتباط إلذ يشتَ ت٦ا ،0.05

 ات٠طية الارتباط معاملبت فإف"التعاوف"  الدمج وأسلوب ات١تساىلة القيادة بتُ بالارتباطات يتعلق فيما
 ت٦ا ،0,05 دلالة مستوى عند التوالر على(  r = 0.171) إحصائية دلالة وذات إيجابية لبتَسوف ات١قابلة
أسلوب  مع ات١تساىلة القيادة بعلبقة يتعلق فيما(. أعلبه اتٞدوؿ انظر) ضعيفة إيجابية ارتباطات إلذ يشتَ

 ات٠طي الارتباط معامل فإف ،التسوية أسلوبو  ات٢يمنة "القوة"، أسلوب التجنب أسلوب"التنازؿ"،  الالتزاـ
 دلالةذات وىي ليست  (r = 0.092 وr = 0.0.096، r = 0.072  r = 0.096)ىي   لبتَسوف

 .(أعلبه اتٞدوؿ انظر)ات١تساىلة والأساليب السابقة   القيادةبتُ  ارتباط وجودعدـ  إلذ يشتَ ت٦ا إحصائية
 إحصائية دلالة ذات إيجابية قوية ارتباطية علبقة وجودعلى  أعلبه اتٞدوؿ من يتبتُ، عاـ بشكل و

 قيمة بلغت إذ لإدارة الصراع التنظيمي الكلية والدرجة الإدارية للقيادة الكلية الدرجة بتُ 0,05  مستوى عند
 .(r = 0.641) الارتباط معامل

بتُ أت٪اط القيادة الإدارية لدى  0,05ىناؾ علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى إذف 
السؤال  وىو الإجابة على القيادات الأكادتٯية تّامعة ات١دية واختيار أسلوب معتُ في إدارة الصراع التنظيمي

بتُ أت٪اط القيادة الإدارية توجد علبقة ارتباطية ات٬ابية أي  والذي يثبت صحة الفرضية الثالثة الثالث
والتي أظهرت ( 2003) وتتفق ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة البلبيسي، وأساليب إدارية الصراع التنظيمي

النتيجة  إدارة الػصراع، وتٗتلػف ىػذه استًاتيجياتعلبقة ارتباط إت٬ابية ذات دلالة إحصائية بتُ  نتائجهػا وجػود
إحصائية في الأت٪اط  والتي أظهرت نتيجتها عدـ وجود فروؽ ذات دلالػة( 2002) مع نتيجة دراسة عوض

 .القيادية على إدارة الصراع التنظيمي
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  اتٞدوؿ أدناه:فهي مبينة فيالتالية اتٞزئية فرضيات أما بالنسبة لل 
 

الإدارية  الفرضيات الجزئية المتعلقة بالعلاقة بين أنماط القيادةنتائج الإجابة على  (:28) الجدول رقم
 التنظيمي بجامعة المدية من وجهة نظر الأساتذة. الصراعليب إدارة اوأس

 
 أساليب إدارة الصراع التنظيمي العلاقة نمط القيادة الإدارية الرقم

 القيادة التبادلية 01
 يبلمع كل الأسا إيجابية
 / سليبة

 القيادة التحويلية 02
 إيجابية

الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب التسوية، أسلوب الدمج "التعاوف"، أسلوب 
 أسلوب التجنب.

 أسلوب ات٢يمنة "القوة" سليبة

 القيادة التساىلية 03
 أسلوب الدمج "التعاوف" فقط إيجابية

 / سليبة

 من إعداد الطالبالمصدر: 
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 المديةالمطلب الرابع: أثر أنماط القيادة الإدارية على إدارة الصراع التنظيمي بجامعة 

إدارة الصراع التنظيمي و الإدارة  دةأت٪اط القياسنحاوؿ معرفة الأثر بتُ انطلبقا من ت٪وذج الدراسة ات١عتمد 
 الإجابة على السؤاؿ الرابع للدراسة:  وىذا بغرض أساتذة اتٞامعةمن وجهة نظر 
لدى القيادات اتٞامعية في  ما ىو أثر كل ت٪ط من أت٪اط القيادية على إدارة الصراع التنظيمي: السؤال الرابع
 جامعة ات١دية؟

 للدراسة والتي جاءت على النحو التالر:الرابعة  اختبار الفرضيةو 
 لقيادة الإداريةلα ≤ 0,05) ) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد: الفرضية الرئيسية الرابعة

أساتذة  من وجهة نظر إدارة الصراع التنظيمي على( )القيادة التبادلية، القيادة التحويلية والقيادة ات١تساىلة
 جامعة ات١دية.

 على للقيادة التبادليةα ≤ 0,05) ) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد :01الفرضية الفرعية 
 من وجهة نظر أساتذة جامعة ات١دية. إدارة الصراع التنظيمي

للقيادة التحويلية  α ≤ 0,05)) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد :02الفرضية الفرعية 
 من وجهة نظر أساتذة جامعة ات١دية. إدارة الصراع التنظيمي على

 للقيادة ات١تساىلةα ≤ 0,05) ) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد :03الفرضية الفرعية 
 من وجهة نظر أساتذة جامعة ات١دية. إدارة الصراع التنظيمي على

 ىو كما ،ات٠طي الات٨دار أسلوب استخداـ تم صحتها، عدـ من السابقة الفرضية صحة ولاختبار
 :ات١والر اتٞدوؿ في موضح
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نتائج تحليل الانحدار الخطي لقياس أثر القيادة الإدارية على إدارة الصراع  (:29) الجدول رقم
 بجامعة المدية من وجهة نظر الأساتذة. التنظيمي

 البيان
معامل 
 الارتباط

R 

معامل 
 التحديد

R2 

 قيمة ف
F 

 دلالة ف
F 

 بيتا
Beta 

 قيمة ت
T 

 دلالة ت
T 

معامل 
التضخيم 

 التباين
VIP 

 إدارة الصراع التنظيمي
0.641 0.410 237.276 0.000 

0.832 5.568 0.000 / 
 1.00 0.000 15.404 0.752 الإداريةالقيادة 

 SPSSعلى اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  المصدر:
، تم على "ات١تغتَ التابع" إدارة الصراع التنظيمي القيادة الإدارية "ات١تغتَ ات١ستقل" أثرمن أجل معرفة 

 تفستَي كمتغتَالقيادة الإدارية  ( والذي اعتبرت فيو متغتَ 29 رقم جدوؿاستخداـ ت٪وذج الات٨دار ات٠طي )
 كمتغتَ تابع.   الصراع التنظيميإدارة ومتغتَ 

أظهرت نتائج ت٪وذج الات٨دار أف ت٪وذج الات٨دار معنوي وذلك من خلبؿ قيمة )ؼ( البالغة 
، وتفسر النتائج أف ات١تغتَ ات١فسر (0.001أصغر من مستوى ات١عنوية )( 0.000( بدلالة )237.276)

  R2 وذلك بالنظر إلذ معامل التحديد إدارة الصراع التنظيميمن التباين اتٟاصل في   % 41.00 تفسر
( 0.752بقيمة )التنظيمي والقيادة الإدارية  الصراعإدارة كما جاءت قيمة بيتا التي توضح العلبقة بتُ 

والدلالة ات١رتبطة بها. ويعتٍ ذلك أنو كلما ( ذات دلالة إحصائية حيث تٯكن استنتاج ذلك من قيمة )ت
 (0.752) ت إدارة الصراع التنظيمي تّامعة ات١دية تٔقدارتٖسن واحدة ةتٔقدار وحد القيادة الإداريةتٖسنت 

 كما يوضح اتٞدوؿ نتائج اختبار التعددية ات٠طية حيث كشفت النتيجة أف عامل تضخم التباين  ، وحدة
VIP ت٦ا يشتَ إلذ عدـ وجود مشكلة تعددية خطية بتُ متغتَات  (03)أصغر من ( 1.000) لنموذج كافل

 تستطيع كتابة معادلة الات٨دار كالتالر: ، كماالنموذج
 * القيادة الإدارية 0.752+  0.832إدارة الصراع التنظيمي= 

إدارة علـى  الإداريةللقيادة  (= 0,05) وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنويةومنو: 
 الفرضية الرئيسية الرابعة.القيادات الإدارية بجامعة المدية وىو ما يثبت صحة لدى  الصراع التنظيمي
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، تّامعة ات١دية القيادات الأكادتٯيةػستخدمها تلبؿ أف الأت٪اط القياديػة التػي تٯكن تفستَ ذلك من خ
من الأت٪اط ت٘ارس نفس الأدوار في إدارة  وغتَىا القيادة التبادلية، القيادة التحويلية والقيادة ات١تساىلةسواء 

من العمل على التخفيف من  القيادات الأكادتٯيةبو  تقوـما  لذلك فػإف تّامعة ات١ديةالصراع التنظيمي 
النظر عن طبيعة النمط القيادي ات١ستخدـ، فات٢دؼ واحد ىو إنهػاء  بغض ةالصراعات ات١وجودة داخل ات١ؤسس

حيث يستطيعوف من خلبؿ تٗفيف  للقادةمنها، لأف ذلك يعتبر من ات١هاـ الرئيسة  الػصراعات أو التخفيػف
 على تٗفيف التػوترات والػصراعات الأكادتٯيةالقيادة تنظيم بيئة العمل بشكل مناسب، لذلك فإف قدرة  الػصراع

ات١ناسب لإت٧از الأعماؿ  يعد من الأمور ات١لحة والتي ت٬ب على ات١ديرين الانتباه ت٢ا، وذلك في سػبيل إت٬ػاد اتٞػو
 .بطريقة مناسبة

 ىو كما ،ات٠طي الات٨دار أسلوب استخداـ تم صحتها، عدـ منالفرعية  اتالفرضي صحة بارلاخت
 :ات١والر اتٞدوؿ في موضح

نتائج تحليل الانحدار الخطي لقياس أثر أنماط القيادة الإدارية "القيادة التبادلية،  (:30) الجدول رقم
القيادة التحويلية والقيادة المتساىلة" على إدارة الصراع التنظيمي بجامعة المدية من وجهة نظر 

 الأساتذة.

 البيان
معامل 
 الارتباط

R 

معامل 
 التحديد

R2 

 قيمة ف
F 

دلالة 
 ف
F 

 بيتا
Beta 

 تقيمة 
T 

دلالة 
 ت
T 

معامل 
التضخيم 

 التباين
VIP 

 *إدارة الصراع التنظيمي
0.721 0.520 369.181 0.000 

1.090 10.179 0.000 / 
 1.00 0.000 19.214 0.682 التبادلية**القيادة 

 *إدارة الصراع التنظيمي
0.534 0.285 135.790 0.000 

1.424 9.719 0.000 / 
 1.00 0.000 11.653 0.504 التحويلية**القيادة 

 *إدارة الصراع التنظيمي
0.162 0.026 9.140 0.003 

2.620 16.059 0.000 / 
 1.00 0.003 3.023 0.216 ات١تساىلة**القيادة 

 SPSSعلى اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  المصدر:
 صراع التنظيميلإدارة ا*المتغير التابع: 

 القيادة التبادلية، القيادة التحويلية والقيادة ات١تساىلة**المتغير المستقل: 
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 :إدارة الصراع  على "ات١تغتَ التابع" القيادة التبادلية "ات١تغتَ ات١ستقلأثر "من أجل معرفة  القيادة التبادلية
القيادة التبادلية  ( والذي اعتبرت فيو متغتَ 30رقم جدوؿ ، تم استخداـ ت٪وذج الات٨دار ات٠طي )التنظيمي
 كمتغتَ تابع.   إدارة الصراع التنظيميومتغتَ  تفستَي كمتغتَ

أظهرت نتائج ت٪وذج الات٨دار أف ت٪وذج الات٨دار معنوي وذلك من خلبؿ قيمة )ؼ( البالغة 
ات١تغتَ ات١فسر ، وتفسر النتائج أف (0.001أصغر من مستوى ات١عنوية )( 0.000( بدلالة )369.181)

  R2 وذلك بالنظر إلذ معامل التحديد إدارة الصراع التنظيميمن التباين اتٟاصل في   % 52.00 تفسر
( 0.682بقيمة )التنظيمي والقيادة التبادلية  الصراعإدارة كما جاءت قيمة بيتا التي توضح العلبقة بتُ 

دلالة ات١رتبطة بها. ويعتٍ ذلك أنو كلما وال( ذات دلالة إحصائية حيث تٯكن استنتاج ذلك من قيمة )ت
 (0.682) ت إدارة الصراع التنظيمي تّامعة ات١دية تٔقدارتٖسن واحدة تٔقدار وحدة التبادليةالقيادة تٖسنت 

 كما يوضح اتٞدوؿ نتائج اختبار التعددية ات٠طية حيث كشفت النتيجة أف عامل تضخم التباين  ، وحدة
VIP ت٦ا يشتَ إلذ عدـ وجود مشكلة تعددية خطية بتُ متغتَات  (03)أصغر من ( 1.000) لنموذج كافل

 ، كما تستطيع كتابة معادلة الات٨دار كالتالر:النموذج
 * القيادة التبادلية 0.682+  1.090إدارة الصراع التنظيمي= 

علـى  التبادليةللقيادة  (= 0,05) وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنويةومنو: 
 .01وىو ما يثبت صحة الفرضية الفرعية  القيادات الإدارية بجامعة المديةلدى  إدارة الصراع التنظيمي

 إدارة الصراع على "ات١تغتَ التابع"  القيادة التحويلية "ات١تغتَ ات١ستقل" أثرمن أجل معرفة : القيادة التحويلية
القيادة التحويلية ( والذي اعتبرت فيو متغتَ 30رقم جدوؿ ، تم استخداـ ت٪وذج الات٨دار ات٠طي )التنظيمي
 كمتغتَ تابع.   إدارة الصراع التنظيميومتغتَ  تفستَي كمتغتَ

أظهرت نتائج ت٪وذج الات٨دار أف ت٪وذج الات٨دار معنوي وذلك من خلبؿ قيمة )ؼ( البالغة 
ات١تغتَ ات١فسر ، وتفسر النتائج أف (0.001أصغر من مستوى ات١عنوية )( 0.000( بدلالة )135.790)

  R2 وذلك بالنظر إلذ معامل التحديد إدارة الصراع التنظيميمن التباين اتٟاصل في   % 28.50 تفسر
بقيمة التنظيمي والقيادة التحويلية  الصراعإدارة كما جاءت قيمة بيتا التي توضح العلبقة بتُ 

لدلالة ات١رتبطة بها. ويعتٍ ذلك وا( ذات دلالة إحصائية حيث تٯكن استنتاج ذلك من قيمة ) ت( 0.504)
 ت إدارة الصراع التنظيمي تّامعة ات١دية تٔقدارتٖسن واحدة تٔقدار وحدة القيادة التحويليةأنو كلما تٖسنت 
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كما يوضح اتٞدوؿ نتائج اختبار التعددية ات٠طية حيث كشفت النتيجة أف عامل تضخم   ، وحدة (0.504)
ت٦ا يشتَ إلذ عدـ وجود مشكلة تعددية خطية بتُ  (03)ر من أصغ( 1.000) لنموذج كافل VIP التباين

 ، كما تستطيع كتابة معادلة الات٨دار كالتالر:النموذجمتغتَات 
 * القيادة التحويلية 0.504+  1.424إدارة الصراع التنظيمي= 

علـى  التحويليةللقيادة  (= 0,05) وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنويةومنو: 
 .02وىو ما يثبت صحة الفرضية الفرعية  القيادات الإدارية بجامعة المديةلدى  إدارة الصراع التنظيمي

 إدارة الصراع  على "ات١تغتَ التابع" القيادة ات١تساىلة "ات١تغتَ ات١ستقلأثر "من أجل معرفة : القيادة المتساىلة
القيادة ات١تساىلة  ( والذي اعتبرت فيو متغتَ 30رقم جدوؿ ، تم استخداـ ت٪وذج الات٨دار ات٠طي )التنظيمي
 كمتغتَ تابع.   إدارة الصراع التنظيميومتغتَ  تفستَي كمتغتَ

( 9.140أظهرت نتائج ت٪وذج الات٨دار أف ت٪وذج الات٨دار معنوي وذلك من خلبؿ قيمة )ؼ( البالغة )
 2.26 ات١تغتَات ات١فسرة تفسر، وتفسر النتائج أف (0.001أصغر من مستوى ات١عنوية )( 0.000بدلالة )

  R2 وذلك بالنظر إلذ معامل التحديد إدارة الصراع التنظيميمن التباين اتٟاصل في   %
بقيمة التنظيمي والقيادة ات١تساىلة  الصراعإدارة كما جاءت قيمة بيتا التي توضح العلبقة بتُ 

والدلالة ات١رتبطة بها. ويعتٍ ذلك ( ذات دلالة إحصائية حيث تٯكن استنتاج ذلك من قيمة ) ت( 0.216)
 ت إدارة الصراع التنظيمي تّامعة ات١دية تٔقدارتٖسن واحدة تٔقدار وحدة القيادة ات١تساىلةأنو كلما تٖسنت 

كما يوضح اتٞدوؿ نتائج اختبار التعددية ات٠طية حيث كشفت النتيجة أف عامل تضخم ،  وحدة (0.216)
ت٦ا يشتَ إلذ عدـ وجود مشكلة تعددية خطية بتُ  (03)غر من أص( 1.000) لنموذج كافل VIP التباين

 ، كما تستطيع كتابة معادلة الات٨دار كالتالر:النموذجمتغتَات 
 * القيادة المتساىلة 0.216+  2.620إدارة الصراع التنظيمي= 

علـى  المتساىلةللقيادة  (= 0,05) وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنويةومنو: 
 .03وىو ما يثبت صحة الفرضية الفرعية  القيادات الإدارية بجامعة المديةلدى  إدارة الصراع التنظيمي
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 الدراسة. متغيراتعلى الشخصية والوظيفية للمبحوثين متغيرات ال: تحليل تأثير الخامسالمطلب 
على الشخصية والوظيفية للمبحوثتُ تغتَات ات١تأثتَ سنحاوؿ معرفة انطلبقا من ت٪وذج الدراسة ات١عتمد 

 الإجابة على السؤاؿ ات٠امس للدراسة:  وىذا بغرض الدراسة متغتَات
بتُ متوسطات α ≤ 0.05) ) ىل توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةالسؤال الخامس: 

تستخدمها القيادات الأكادتٯية اتٟسابية لتقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي 
 تّامعة ات١دية تعزى للمتغتَات الشخصية والوظيفية؟

 للدراسة والتي جاءت على النحو التالر:ات٠امسة  اختبار الفرضيةو 
بتُ α ≤ 0.05) ) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةالفرضية الرئيسة الخامسة: 

الدراسة حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات  متوسطات اتٟسابية لتقدير أفراد عينة
 .الأكادتٯية تّامعة ات١دية تعزى للمتغتَات الشخصية والوظيفية

بتُ متوسطات α ≤ 0.05) ) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة :01الفرضية الفرعية 
إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات الأكادتٯية  اتٟسابية لتقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ أساليب

 .تّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ اتٞنس
بتُ متوسطات α ≤ 0.05) ) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة :02الفرضية الفرعية 

ها القيادات الأكادتٯية اتٟسابية لتقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدم
 .السنتّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ 

بتُ متوسطات α ≤ 0.05) ) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة :03الفرضية الفرعية 
اتٟسابية لتقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات الأكادتٯية 

 .الرتبة الأكادتٯيةتّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ 
بتُ متوسطات α ≤ 0.05) ) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة :04الفرضية الفرعية 

اتٟسابية لتقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات الأكادتٯية 
 .الأقدمية ات١هنيةتّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ 

 استخدمنا: للدراسة ات٠امسة على الفرضيةللئجابة 



 حالة بجامعة المديةدراسة                                                 الفصل الثالث
 

093 

 

 عند مقارنة متوسطي  إحصائيةكاف ىناؾ فروؽ ذات دلالة   إذات١عرفة ما  :اختبار مان وتني
متوسط  أفأي ، نقبل الفرض العدمي 0.05من  أكبرالدلالة كاف مستوى   فإذا، ت٣موعتتُ من البيانات

 عليو فإف الفروؽ بتُ العينيتتُ غتَ معنوي، و العينة الثانية اتٟسابيلعينة الأولذ يساوي متوسط ل اتٟسابي
 العكس صحيح.و 

 من  أكثرعند مقارنة  إحصائيةكاف ىناؾ فروؽ ذات دلالة   إذات١عرفة ما  ولاس: تبار كروسكالاخ
لعينات ل اتٟسابيمتوسط  أفأي ، نقبل الفرض العدمي 0.05كبر من أفإذا كاف مستوى الدلالة ، متوسطتُ
 العكس صحيح.و  عليو فالفروؽ بتُ العينات غتَ معنويو ، متساوي
القيادات استخدام عينة الدراسة حول  المبحوثينإجابات مدى تأثير متغير الجنس على أولًا: 

 .بجامعة المدية التنظيمي إدارة الصراع الأكاديمية لأساليب
 التالر: النتائج التي تٖصلنا عليها مبينة في اتٞدوؿ، و لقياس ذلك قمنا بإجراء اختبار ماف ويتتٍ

ويتني حول وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول استخدام القيادات (: نتائج اختبار مان 31الجدول )
 الأكاديمية لأساليب إدارة الصراع التنظيمي بجامعة المدية تعزى إلى الجنس.

 الأساليب
 ات١توسط اتٟسابي

 مستوى الدلالة Z الإحصائيالاختبار 
 أنثى ذكر

 0.688 0.401- 3.36 3.41 أسلوب الدمج "التعاوف"
 0.057 1.990- 3.09 3.30 الالتزاـ " التنازؿ"أسلوب 

 0.211 1.251- 2.01 1.93 أسلوب ات٢يمنة "القوة"
 0.284 1.072- 3.31 3.43 أسلوب التجنب
 0.158 1.413- 3.30 3.44 أسلوب التسوية

  0.05داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة 
 .SPSSبرنامج من ات١ستخرجة اتٞداوؿ على من إعداد الطالب الاعتماد :المصدر

نلبحظ من نتائج ىذا الاختبار ات١بينة في اتٞدوؿ أعلبه أف مستوى الدلالة تٞميع أساليب إدارة 
، وبالتالر فإف متوسط إجابات مستقصي العينة الأولذ )ذكور( يساوي 0.05الصراع التنظيمي أكبر من 

ات دلالة إحصائية حوؿ استخداـ متوسط إجابات مستقصي العينة الثانية )إناث(، وعليو لا توجد فروؽ ذ
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القيادات الأكادتٯية لأساليب إدارة الصراع التنظيمي تّامعة ات١دية تعزى إلذ اتٞنس من وجهة نظر أساتذة 
 .01وىو ما ينفي صحة الفرضية الفرعية  اتٞامعة

القيادات الأكاديمية ثانيـــاً: مدى تأثير متغير السن على إجابات المبحوثين عينة الدراسة حول استخدام 
 لأساليب إدارة الصراع التنظيمي بجامعة المدية.

 لقياس ذلك قمنا بإجػػراء اختبػػار كروسكػػاؿ ولاس، والنتائج التي تٖصلنا عليها مبينػة في اتٞػػدوؿ التالر:

(: نتائج اختبار كروسكال ولاس حول وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول استخدام 32الجدول )
 القيادات الأكاديمية لأساليب إدارة الصراع التنظيمي بجامعة المدية تعزى إلى متغير السن.

 الأساليب
 ات١توسط اتٟسابي

كروسكاؿ اختبار 
 ولاس

 30أقل من  مستوى الدلالة
 سنة

أقل  - 30من 
 سنة 40من 

أقل  – 40من 
 سنة 50من 

 50من 
 سنة فأكثر

 0.004 13.179 3.65 3.35 3.28 4.23 أسلوب الدمج "التعاوف"
 0.054 7.658 3.26 3.36 3.11 3.89 أسلوب الالتزاـ " التنازؿ"
 0.261 4.008 2.00 1.90 1.99 1.53 أسلوب ات٢يمنة "القوة"

 0.052 7.717 3.67 3.35 3.30 3.77 أسلوب التجنب
 0.293 3.725 3.52 3.34 3.36 4.16 أسلوب التسوية

 0.05دلالةداؿ إحصائياً عند مستوى. 
 .SPSS إعداد الطالب الاعتماد على اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج من :المصدر

 ما يأتي: 33رقم  ات١وضحة في اتٞدوؿو  نلبحظ من نتائج ىذا الاختبار
: لأساليب الالتزام "التنازل"، أسلوب الهيمنة "القوة"، أسلوب التجنب وأسلوب التسويةبالنسبة -

 الأعمارفي ت٥تلف  اتٟسابية ت٢اتو الأساليبتوسطات ات١بالتالر فاف ، و 0.05من  أكبرالدلالة فيها مستوى 
 استخداـحوؿ  إحصائيةلا توجد فروؽ ذات دلالة  ات١بحوثتُنو من وجو نظر أي أ، لأفراد عينة الدراسة متساو

 نب وأسلوب التسويةلأساليب الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب ت٢يمنة "القوة"، أسلوب التج الأكادتٯية القيادات
 تعزى ت١تغتَ السن. ات١دية تّامعة

ف أوبالتالر فإننا نقبل الفرض البديل ب 0.05أقل من  الدلالةمستوى  :لأسلوب الدمج "التعاون"بالنسبة -
وعليو توجد ساو، عينة الدراسة ليس مت فرادلأ الأعمارفي ت٥تلف  لأسلوب الدمج "التعاوف" اتٟسابيتوسط ات١
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تعزى  ات١دية تّامعة لأسلوب الدمج "التعاوف" الأكادتٯية القيادات استخداـحوؿ  إحصائيةفروؽ ذات دلالة 
 .02وىو ما يثبت صحة الفرضية الفرعية  ت١تغتَ السن

القيادات استخدام عينة الدراسة حول  إجابات أفرادعلى  الرتبة الأكاديميةمدى تأثير متغير ثالثـــاً: 
 .بجامعة المدية التنظيمي إدارة الصراع لأساليبالأكاديمية 

 ؿ التالر:دو ػة في اتٞػوالنتائج التي تٖصلنا عليها مبين، لقياس ذلك قمنا بإجراء اختبار كروسكاؿ ولاس
(: نتائج اختبار كروسكال ولاس حول وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول استخدام 33الجدول )

 إدارة الصراع التنظيمي بجامعة المدية تعزى الرتبة الأكاديمية.القيادات الأكاديمية لأساليب 

 الأساليب

اختبار  ات١توسط اتٟسابي

كروسكاؿ 
 ولاس

مستوى 
 أستاذ الدلالة

أستاذ ت٤اضر 
 أ

أستاذ ت٤اضر 
 ب

أستاذ مساعد 
 أ

أستاذ مساعد 
 ب

 0,057 10.20 3.74 3.24 3.27 3.45 3.81 أسلوب الدمج "التعاوف"
 0.106 6.11 3.56 3.04 3.25 3.31 3.32 الالتزاـ " التنازؿ"أسلوب 

 0.056 7.57 1.93 1.80 1.97 2.04 2.04 أسلوب ات٢يمنة "القوة"
 0,054 10.62 3.94 3.50 3.17 3.35 3.75 أسلوب التجنب
 0.000 19.09 3.86 3.71 3.12 3.29 3.59 أسلوب التسوية

 ً0.05عند مستوى دلالة داؿ إحصائيا . 
 .SPSS إعداد الطالب الاعتماد على اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج من :المصدر

 ما يأتي: 34رقم نلبحظ من نتائج ىذا الاختبار وات١وضحة في اتٞدوؿ 
لأساليب الدمج "التعاون"، أسلوب الالتزام "التنازل"، أسلوب الهيمنة "القوة" وأسلوب بالنسبة -

في ت٥تلف  اتٟسابية ت٢اتو الأساليبتوسطات ات١بالتالر فاف ، و 0.05من  أكبرالدلالة فيها مستوى : التجنب
حوؿ  إحصائيةلا توجد فروؽ ذات دلالة  ات١بحوثتُنو من وجو نظر أي أ، لأفراد عينة الدراسة متساو الأعمار

 تّامعةأسلوب التجنب و ت٢يمنة "القوة" الأساليب الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب  الأكادتٯية القيادات استخداـ
 .الرتبة الأكادتٯيةتعزى ت١تغتَ  ات١دية

توسط ات١ف أوبالتالر فإننا نقبل الفرض البديل ب 0.05أقل من  الدلالةمستوى  :لأسلوب التسوية بالنسبة-
وعليو توجد فروؽ ذات دلالة ساو، عينة الدراسة ليس مت فرادلأ الأعمارفي ت٥تلف لأسلوب التسوية  اتٟسابي
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وىو  الرتبة الأكادتٯيةتعزى ت١تغتَ  ات١دية تّامعة التسويةلأسلوب  الأكادتٯية القيادات استخداـحوؿ  إحصائية
 .03ما يثبت صحة الفرضية الفرعية 

القيادات الأكاديمية استخدام عينة الدراسة حول  إجابات أفرادعلى  الأقدمية المهنيةمدى تأثير رابعـــاً: 
 .بجامعة المدية التنظيمي إدارة الصراع لأساليب

 التالر:دوؿ لقياس ذلك قمنا بإجراء اختبار كروسكاؿ ولاس، والنتائج التي تٖصلنا عليهػا مبينػة في اتٞػ
حول استخدام  إحصائية: نتائج اختبار كروسكال ولاس حول وجود فروق ذات دلالة (34الجدول )

 .الأقدمية المهنية إلىتعزى  التنظيمي إدارة الصراع القيادات الأكاديمية لأساليب

 الأساليب
 ات١توسط اتٟسابي

كروسكاؿ اختبار 
 ولاس

 05أقل من  مستوى الدلالة
 سنوات

أقل  - 05من 
 سنة 10من 

أقل  – 10من 
 سنة 15من 

 15من 
 سنة فأكثر

 0.002 14.65 3.69 3.44 3.26 3.26 أسلوب الدمج "التعاوف"
 0,051 11.14 3.32 3.43 3.20 2.99 أسلوب الالتزاـ " التنازؿ"
 0.358 3.22 2.04 1.90 1.93 1.99 أسلوب ات٢يمنة "القوة"

 0.007 12.04 3.61 3.54 3.20 3.32 أسلوب التجنب
 0.467 2.54 3.53 3.43 3.31 3.37 أسلوب التسوية

 . SPSSمن إعداد الطالب الاعتماد على اتٞداوؿ ات١ستخرجة من برنامج :المصدر
 ما يأتي: 35رقم ات١وضحة في اتٞدوؿ و  الاختبارنلبحظ من نتائج ىذا 

 أكبرالدلالة فيها مستوى : لأساليب الالتزام "التنازل"، أسلوب الهيمنة "القوة" وأسلوب التسويةبالنسبة -
، لأفراد عينة الدراسة متساو الأعمارفي ت٥تلف  اتٟسابية ت٢اتو الأساليبتوسطات ات١بالتالر فاف ، و 0.05من 

 الأكادتٯية القيادات استخداـحوؿ  إحصائيةلا توجد فروؽ ذات دلالة  ات١بحوثتُنو من وجو نظر أي أ
 .الأقدمية ات١هنيةتعزى ت١تغتَ  ات١دية تّامعة لأساليب الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب ات٢يمنة "القوة" وأسلوب التسوية

وبالتالر فإننا نقبل  0.05أقل من  الدلالةمستوى  :لأسلوب الدمج "التعاون" وأسلوب التجنب بالنسبة-
 فرادلأ الأعمارفي ت٥تلف  لأسلوب الدمج "التعاوف" وأسلوب التجنب اتٟسابيتوسط ات١ف أالفرض البديل ب

 الأكادتٯية القيادات استخداـحوؿ  إحصائيةوعليو توجد فروؽ ذات دلالة ساو، عينة الدراسة ليس مت
وىو ما يثبت صحة  الأقدمية ات١هنيةتعزى ت١تغتَ  ات١دية تّامعة لأسلوب الدمج "التعاوف" وأسلوب التجنب

 .03الفرضية الفرعية 
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 (: ملخص نتائج فرضيات الدراسة35الجدول رقم )
 نتيجة الاختبار القرار البياف

 القيادة التحويليةالنمط القيادي البارز الذي تظهره القيادات الإدارية في جامعة ات١دية ىو  قبول الفرضية ف الرئيسية الأولى

 رفض الفرضية ف الرئيسية الثانية
أكثر الأساليب استخداما في إدارة الصراع التنظيمي الذي تظهره القيادات الإدارية في جامعة ات١دية 

 ىو أسلوب الدمج "التعاوف"
 وأساليب إدارية الصراع التنظيمي.توجد علبقة ارتباطية ات٬ابية بتُ أت٪اط القيادة الإدارية  قبول الفرضية ف الرئيسية الثالثة

 01ؼ الفرعية 
توجد علبقة ارتباطية ات٬ابية بتُ القيادة التبادلية وأساليب الدمج، التنازؿ التسوية والتجنب، وعلبقة ارتباطية سلبية مع أسلوب 

 ات٢يمنة.
 الصراع التنظيمي. توجد علبقة ارتباطية ات٬ابية بتُ القيادة التحويلية وكل أساليب إدارة 02ؼ الفرعية 
 توجد علبقة ارتباطية ات٬ابية بتُ القيادة ات١تساىلة وأسلوب الدمج فقط. 03ؼ الفرعية 

( للقيادة الإدارية علػى إدارة الصراع = 0,05وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية ) قبول الفرضية ف الرئيسية الرابعة
 تّامعة ات١دية.التنظيمي لدى القيادات الإدارية 

( للقيادة التبادلية علػى إدارة الصراع التنظيمي لدى القيادات = 0,05وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية ) 01ؼ الفرعية 
 الإدارية تّامعة ات١دية

إدارة الصراع التنظيمي لدى القيادات ( للقيادة التحويلية علػى = 0,05وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية ) 02ؼ الفرعية 
 الإدارية تّامعة ات١دية.

 03ؼ الفرعية 
( للقيادة ات١تساىلة علػى إدارة الصراع التنظيمي لدى القيادات = 0,05وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية )

 الإدارية تّامعة ات١دية.

 رفض الفرضية ف الرئيسية الخامسة
بتُ متوسطات اتٟسابية لتقدير α ≤ 0.05) ) دلالة إحصائية عند مستوى دلالةتوجد فروؽ ذات 

أفراد عينة الدراسة حوؿ استخداـ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات 
 الأكادتٯية تّامعة ات١دية تعزى للمتغتَات الشخصية والوظيفية.

 01ؼ الفرعية 
حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأساليب إدارة الصراع التنظيمي تّامعة ات١دية تعزى إلذ لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية 

 اتٞنس من وجهة نظر أساتذة اتٞامعة.

 02ؼ الفرعية 
لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأساليب الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب ات٢يمنة "القوة"، 

جنب وأسلوب التسوية، وتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأسلوب الدمج أسلوب الت
 "التعاوف" تّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ السن.

 03ؼ الفرعية 
"القوة" لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأساليب الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب ات٢يمنة 

وأسلوب التجنب، وتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأسلوب التسوية تّامعة ات١دية تعزى 
 ت١تغتَ الرتبة الأكادتٯية.

 04ؼ الفرعية 
ت٢يمنة "القوة" لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأساليب الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب ا

وأسلوب التسوية، وتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأسلوب الدمج "التعاوف" وأسلوب 
 الأقدمية ات١هنيةالتجنب تّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ 

 : من إعداد الطالبالمصدر
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 : مناقشة نتائج الدراسةالمبحث الرابع
 .مناقشة النتائج التي أسفرت عنها ىذه الدراسةيتناوؿ ىذا ات١بحث 

 الأولى الرئيسةوالفرضية  : مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة على السؤال الأولالمطلب الأول
 ؟ما ىو النمط القيادي البارز الذي تظهره القيادات الإدارية في جامعة ات١ديةالسؤال الأول: 

أكثر الأت٪اط القيادية ملبءمة لطبيعة الأنشطة وات١هاـ السائدة القيادة التحويلية ىي الفرضية الرئيسة الأولى: 
 في جامعة ات١دية.

بالنمط القيادي البارز الذي أظهرت النتائج ات١تعلقة بالإجابة على السؤاؿ الأوؿ للدراسة و ات٠اص 
، من خلبؿ مقارنة التحويلية وات١تساىلة(، التبادليةالقيادة  )أت٪اط تظهره القيادات الإدارية في جامعة ات١دية

متوسط  بأعلىات١توسطات اتٟسابية للؤت٪اط القيادية أف ت٪ط القيادة التحويلية قد حصل على ات١رتبة الأولذ 
، بينما جاءت القيادة 2.95 في ات١رتبة الثانية تٔتوسط حسابي قدره التبادلية، يليو القيادة 3.33 حسابي قدره

 تّامعة ات١دية الأساتذة، وىذا يدؿ على أف 2.25والأختَة تٔتوسط حسابي قدره  الثالثةتبة في ات١ر  ات١تساىلة
بدرجات متقاربة أكبر من ت٦ارستهم لنمط القيادة  التبادليةو  ط القيادة التحويليةيروف أف قادتهم يسلكوف ت٪

 . ات١تساىلة

على متوسط حسابي، وىذا أقد تٖصل على  تّامعة ات١ديةأكدت النتائج أف النمط القيادي التحويلي 
سلكوف ت٪ط القيادة التحويلية، فالتحولات التي انتهجتها ييروف أف قادتهم  باتٞامعة الأساتذةيدؿ على أف 

سيس ت٪وذج تنظيمي يتماشى ومتطلبات العمل أفي السنوات الأختَة كانت تهدؼ من ورائها إلذ ت اتٞامعة
التعليم العالر، مثاؿ: كانتهاج التعليم عن بعد خاصة في ظل جائحة  في  ةصلاتٟا اتت١واكبة التطور  باتٞامعة
ويض السلطة واستشارة ات١رؤوستُ واستثمار ما فتل ىذا بالإضافة إلذ الاىتماـ ات١تزايد للقيادات، 19كورونا 

 .لديهم من قدرات إبداعية

تهم ابإمكانيات مرؤوسيها وقدر إتٯانها  التبادلية ينبع منالقيادة  القيادات تّامعة ات١دية على ت٪طاعتماد 
على اتٗاذ القرارات، و تعمل على تشجيع كل الأعضاء على ات١شاركة الفاعلة وإعطاء كل الأعضاء الفرصة في 

ت٢ا  ةفعليا من خلبؿ إعادة ىيكلة البنية التنظيمي اتٞامعةتنمية مهاراتهم القيادية، وىو التوجو الذي اعتمدتو 
بإت٧از العمل والإسراع في إت٬اد  الاىتماـ ات١تزايد وأيضا الوصية، الوزارةتنفيذا لقرارات  زيةوتوجها ت٨و اللبمرك
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ها، لأف يقوموا تْ للمرؤوستُحلوؿ للشؤوف والقضايا الداخلية، و عدـ التدخل بشأف القضايا التي تٯكن 
ويرجع ضعف في نظاـ اتٟوافز،  وبالرغم من أف القيادة التبادلية مبنية على التماثل الاقتصادي، إلا أف ىناؾ

ىذا إلذ أف اتٞامعات تابعة للوظيف العمومي أي القطاع العاـ وأيضا انعداـ ات١نافسة من القطاع ات٠اص 
  )اتٞامعات ات٠اصة(.

أما بالنسبة لنمط القيادة ات١تساىلة، فإف القيادات تّامعة ات١دية في أغلبها لا تنتهج ىذا الأسلوب ت١ا 
قائمة على أساس تقاسم قيم ومبادئ سامية من ال اتٞامعة اتٞزائرية ثقافةمع  ويتنافىيشوبو من سلبيات كثتَة 

مع ات١ستوى  . ويتنافى أيضاعادلة والنزاىةبات١مارسات الو أخلبقيات العمل الذي أقرتو،  ميثاؽخلبؿ إرساء 
 التعليمي الذي تتمتع بو القيادات وات١رؤوستُ باتٞامعة.

 الفرضية الرئيسية الثانيةو  ال الثانيؤ : مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة على السالمطلب الثاني

عية بات١دية في إدارتها للصراع ما ىي الأساليب الأكثر شيوعا التي تستخدمها القيادات اتٞامالسؤال الثاني: 
 التنظيمي؟

من أىم أساليب إدارة الصراعات التنظيمية بسبب الثقافة أسلوب التسوية الفرضية الرئيسة الثانية: 
 التنظيمية السائدة في جامعة ات١دية. 

التي الأساليب الأكثر شيوعا أظهرت النتائج ات١تعلقة بالإجابة على السؤاؿ الثاني للدراسة وات٠اصة 
 باتٞامعة الأساتذة، أف قيم متوسط إجابات تستخدمها القيادات اتٞامعية بات١دية في إدارتها للصراع التنظيمي

من خلبؿ مقارنة و  .3,10 ات٠مسة ت٣تمعة قد بلغت بأساليبوات١تمثل  إدارة الصراع التنظيميعن متغتَ 
قد حصل على ات١رتبة الأولذ الدمج "التعاوف"  أسلوبأف  لأساليب إدارة الصراع التنظيميات١توسطات اتٟسابية 

ثم في ، 3.39 في ات١رتبة الثانية تٔتوسط حسابي قدره أسلوب التجنب، يليو 3.85 متوسط حسابي قدره بأعلى
وفي ات١رتبة الرابعة أسلوب التسوية تٔتوسط  3.24ات١رتبة الثالثة أسلوب الالتزاـ "التنازؿ" تٔتوسط حسابي يساوي 

والأختَة تٔتوسط حسابي قدره  ات٠امسةفي ات١رتبة  أسلوب ات٢يمنة "القوة"بينما جاء  3.10حسابي قدره 
الدمج "التعاوف"  يستخدموف أسلوبيروف أف قادتهم  تّامعة ات١دية الأساتذة، و ىذا يدؿ على أف 1.93

لأسلوب بدرجات متقاربة أكبر من ت٦ارستهم بدرجة أكبر ثم أساليب التجنب، الالتزاـ "التنازؿ" والتسوية 
 ات٢يمنة "القوة".
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على متوسط حسابي، وىذا أقد تٖصل على  الدمج "التعاوف" تّامعة ات١دية أسلوبأكدت النتائج أف 
من وجهة ىذا يعتٍ و ، الدمج "التعاوف" أسلوب يستخدموفيروف أف قادتهم  باتٞامعة الأساتذةيدؿ على أف 

يستخدموف و  يفضلوف استخداـ ات١نطق وات١وضوعية في علبج الصراعات،ات١سؤولتُ ات١باشرين أف  ات١بحوثتُنظر 
حيث يبقوف  ويدافعوف على فكرة أننا أسرة جامعية واحدة طرؽ ت٥تلفة لتقريب وجهات النظر بتُ ات١تنازعتُ،

عن ات٬اد اتٟلوؿ ويبحثوف  من أجل تٚع أكبر قدر من ات١علومات عن أساب النزاع، مفتوحة الاتصاؿخطوط 
 مع أطراؼ النزاع لأجل إرضاء اتٞميع حتى لا تٮسر أي طرؼ.

تهم ابإمكانيات مرؤوسيها وقدر ينبع من إتٯانها  القيادات تّامعة ات١دية على أسلوب التجنبإف اعتماد 
ا ت٭اولوف تْيث لا يتسرعوف في اتٟكم على حالات النزاع التي قد تنشأ بتُ الأساتذة وإت٪ على اتٗاذ القرارات، 

أخذ الوقت الكافي تٞمع ات١علومات من ت٥تلف الأطراؼ لتجنب إحداث توترات داخل ات١ؤسسة اتٞامعية 
بعضا من القيادات اتٞامعية أف وذلك بتنظيمها بإجراءات ونظم داخلية تسمح بالستَ  اتٟسن للؤعماؿ، و 

 تتجاىلوف الصراعات على أمل أف تتحسن الأمور تلقائيا.
يتابعوف   مأنهىذا يعتٍ و  الالتزاـ "التنازؿ"إلذ الاىتماـ ات١تزايد للقيادات اتٞامعية بأسلوب  ةبالإضافىذا 

كل ت٣ريات إت٧از ات١هاـ والأنشطة ويعملوف على ضرورة اتٟيلولة لعدـ حدوث أي توترات من شأنها إحداث 
دـ تركها حتى لا تتفاقم وت٭رصوف على حل ات١شكلبت فور وقعوىا وع صراعات بتُ أفراد الأسرة اتٞامعية،

 من الإقناع وسيلة تٟل النزاعات بالتًاضي. الأوضاع وتتأزـ ات١شكلة ويتخذوف
يستعملوف مبدأ ات١قايضة في حل النزاع وذلك التسوية و تعمل القيادات الإدارية تّامعة ات١دية بأسلوب 

 النقاط ات١تنازع عليها وتبياف من أجل تقريب وجهات النظر وتٖقيقا ت١نافع اتٞميع، وذلك بتوضيح الغموض في
 ات١كاسب وات٠سارة المحتملة عن طريق التنازلات وأخذ امتيازات أخرى. 

، فإف القيادات تّامعة ات١دية في أغلبها لا تنتهج ىذا الأسلوب ت١ا ات٢يمنة "القوة" لأسلوبا بالنسبة أم
القيادات  ات١ستوى التعليمي الذي تتمتع بو مع أيضا ويتنافىاتٞامعة  مبادئمع  ويتنافىيشوبو من سلبيات كثتَة 

ولا تٯيلوف إلذ حل النزاع عن طريق السيطرة على ات١وقف بالقوة بل تٯيلوف لاستخداـ الليونة  وات١رؤوستُ باتٞامعة
ولا يستخدموف العقاب القانوني إلا في حالات نادرة  في التعامل مع أطراؼ الصراع تٔا يناسب كل مرحلة،

 .لوف حل الصراع بالطرؽ السلمية دائما على أساس أنهم زملبء وأسرة جامعية واحدةجدا وإت٪ا ت٭او 
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 الرئيسية الثالثةالفرضية و  : مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة على السؤال الثالثالمطلب الثالث

الإدارية  بتُ أت٪اط القيادة 0,05ىل ىناؾ علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى السؤال الثالث: 
 لدى القيادات الأكادتٯية تّامعة ات١دية واختيار أسلوب معتُ في إدارة الصراع التنظيمي؟

الصراع  ةر بتُ أت٪اط القيادة الإدارية وأساليب إدا توجد علبقة ارتباطية ات٬ابية: الرئيسية الثالثةالفرضية 
 التنظيمي.

الدمج "التعاوف"، أسلوب وأساليب  القيادة التبادليةبتُ  توجد علبقة ارتباطية ات٬ابية :01الفرضية الفرعية 
 التجنب ات٢يمنة "القوة" و أسلوبي القيادة التبادليةبتُ سلبية علبقة ارتباطية ، و الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب التسوية

 الصراع التنظيمي. ةإدار في 

الدمج "التعاوف"، أسلوب وأساليب  يةالقيادة التحويلبتُ  توجد علبقة ارتباطية ات٬ابية: 02الفرضية الفرعية 
 التجنب ات٢يمنة "القوة" و القيادة التحويلية أسلوبيبتُ سلبية علبقة ارتباطية ، و الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب التسوية

 الصراع التنظيمي. ةإدار في 

، التجنبو  "القوة" ات٢يمنة أسلوبيو  ات١تساىلةالقيادة بتُ  توجد علبقة ارتباطية ات٬ابية :03الفرضية الفرعية 
الصراع  ةإدار لتنازؿ" في الدمج "التعاوف"، أسلوب الالتزاـ "ا أسلوبي ات١تساىلةالقيادة بتُ سلبية علبقة ارتباطية و 

 التنظيمي.

بن أت٪اط  رتباطيةالالدراسة وات٠اصة بالعلبقة لأظهرت النتائج ات١تعلقة بالإجابة على السؤاؿ الثالث 
، إدارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر الأساتذة تّامعة ات١دية( و وات١تساىلة التحويلية ،التبادلية )القيادة الإدارية 

إدارة الصراع التنظيمي بتُ  موجبةمن خلبؿ استخداـ معامل ارتباط بتَسوف أف ىناؾ علبقة ارتباطية طردية 
بلغت قيمة و ، 0.641الكلي حيث بلغت قيمة معامل الارتباط  وأت٪اط القيادة الإدارية القيادات اتٞامعيةلدى 

، و قدرت قيمة معامل 0,534 فقد بلغت التحويلي، أما في النمط 0,721 التبادلرمعامل الارتباط للنمط 
 وىي قيم دالة إحصائيا.  0,162 ات١تساىلالارتباط في النمط 



 حالة بجامعة المديةدراسة                                                 الفصل الثالث
 

212 

 

 الإدارة بالاستثناء التي يراعی في تنفيذىا الثقة  من خلبؿالتبادلية قوى علبقة ارتباط كانت لصالح القيادة أ
ات١تبادلة بتُ القائد ومرؤوسيو، حيث لا يتدخل القائد إلا عندما تٮرج الأداء عن اتٟدود ات١رسومة لو، الشيء 
الذي يسمح بتنمية قدرات مرؤوسيو و يرفع من روحهم ات١عنوية بفضل تفويضهم للسلطة، بالرغم من أنهم 

، وتفضل القيادة اتٞامعية التي تٕعل من القيادة التبادلية مبدأ ت٢ا ح ات١زيد من ات١كافآتت٭تاجوف إلذ من
الدمج "التعاوف" في ات١رتبة الأولذ، أسلوب الالتزاـ "التنازؿ" في ات١رتبة الثانية، أسلوب استخداـ أساليب 

 عاملها مع الصراع التنظيمي.التجنب في ات١رتبة الثالثة وأسلوب التسوية في ات١رتبة الأختَة، وذلك في ت
 أيضا إت٬ابية وىي نتيجة منطقية باعتبار القيادة إدارة الصراع التنظيمي و  التحويليةت العلبقة بتُ القيادة ءجا

، كما تٯتاز يسعى دوما إلذ التغيتَالتحويلية دعامة لتنمية الإبداع والابتكار، لأف القائد التحويلي لو 
وتفضل ، ية والتوجو الفكري العالر كقوة دافعة لتوليد الأفكار ات٠لبقة للمرؤوستُبالكاريزما والرؤية ات١ستقبل

الدمج "التعاوف" في ات١رتبة الأولذ، مبدأ ت٢ا استخداـ أساليب  التحويليةالقيادة اتٞامعية التي تٕعل من القيادة 
لثة وأسلوب التسوية في ات١رتبة أسلوب الالتزاـ "التنازؿ" في ات١رتبة الثا أسلوب التجنب في ات١رتبة الثانية،

 الأختَة وذلك في تعاملها مع الصراع التنظيمي.

  إلا أنها ارتبطت إت٬ابيا  الإدارية السائدة في اتٞامعةىي أحد أت٪اط القيادة  ات١تساىلةبالرغم من أف القيادة و
تعزز التي تعمل على خلق بيئة آمنة نفسيا  القيادات اتٞامعية، و ذلك يعود إلذ بإدارة الصراع التنظيمي
، وتفضل القيادة تٖد من مبادرات الأفراد وىو أمر منطقي تسهل عمل ات١رؤوستُ ولاالتبادؿ اتٟر للؤفكار و 

اتٞامعية التي تٕعل من القيادة ات١تساىلة مبدأ ت٢ا استخداـ أساليب الدمج "التعاوف" فقط وذلك في تعاملها 
  مع الصراع التنظيمي.
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 والفرضية الرئيسية الرابعة الرابعمناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة على السؤال  :المطلب الرابع

ما ىو أثر كل ت٪ط من أت٪اط القيادية على إدارة الصراع التنظيمي لدى القيادات اتٞامعية في : السؤال الرابع
 جامعة ات١دية؟

 القيادة الإداريةα ≤ 0,05) ) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد: الفرضية الرئيسية الرابعة
من وجهة نظر الأساتذة  إدارة الصراع التنظيمي على( )القيادة التبادلية، القيادة التحويلية والقيادة ات١تساىلة

 تّامعة ات١دية.

 على للقيادة التبادليةα ≤ 0,05) ) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد: 01الفرضية الفرعية 
 من وجهة نظر الأساتذة تّامعة ات١دية. إدارة الصراع التنظيمي

للقيادة التحويلية  α ≤ 0,05)) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد :02الفرضية الفرعية 
 من وجهة نظر الأساتذة تّامعة ات١دية. إدارة الصراع التنظيمي على

 للقيادة ات١تساىلةα ≤ 0,05) ) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد :03الفرضية الفرعية 
 من وجهة نظر الأساتذة تّامعة ات١دية. إدارة الصراع التنظيمي على

أثر كل ت٪ط من أت٪اط القيادية بلدراسة وات٠اصة لأظهرت النتائج ات١تعلقة بالإجابة على السؤاؿ الثالث 
اختبار الات٨دار ، من خلبؿ استخداـ لدى القيادات اتٞامعية في جامعة ات١ديةعلى إدارة الصراع التنظيمي 

أصغر ( 0.000( بدلالة )237.276أف ت٪وذج الات٨دار معنوي وذلك من خلبؿ قيمة )ؼ( البالغة ) ات٠طي
من التباين اتٟاصل في   %41.00 ، وتفسر النتائج أف ات١تغتَ ات١فسر تفسر(0.001من مستوى ات١عنوية )
كما جاءت قيمة بيتا التي توضح العلبقة بتُ ،   R2 وذلك بالنظر إلذ معامل التحديد إدارة الصراع التنظيمي

ذات دلالة إحصائية حيث تٯكن استنتاج ذلك من ( 0.752بقيمة )إدارة الصراع التنظيمي والقيادة الإدارية 
ت إدارة تٖسن واحدة تٔقدار وحدة دة الإداريةالقياوالدلالة ات١رتبطة بها. ويعتٍ ذلك أنو كلما تٖسنت ( قيمة )ت

 ستطيع كتابة معادلة الات٨دار كالتالر:نكما   ، وحدة (0.752) الصراع التنظيمي تّامعة ات١دية تٔقدار

 



 حالة بجامعة المديةدراسة                                                 الفصل الثالث
 

214 

 

 * القيادة الإدارية 0.752+  0.832إدارة الصراع التنظيمي= 

علـى  الإداريةللقيادة  (= 0,05) وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنويةومنو: 
 القيادات الإدارية بجامعة المدية.لدى  إدارة الصراع التنظيمي

 :وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية القيادة التبادلية (0,05 = ) علػى  التبادليةللقيادة
 القيادات الإدارية تّامعة ات١دية.لدى  إدارة الصراع التنظيمي

 * القيادة التبادلية 0.682+  1.090إدارة الصراع التنظيمي=  معادلة الات٨دار:

 وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية :القيادة التحويلية (0,05 = ) علػى  التحويليةللقيادة
 القيادات الإدارية تّامعة ات١دية.لدى  إدارة الصراع التنظيمي

 * القيادة التحويلية 0.504+  1.424إدارة الصراع التنظيمي=  معادلة الات٨دار:

 وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية: القيادة المتساىلة (0,05 = ) علػى  ات١تساىلةللقيادة
 القيادات الإدارية تّامعة ات١دية.لدى  إدارة الصراع التنظيمي

 * القيادة ات١تساىلة 0.216+  2.620إدارة الصراع التنظيمي=  معادلة الات٨دار:

، تّامعة ات١دية القيادات الأكادتٯيةػستخدمها تلبؿ أف الأت٪اط القياديػة التػي تٯكن تفستَ ذلك من خ
من الأت٪اط ت٘ارس نفس الأدوار في إدارة  وغتَىا القيادة التبادلية، القيادة التحويلية والقيادة ات١تساىلةسواء 

من العمل على التخفيف من  يادات الأكادتٯيةالقبو  تقوـما  لذلك فػإف تّامعة ات١ديةالصراع التنظيمي 
النظر عن طبيعة النمط القيادي ات١ستخدـ، فات٢دؼ واحد ىو إنهػاء  بغض ةالصراعات ات١وجودة داخل ات١ؤسس

حيث يستطيعوف من خلبؿ تٗفيف  للقادةمنها، لأف ذلك يعتبر من ات١هاـ الرئيسة  الػصراعات أو التخفيػف
 على تٗفيف التػوترات والػصراعات الأكادتٯيةالقيادة بشكل مناسب، لذلك فإف قدرة تنظيم بيئة العمل  الػصراع

ات١ناسب لإت٧از الأعماؿ  يعد من الأمور ات١لحة والتي ت٬ب على ات١ديرين الانتباه ت٢ا، وذلك في سػبيل إت٬ػاد اتٞػو
 .بطريقة مناسبة
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الخامس والفرضية الرئيسة النتائج المتعلقة بالإجابة على السؤال  مناقشة :المطلب الخامس
 الخامسة

بتُ متوسطات α ≤ 0,05) ) ىل توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةالسؤال الخامس: 
 اتٟسابية لتقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات الأكادتٯية

 تّامعة ات١دية تعزى للمتغتَات الشخصية والوظيفية؟
بتُ α ≤ 0.05) ) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةالفرضية الرئيسة الخامسة: 

متوسطات اتٟسابية لتقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات 
 .تعزى للمتغتَات الشخصية والوظيفية الأكادتٯية تّامعة ات١دية

بتُ متوسطات α ≤ 0.05) ) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة :01الفرضية الفرعية 
اتٟسابية لتقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات الأكادتٯية 

 .تّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ اتٞنس
بتُ متوسطات α ≤ 0.05) ) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة :02الفرضية الفرعية 

اتٟسابية لتقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات الأكادتٯية 
 .تّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ السن

بتُ متوسطات α ≤ 0.05) ) دلالة إحصائية عند مستوى دلالةتوجد فروؽ ذات  :03الفرضية الفرعية 
اتٟسابية لتقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات الأكادتٯية 

 .تّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ الرتبة الأكادتٯية
بتُ متوسطات α ≤ 0.05) ) ى دلالةتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستو  :04الفرضية الفرعية 

اتٟسابية لتقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات الأكادتٯية 
 الأقدمية ات١هنية.تّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ 

إجابات  أظهرت النتائج ات١تعلقة بالإجابة على السؤاؿ ات٠امس للدراسة وات٠اصة بوجود فروؽ في
أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات الأكادتٯية تّامعة ات١دية تعزى  ات١بحوثتُ حوؿ

 ولاس على: للمتغتَات الشخصية والوظيفية، من خلبؿ استخداـ اختبار ماف وتتٍ و اختبار كروسكاؿ
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  عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية( (α ≤ 0.05 بتُ استجابات أفراد عينة الدراسة
، ويرى حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات الأكادتٯية تّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ اتٞنس

الباحث أف ىذه النتيجة قد تعود إلذ أف أفراد عينة الدراسة ىم أساتذة التعليم العالر، وبالتالر فإف مهمتهم 
، وبذلك فإف سلوكهم يكوف يواجهونهاتسيتَ العملية الإدارية وتطويرىا وحل ات١شكلبت التي الأساسية تكمن في 

 واحد بغض النظر عن جنسهم.
  عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية( (α ≤ 0.05ُاستجابات أفراد عينة الدراسة  بت

ؿ"، أسلوب ات٢يمنة "القوة"، أسلوب التجنب وأسلوب حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأساليب الالتزاـ "التناز 
التسوية، وتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأسلوب الدمج "التعاوف" تّامعة 
ات١دية تعزى ت١تغتَ السن، ويعزر الباحث ذلك إلذ أف القادة تّامعة ات١دية يتعاملوف مع مرؤوسيهم في العمل بنفس 

% من العينة  81,90لوب بغض النظر عن أعمارىم، كما أف ىناؾ تقارب بتُ أعمار أفراد العينة حيث أف الأس
 سنة.  50من فئة الشباب الذين تقل أعمارىم عن 

  عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية( (α ≤ 0.05ات أفراد عينة الدراسة ببتُ استجا
الأكادتٯية لأساليب الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب ات٢يمنة "القوة" وأسلوب التجنب، وتوجد حوؿ استخداـ القيادات 

فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأسلوب التسوية تّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ الرتبة 
لية ومتقاربة حسب ما أوضحو نتائج الأكادتٯية ويفسر الباحث ىذه النتيجة على أف الرتب الأكادتٯية باتٞامعة عا

التحليل الإحصائي، وذلك يعود لطبيعة نشاط اتٞامعة الذي يستدعي ذلك والتي توظف الكفاءات وات١ؤىلبت 
 العالية، كما أنهم تٚيعا إطارات يشغلوف نفس ات١نصب الإداري ما يعتٍ أنهم يعيشوف نفس ظروؼ العمل.

 ستوى معنوية عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند م( (α ≤ 0.05 بتُ استجابات أفراد عينة الدراسة
حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأساليب الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب ات٢يمنة "القوة" وأسلوب التسوية، وتوجد 

ة فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأسلوب الدمج "التعاوف" وأسلوب التجنب تّامع
الباحث ىذه النتيجة إلذ أف العاملتُ من الفئة ات١ذكورة تٯتلكوف رؤية  و، و يعز الأقدمية ات١هنيةات١دية تعزى ت١تغتَ 

وتصور واضحتُ حوؿ قضايا وشؤوف اتٞامعة، وإلذ مدى نضجهم وتٖملهم للمسؤولية، إذ أف معظم أفراد العينة 
الصحيح على الأمور، بالإضافة إلذ توسع العلبقات  العمل تؤىلهم للحكم سنواتيتمتعوف بفتًات كافية من 

 وت٪وىا مع القادة نتيجة التواجد الطويل في بيئة العمل واعتياد التعامل مع القادة لفتًات طويلة.
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 الفصل خلاصة
لدراسة، بالإضافة إلذ لحالة  اباعتبارى جامعة ات١ديةىذا الفصل نظرة عامة عن  نا فياستعرض

قيق تٖو  وتفستَالإجراءات ات١نهجية للدراسة التطبيقية وأىم الاستنتاجات ات١ستندة على ما تقدـ من تٖليل 
من خلبؿ  جودتها، وقمنا أولا باختبار ات٠ماسيوفقا ت١قياس ليكرت  استبانةلذلك قمنا بتصميم عملي، 

الداخلي تٞميع عبارات  قياس الاتساؽثانيا  ،صدقها الظاىري إذ تم عرضها على ت٣موعة من المحكمتُ
لدعم نتائج الاتساؽ الداخلي والذي بلغ  كرونباخ ألفا التي كانت نتائجو إت٬ابية، ثم قمنا باختبار الاستبانة

نة كأداة رئيسية تٞمع البيانات، حيث تم من خلبؿ تٖليل الاستبا1وىذا التقدير قريب من  0.897قيمتو 
صاتٟة  استبانة 343، و لقد تم اعتماد امعة ات١ديةالعاملتُ تّ الأساتذةعينة من  ىعلانة باست 450توزيع 

 التحليل الإحصائي. 
التي  أت٪اط القيادة الإدارية، القيادة التبادليةتَات الدراسة وات١تمثلة في غكما تم توضيح كيفية قياس مت

، القيادة الساكنة ءبالاستثناوالإدارة  الشطة، الإدارة بالاستثناء ةات١شروطثلبثة أبعاد ىي: ات١كافأة تقيس 
   التأثتَ ات١ثالر، الدافعية الإت٢امية والتحفيز الفكري ،الاىتماـ الفردي بعاد و ىي:أربعة أ تقيسالتي و  التحويلية

و ىي:  أساليبسة تٓم إدارة الصراع التنظيميي متغتَ بق، بينما عاددة ات١تساىلة فهو بدوف أباالقي متغتَما أ
 أسلوب الدمج "التعاوف، أسلوب الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب ات٢يمنة "القوة"، أسلوب التجنب وأسلوب التسوية.

بعدما ما تم التأكد من ثبات وصدؽ أداة الدراسة واختبار قوة ت٪وذج الدراسة، تم عرض وتفستَ نتائج 
 ، و لقد توصلت الدراسة إلذSPSSدراسة باستخداـ تٚلة من الأساليب الإحصائية بالاعتماد على برنامج ال

  :النتائج التالية
  فيما يتعلق بأت٪اط القيادة الإدارية التحويلية، التبادلية وات١تساىلة، فقد دلت النتائج على أف القيادة الإدارية

تّامعة ات١دية تتبع ت٪طي القيادة التحويلية والتبادلية بدرجة أكبر من اتباعها للقيادة ات١تساىلة، وأف ت٪ط القيادة 
توسط حسابي وىي نتيجة تتفق مع ما توصلت إليو دراسة كل التحويلية ىو النمط الذي حصل على أعلى م

علي سلبمة الضمور، ت٤مد صبحي أبو صالح، عبد  ابتساـ، ودراسة 2010من: دراسة حستٍ سعيد خلف 
 Irene Samanta and، ودراسة 2008، ودراسة فواز عبد المجيد مرعي 2010الستار العلي 

Athanasios Lamprakis 2018. 
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 التنظيمي تّامعة ات١دية، فقد دلت النتائج على أف  الصراعكثر الأساليب استخداما في إدارة فيما يتعلق بأ
من خلبؿ مقارنة ات١توسطات اتٟسابية ذلك القيادة الإدارية تّامعة ات١دية تستخدـ أسلوب الدمج "التعاوف" و 

ىي ، و 3.85متوسط حسابي قدره حصل على ات١رتبة الأولذ بأعلى و دارة الصراع التنظيمي لإ ات٠مسة لأساليب
وتٗتلف عن ، 2002 دراسة عوض، 2005ات١عشر دراسة  نتيجة تتفق مع ما توصلت إليو دراسة كل من:

إدارة الصراع من الأكثر استخداما في  ساليب الأإلذ أف فيها أشارت نتائج الدراسة والتي  1996 عبابنةدراسة 
  التعػاوف، التوفيػق،التجنب، الإجبار، المجاملة، ىي قبل العمداء 

  بتُ أت٪اط القيادة الإدارية  0,05ذات دلالة إحصائية عند مستوى  موجبة علبقة ارتباطيةبوجود فيما يتعلق
ىي نتيجة تتفق مع ما  لدى القيادات الأكادتٯية تّامعة ات١دية واختيار أسلوب معتُ في إدارة الصراع التنظيمي

 Irene Samanta and Athanasiosودراسة  ،2002لبة طواتوفيق حامد  توصلت إليو دراسة كل من
Lamprakis 2018. 

  كل ت٪ط من أت٪اط القيادية على إدارة الصراع التنظيمي لدى القيادات اتٞامعية في لأثر بوجود فيما يتعلق
إليو ىي نتيجة تتفق مع ما توصلت الأت٪اط القيادية و كل لأثر بوجود فقد دلت النتائج على  جامعة ات١دية

 Irene Samanta andودراسة  2005ات١عشر دراسة  ،2002لبة توفيق حامد طوا دراسة كل من
Athanasios Lamprakis 2018. 

  فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةبوجود فيما يتعلق ( (α ≤ 0,05 بتُ متوسطات اتٟسابية
التنظيمي التي تستخدمها القيادات الأكادتٯية تّامعة لتقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ أساليب إدارة الصراع 

 :فقد دلت النتائج على ات١دية تعزى للمتغتَات الشخصية والوظيفية
 عبابنة ىي نتيجة تتفق مع ما توصلت إليو دراسةو تعزى ت١تغتَ اتٞنس  عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية

 قطن، وتٗتلف مع دراسة الأثر ات١وجود على أسلوب التعاوفولد تٕد الدراسة أثراً ت١تغتَ اتٞنس باستثناء  1996
 .توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى ت١تغتَ اتٞػنسخلصت ل إلذ 2001

حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأساليب الالتزاـ تعزى ت١تغتَ السن  عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية
 عبابنة ىي نتيجة تتفق مع ما توصلت إليو دراسةو  تجنب،"التنازؿ"، أسلوب ات٢يمنة "القوة" وأسلوب ال

حوؿ استخداـ  تعزى ت١تغتَ السن وجود فروؽ ذات دلالة إحصائيةو  ،2002لبة توفيق حامد طوا ،1996
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ىي نتيجة تتفق مع ما توصلت و  القيادات الأكادتٯية لأسلوب الدمج "التعاوف" تّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ السن
 .Irene Samanta and Athanasios Lamprakis 2018ودراسة  2005ات١عشر  إليو دراسة

حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأساليب الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب  عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية
ات٢يمنة "القوة" وأسلوب التجنب، وتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية 

ات١عشر دراسة ىي نتيجة تتفق مع ما توصلت إليو و  لأسلوب التسوية تّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ الرتبة الأكادتٯية
 .Irene Samanta and Athanasios Lamprakis 2018ودراسة  2005

حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأساليب الالتزاـ  تعزى ت١تغتَ السن عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية
"التنازؿ"، أسلوب ات٢يمنة "القوة" وأسلوب التسوية، وتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ استخداـ 

ىي و  الأقدمية ات١هنيةالقيادات الأكادتٯية لأسلوب الدمج "التعاوف" وأسلوب التجنب تّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ 
 .2001 دراسة قطن و ،2002 دراسة عوض ،2003 دراسة حرنًما توصلت إليو  نتيجة تتفق مع
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لقد تناولت الدراسة الراىنة موضوع القيادة الإدارية وأثرىا على إدارة الصراع التنظيمي لأساتذة جامعة 
إذ حاولت الربط بتُ القيادة الإدارية بأت٪اطها الثلبثة القيادة التبادلية والقيادة التحويلية والقيادة ات١تساىلة ات١دية، 

والأساليب ات٠مسة في إدارة الصراع التنظيمي "أسلوب الدمج "التعاوف"، أسلوب الالتزاـ "التنازؿ" أسلوب 
 تم معاتٞة ات١وضوع من كلب اتٞانبتُ النظري والتطبيقي تْيثات٢يمنة "القوة"، أسلوب التجنب وأسلوب التسوية، 

الفصل لقيادة الإدارية ا الفصل الأوؿوذلك من خلبؿ فصلتُ نظريتُ وت٫ا  بهدؼ ملبمستو على أرض الواقع، 
إدارة الصراع التنظيمي في اتٞامعة، وفصل تطبيقي تم فيو استعراض آراء أساتذة جامعة ات١دية حوؿ أثر الثاني 
لقيادة الإدارية في إدارة الصراع التنظيمي، حيث قدمنا أولا القيادة الإدارية تّامعة ات١دية، ثم الإطار أت٪اط ا

 ات١نهجي للدارسة ات١يدانية، وفي الأختَ اختبار صحة فرضيات الدراسة وتٖليل ومناقشة نتائج الدراسة.

 ت٢ا تأثتَ وعلبقة واضحة على لقد تبتُ من خلبؿ الدراسة أف القيادة الإدارية من أىم العناصر التي
إدارة الصراع التنظيمي بات١ؤسسة عن طريق إدارتها وفق أساليب وفلسفة إدارية جديدة، ويعتبر ات١ورد البشري 
دعامة من الدعامات التي ترتكز عليها ات١نظمة والإدارة اتٟديثة لتحقيق أىدافها وتٖقيق الصدارة، وىي لا 

بدوف التفاعل ات١تواصل بتُ الأفراد واتٞماعات ات١ختلفة في شتى أجزاء ات١نظمة  تستطيع أف تعمل بكفاءة وفعالية
ومستوياتها ات١ختلفة، ولكن ىذه التفاعلبت كما ذكر سابقا لا تتم دائما في جو يسوده الوفاؽ والتفاىم ما قد 

 .ينتج عنها ت٣موع صراعات

، فحسن إدارتها باستًاتيجيات ت٤ددة الصراعات التنظيمية لا تكوف دائما في مضمونها سلبية ومعيقة
حسب ات١وقف ات١راد معاتٞتو، ت٬عل منها أىم استًاتيجية بناءة وت٤ققة لأىداؼ التنظيم، ونظرا لأت٫يتها أصبح 
من الضروري على ات١نظمات والإدارة إعطاءىا أولوية ت١ا تلعبو من دور في تٖقيق الرغبات للؤفراد للمتنافسة فيما 

 .قيق القدرة والتفوؽ على الطرؼ الآخر وىذا ما يعود بدور بات١نفعة على ات١ؤسسةبينهم،  وذلك بتح

تٗتلف أت٪اط القيادة التي يتبعها القادة من مؤسسة لأخرى، كما أف النمط القيادي ات١تبع في قيادة 
أىم  ات١ؤسسة يؤثر بشكل أو بآخر على عملية إدارة الصراع التنظيمي، و لقد ركزنا في دراستنا ىذه على

الأت٪اط القيادة ات١تمثلة في القيادة التحويلية التي تلعب دورا حاتٝا في تنمية قدرات الأفراد من خلبؿ التحفيز 
الفكري وإثارة تٛاس الأخرين، كما تشجع ات١رؤوستُ على تقييم ات١شاكل وتقدنً الانتقادات واتٟلوؿ 

ت٣الات: زيادة مستوى الاستقلبلية والثقة  وفي ىذا الصدد  فهي تعتٍ تٖفيز ات١وظف في ثلبثةللمشكلبت 
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الشخصية للموظف، وتٖقيق التماسك الاجتماعي بتُ ات١وظف وت٣موعة العمل أو ات١نظمة، وكذلك عن طريق 
، أما القيادة التبادلية فهي التي تسمح بتحقيق الأداء اتٞيد والوصوؿ إلذ الأساتذةربط قيم ات١نظمة بقيم 

توجيو والتحفيز الذي يعد المحك الرئيسي لتشجيع الأفراد واستثارة الأفكار لديهم، الأىداؼ، بالاعتماد على ال
وت٭دد القائد دور ومهاـ كل موظف على حدة ويفي بالتزاماتو وتعهداتو اتٕاه أولئك الذين ت٭ققوف أىداؼ 

تًقية، ىذا بالإضافة ات١ؤسسة من خلبؿ مكافأتهم سواء مادياً بزيادة الأجور، أو أخلبقياً ونفسيا بالاعتًاؼ وال
إلذ القيادة ات١تساىلة التي تصنف العديد من الاستطلبعات اتٞديدة بأنها ات١كوف الثالث للقيادة التبادلية وىو 
عامل "الإدارة بالاستثناء السالبة"  وت٘ثل  ىذه القيادة القائد الذي يتجنب عمدا اتٗاذ القرارات ونبذ مسؤولياتو 

 ولا يستفيد من قوة سلطتو. 

 يقع على عاتق القيادات اتٞامعية الاىتماـ بدرجة كبتَة باتٞانب الإداري ونقصد بو كيفية إدارة القائد
للمؤسسة اتٞامعية تٔختلف إطاراتها وموظفيها وأساتذتها تٔختلف الرتب وات١ستويات الوظيفية، بالابتعاد عن 

 القيادة اتٟديثة.الأساليب البتَوقراطية والدكتاتورية في الإدارة وتبتٍ سلوكيات 

لقد أكدت الدراسة ات١يدانية تّامعة ات١دية العديد من النتائج، التي تم التوصل إليها بعد الدراسة 
 والتحليل نوردىا كالتالر: 

  تّامعة ات١دية كل من النمط القيادي التحويلي والتبادلر بدرجات متقاربة أكبر من  الاكادتٯيتُتٯارس القادة
 .ت٦ارستهم للنمط القيادي ات١تساىل

  فيما يتعلق بأكثر الأساليب استخداما في إدارة الصراع التنظيمي تّامعة ات١دية، أف القيادة أكدت النتائج
اوف" وذلك من خلبؿ مقارنة ات١توسطات اتٟسابية الإدارية تّامعة ات١دية تستخدـ أسلوب الدمج "التع

 تّامعة ات١دية. لأساليب ات٠مسة لإدارة الصراع التنظيمي

  ىناؾ علبقة ارتباطية طردية موجبة دالة بتُ أت٪اط القيادة الإدارية )التحويلية، التبادلية، ات١تساىلة( وإدارة
 لبقة ارتباط كانت لصالح القيادة التبادلية.عالصراع التنظيمي لدى الأساتذة تّامعة ات١دية، وأف أقوى 

  وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية( (α ≤ 0,05 للقيادة الإدارية علػى إدارة الصراع
 التنظيمي لدى القيادات الإدارية تّامعة ات١دية.
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  عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية( (α ≤ 0.05 بتُ استجابات أفراد عينة
حوؿ أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي تستخدمها القيادات الأكادتٯية تّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ الدراسة 

 .اتٞنس
  عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية( (α ≤ 0.05 بتُ استجابات أفراد عينة

لأساليب الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب ات٢يمنة "القوة"، أسلوب الدراسة حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية 
التجنب وأسلوب التسوية، وتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأسلوب 

 الدمج "التعاوف" تّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ السن.
  عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية( (α ≤ 0.05 بتُ استجابات أفراد عينة

الدراسة حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأساليب الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب ات٢يمنة "القوة" وأسلوب 
التجنب، وتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأسلوب التسوية تّامعة 

 ات١دية تعزى ت١تغتَ الرتبة الأكادتٯية.
 ود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية عدـ وج( (α ≤ 0.05 بتُ استجابات أفراد عينة

الدراسة حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأساليب الالتزاـ "التنازؿ"، أسلوب ات٢يمنة "القوة" وأسلوب 
ج "التعاوف" التسوية، وتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ استخداـ القيادات الأكادتٯية لأسلوب الدم

 الأقدمية ات١هنية.وأسلوب التجنب تّامعة ات١دية تعزى ت١تغتَ 

 :اقتراحات
 :على ضوء ما أسفرت عليو الدراسة من نتائج، نقدـ الاقتًاحات التالية

  تبتٍ القيادات الإدارية باتٞامعة ت١ناىج القيادة اتٟديثة خصوصا القيادة التحويلية كقناعة وت٦ارسة بدرجة
أوسع ت٦ا ىي عليو، ووفقا ت١ا يتضمنو ىذا النمط من سلوكيات ومهارات اتصالية وتٖفيزية، ومن تفويض 

اللوائح  تقتضيوفراد العاملتُ وفقا ت١ا للصلبحيات وتوسيع دائرة ات١شاركة في اتٗاذ القرار والعدالة بتُ الأ
والتشريعات نظرا لأت٫يتها في تطوير الأداء وتوجيهيو ت٨و متطلبات ومصلحة العمل، وت٘كتُ ودعم 

 الإحساس بات١سؤولية وتٖفيز الرقابة الذاتية.
 القيادية التي  اعتماد اتٞامعة على معايتَ وأسس مدروسة عنػد اختيػار ات١ديرين، وذلك من خلبؿ معرفة الأت٪اط

 .يتصف بها ىؤلاء ات١ديروف، ومدى قدرتهم على إدارة ات١ؤسسة اتٞامعية وخاصة عملية إدارة الصراع التنظيمي



 خاتـمــــــــــــــــــــــــــــــــة

204 

 

  تعزيز التمكتُ الإداري باتٞامعة من خلبؿ المحافظة على البيئة الإدارية تسودىا اللبمركزية والعدالة وغتَىا لاف
 للممارسات الإدارية داخل اتٞامعة؛ التمكتُ الإداري ىو شعور ذاتي وانعكاس

  وحريتو في تنفيذىا  الاستاذتبتٍ مداخل الإثراء الوظيفي تٔعتٌ تنويع واجبات الوظيفة ومسؤولياتها واستقلبلية
والتجديد والابتكار في طرؽ أدائها بالشكل الذي يتيح لو تنمية ت٦ارستو وقدراتو وطريقة تعاملو مع الآخرين 

 عن ت٤توى العمل؛ ابأت٫يتو وقيمة العمل الذي يؤديو ومن ثم الرض لأستاذات٦ا يؤدي إلذ شعور 
  إجراء دورات تدريبية مكثفة ذات حداثة وفعالية من حيث البرامج ات١عتمدة خاصة فيما يتعلق بتنمية وإدارة

 ، وفهم اتٞانب السلوكي للعامل، إضافة إلذ كيفية استخداـ أساليب إدارة الصراع التنظيميات١رؤوستُ
 الفاعلة في إنهاء الصراع أو التقليل منو والتي يتم من خلبت٢ا تفعيل عملية إدارة الصراع التنظيمػي في اتٞامعة.

   تبتٍ مناخ تنظيمي تسوده العدالة، واعتماد ات١راجعة ات١ستمرة للسياسات وات١مارسات ات٠اطئة في ت٤اولة
 صيغ تضمن للجميع تٖقيق العدالة وات١ساواة؛جادة للببتعاد عن المحاباة والمحسوبية في التعامل وفق 

  تطوير التوصيف الوظيفي تٞميع الوظائف باتٞامعة تْيث يكوف توصيفا ت٤ددا وشاملب يتضمن ات١هاـ
 وات١سؤوليات وحدود السلطة والعلبقات الرتٝية بالآخرين ومراعاة الانسجاـ بتُ التوصيف الوظيفي ومهارات

 راعات ات١تعلقة بازدواجية ات١هاـ وغموض الدور؛وذلك تٕنباً للص الأستاذوقدرات 
 إنشاء معاىد ومراكز لإعداد القادة الأكادتٯيتُ وتدريبهم على الأساليب الإدارية اتٟديثة لقيادة مؤسسات 

 .التعليم العالر
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 :آفـــاق البحث

 جدا في إدارةكل من موضوع القيادة الإدارية وإدارة الصراع التنظيمي يعتبراف موضوعاف مهماف 

وىذه الدراسة لد تتناوؿ إلا جزء منهما، لذا لا تزاؿ ىناؾ العديد من اتٞوانب التي تٖتاج للمزيد من  الأعماؿ،

 :والتي تٯكن أف تكوف مواضيع مستقبلية للبحث فيها ومن أت٫ها على سبيل ات١ثاؿ لا اتٟصر الدراسة

  قطاع التعليم العالر؛العدالة التنظيمية وعلبقتها بالصراع التنظيمي في 

 القيادة التحويلية ورضا الوظيفي قطاع التعليم العالر؛ 

 أثر استًاتيجيات إدارة الصراع التنظيمي على درجة ات١واطنة التنظيمية في قطاع التعليم العالر؛ 

 دور القيادة التبادلية في اتٟد من ضغوط العمل في قطاع التعليم العالر؛ 

  

 

 

والشكر لله رب العالمين   تم بعون الله وحمده  



   

 

 
 

 
  

 قائمة المراجع 



 

207 

 

 قائمة المراجع باللغة العربية
 الكتب والموسوعات

 .2000الأت٧لو، مصر، ، مكتبة إدارة السلوك التنظيميأتٛد سيد مصطفى، -01
 .1989، الدار اتٞامعية، مصر، السلوك الإنساني في المنظماتأتٛد صقر عاشور، -02
 .2012، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الاردف، إدارة التغيير والتطوير التنظيميأتٛد يوسف دودين، -03
ترتٚة  ،دارة العامة للبحوثالسلوك التنظيمي والأداء، معهد الإأندرو سيزلاقي، مارؾ جي والاس، -04

 .1991ات١ملكة العربية السعودية،  جعفر أبو القاسم أتٛد، 
 .2010نشر والتوزيع، الأردف، ل، دار اليازوري العلمية لالقيادة الإداريةبشتَ العلبؽ، -05
 .2009، دار ات١ستَة للنشر والتوزيع، الأردف، القيادة الإدارية الفعالةبلبؿ السكارنة، -06
 .1998، دار الغرب للطباعة والنشر، اتٞزائر، مبادئ التسيير البشريبوفلجة غياث، -07
 .1991، الدار الدولية للنشر، مصر، أفكار عظيمة في الإدارةجاؾ دنكاف، ترتٚة ت٤مد اتٟديدي، -08
الاردف،  ، دار الراية للنشر والتوزيع،1، طالاستراتيجيات الحديثة لإدارة الازماتجلدة سليم بطرس، -09

2011. 
، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الأردف، الإدارة التعليمية والإشراف التربويجودت عزت عطوي، -10

2004. 
 .1991، ترتٚة ت٤مد اتٟديدي، الدار الدولية للنشر، مصر، أفكار عظيمة في الإدارةجوف ديكاف، -11
، دار اتٟامد للنشر ي منظمات الاعمالسلوك الافراد والجماعات فحرنً حستُ، السلوؾ التنظيمي، -12

 .2004والتوزيع، الاردف، 
، دار النهضة العربية، لبناف، المبادئ والاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسساتحسن ابراىيم بلوط ، -13

2005. 
،  علاقة القيادة التحويلية بالإبداع الإداري لدى رؤساء الأقسام الأكاديميينحستٍ سعيد خلف، -14

 .2010لتجارة، فلسطتُ،  كلية ا
 .2010، دار ات١ستَة، الأردف، SPSSالتحليل الإحصائي المتقدم باستخدام تٛزة ت٤مد دودين، -15
:ديواف  2، طنزاعات العمل في ظل التحولات السوسيو اقتصادية في الجزائرخالد حامد، -16

 .2017 ات١طبوعات اتٞامعية،



   

208 

 

 .2002، دار الصفاء للنشر والتوزيع، الأردف، 01، ط السلوك التنظيمي خضتَ كاظم تٛود،-17
 .1980"، وزارة التعليم العالر والبحث العلمي، العراؽ، مبادئ الإدارةخليل الشماع وآخروف، "-18
 .2001، دار الفكر، الأردف، البحث العلمي: مفهومو وأدواتو وأساليبوذوقاف عبيدات وآخروف، -19
 .2001الدار اتٞامعية اتٞديدة، مصر،  ،السلوك في المنظماتراوية حسن، -20
، دار منازعات العمل الفردية والجماعية في ظل الإصلاحات الاقتصادية في الجزائررشيد واضح، -21

 .2003ىومة، اتٞزائر، 
 .2001، منشورات ذات السلبسل، الكويت، أساسيات الإدارةزكي ت٤مود ىاشم، -22
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، 01، طادارة المنظمةالصراع التنظيمي و زىتَ بوتٚعة شلببي، -23

 .2011الاردف، 
، دار أسامة للنشر والتوزيع، 01، طالسلوك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثةسامر جلدة، -24

 .2009الأردف، 
 .2013ة، ، كلية ات١لك فهد الأمنية، ات١ملكة العربية السعوديالقيادة الإداريةسعيد الغامدي، -25
الوظيفة العمومية بين التطور والتحول من منظور تسيير الموارد البشرية وأخلاقيات سعيد مقدـ، -26

 .2013، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، الطبعة الثانية، اتٞزائر، المهنة
 .2001، دار السماح للنشر، مصر، تنمية المهارات القيادية للمديرين الجددالسيد عليوة، -27
 .1991"، دار الكتب للطباعة والنشر، العراؽ، "مبادئ الإدارةشوقي جواد ناجي، -28
 .2003، الدار اتٞامعية، مصر، السلوك التنظيمي "مدخل تطبيقي معاصر"صلبح الدين عبد الباقي، -29
 ، دار ات١ستَة،الأساليب القيادية والإدارية في المؤسسات التعليميةطارؽ عبد اتٟميد البدري، -30

 .2001، الأردف
 .1993، دار غريب، مصر، فعالية القيادة والسلوك الإداريطريف شوقي، -31
 .1997، دار زىراف، الأردف، الاتجاىات الحديثة في القيادة الإداريةظاىر ت٤مود كلبلدة، -32
والتوزيع، ، دار اليازوري العلمية للنشر القيادة وعلاقتها بالرضا الوظيفيعادؿ عبد الرزاؽ ىاشم، -33

 .2009الأردف، 
، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، اتٞزائر، الوظيفة العامة " دراسة مقارنة "عبد العزيز السي د اتٞوىري، -34

2003. 



   

209 

 

 .2007، الدار اتٞامعية، مصر، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية"عبد الغفار حنفي، "-35
 .1993، ات١كتب العربي اتٟديث، مصر، ارة الأفرادالسلوك التنظيمي وإدعبد الغفار حنفي، -36
، الإبداع الفكري للنشر والتوزيع، الكويت، القيادة متكاملة الجودةعبد الله العواشر، طارؽ السويداف، -37

2010. 
، دار البداية ناشروف 01، طالقيادة ودورىا في العملية الإداريةعبوي زيد منتَ، سليم بطرس جلدة، -38

 .2012وموزعوف، الأردف، 
 .2002امد للنشر والتوزيع، الأردف، اتٟ، دار تطور الفكر والأنشطة الإداريةالعتيبي صبحي، -39
، دار ات١ستَة 2، طالاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشريةالعجمي ت٤مد حسنتُ، -40

 .2010للنشر والتوزيع، عماف، 
 .2010، دار الفكر للنشر والتوزيع، الأردف، القيادة الإدارية وإدارة الابتكارعلبء ت٤مد سيد، -41
الاتصال الإداري وأساليب القيادة علي أتٛد عبد الرتٛاف عياصرة، ت٤مد ت٤مود العودة الفاضل، -42

 .2006امد للنشر والتوزيع، الأردف، اتٟ، دار الإدارية في المؤسسات التربوية
 .2007، دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردف، 1، طأسس الإدارة المعاصرةعلياف رتْي مصطفی، -43
 .1986، دار النهضة العربية، لبناف، علم النفس الصناعي والتنظيميفرج طو عبد القادر، -44
للنشر، مصر،  ، مكتبة الفلبح"الإدارة العلمية، نظرياتها وتطبيقاتها في التعليم"فيصل رفاعي وآخروف، -45

2000. 
، ترتٚة مكتبة جرير، مكتبة جرير للنشر، القائد الذي بداخلككتُ بلبنشارد ودريا زيارمي وآخروف، -46

 .2006ات١ملكة العربية السعودية، 
، دار ات١ستَة للنشر والتوزيع والطباعة، الاردف، 01، طادارة المنظمات منظور كليماجد عبد ات١هدي، -47

2014. 
"، ات١عهد العات١ي للفكر الإسلبمي، مصر، القيادة الإدارية في الإسلامأبو الفضل عبد الشافي، "ت٤مد -48

1996. 
 .2005، دار اتٞامعة اتٞديدة، مصر، السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيقت٤مد اتٝاعيل بلبؿ، -49
، 03تٞماعات، اتٞزء التحليل على مستوى ا-الموسوعة العلمية للسلوك التنظيميت٤مد الصتَفي، -50

 .2009ات١كتب اتٞامعي اتٟديث، مصر، 



   

221 

 

 ، جامعة الزقازيق، مصر،العلاقات العامة المعاصرة وفعالية الادارةت٤مد العزازي اتٛد ادريس، -51
2007. 

، دار ات١ستَة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردف، 03، ط مبادئ الإدارة المدرسيةت٤مد العمايرة، -52
2002. 

 .2010، المجلد الثامن، دار ات١عارؼ، مصر، لسان العرب"بن مكرـ ابن منظور، " ت٤مد-53
، دار حامد للنشر والتوزيع، 01، طوظائف وقضايا معاصرة في الادارة التربيةت٤مد حسن تٛادات، -54

 .2007الاردف، 
 .2011، دار العلوـ للنشر والتوزيع، مصر، القيادة الذكيةت٤مد حستُ، -55
 .2004، دار الكندي للنشر والتوزيع، الأردف، "أساسيات ونظريات"ح ماىر، القيادة ت٤مد صلب-56
 .1997، دار ات١عرفة اتٞامعية، الإسكندرية، مصر، قاموس علم الاجتماعت٤مد عاطف غيث، -57
 .2001دار الكتب للن شر، مصر،  ،01ط ، مهارات ادارة الصراعت٤مد عبد الغتٍ حسن، -58
 .2003، دار زىراف، الأردف، إدارة النفس البشريةت٤مد عبد الفتاح الصتَفي، -59
 .1995، معهد الادارة العامة، السعودية ، السلوك الانساني والتنظيميت٤مد ناصر العديلي، -60
، دار اتٟضارة للنشر والتوزيع، ات١ملكة العربية السعودية، في أروقة القيادة الأكاديميةت٤مد ت٭تِ، -61

2016. 
 .2005، دار وائل للنشر، الاردف، السلوك التنظيمي في منظمات الاعمالت٤مود سلماف العمياف، -62
، دار وائل للنشر والتوزيع، 3، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالت٤مود سلماف العمياف، -63

 .2010الأردف، 
 .1985ة للنشر والتوزيع، لبناف، ، دار النهضة العربيعلم النفس الصناعيت٤مود سيد أبو النيل، -64
، دار حامد للنشر 01، طادارة الصراع والازمات وضغوط العمل والتغييرمعن ت٤مود عياصرة، -65

 .2008والتوزيع، الاردف، 
 .2003، ات١كتب اتٞامعي اتٟديث للنشر، مصر، أساسيات في علم الإدارةمناؿ طلعت ت٤مود، -66
، دار ت٣دلاوي للنشر والتوزيع، 01، ط"إدارة المنظمة "نظريات وسلوكمهدي زوليف وعلي العضايلة، -67

 .1996الأردف، 
 .2006، دار القصبة للنشر، اتٞزائر، منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانيةموريس أت٧رس، -68



   

220 

 

صر، ، دار الكتاب اتٟديث، القاىرة، مالصراع داخل المنظمة وفعالية التسيير الإداريناصر قاتٝي، -69
2013. 

 .2009دار الثقافة للنشر والتوزيع، الأردف،  ،01ط، القيادة الإدارية"نواؼ كنعاف، "-70
 .1987، حولية كلية التًبية، جامعة قطر، قطر، القيادة التربوية في الفكر المعاصرات٢اشل سعد، -71
إيتًاؾ الطبعة الاولذ،  القيادة التحويلية )مدخل لإعداد قادة التغيير في الجامعات(،ىدى العلفي، -72

 .2014للطباعة والنشر والتوزيع، مصر، 
 .1995، ات١عهد العات١ي للفكر الإسلبمي، مصر، دليل التدريب القياديىشاـ طالب، -73
 .2002، مكتبة عتُ الشمس، مصر، 21الأصول والأسس العلمية للقرن ات٢واري سيد، الإدارة: -74
، ترتٚة: صلبح بن معاذ ات١عيوؼ، معهد الإدارة الإدارية النظرية والتطبيقيتً.ج، نورث ىاوس، القيادة -75

 .2009العامة، ات١ملكة العربية السعودية، 
 

 المجلات والدوريات
، وسلوك المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية السلوك القيادي التحويليأتٛد سالد العامري، -01

 .2002(، ات١ملكة العربية السعودية، 1( عدد)9ت٣لد )المجلة العربية للعلوـ الإدارية، 
استراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي مع استراتيجيات مقترحة لإدارة الصراع أمل عبد ت٤مد علي، -02

،كلية الإدارة والاقتصاد، 22، العدد 04، المجلة العراقية للعلوـ الإدارية، المجلد في منظمات الأعمال العراقية
 .2008، العراؽ، جامعة بغداد

، كلية 15، ت٣لة معارؼ، العدد استراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي في المنظمةأمينة قهواجي، -03
 .2013التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة البويرة، اتٞزائر،  الاقتصاديةالعلوـ 

سسة سونلغاز ، دراسة ميدانية ت١ؤ الصراع التنظيمي واثره على العامل في المنظمةدي ختَة، و بغد-04
 .2014، جامعة قاصدي مرباح بورقلة، اتٞزائر، سبتمبر 16بورقلة، ت٣لة العلوـ الانسانية والاجتماعية، العدد 

دراسة تطبيقية للعاملتُ في – الصراع التنظيمي واثره في تحقيق الرضا الوظيفيتٚيلة صالح ابكر قطر، -05
، جامعة السوداف للعلوـ و 01العدد  16، المجلد مستشفى ات٠رطوـ التعليمي، ت٣لة العلوـ الاقتصادية

 .2015التكنولوجيا، 



   

222 

 

دراسة ميدانية على القطاع ات١صرفي الأردني المجلة الاردنية للعلوـ  ،ادارة الصراع التنظيميحرنً حستُ، -06
 .2003، 2التطبيقية، العلوـ الانسانية، عدد 

، جامعة 05لوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، العدد ، ت٣لة العادارة الصراعات التنظيميةحسن بورغدة، -07
 .2005سطيف، اتٞزائر، 

استراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي وأثرىا على إحساس العاملين بفعالية ات٠شالر شاكر جار الله، -08
 .2004، الاردف، 01، العدد07، المجلة الاردنية للعلوـ التطبيقية، المجلد الادارة وحدة ايجابية الصراع

دور وكيلات الاقسام الاكاديمية في ادارة الصراع التنظيمي في جامعة تبوك سارة عبد الله ات١نقاش، -09
(، العدد ASEPعربية في التًبية و علم النفس ) ت٣لة دراسات، من وجهة نظر عضوات ىيئة التدريس

 .2016الثامن و السبعوف، جامعة تبوؾ ات١ملكة العربية السعودية، 
ادارة الصراع ومعايير النجاح  استراتيجياتدراسة تطبيقية بين يف كاظم السلطاني، سعدية حا-10

، ت٣لة الغري للعلوـ الاقتصادية والادارية، العدد الثالث والعشروف، ات١عهد التقتٍ للبابل، العراؽ، التنظيمي
2012. 

: ماعي التنظيميأساليب ادارة الصراع وأثرىا في تنمية رأس المال الاجتسندس رضيوي خوين، -11
ات١دراء العاملتُ في ات١ديرية العامة للتًبية فرع الرصافة الثانية، ت٣لة كلية بغداد للعلوـ  لآراءدراسة تطبيقية 

 .2015،كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة بابل، العراؽ، 06، المجلد 46الاقتصادية اتٞامعة، العدد 
، تْث استطلبعي في ادة التحويلية والقيم التنظيميةتحليل العلاقة بين القيشهيناز فاضل أتٛد، -12

 .2008، اتٞامعة ات١ستنصرية، العراؽ،  73الشركة العامة لصناعة البطاريات، ت٣لة الإدارة والاقتصاد، العدد 
الممارسات القيادية لرؤساء أقسام الهيئة العامة للضرائب صباح طالب إتٝاعيل العبيدي وآخروف، -13

"دراسة تطبيقية في ات٢يئة العامة للضرائب"، ت٣لة دراسات ت٤اسبية  كة القيادة الإداريةفي ظل نظرية الشب
 .2012، جامعة بغداد، العراؽ، 119، العدد 07ومالية، المجلد 

الاداري لدى مديري  بالإبداعاساليب ادارة الصراع التنظيمي وعلاقتها صفاء تٚيل العفارة، -14
، 40، دراسات العلوـ التًبوية، المجلد افظة الكرك من وجهة نظرىمومديرات المدارس الحكومية في مح

 .2013، اتٞامعة الاردنية، الاردف، 2العدد
، المجلة تأثير ثقافة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمةعبتَ تٛود، كفاية طو عبد الله، -15

 .2009، 01الأردنية في إدارة الأعماؿ، الأردف،العدد



   

223 

 

، ت٣لة الإدارة الصراع التنظيمي وإمكانية تحقيق أىداف المنظمة استراتيجيةعلي ت٤مود أمل، -16
 .2008، جامعة ات١ستنصرية، العراؽ، 69والاقتصاد، العدد 

اثر انماط الصراع على التمكين لعاملين في شركة الفوسفات ليث عبد الله سليماف القهيوي، -17
 .2015، جامعة الزرقاء الأردف، 01العدد 15لدراسات الانسانية، المجلد ، ت٣لة الزرقاء للبحوث واالاردنية

الصراع التنظيمي دراسة تطبيقية نحو أساليب إدارة الصراع التنظيمي في الدوائر ات١عشر زياد، -18
، الأردف، 02، العدد 01، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجلدالحكومية في محافظات الجنوبية للأردن

2005. 
قيادة جماعات التعلم الأكاديمية في بعض الجامعات الأمريكية والسعودية نسرين صالح ت٤مد، -19

 .2015، ت٣لة الإدارة التًبوية، اتٞمهورية العربية ات١صرية، وإمكانية الإفادة منها في مصر
بالمملكة العربية تصور مقترح لتحقيق القيادة الإبداعية لدى القيادات الجامعية ىالة فوزي ت٤مد، -20

 .2015، ت٣لة دراسات عربية في التًبية وعلم النفس، ات١ملكة العربية السعودية، السعودية
درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة للقيادة التحويلية يوسف مقابلة، تٝر أكثم، -21

، اتٞامعة الأردنية، الأردف، 41، ت٣لة العلوـ التًبوية، ، المجلد وعلاقتها بدافعية المعلمين نحو عملهم
2014. 

 
 الرسائل العلمية

، دراسة حالة مؤسسة الإتٝنت بسور فاعلية التفاوض الإداري في إدارة الصراع التنظيميرزيق حناف، -01
إدارة أعماؿ استًاتيجية، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة  ،الغزلاف، أطروحة دكتوراه

 .2019اتٞزائر، البويرة، 
ادارة الصراع التنظيمي في المدارس الثانوية بالمملكة بن عبد الكرنً النملة،  براىيمسليماف بن -02

فلسفة في الادارة التًبوية، جامعة ات١لك سعود، ات١ملكة العربية السعودية،  أطروحة دكتوراه،، العربية السعودية
2007. 

ة في تفعيل منهج إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعليم دور القيادة التحويلي"طهراوي حياة، -03
، أطروحة دكتوراه، الاقتصاد التطبيقي في إدارة الأعماؿ وات١الية )غتَ منشورة(، جامعة ات١دية ،اتٞزائر، "العالي

2016-2017. 



   

224 

 

ه، غ ، أطروحة دكتوراأنماط القيادة الإدارية في إنجاح المؤسسات الحكوميةقاسم شاىتُ العمري، -04
 .2009منشورة، جامعة البصرة، العراؽ، 

التمكين وأثره على تنمية السلوك الإبداعي في المؤسسة الاقتصادية دراسة ت٤مد السعيد جواؿ، -05
 .2015، ، أطروحة دكتوراه في علوـ التسيتَ )غتَ منشورة(، جامعة الشلف، اتٞزائرميدانية

دراسة  -رىا في التغيير الاستراتيجي للمنظمةإدارة الصراع التنظيمي وأثت٤مد حستُ عساؼ، -06
 .2013أطروحة دكتوراه 'غتَ منشورة'، جامعة سانت آليمنتس، العراؽ،  -ميدانية

أثر القيادتين التحويلية والتبادلية على أداء الموارد البشرية في شركات الصناعة مرعي فواز، -07
 .2008 الاعماؿ، جامعة عماف العربية، الأردف،، أطروحة دكتوراه، تٗصص إدارة الدوائية الأردنية

التدريس والإداريين حول القيادة التحويلية في  تصورات أعضاء ىيأةمنتهى ت٤مد ات٠الدي، -08
 .2013، أطروحة دكتوراه، جامعة التَموؾ، الأردف، الجامعات الأردنية ودورىا في تعزيز الولاء التنظيمي

، أطروحة دكتوراه علوـ في العلوـ ادية في تنمية الإبداع الإداريدور الأنماط القيوسيلة واعػر، -09
 .2015-2014الاقتصادية، جامعة ت٤مد خيضر بسكرة، اتٞزائر، 

استراتيجيات ادارة الصراع التي يتبعها مديرو مدارس وكالة الغوث ابتساـ يوسف ت٤مد مرزوؽ، -10
، رسالة ماجستتَ في التًبية، اتٞامعة الاسلبمية، نبمحافظات غزة وعلاقتها بالالتزام التنظيمي لدى العاملي

 .2011فلسطتُ،
العوامل المؤثرة في أنماط السلوك القيادي لدى القيادات النسائية في منظمات أبو النور مروة، -11

، رسالة ماجستتَ، اتٞامعة "دراسة حالة على منظمات المجتمع ات١دني في ت٤افظة رفح" ،المجتمع المدني
 .2012غزة، فلسطتُ، الإسلبمية، 

علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطاع أتٛد صادؽ ت٤مد الرقب، -12
 .2010ماجستتَ إدارة أعماؿ، فلسطتُ،  رسالة، غزة
ادارة الصراع التنظيمي لدى القيادات النسائية في مؤسسات أمل بنت ت٤مد بن علي الشدي، -13

ماجستتَ في التًبية تٗصص الادارة والتخطيط التًبوي، جامعة الأماـ رسالة ، ي بمدينة الرياضالتعليم العال
 .2010ت٤مد بن سعود الاسلبمية، ات١ملكة العربية السعودية، 

ماجستتَ في علم  رسالة، ودورىا في احتواء الصراع التنظيميبن عتوؽ تٛزة، القيادة الادارية  -14
 .2015-2014، جامعة ت٤مد خيضر بسكرة، اتٞزائر، الاجتماع تٗصص تنظيم وعمل



   

225 

 

، رسالة ماجستتَ، غ ممارسة مدارس التعليم العام للقيادة التحويليةتٚعاف بن خلف تٚعاف الغامدي، -15
 .2012منشورة، جامعة اـ القرى، ات١ملكة العربية السعودية، 

وجهة نظر موظفي مجلس  الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين مناتٞميلي مطر، -16
 .2008، رسالة ماجستتَ، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، ات١ملكة العربية السعودية، الشورى

ماجستتَ في علم الاجتماع رسالة ، لعاملين الوظيفيالصراع التنظيمي على الرضا زرفاوي أماؿ، أثر -17
تماعية، جامعة ت٤مد خيضر بسكرة، اتٞزائر، تٗصص علم اجتماع التنظيم، كلية العلوـ الانسانية والاج

2014. 
ماجستتَ في علم النفس العمل رسالة ، القيم التنظيمية وعلاقتها بالصراع التنظيميعثماف قدور، -18

 .2009والسلوؾ التنظيمي، جامعة منتوري قسنطينة، اتٞزائر، 
تشارك المعرفي كما يدركو أعضاء دور القيادة الأكاديمية في تنمية الفوزية بنت ظافر علي الشهري، -19

، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة ات١لك خالد، ات١ملكة العربية ىيئة التدريس بجامعة الملك خالد
 .2017السعودية، 

إدارة الصراع  لاستراتيجياتدرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة العسولر،  ت٤مد-20
، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة ، اتٞامعة الإسلبمية بغزة، فلسطتُ، التنظيمي من وجهة نظرىم وسبل تطويرىا

2011. 
" دراسة مسحية على القيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع الإداريت٤مد بزيع حامد بن تويلي العازمي، -21

كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوـ -سالة ماجستتَالعاملتُ ات١دنيتُ بديواف "وزارة الداخلية" ر 
 .2006 ات١ملكة العربية السعودية، الأمنية،

اجستتَ رسالة م، ادارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة الصناعية الجزائريةت٤مد رضا شنة، استًاتيجيات -22
 .2007قسنطينة، اتٞزائر، ب جامعة منتوري في علم النفس التنظيمي و تنمية ات١وارد البشرية،

ستراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي وأثراىا على الاداء الوظيفي ميسوف اتٝاعيل ت٤مود الفقعاوي، ا-23
ماجستتَ في ادارة الاعماؿ، جامعة  رسالة لدى العاملين في المنظمات الاىلية الفلسطينية في قطاع غزة،

 .2017الازىر، فلسطتُ، 
دراسة وتحليل ادارة الصراع التنظيمي في مديريات التربية والتعليم في ت٤مد فراس شاىر العوييوي،  -24

 .2013 فلسطتُ، ماجستتَ في ادارة الاعماؿ، جامعة ات٠ليل،رسالة ، محافظة الخليل



   

226 

 

لية درجة ممارسة مديري مدارس التعليم العام بالهيئة الملكية للقيادة التحوينايف اتٟربي سلطاف، -25
، رسالة ماجستتَ )غتَ منشورة(، جامعة ات١لك عبد العزيز، ات١ملكة وعلاقتها بالالتزام التنظيمي للمعلمين

 .2012العربية السعودية، 
الانماط القيادية وعلاقتها بإدارة الصراع التنظيمي بالمنظمات ت٭تِ بن موسى بن عبد الله الصفحي، -26

 تٗصص اعماؿ تنفيذية، اتٞامعة الافتًاضية، ات١ملكة ات١تحدة البريطانية،ماجستتَ ادارة اعماؿ رسالة ، الخاصة
2011. 

دراسة مقارنة لوجهات -الصراعات التنظيمية وانعكاساتها على الرضا الوظيفييوسف عبد عطية تْر، -27
فلسطتُ، ، ماجستتَ في ادارة الاعماؿ، اتٞامعة الاسلبميةرسالة نظر العاملتُ في جامعتي الأزىر والاسلبمية، 

2008. 
 القوانين، الأوامر والمراسيم

ت١تضمن مهاـ اتٞامعة  ا2003أوت 23 ات١ؤرخ في  03-279رقم،  التنفيذيمن ات١رسوـ 01 ات١ادة -01
 .51الدتٯقراطية الشعبية، العدد اتٞزائرية للجمهورية الرتٝية اتٞريدة، وستَىا بتنظيمهاوالقواعد ات٠اصة 

، الذي ت٭دد التنظيم الإداري ت١ديرية 2004أوت  24الوزاري ات١شتًؾ ات١ؤرخ في  من القرار 02ات١ادة: -02
 .اتٞامعة والكلية وات١عهد وملحقة اتٞامعة ومصاتٟها ات١شتًكة

 .2010وزارة التعليم العالر والبحث العلمي، ميثاؽ الأخلبقيات والآداب اتٞامعية، اتٞزائر، -03
 الملتقيات والمؤتمرات والندوات

، جامعة آليـات الحـوار والتفــاوض في الصـراعـات المـدرسـيةعبد الكرنً بوصلب، مداخلة بعنواف: -01
 .2007فرحات عباس بسطيف، اتٞزائر، 

دراسة -"اثر القيادة التحويلية في الحد من الصراع التنظيميمداخلة بعنوان: "حسن علي الزعبي، -02
 .2014جامعة العلوـ التطبيقية ات٠اصة، الأردف،  تطبيقية في جامعة العلوـ التطبيقية ات٠اصة،

 
 
 
 
 



   

227 

 

 الأجنبية باللغاتقائمة المراجع 

 الأجنبية اتباللغ الكتب والموسوعات
01-Antonakis, J., Avolio, B. J., & Sivasubramaniam, N. Context and leader-

ship: An examination of the nine-factor full-range leadership theory us-

ing the Multifactor Leadership Questionnaire. Leadership Quarterly, 14, 

2003. 

02-Arnold, J, Cooper, C.L., Robertson, J.T. Work Psychology. Harlow: Fi-

nancial Times,1998. 

03-Avolio, B.J & Bass, B.M. Multifactor leadership questionnaire: Manual 

and simpler set. 3rd., Redwood City، USA, 2004. 

04-Bass, B. M. and Avolio, B. J, Improving Organizational Effectiveness 

Through Transformational Leadership, united states, library of congress, 

1994. 

05-Bass, B. M., & Avolio, B. J, “Transformational leadership develop-

ment: Manual for the multifactor leadership questionnaire”, Palo Alto, CA: 

Consulting Psychologists Press. USA ,1990. 

06-Bernard M. Bass, Transformational Leadership : Industrial, Military, 

and Educational Impact, Lawrence Erlbaum Associates, USA, 1998. 

07-Bernard Montmorillon, Jean pierre, Pitol.Belin, Organisation et gestion 

de l'entreprise, édition Litec, France, 1995. 

C L.LE BOYER et autres, RH : Les apports de la sociologie du travail, ed 

organisation, France, 2001. 

08-Daft.R, Organization theory and design, West Publishing ,New York: 

,2008. 

09-Deris D. Umstot, Understanding Organization Behaviour , ,2nd Ed, St 

Paul, N.Y. Los Angles San Fransisco. West Publishing Co, 2000. 

10-Gary Yukl, Leadership in Organizations, New Jersey, Prentice 

Hall,USA, 2002. 

11-Goliath Mungonge, Acase study of strategic leadership in the creation 

and development of a privately owned newspaper in Zambia, Rhodes uni-

versity, 2007. 

12-Greenberg : J . &Baron , R . A .Berhavior In Organizations : Under-

standing And Managing, the human side of work, 6 Th Ed.New Jersey 

:Prentic Hall, Inc U.S.A . 1997. 

13-Hellriegel, D., & Slocum, J. W, Organizational behavior (11th ed.). Ma-

son, OH: Thomson South Western, USA, 2007. 



   

228 

 

14-Hend rickson, R. M., Lane, J. E., Harris, J. T., & Dorman, R. H, Academ-

ic leadership and governance of higher education: A guide for trustees, 

leaders, and aspiring leaders of two- and four-year institutions. Sterling: Sty-

lus Publishing, 2013. 

15-Hinkin, T. R., & Schriesheim, C.A. The effects of management nonre-

sponse to employee performance. Cornell Hotel and Restaurant Administra-

tion Quarterly 45, USA, 2004. 

16- James G. Hunt, Leadership : A new Synthesis, SAGE Publications, 

London, 1991. 

17- James.G.Hunt et autre, comportement humain et organisation, tra 

Claire De Billy, 2 ed, France , 2002. 

18- Jeen.Luccarron, sabine SEPARI",organisation et gestion de l‘ entre-

prise" ,France, 2001. 

19- John A.Wargner, Joh R.Hollenbeck, Organizatuonal Behavior ,Security 

Copetitive Advantage, New Jersy, Prentice Hall Internationnal,Inc,1998. 

20- Marcel Laflam, Le management: Approche systématique, Getan 

Morin, Canada, 1981. 

21- Mohamed Altrad, Ecouter harmoniser diriger, office des publications 

universitaires, Algérie, 1994. 

22- Nicole Aubert et autres, Management: aspects humains et organisa-

tionnels, France, 2010. 

23- Owens, Robert .Organizational Behavior In Education. 2 Ed. New Jer-

sey: Englewood, Prentice-Hall, Inc,1999. 

24- Rahim, M. Afzalur, Management Conflict In Organization, 3ed, Green 

Wood Publishing Group, London , 2001. 

25- S.P. Robbins, Managing Organizational Conflict, Englewood Cliffs, 

N.Y. Prentice Hall ,1999. 

26- Sekiou,Blodin ,Fabri Et Autres,Gestion Des Ressources Hu-

maines ,2ed,De Boeck Universite, Quebec-Canada, 2001. 

27- Thomas,K.W.&Kilmann,R.H. Thomas -Kilmann Conflict Mode Instru-

menet . New York, :Tuxedoxicomxicom, . 1974. 

28- Thompson, L. The mind and heart of the negotiator. Upper Saddle 

River, NJ: Prentice-Hall, 1998. 

29- Tichy, Noel M. and Devanna, Mary Ann. The Transformational Lead-

ership. 2 nd edition. John Wiley & Sons, Canada, 1990. 

 



   

229 

 

 الأجنبية اتباللغ المجلات والدوريات
01-Asan Vernyuy Wirbaa & Abdulwahab Shmailan, Leadership Style of 

managers in Universities in Saudi Arabia, Merit Research Journal of Edu-

cation and Review, Vol 3, N°4 , April, 2015. 

02-Avolio, J. & Yammarino, J. "Leading in the 1990s: The Four l's of 

Transformational Leadership", Journal of European Industrial Training, 

Vol. 15, No.4, 1991. 

03-Bass, B. & stogdill, "hand book of leadership", New York: Free Press, 

1990. 

04-Bass, B. M, Leadership and Performance Beyond Expectations. New 

York : Free Press. Adivision of Mc millan, Inc, 1985. 

05-Bass, B.M., & Riggio, R.E, Transformational leadership (2nd ed.). Psy-

chology Press, 2006. 

06-C. W. Von Bergen, Martin S. Bressler, Permissive Leadership: Doing 

Nothing And Its Destructive Effects. European Journal of Management 

Volume 14, Number 1, 2014. 

07-Einarsen, S., Aasland, M. S., & Skogstad, A. “Destructive leadership be-

haviour: A definition and conceptual model”, The Leadership Quarterly, 

Vol.18, no:3, USA, 2007. 

08-F. Fiedler et contingergy, "Theory of leadership", Management dé-

veloppement journal, 1979. 

09-Fink, D. Framing Leadership: Contributions and Impediments to Ed-

ucational Change, International Journal of Leadership in Education, Vol 

(10), No.(4), 2002. 

10-Flowers, L. A., & Moore, J. L, Unraveling the composition of academic 

leadership in higher education: Exploring administrative diversity at 2-year 

and 4-year institutions. Journal of Thought,USA, 2008. 

11-Groves, K. and LaRocca, M, An Empirical Study of Leader Ethical 

Values, Transformational and Transactional Leadership, and Follower 

Attitudes toward Corporate Social Responsibility, Journal of Business Eth-

ics. Volume 103. Issue 4.2011. 

12-Jan Stewart, "Transformational Leadership: An Evolving Concept Ex-

amined through the Works of Burns, Bass, Avolio, and Leithwood", Cana-

dian Journal of Educational Administration and Policy, Issue,54, 2006. 

13-John N. N. Ugoani, Dimensions Of Emotional Intelligence And Trans-

formational Leadership: A Correlation Analysis, Independent Journal Of 

Management & Production (Ijm&P) ,V. 6, N. 2, April - June 2015. 



   

231 

 

14-Judge, T. A., & Piccolo, R. F. Transformational and transactional lead-

ership: A meta-analytic test of their relative value. Journal of Applied Psy-

chology, 2004. 

15-Kuhnert, K & Lewis.P, Transactional and transformational leadership: 

A constructive / development analysis. Academy of Management Review. 

Vol. 12, No. 4, 1987. 

16-Mohammed Al-Malki, ,Wang Juan. Impact of Permissive Leadership on 

Role Ambiguity and Role Conflict: Implications for Job Performance. 

International Journal of Innovation and Economic Development. V4 Issue 1 

April, 2018. 

17-Rosser, V. J., Johnsrud, L. K., & Heck, R. H, Academic deans and direc-

tors: Assessing their effectiveness from individual and institutional per-

spectives. The Journal of Higher Education, 74(1),2003. 

18-Verda khan et al," Relationship of Leadership Styles, Employees com-

mitment and organization performance:  A study on customer support 

representatives", European Journal of economics, finance and administrative 

sciences, N° 49, 2012. 

19-Wolfram. H & Mohr. G, "Transformation leadership, team goal ful-

fillment and follower work satisfaction: The moderating effects of deep-

level similarity in leadership dyads", Journal of Leadership & Organiza-

tional Studies, 15 (2), 2009. 

20- Jackson, J. F. L, Toward a business model of executive behavior. The 

Review of Higher Education, 27(3), 2004. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



   

230 

 

 الأجنبية اتباللغ الرسائل العلمية
01-Akar, Aytuğ, Transformational And Transactional Leadership Char-

acteristics Of Intercollegiate Athletes And NonAthletes. D. Thesis. Middle 

East Technical University. TURKEY, 2010. 

02-Albert E, Perceived Leadership Style of a Mayor and Its Impact on 

Organizational Commitment of Municipal Employees. Ph.D. thesis. Ca-

pella University, United States, 2008. 

03-Watkins, Daryl, The Common Factors Between Coaching Cultures and 

Transformational Leadership, Transactional Leadership, and High-

performance Organizational Cultures. Ph.D. thesis. University of Phoenix. 

Arizonan. united states, 2008. 

 الإلكترونية  المصادر
01-Travis, Eryn. Media, Demand. A Look at the Benefits of Transactional 

Leadership Style. March13. http://smallbusiness.chron.com/look-benefits-

transactionalleadership-style-15346.html. consultè le 03/05/2018,à 11 :32 

02-Olivier Ferrier, Les Techniques de Négociation  Efficaces, Citant le site: 

https://www.decitre.fr/media/pdf/feuilletage/9/7/8/2/3/1/1/6/9782311621600.

pdf, consultè le 03/05/2018,à 15 :12 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://smallbusiness.chron.com/look-benefits-transactionalleadership-style-15346.html
http://smallbusiness.chron.com/look-benefits-transactionalleadership-style-15346.html


   

232 

 

 
 
 
 
 
 

 
 

الملاحق



 الملاحق

233 

 

 
 : قائمة المحكمين01الملحق رقم 

 

 مؤسسة الانتساب الرتبة واللقب الاسم الرقم
 جامعة آكلي ت٤ند أوتٟاج بالبويرة أستاذ شلبلر عبد القادر 01
 جامعة ت٭ي فارس ات١دية أستاذ ت٭ياوي ت٤مد 02
 جامعة ت٘نراست أستاذ رشيد سات١ي 03
 جامعة ت٭ي فارس ات١دية أستاذ ت٤اضر أ مولوج كماؿ 04
 جامعة آكلي ت٤ند أوتٟاج بالبويرة أستاذ ت٤اضر أ بغدودي راضية 05
03جامعة اتٞزائر  أستاذ ت٤اضر ب قاسيمي رمضاف 06  
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 الاستبيان: 02الملحق رقم 
 جامعة آكلي ت٤ند أوتٟاج بالبويرة

 كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ
 قسم  الدكتوراه علوـ التسيتَ

 

 )ة(: )ة( المحترم أستاذي

 تٖية طيبة و بعد:

أثر أنماط القيادة الإدارية في المؤسسة الجامعية إلذ التعرؼ على  الاستبيافيهدؼ ىذا 
 ، وذلك ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه في إدارة الأعماؿ.على إدارة الصراع التنظيمي

كمسات٫ة منكم في إعداد ىذا البحث الأكادتٯي، يسعدني أف أقدـ لكم ت٣موعة من الأسئلة   
، راجيا منكم التكرـ بالإجابة عنها بدقة، كما أحيطكم علما  أف ات١علومات بيافالاستات١تضمنة في ىذا 

 ات١قدمة من سيادتكم تكوف في سرية تامة ولا تستخدـ إلا لأغراض البحث العلمي فقط.
 .لكم متٍ أتٝى عبارات التقدير والاحتًاـ مع الشكر على حسن تعاونكم

 :ملاحظــة

 باتٞامعة القادة الأكادتٯيوفأسلوب قيادي تٯارسو ىو في دراستنا: "  القيادة الإدارية بأنماطات١قصود 
، ترسيخ قناعاتهم وتكريس الأساتذة)ات١دير وعمداء الكليات ورؤساء الأقساـ(، من أجل رفع درجة رضا 

ولائهم وتٖفيزىم على العمل اتٞاد، كما يساىم في تعميق درجة استعدادىم لتبتٍ ات١همات ات١طلوب إت٧ازىا في 
 ت٣اؿ ات١سؤولية ات١هنية" 

لا تعتٍ حلها، فحل الصراع التنظيمي يعتٍ القضاء عليو بالكامل،  فهي " إدارة الصراع التنظيميأما 
سبابها ليتم على ضوء ذلك التدخل أتتطلب البدء بتشخيصها بهدؼ تٖديد حجمها ومعرفة دارتها فإبينما 

يوجد العديد من الأساليب التي تٯكن استخدامها لإدارة الصراع التنظيمي، وذلك بسبب و  دارتها،إت١عاتٞتها و 
بيعة وأيضاً ط اختلبؼ ظروؼ الصراع ومواقفو، واختلبؼ طبيعة عمل ات١نظمات، والأسباب ات١ؤدية للصراع،

 ".الأطراؼ ات١تصارعة ودوافعها
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 الجزء الأول: البيانات الشخصية
    الجنس: 

 أنثى          ذكر                                                     

 :   السن

           سنة40أقل من  -30من             سنة                        31أقل من         

 سنة فأكثر50من                                     سنة50أقل من  -40من         

 :   .الرتبة الأكاديمية

 أستاذ ت٤اضر ب                           أستاذ ت٤اضر أ                              أستاذ
 أستاذ مساعد ب                  أستاذ مساعد أ

 

 :الأقدمية المهنية

    سنوات 10وأقل من  05من                                 سنوات 05أقل من        

                             سنة فأكثر 15من                                سنة 15وأقل من  10من  
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  (X)إشارة  وضع الرجاء .حدد مدى تكرار كل عبارة للقائد الذي تصفوملاحظة: 
 القيادية الإداريةالجزء الثاني: 

 أولا: القيادة التبادلية

 العبارة الرقم
موافق 
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

 موافق غير
 بشدة

 المكافأة المشروطة
      يعرب قائدي ات١باشر عن الرضا عند تلبية التوقعات 01
      العقوبات إذا لد أصل إلذ الآداء ات١طلوب قائدي ات١باشريستخدـ  02
      يوضح  قائدي ات١باشر ما تٯكن أف يتوقعو ات١رء عند تٖقيق الأىداؼ )تقدنً مزايا استثنائية( 03
      يناقش قائدي ات١باشر بعبارات ت٤ددة من ات١سؤوؿ عن تٖقيق أىداؼ الأداء 04

 الإدارة بالاستثناء النشطة
      الأخطاء في العمل عند كل نقطة قائدي ات١باشريصحح  05
      إت٧از العمل لاكتشاؼ الأخطاء قبل تعقدىاقائدي ات١باشر يتابع  06
      تٔعاتٞة تٚيع الأخطاء والشكاوي وحالات الفشل قائدي ات١باشريهتم  07
      لتحقيق أىداؼ ات١ؤسسة  يأدائ عن الراجعة بالتغذية يتزويد علىقائدي ات١باشر  ت٭رص 08

 الساكنةالإدارة بالاستثناء 
      في إت٧از العمل عند وجود ات٨رافات فقط قائدي ات١باشريتدخل  09
      ات١ؤسسة أىداؼ تٖقيق عن بعيدا كاف الأداء إذا إلا ات١هاـ في إت٧ازقائدي ات١باشر لا يتدخل  10
      تٔعاتٞة ات١شاكل الاستثنائية فقط قائدي ات١باشريهتم  11
      ."بشدة بػ "إذا لد يتم كسره ، فلب تقم بإصلبحوقائدي ات١باشر  يؤمن 12

 
 : القيادة التحويليةثانيا

 العبارة الرقم
موافق 
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

 غير
 موافق
 بشدة

 الاىتمام الفردي
      من الاولويات التي ت٭رص على تٖقيقها ات١رؤوستُاحتياجات ورغبات  قائدي ات١باشريعتبر  13
      وقتو في تعليم وتدريب مرؤوسيو.قائدي ات١باشر يقضي  14
      على الاتصاؿ ات١فتوح وات١باشر مع ات١رؤوستُ.قائدي ات١باشر يعتمد  15
      شخصا لديو احتياجات ومقدرات، وطموحات ت٥تلفة عن الآخرين قائدي ات١باشريعتبرني  16
      يساعدني قائدي ات١باشر على تطوير نقاط قوتي 17

 التأثير المثالي
      أت٫ية الثقة ات١تبادلة للتغلب على كل ات١شاكل والصعوباتقائدي ات١باشر يبتُ  18
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      بالقيم ات١ثلى وت٭ظى بكامل الاحتًاـ والتقديرقائدي ات١باشر يلتزـ  19
      تٔصلحتو الشخصية في سبيل تٖقيق ات١صلحة العامة قائدي ات١باشريضحي  20
      على أت٫ية امتلبؾ حس تٚاعي لرسالة ات١ؤسسةقائدي ات١باشر يؤكد  21
      بطرؽ تعزز احتًاـ اتٞميع لو  قائدي ات١باشريتصرؼ  22

 الدافعية الإلهامية
      روح الفريق الواحد ويشعرنا بأت٫يتنا وأت٫ية الأعماؿ التي نقوـ بها قائدي ات١باشريدعم  23
      اتٟماس والتحدي فينا من اجل تٖقيق نتائج أكثر من ات١توقع روحقائدي ات١باشر  يثتَ  24
      على التعبتَ على عن أفكارنا حتى ولو تعارضت مع أفكاره.قائدي ات١باشر يشجعنا  25
      يتحدث قائدي ات١باشر بتفاؤؿ حوؿ ات١ستقبل ويعبر عن رؤية مقنعة لو 26
      الأىداؼ سوؼ تتحققيعرب قائدي ات١باشر عن ثقتو في أف  27

 التحفيز الفكري
      ات١ناخ ات١لبئم للئبداع والابتكار قائدي ات١باشريوفر  28
      تٔدى أت٫ية مشاركة اتٞميع في عملية اتٗاذ القرارات ات١همة قائدي ات١باشريؤمن  29
      يقتًح ويشجع قائدي ات١باشر الطرؽ اتٞديدة لإت٧از ات١هاـ 30
      قائدي ات١باشر وجهات النظر ات١ختلفة عند حل ات١شاكليقبل  31
      يعيد قائدي ات١باشر النظر في طريقة تسيتَ الأعماؿ 32

 
 المتساىلة: القيادة ثالثا

 موافق العبارة الرقم
 بشدة

 غير محايد موافق
 موافق

 موافق غير
 بشدة

      .للغاية ضروري ىو ت٦ا أكثر الآخرين منقائدي ات١باشر  يطلب لا 11

      بأنفسهم ات١شكلبت تٟل الكاملة اتٟرية للمرؤوستُقائدي ات١باشر  تٯنح 12

      اتٟاجة عند قائدي ات١باشريغيب  13
      .بعملهم قيامهم أثناء ات١رؤوستُ عن الابتعادقائدي ات١باشر  يفضل 36
      معقدة مشاكل تنشأ عندما التورط قائدي ات١باشريتجنب  37
      القرارات اتٗاذ قائدي ات١باشر يتجنب 38
      عملهم بتقييم للمرؤوستُ السماح القادة على ت٬ب ، عامة كقاعدة 39
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 إدارة الصراع التنظيمي: الجزء الثالث

 موافق العبارة الرقم
 بشدة

 غير محايد موافق
 موافق

 موافق غير
 بشدة

 أسلوب الدمج )التعاون(
      ات١باشر ات١شكلبت مع الآخرين لإت٬اد حلوؿ تلبي احتياجات اتٞميعيستكشف قائدي  48

40 
عندما يكوف ىناؾ خلبؼ، يقوـ قائدي ات١باشر تّمع أكبر قدر ت٦كن من ات١علومات 

 لإبقاء خطوط الاتصاؿ مفتوحة
     

41 
ات١ناخ ات١لبئم لإت٬اد حل لا تٮسر فيو طرؼ على حساب الطرؼ قائدي ات١باشر يوفر 
 الآخر

     

      الأسباب ات١ؤدية للصراع بالتعاوف مع أطراؼ الصراع قائدي ات١باشريدرس  42

      تُات١تخاصم تُب النظر وجهات بيلتقر  متنوعة ؽر ط قائدي ات١باشر تخدـيس 43

      استعماؿ ات١نطق وات١وضوعية في علبج الصراعات قائدي ات١باشريفضل  44

      عن فكرة 'أننا في قارب واحد' قائدي ات١باشريدافع  45

 أسلوب الالتزام )التنازل(

46 
 الأطراؼ لتًضي اتٗاذىا تم قرارات عن الأحياف بعض في قائدي ات١باشر تًاجعي

 ات١تصارعة
     

      كل ما ىو ضروري للحيلولة دوف حدوث توتر  قائدي ات١باشريعمل  47

      ات١ناقشة عند الآخرين رغبات قائدي ات١باشر عيار ي 84

      على نقاط الاتفاؽ بدلا من الاختلبؼ بتُ ات١تخاصمتُقائدي ات١باشر يؤكد  88

      أطراؼ الصراع بالتسامح والتًاضي في ات١سائل العالقة قائدي ات١باشريقنع  80

      تْل ات١شكلبت فور وقوعها بأسلوب مقبوؿ من الآخرينقائدي ات١باشر يهتم  81

 الهيمنة )القوة(أسلوب 

14 
 على والسيطرة بالقوة تْل الصراعات الكفيلة اتٟلوؿ فرض إلذقائدي ات١باشر  تٯيل

 ات١واقف
     

15 
العقاب القانوني حتى يتًاجع أطراؼ الصراع عن مواقفهم قائدي ات١باشر يستخدـ 

 ات١تشددة بشأف موضوع النزاع
     

      الصراع قدمها تٟل التي اتٟلوؿ أو وآرائو تٔواقفوقائدي ات١باشر  يتمسك 16
      .الصراع أطراؼ مع التعامل في سلطتو على قائدي ات١باشر يعتمد 17

18 
 اتٟلوؿ قبوؿ ات١تصارعة على الأطراؼ لإرغاـ والأنظمة القوانتُ قائدي ات١باشر يطبق

 ات١طروحة
     

 أسلوب التجنب
      تلقائياً  ات١وقف يتحسن أف أمل على الصراعات قائدي ات١باشريتجاىل  19
      والتورط الصراعات لتجنب متنوعة سلوكية وأساليب إجراءات  قائدي ات١باشر يستخدـ 20
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 إدارتها في

21 
 النظر بغض ات٠لبفية بالأمور ات١تعلقة الأسئلة عن الإجابة بتأجيل قائدي ات١باشر يقوـ
 أت٫يتها عن

     

      أفضل بصورة حل الصراع للمتنافستُ تٯكن عندما الصراعقائدي ات١باشر  يتجنب 22
      .في ادارتها التورط لتجنب الصراع أطراؼ شكاوىقائدي ات١باشر  يهمل 23
      الآراء في معو من تٮتلف مناقشةقائدي ات١باشر  يتجنب 24

 أسلوب التسوية
      ات١تنازعة بتُ الأطراؼ وات٠سارة ات١كاسب توضيح على قائدي ات١باشريعمل  25
      اتٞميع رضا على الصراع للحصوؿ لأطراؼ ات١نافع تٖقيق علىقائدي ات١باشر  يعمل 26
      .بينهم طريق ات١قايضة عن ات١تباينة النظر وجهات تقريب إلذ قائدي ات١باشر يسعى 27
      وأعط(. )خذ موقفاً  باعتباره الصراع مع قائدي ات١باشر يتعامل 28

 

 
  

 خالص شكري وتقديري لتعاونكم مع
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 SPSS: ت٥رجات 13ات١لحق رقم 
Echelle  : ALL VARIABLES 

 

    
Récapitu-

latif de 
traitement des  
obs ervations  

   

  
N % 

Observations Valide 343 100,0 

 
Exclue

a
 0 0,0 

 
Total 343 100,0 

a. Suppression par 
liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

   

    
Statis tiques  

de  fiabilité     

Alpha de Cronbach 
Nombre 

d'éléments   

0,897 67 
  

 
Corrélations  

  
Integrating Obliging Dominating Avoiding Compromising OC 

TF 

Corrélation de 
Pearson 

,533
**
 ,412

**
 -,114

*
 ,452

**
 ,322

**
 

,534
**
 

Sig. (bilatérale) 0,000 0,000 0,035 0,000 0,000 
0,00
0 

N 343 343 343 343 343 343 

LF 

Corrélation de 
Pearson 

,171
**
 0,096 0,072 0,096 0,092 

,162
**
 

Sig. (bilatérale) 0,001 0,075 0,180 0,077 0,089 
0,00
3 

N 343 343 343 343 343 343 

TA 

Corrélation de 
Pearson 

,649
**
 ,570

**
 ,136

*
 ,528

**
 ,406

**
 

,721
**
 

Sig. (bilatérale) 0,000 0,000 0,051 0,000 0,000 
0,00
0 

N 343 343 343 343 343 343 

Lead
ership 

Corrélation de 
Pearson 

,615
**
 ,495

**
 -0,009 ,504

**
 ,374

**
 

,641
**
 

Sig. (bilatérale) 0,000 0,000 0,867 0,000 0,000 
0,00
0 

N 343 343 343 343 343 343 

**. La corrélation est significative au 
niveau 0,05 (bilatéral).      

*. La corrélation est significative au 
niveau 0.05 (bilatéral).      
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Statistiques descriptives 
 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

TF 343 1,65 4,70 3,3327 ,60880 

LF 343 1,43 4,86 2,2417 ,42997 

TA 343 1,75 4,25 2,9554 ,60824 

Leadership 343 1,87 4,33 3,0207 ,48971 

Integrating 343 1,29 5,00 3,3903 ,84008 

Obliging 343 1,17 5,00 3,2417 ,85147 

Dominating 343 1,00 4,00 1,9603 ,63380 

Avoiding 343 1,17 5,00 3,3941 ,92201 

Compromising 343 1,00 5,00 3,3965 ,94486 

OC 343 1,75 4,25 3,1045 ,57511 

N valide (liste) 343     

 

 

Coefficientsa 

Modèl

e 

Coefficients non 

standardisés 

Coeffi-

cients 

standardi-

sés 

t Sig. 

Corrélations 

Statistiques de 

colinéarité 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Corrélation 

simple 

Par-

tielle Partielle 

Tolé-

rance VIF 

1 (Con-

stante) 

,

832 

,149 
 

5,568 ,000 
     

Leadership ,

752 

,049 ,641 15,404 ,000 ,641 ,641 ,641 1,000 1,000 

a. Variable dépendante : OC 

 

 

 

Coefficientsa 

Modèl

e 

Coefficients non 

standardisés 

Coeffi-

cients 

standardi-

sés 

t Sig. 

Corrélations 

Statistiques de 

colinéarité 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Corrélation 

simple 

Par-

tielle Partielle 

Tolé-

rance VIF 

1 (Con-

stante) 

1

,424 

,147 
 

9,719 ,000 
     

TF ,

504 

,043 ,534 11,653 ,000 ,534 ,534 ,534 1,000 1,000 

a. Variable dépendante : OC 
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Coefficientsa 

Modèl

e 

Coefficients non 

standardisés 

Coeffi-

cients 

standardi-

sés 

t Sig. 

Corrélations 

Statistiques de 

colinéarité 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Corrélation 

simple 

Par-

tielle Partielle 

Tolé-

rance VIF 

1 (Con-

stante) 

2

,620 

,163 
 

16,059 ,000 
     

LF ,

216 

,071 ,162 3,023 ,003 ,162 ,162 ,162 1,000 1,000 

a. Variable dépendante : OC 

 

 

Coefficientsa 

Modèl

e 

Coefficients non 

standardisés 

Coeffi-

cients 

standardi-

sés 

t Sig. 

Corrélations 

Statistiques de 

colinéarité 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Corrélation 

simple 

Par-

tielle Partielle 

Tolé-

rance VIF 

1 (Con-

stante) 

1

,090 
,107  10,179 ,000      

TA ,

682 
,035 ,721 19,214 ,000 ,721 ,721 ,721 1,000 1,000 

a. Variable dépendante : OC 

 

 

 

 

 
 


