
 

 

 

 

 
  ن الرحم ǿمبسم ه الر  

 

Ĺ   لوُن ك  ع نҫأ ȑي س نȑ  الرُوحُ  قلُ   ۖ   الرُوح   و  ر   م  ȑمҫأ   Ȑب ا ر  م  ن   أҬوت يتȑُ  و  لȑ   م  اَ ق ل يلً  الȑع 
ِ
  ĸا

 (58: سراءاإ)                                                     
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 ـــداء ـــــــاإه

 

    :إلى

 .واƅدي اƅغاƅي وأمي اƅحبيبة، حفظهما اه وعافاهما وغفر ƅهما

  :إلى

خوتي   .وأطال في عمرهم وجعلهم سندا ƅي في مواجهة مصاعب اƅحياة اه اأعزاء حفظهم أختي وا 

 : إلى

 . Ƅل اƅمهتمين بمجال إدارة اƅموارد اƅبشرية

 

   المتواضع إليهم جميعا أهدي هذا الجهد

 

  محمد أمين خان: الطالب                                                            

      
 

  

  

 

  



Ƃرـــر وتقديـــش  

 

  (.2: إبراهيم)    ĸم  ƈ  Ƃ  يد  ز  أ    م  ت  ر  Ƃ  ش   ن  ئ  ل  و  Ĺ :اƅحمد ه رب اƅعاƅمين اƅقائل في محƄم تنزيله 

  (.اƅجامع اƅصغير)   «اه   ر  شƂ  ي   م  ل   اس  الƈ   ر  شƂ  ي   م  ل   ن  م  »: ويقول عليه اƅصاة واƅسام

أحمدك  ،وƅك اƅحمد بعد اƅرضامد حتى ترضى ƅك اƅحواƅشƄر أوا وآخرا، وظاهرا وباطنا،  ƅك اƅحمد مفاƅلَه   
وأصلي وأسلم على من بعثه اه متمما ƅمƄارم اأخاق، ورحمة . على أن وفقتني إتمام هذƋ اƅدراسة يربَ 

 : وبعد. وصحبه أجمعينƅلعاƅمين نبينا محمد وعلى آƅه 

ن هذƋ اƅدراسة ما Ƅان ƅها أن تتم إا بعد توفيق اه ثم بتظافر جهود     اƅمخلصين، ƅذا أتقدم بجزيل اƅشƄر وا 
 : وخاƅص اƅدعاء وعظيم اامتنان أصحاب اƅبذل واƅعطاء، وأخص باƅذƄر

على اƅمذƄرة واƅتي استفدت من علمها وأخاقها فƄانت  ةاƅمشرف ةاأستاذ "وسيلة بن ساهل"اƅدƄتورة  -
ƅ علم باحقا مدرسةƅمساندة طلب اƅدعم واƅل اƄ خلق فوجدت منهاƅصبر وحسن اƅ دراسةƅطيلة فترة ا

  جعلها مبارƄة أينما Ƅانت؛ فجزاها اه خير جزاء سائا اه أن ي

يدي وتزو  جامعة محمد خيضرأعضاء ƅجنة اƅتحƄيم أداة اƅدراسة من أساتذة قسم علوم اƅتسيير ب -
   ؛ةاسر بمراجع قيمة تخدم موضوع اƅد

اƅتي أتاحت ƅي فرصة إتمام  بواية بسƄرة Ƅما يسرني أن أتقدم باƅشƄر اƅجزيل إƅى جامعة محمد خيضر   
 دراستي بها، ممثلة في جميع اƅعاملين فيها؛ 

ƅتقديمهم اƅتسهيات اƅازمة بواية بسƄرة  إطارات اƅمؤسسة اƅعمومية ااستشفائية اƅدƄتور سعدان -
 وتƄرمهم باإجابة عليها؛  وتعاونهم في تطبيق أداة اƅدراسة

وتوجيه سديد وتعاون مثمر طيلة أيام اƅدراسة وحتى هم وقفة صادقة اƅدراسة واƅذين Ƅانت ƅزماء  -
  . اƅبحث إتمام

    .والعافية بالخير فهؤاء جميعا لهم مƈي جزيل الشƂر وصادق الدعاء
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  ملخص
 اƅتغيرات تحت ضغطف. اƅقادة ƅدى اƅتنظيمي اƅصراع إدارة مهارات توفر أهميةمعرفة  ƅىإ اƅدراسة هذƋتهدف    

Ƅسلوƅلعاملين يةاƅ زاما أصبحƅ مؤسسة علىƅصراع إدارة في جديدة مناهج إيجاد اƅتنظيمي اƅيف مع اƄلتƅ  Ƌهذ
 اƅصراع إدارة مهارات استخدام خال من وذƅك ،اƅخارجيةو  اƅداخلية اإنساني اƅسلوك تحديات ومواجهة راتاƅتغي

 ضمان شأنها منواƅتي  فعاƅةاƅقدرات واƅمؤهات اƅ وضع في اƅتوجهات أنجع أنها اƅدراسات أثبتت اƅتي اƅتنظيمي
 نافرضيات واختبار ااستƄشافي اƅمنهج تباعإ خال من توصلنا وقد. وفعاƅية بنجاحاƅتنظيمي  اƅصراع إدارة

 إƅى ااستبيان أداة استخدامسعدان بواية بسƄرة من خال  اƅدƄتور ااستشفائية اƅعمومية اƅمؤسسة على بإسقاطها
 مهارة توفرأنَ و  معه، وتفاعله اƅتنظيمي اƅصراع معƅلتعامل  اƅقائداستعداد  ضمني اƅذات معرفة مهارة توفر  أنَ 

 مهارةأخيرا جاءت و  ،أطراف اƅصراع اƅتنظيمي مع اƅتواصل خطوط وربط اƅثقة بناء مناƅقائد  نيمƄَ  ااتصال
 اأهداف ƅتحقيق إيجابي بشƄل وتفاعلهم طرافاأأوƅئك  اندماج قدرة زيادة إƅى ترمياƅتي  فريق ضمن اƅعمل

  .اƅمطلوبة
  .فريق ضمن اƅعملمهارة ، ااتصالمهارة  اƅذات، معرفةمهارة  ،اƅتنظيمي اƅصراع إدارة :المفتاحية الƂلمات   
 

Résumé 

Cette étude a pour objet de comprendre l'importance de la disponibilité des compétences pour la 

gestion de conflit d'organisation, chez les chefs. Sous la pression des changements de comportement 

des travailleurs, il est devenu impératif que l’établissement trouve de nouvelles approches pour la 
gestion des conflits organisationnels, afin de s'adapter à ces changements et relever les défis 

internes et externes du comportement humain. 

Cela n’aura point lieu qu’à l’utilisation de compétences pour gérer les conflits organisationnels, que 

l'étude a montré qu'elles sont les tendances les plus efficaces pour établir des capacités et des 

compétences efficientes. Celles-ci assureront par la suite la gestion des conflits organisationnels 

avec succès et productivité.  

Nous avons atteint, en suivant l'approche exploratoire, en testant nos hypothèses et en projetant 

celles-ci sur l’établissement hospitalier public Dr. Saadane, à Biskra, par voie de questionnaires, 
que la disponibilité de compétences de la connaissance de soi garantit que le chef se tienne prêt à 

traiter et interagir avec les conflits organisationnels. 

Le chef doté des compétences de communication sera en mesure d’établir la confiance et d’assurer 
la communication avec les parties du conflit organisationnel. En dernier lieu, vient l'habileté de 

travailler au sein de l'équipe, qui vise à accroître la capacité de l'intégration et l’interaction positive 
de ces parties pour atteindre les objectifs souhaités. 

Mots clés: gestion de conflit organisationnel - la compétence de la connaissance de soi  - la 

compétence de communication et la compétence de travail en équipe. 

 

 



 

 

 

Summary  

This study aims to understand the importance of the availability, among leaders, of management 

skills in organizational conflict. Under pressure from the behavioral changes of workers, it has 

become imperative to set up new approaches for managing organizational conflict; in order to adapt 

to these changes and respond to internal and external challenges of human behavior. 

This will not be occurred unless the use of skills to manage organizational conflict; the study 

showed that it is the most effective trends to build efficient capacity and skills that will ensure 

management of organizational conflicts with success and productivity. 

We reached, following the exploratory approach, by testing our hypotheses and by projecting these 

lasts of the public hospital Dr. Saadane, Biskra by using the questionnaire, that availability of self-

knowledge skill ensures that the chief stand ready to deal and interact with organizational conflicts. 

The leader with communication skills will be able to build trust and to ensure communication with 

the parties of organizational conflict. Finally, the ability to work within the team; it aims to increase 

the capacity of the integration and the positive interaction of those parties to achieve the desired 

objectives. 

Keywords: management of organizational conflict - the skill of self-knowledge - communication 

skill and the skill of teamwork. 
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عƄست من قبل اƅعديد من اƅباحثين، وقد  ƅهواسع اƅنطاق تجلى بتناو  باهتمام حظي اƅصراع اƅتنظيمي   
تلك اƅصراع، فقد اعتبرته اƅمدرسة اƅتقليدية أمرا خطيرا يعبر عن هذا اƅمدارس اإدارية تباينا Ƅبيرا بشأن 

ƅمنظمات، ظاهرةاƅبا ما تصيب اƅتي غاƅسيئة اƅمدرسة  اƅباحثون من اƅمقابل نظر اƅصراع وفي اƅى اƅحديثة إƅا
أضاف إƅى ما اعتبرته هناك فريق آخر Ƅما أنه . على أنه أمر ا مفر منه في مختلف جوانب حياة اƅمنظمة

 . ضروري وهو نتاج اƅتفاعل ااجتماعي بين اƅعامليناƅتنظيمي أن اƅصراع اƅمدرسة اƅحديثة باƅقول 

مصاƅح اƅعاملين أو فرق  ضعل ااجتماعي اƅذي ينشأ عن تعار اƅتفا أثارأحد هو اƅصراع اƅتنظيمي و    
ومع ازدياد أشƄال اƅصراع بدت . حول اƅقيم واƅسعي من أجل اƅمƄانة واƅقوة واƅموارد اƅمحدودةوخافهم  اƅعمل

 حيث Ƅشفت إحدى اƅدراسات ،حنجاƅتتم إدارتها بفعاƅية و  اƅحاجة ملحة إƅى فهم صحيح ƅهذƋ اƅظاهرة وأسبابها
 . من وقتهم في اƅتعامل مع اأشƄال اƅمختلفة ƅلصراع %23أن اإداريين يقضون اƅحديثة  اأمريƄية

نظرا إƅى أن معظم  اƅصراع اƅتنظيمي،إدارة وهذا من اƅمؤشرات اƅداƅة على أهمية اƅبحث في موضوع    
وهناك عوامل اƅمواقف اƅمؤدية إƅى نشوب اƅصراع ا تعد بذƅك اƅقدر من اƅبساطة اƅذي يتصورƋ اƅبعض، 

Ƌى صراع علني يتسع مداƅه من صراع مستتر إƅصراع وتحوƅويصعب استيعابه تؤجج ا.  

وتوفرها في اƅقائد، بهدف مهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي عن أهمية ومن هنا جاءت هذƋ اƅدراسة ƅتبحث    
من شأنها اƅمساعدة في اƅتقليل من حدة اƅصراع وتجنب آثارƋ اƅسلبية إدارة فعاƅة اƅتوصل إƅى مجموعة من 

تنظيمي يعزز من اƅروح اƅمعنوية ƅلعاملين مناخ توفير جوانبه اإيجابية، مما يمهد بدورƋ إƅى وااستفادة من 
       .  على درجات اƄƅفاءة واƅفعاƅية في أدائهمويقوي عمل اƅفريق ويتيح اƅوصول إƅى أ

 : اƅتاƅيتساؤل اƅدراسة ممثلة في اƅإشƄاƅية وستƄون    

 ؟ادةمهارات إدارة الصراع التƈظيمي لدى الق ما أهمية توفر       

 : وتندرج ضمن هذƋ اإشƄاƅية اƅتساؤات اƅفرعية اƅتاƅية   

 اƅقادة؟ في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى معرفة اƅذات مهارة توفر ما مدى أهمية   -1

 اƅقادة؟ في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى ااتصال مهارة توفر ما مدى أهمية   -2

 اƅقادة؟ في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى اƅعمل ضمن فريق مهارة توفر ما مدى أهمية   -3

  فرضيات الدراسة  .1

 :اƅتاƅيةاƅرئيسية  انطلقنا من اƅفرضيةل اƅرئيسي وعن اƅتساؤات اƅفرعية ؤ افي إطار اإجابة على اƅتس

   توجد أهمية ذات داƅة إحصائية ƅتوفر مهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى اƅقادة عند مستوى اƅداƅة"  
(3.35 =α ." ) 
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 :  وتندرج ضمن هذƋ اƅفرضية اƅفرضيات اƅفرعية اƅتاƅية   

توجد أهمية ذات داƅة إحصائية ƅتوفر مهارة معرفة اƅذات في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى اƅقادة عند  (1
 ؛    (α= 3.35)مستوى اƅداƅة 

توجد أهمية ذات داƅة إحصائية ƅتوفر مهارة ااتصال في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى اƅقادة عند  (2
 ؛    (α= 3.35)مستوى اƅداƅة 

مي ƅدى داƅة إحصائية ƅتوفر مهارة اƅعمل ضمن فريق في إدارة اƅصراع اƅتنظيتوجد أهمية ذات  (3
 (.α= 3.35) اƅقادة عند مستوى اƅداƅة

 أهمية الدراسة  .2

 : تقدمه من إضافات على اƅمستويين اƅعلمي واƅعملي واƅموضحة في اآتي مافيأهمية هذƋ اƅدراسة تتمثل    

 اأهمية العلمية : أوا

 موضƅمهمة في مجال اإدارة حيثتعد من اƅهو مهارات و تتناول مفهوم حديث نوعا ما  وعات ا
 إدارة اƅصراع اƅتنظيمي؛ 

  ية وماƅحاƅدراسة اƅباحثين في إجراء بحوث جديدة من خال اإطاع على نتائج اƅإفادة ا
مƄانية تطبيق دراسات مشابهة على عينات أخرى  . توصلت إƅيه من اقتراحات وا 

 ة العملية اأهمي: ثاƈيا

  قادة بأهميةƅمهارات مساهمةتعريف اƅا Ƌتنظيمي بنجاحفي  هذƅصراع اƅ؛إدارة ا   

 قادةƅم توجيه اهتمام اƅى بناء اƅازمة إدارة هذاإƅصراع هارات اƅا .   

  أهداف الدراسة .3

 : تسعى هذƋ اƅدراسة إƅى تحقيق اأهداف اƅتاƅية   

  ؛محل اƅدراسة باƅمؤسسةاƅصراع اƅتنظيمي  واقعاƅتعرف على  (1

 ؛ باƅمؤسسة محل اƅدراسة مهارة في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي Ƅلتوفر توضيح أهمية  (2

دارة اƅصراع اƅتنظيمي إمهارات توفر في اƅتعرف على مدى تأثير اƅخصائص اƅشخصية واƅوظيفية  (3
  .   باƅمؤسسة محل اƅدراسةƅدى اƅقادة 

 هيƂلة الدراسة  .4

من أجل اإƅمام واإحاطة بجميع جوانب اƅموضوع قسمنا اƅدراسة إƅى ثاثة فصول، حيث قمنا بتقسيم    
ي اƅمبحث اأول إƅى ، تطرقنا فينحثدارة اƅصراع اƅتنظيمي إƅى مباƅفصل اأول اƅخاص باإطار اƅمفاهيمي إ

 أنواعهمستوياته، وأخيرا صه و خصائوتطورƋ اƅتاريخي، وƄذا من خال ذƄر ƅمفهومه  ماهية اƅصراع اƅتنظيمي
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مطاƅب يتناول Ƅل  أربع يحتوي على ماهية إدارة اƅصراع اƅتنظيمي أما اƅمبحث اƅثاني اƅمعنون ب. وأسبابه
 ، وفي اƅمطلبينƅها تقسيممع ذƄر أهم  اهمراحلو  ،اأهميتهإدارة اƅصراع اƅتنظيمي و عملية منها مفهوم 

واƅتقسيمات نماط اأمن خال ذƄر ƅمختلف  إدارة اƅصراع اƅتنظيميأساƅيب عرضنا على اƅتواƅي  يناأخير 
أساƅيب  واƅتي تضم عدةإدارة اƅصراع اƅتنظيمي عملية  في نماذج اƅتي تطبقوƄذا اƅاƅتي قدمها اƅباحثون، 

   .تسمح ƅإدارة باختيار اأنسب وتطبيقهإدارة اƅصراع 

، يتناول اƅمبحث ينحثمبواƅذي قسم بدورƋ إƅى إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ات هار أما اƅفصل اƅثاني ƅدراسة م   
اƅمهارات يتحدث اƅمطلب اأول عن مفهوم حيث مطاƅب،  من خال أربع اƅمهارات اƅقياديةاأول 

 ،اƅث ƅأنماط اƅقيادية اƅحديثة، واƅثمفهوم اƅقيادة واƅقائد ƅيوضح، في حين جاء اƅمطلب اƅثاني وخصائصها
، من خال ذƄر تعريفها وأهم اƅتصنيفات وأخيرا جاء اƅمطلب اƅرابع ƅيشرح مهارات اƅقائد بنوع من اƅتفصيل

أهمية اƅمهارات اƅقيادية في إدارة اƅصراع أما اƅمبحث اƅثاني فقد تم اƅتطرق فيه إƅى  .واƅمهارات اƅمنتمية إƅيها
 ق على اƅترتيب، وقد تم تخصيص مطلبمعرفة اƅذات، ااتصال واƅعمل ضمن فريمن خال اƅتنظيمي 
أهمية توفرها ƅدى اƅقادة في إدارتهم ƅلصراع من ثم إبراز و Ƅل مهارة بذƄر مفاهيم عامة حوƅها ƅمستقل 
  .اƅتنظيمي

مومية اƅع اƅمؤسسةأما اƅفصل اƅثاƅث اƅمخصص ƅلدراسة اƅتطبيقية فقد تمƄنا من تطبيق اƅدراسة على    
اƅمبحث اأول في اإطار تمثل ي مبحثين بسƄرة، وقمنا بتقسيمه إƅى بواية  سعدان ااستشفائية اƅدƄتور
بيق اƅدراسة اƄƅمية على تطاأخير اƅمبحث وفي  محل اƅدراسة، لمؤسسةتقديم عام ƅو  اƅمنهجي ƅلدراسة

  .وتفسير اƅنتائج اƅمؤسسة

  الدراسات السابقة .5

طاع عليها من مختلف باإ يلي عرض موجز أهم اƅدراسات اƅسابقة ذات اƅصلة اƅتي قام اƅباحث فيما   
 .باƅدراسات اƅعربية ثم اƅدراسات اأجنبية ااƅمصادر اƅمتوفرة، بدء

 هارات إدارة الصراع التƈظيمي الدراسات السابقة المتعلقة بم: أوا   

 ات التي تƈاولت معرفة الذاتالدراس .1

فاعلية اƅذات وعاقتها باƅتوافق اƅمهني ": ، بعنوان(2313)دراسة جوƅتان حسن حجازي : الدراسة اأولى   
  ".وجودة اأداء ƅدى معلمات غرف اƅمصادر في اƅمدارس اƅحƄومية في اƅضفة اƅغربية

داء ƅدى اأهدفت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف على مستوى فاعلية اƅذات، ومستوى اƅتوافق اƅمهني، وجودة    
في اƅمدارس اƅحƄومية في اƅضفة اƅغربية، ( اƅتدريس، اƅتأهيل، اإرشاد واƅتدريب)معلمات غرف اƅمصادر 

اƄƅلية، واأبعاد ƅمقاييس فاعلية اƅذات، واƅتوافق اƅمهني، Ƅما هدفت إƅى تحديد طبيعة اƅعاقة بين اƅدرجة 
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غرف اƅمصادر خال اƅعام اƅدراسي معلمة من معلمات  45وتƄونت عينة اƅدراسة من . وجودة اأداء
واستخدمت اƅدراسة ثاثة مقاييس ƅفاعلية اƅذات، واƅتوافق اƅمهني، وجودة اأداء من إعداد م، 2312/ 2311
 . اƅباحثة

 : ƅى اƅنتائج اƅتاƅيةوتوصلت هذƋ اƅدراسة إ   

 ƅمستوى افتراضي، وأما م %33ذات يزيد عن أن مستوى فاعلية اƄ مهنيƅتوافق اƅل من اƄ ستوى
 Ƅمستوى افتراضي؛  %33وجودة اأداء يقل عن 

  لية، وأبعادƄƅدرجة اƅة إحصائيا بين اƅدرجة أنه توجد عاقة ارتباط داƅذات، واƅمقياس فاعلية ا
واƅدرجة اƄƅلية وأبعاد مقياس جودة اƄƅلية، وأبعاد مقياس اƅتوافق اƅمهني ما عدا اƅتوافق ااجتماعي، 

 اأداء؛ 

  ة إحصائيةƅمصادر في مدارس توجد فروق ذات داƅبين متوسطات درجات معلمات غرف ا
ƅتوافق اƅذاتية على مقياس اƅفاعلية اƅذاتية ومنخفضة اƅفاعلية اƅغربية مرتفعة اƅضفة اƅمهني ا

  . ومقياس جودة اأداء

تناقضات إدراك اƅذات وعاقتها بƄل من ": بعنوان، (2312)دراسة رياض نايل اƅعاسمي : الدراسة الثاƈية   
 ". ااجتماعي وااƄتئاب ƅدى طاب جامعة دمشقاƅقلق 

هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف على اƅعاقة بين تناقض إدراك اƅذات وƄل من اƅقلق ااجتماعي وااƄتئاب    
فة إƅى معرفة اƅفروق بين اƅذƄور واإناث من خال عينة مƄونة ƅدى عينة من طاب جامعة دمشق، إضا

أما اأدوات اƅتي تم . طاƅبة 136وطاƅب  14وطاƅبة من طاب Ƅلية اƅتربية واƅعلوم بواقع طاƅب   230من 
 استبيان تناقضات إدراك اƅذوات ƅهيغينز، ومقياس اƅقلق ااجتماعي من إعداد اƅباحث،: استخدامها فƄانت
 . وقد قام اƅباحث باƅتحقق من صدق وثبات اأدوات على عينة استطاعية. بيك ƅـومقياس ااƄتئاب 

 : اƅتاƅيةاƅنتائج هذƋ اƅدراسة إƅى  وقد توصلت   

 واقعيةتوجƅذات اƅة بين تناقض إدراك اƅواجبة/  د عاقة داƅقلق ااجتماعي؛  (اƅوا  
 ذات د عاقة توجƅواقعية بين تناقض إدراك اƅتئاب / اƄية وااƅمثاƅنفسي؛ اƅا 

 ذات؛  أن اإناثƅثر تناقضا في معظم أبعاد تناقض إدراك اƄأ 

  واقعيƅذات اƅذين حصلوا على درجات مرتفعة في تناقض إدراك اƅطاب اƅي حصلوا / أن اƅمثاƅا
 درجات مرتفعة على مقياس ااƄتئاب؛ على 

  واقعيةƅذات اƅذين حصلوا على درجات مرتفعة على درجات مرتفعة في تناقض إدراك اƅبينما ا /
، وذƅك مقارنة باƅطاب اƅذين اƅواجبة حصلوا على درجات مرتفعة على مقياس اƅقلق ااجتماعي

 . حصلوا على درجات منخفضة
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ƅية اƅذات اصراع اأدوار وعاقته بفع": بعنوان، (2332)آمنة قاسم إسماعيل قاسم دراسة  :ةالدراسة الثالث   
  ."(إƄلينيƄية -دراسة سيƄومترية)واƅمساندة ااجتماعية ƅدى طاƅبات اƅجامعة اƅمتزوجات 

بين صراع اأدوار وƄل من فاعلية اƅذات واƅمساندة  على عاقة اارتباطتهدف هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف    
دور فاعلية اƅذات واƅمساندة ااجتماعية في دعم قدرة اƅطاƅبة عن ااجتماعية، مما قد يسهم في اƄƅشف 

 Ƌهذƅ زوجية وأدائهاƅدراسية اƅمتعددة اƅتوفيق بين أدوارها اƅمتزوجة على اƅباحثة . اأدوار بنجاحاƅواعتمدت ا
اƅسيƄومترية اƅوصفي واƅمنهج اƄƅلينيƄي، مما يتناسب مع طبيعة اƅدراسة في هذƋ اƅدراسة على اƅمنهج 

طاƅبة من طاƅبات اƅجامعة اƅمتزوجات بƄلية  133وتƄونت عينة اƅدراسة من . اƄƅلينيƄية ويحقق أهدافها
من اƅفرق اƅدراسية اƅمختلفة ومن مختلف )من طاƅبات اƅمرحلة اƅجامعية  64اƅتربية في جامعة سوهاج، 

، اƅدبلوم اƅمهنية واƅدبلوم اƅدبلوم اƅعامة في اƅتربية)طاƅبة من مرحلة اƅدراسات اƅعليا  36و( اƅتخصصات
إƅى جانب ااستعانة بعينة أخرى استطاعية ƅلتأƄد من Ƅفاءة اƅمقاييس اƅمستخدمة في . (اƅخاصة في اƅتربية

 .  اƅدراسة اƅحاƅية، وعينة ƄلينيƄية ƅتحقيق اأهداف اƄƅلينيƄية ƅلدراسة

 : وتوصلت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅنتائج اƅتاƅية   

  متزوجات على مقياس صراعƅجامعة اƅبات اƅة إحصائيا بين درجات طاƅبة وداƅتوجد عاقة ارتباط سا
 ودرجاتهن على مقياس فعاƅية اƅذات؛ اأدوار بأبعادƋ اƅفرعية 

  مساندة ااجتماعية على درجات على درجات مقياس صراعƅذات واƅية اƅل من فعاƄƅ وجود تأثير دال
ا يوجد تأثير دال جات فرعية ƅدى طاƅبات اƅجامعة اƅمتزوجات، في حين Ƅلية وƄدر اأدوار Ƅدرجة 

وƄدرجة إحصائيا ƅلتفاعل اƅثنائي بين هذين اƅمتغيرين على درجات صراع اأدوار Ƅدرجة Ƅلية 
 . فرعية

عاقة تشƄل هوية اأنا بƄل ": ، بعنوان(2333)دراسة عبير بنت محمد حسن عسيري  :ةالدراسة الرابع   
 ". من مفهوم اƅذات واƅتوافق اƅنفسي وااجتماعي واƅعام ƅدى عينة من طاƅبات اƅمرحلة اƅثانوية بمدينة اƅطائف

اƄƅشف عن اƅعاقة بين تشƄل هوية اأنا ممثلة في اƅدرجات اƅخام ƅرتب اƅهوية  هذƋ اƅدراسة إƅى تهدف   
واƅدرجات اƅخام  (ااجتماعية واƄƅليةاإيديوƅوجية، )مجااتها اƅمختلفة  في( تحقيق، تعليق، انغاق وتشتت)

وƅلتحقق من ذƅك قامت . من طاƅبات اƅمرحلة اƅثانوية بمدينة اƅطائفƄƅل من مفهوم اƅذات واƅتوافق ƅدى عينة 
طاƅبة من طاƅبات  146من اƅباحثة بإجراء دراستها اعتمادا على اƅمنهج اƅوصفي اارتباطي على عينة 

 . مفهوم اƅذات واƅتوافقاƅمرحلة اƅثانوية بمدينة اƅطائف، وذƅك باستخدام مقياس Ƅل من اƅهوية اƅموضوعي، 

 : وقد انتهت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅنتائج اƅتاƅية   



 و 

 

  ،وجيةƅذات ودرجات رتب هوية اأنا اإيديوƅة إحصائيا بين درجات مفهوم اƅتبين ا توجد عاقة دا
ارتباط درجات أبعاد اƅتوافق بدرجات رتب هوية اأنا اإيديوƅوجية بطرق مختلفة، حيث ارتبطت أبعاد 

بدرجات ( اƅتوافق ااجتماعي واƅعام)وسلبيا بداƅة في ƅعدين اƅتوافق إيجابيا وبداƅة بتحقيق اƅهوية، 
ااجتماعي )ة وبداƅة في بعدين هوية اأنا اإيديوƅوجية، واتجهت عاقة اƅتوافق إƅى اإيجابيتشتت 
ƅى اƅسلبية وبداƅة في بعد واحد مع تعليق  (واƅعام  مع انغاق اƅهوية؛ ( اƅتوافق ااجتماعي)اƅهوية وا 

  ذات،ا توجد عاقة بين درجات رتبƅفي حين ارتبطت درجات  اأنا ااجتماعية ودرجات مفهوم ا
أبعاد اƅتوافق مع درجات رتب اƅهوية ااجتماعية بطرق مختلفة، حيث ارتبطت أبعاد اƅتوافق إيجابيا 

في حين اتجهت . في جميع اأبعاد بتشتت اƅهوية ااجتماعيةداƅة بتحقيق اƅهوية وسلبيا بداƅة 
ƅى اƅسلبية وبداƅة ماعي عاقة اƅتوافق إƅى اإيجابية وبداƅة في بعد اƅتوافق ااجت مع تعليق اƅهوية وا 

 مع انغاق اƅهوية؛ ( اƅتوافق ااجتماعي واƅعام)في بعدين 

  ذات، في حينƅلية ودرجات مفهوم اƄƅارتبطت درجات ا توجد عاقة بين درجات رتب هوية اأنا ا
ƅلية بطرق مختلفة، حيث ارتبطت أبعاد اƄƅهوية اƅتوافق مع درجات رتب اƅة أبعاد اƅتوافق إيجابيا وبدا

ااجتماعي )من اƅداƅة في اƅبعد اƅثاƅث بتحقيق اƅهوية وسلبيا بداƅة في بعدين في بعدين وقريبا 
في حين اتجهت عاقة اƅتوافق إƅى اإيجابية وبداƅة في بعدين . اƅهوية اƄƅليةبتشتت ( واƅعام

ƅى اƅسلبية وبداƅة مع تعليق اƅهوية ( ااجتماعي واƅعام) مع ( اƅتوافق ااجتماعي)في بعد واحد وا 
 . انغاق اƅهوية

  الدراسات التي تƈاولت ااتصال .2

ااتصال اƅتنظيمي وعاقته ": بعنوان ،(2331)فاطمة بنت عليان اƅسفياني دراسة : الدراسة اأولى   
  ."Ƅما يدرƄها منسوبو إدارة اƅتربية واƅتعليم ƅلبنات بمحافظة جدةبأسلوب إدارة اƅصراع 

في إدارة اƅتربية واƅتعليم ƅلبنات مستوى ااتصال اƅتنظيمي اƅسائد هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف على    
. ية واƅتعليم ƅلبنات بمحافظة جدةبمحافظة جدة وعاقته بأسلوب إدارة اƅصراع Ƅما يدرƄها منسوبو إدارة اƅترب

 . موظف وموظفة 533ة من ي، وتƄونت عينة اƅدراسواستخدمت اƅباحثة اƅمنهج اƅوصفي اƅمسح

حيث قامت ببناء مقياس ااتصال اƅتنظيمي ومقياس أساƅيب واعتمدت اƅباحثة في دراستها على ااستبانة    
وƅتحليل بيانات اƅدراسة استخدمت اƅباحثة اƅتƄرارات، اƅنسب اƅمئوية، اƅوسط اƅحسابي، . إدارة اƅصراع

  .وتحليل اƅتباين اأحادي( معامل بيرسون)تحليل اارتباط ، (T)اانحراف اƅمعياري، اختبار 
 : وخلصت هذƋ اƅدراسة إƅى مجموعة من اƅنتائج Ƅان من أهمها   

بدرجات جاءت  من وجهة نظر اƅقياديين واƅقيادياتأن مستوى أبعاد ااتصال اƅتنظيمي اƅسائد   -1
 حيث جاءت مهارات ااتصال اأƄثر ممارسة وƄان بدرجة Ƅبيرة جدا؛  ،فعةمرت

أسلوب اƅتنافس بدرجة : أن درجة ممارسة أساƅيب إدارة اƅصراع ƅدى اƅقادة من وجهة نظرهم Ƅاƅتاƅي  -2
 أسلوب اƅتجنب بدرجة متوسطة، وأسلوب اƅتعاون بدرجة Ƅبيرة جدا؛ منخفضة، 
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د ااتصال اƅتنظيمي وبين أسلوب اƅتنافس وأسلوب اƅتجنب أن هناك عاقة ارتباط ساƅبة بين أبعا  -3
أبعاد ااتصال أما اƅعاقة بين . من أساƅيب إدارة اƅصراع، وعليه يƄون اƅعاقة بينهما عاقة عƄسية

من  عاقة طرديةاƅتنظيمي وأسلوب اƅتعاون فƄانت عاقة ارتباط موجبة، وعليه تƄون اƅعاقة بينهما 
 وجهة نظر Ƅل من اƅقياديين واƅقياديات، وƄذƅك اƅموظفين واƅموظفات؛ 

بين متوسطات ااستجابات حول ( 3.35)توجد فروق ذات داƅة إحصائية عند مستوى اƅداƅة ا   -4
اƅجنس، اƅمرƄز تغير نظر اƅقياديين واƅقياديات وفقا ƅممستوى ااتصال اƅتنظيمي اƅسائد من وجهة 

وفقا ƅمتغير اƅمؤهل اƅعلمي، عدد بينما توجد فروق ذات داƅة إحصائية . اƅمؤهلاƅوظيفي وطبيعة 
  . سنوات اƅخبرة واƅدورات اƅتدريبية

 :بعنوان (Spaho, 2013)دراسة سباهو  :الدراسة الثاƈية 
 « Organizational Communication and Conflict Management” 

 في اƅنظر خال مناƅتنظيمي  اƅصراع إدارةفي اƅتنظيمي  ااتصال أهمية اƅدراسة إƅى تبيين هذƋتهدف    
 إدارة ستراتيجياتإ على اƅترƄيز ذƅك وبعد ،(اƅصراع إدارة في Ƅمدخل) اتصااتƅ اƅتنظيمية ساسياتاأ

دارةو  جيدةاƅ تنظيميةاƅ تاتصااا مسؤوƅية اتقع عليه اإدارية اƅمستويات جميعف. هاأساƅيبو  اƅصراعاƅتنظيمي   ا 
نتائج  أظهرت وقدواعتمد اƅباحث هنا على اƅمقابلة في جمع بيانات اƅدراسة وتحليلها، . اƅتنظيمي صراع
 أن يجب. ذƅك في فعاا دورا تأخذ أن يجبو  اƅصراعاتفي إدارة  بعض اƅمدراء استبعاد يمƄن ا هأن اƅدراسة
 (اƅتنفيذية)ى وسطاƅ اإدارة مستوى علىأما  Ƅبيرا، اƅصراع Ƅان إذا اƅعليا اإدارة طريق عن اعاتاƅصر  تحل
 اƅدنيا اƅمستويات في اƅمديرين أن تبين Ƅما ،اإدارةهذƋ اƅصراع إƅى  حل عملية ترك اƅمناسب من ƅيس فإنه
 أن أيضا تلك اƅنتائج أظهرت وقد. عام بشƄل ينواƅعامل اعاتاƅصر  مع اƅتعامل على قادرين يسواƅ( اƅتشغيلية)

اإدارة  مدراءأن  باعتبار اƅتنظيمية، اƅفعاƅية على سلبا يؤثرإدارية دنيا  مستويات إƅى اعاتترك إدارة اƅصر 
    .إدارة اƅصراع اƅتنظيمي في ةيمأه أƄثر خبرات ƅديهماƅعليا 
 الدراسات التي تƈاولت العمل ضمن فريق   .3

 :بعنوان (O’Neill, 2011)دراسة أونيل  -
"An Integrative Model of Conflict and Conflict Management In Organizational Work Teams " 

. داخل فريق اƅعمل اƅصراع حول ثاƅبح من ينمحور  يتضمنتƄاملي  نموذج وضع إƅى تسعى هذƋ اƅدراسة   
   :هما فريقاƅ اƅصراع من اأقل على نوعين هناك حيث اƅصراع أنواع نظرية يتضمن اأول رفاƅمحو 
 نطويي أنهاƅفريق  أداء أمام عائقااƅصراع يمثل  أناƅعاقة  صراع نظريةتقول حيث  :العاقة صراع ( أ

     .اƅفريق داخل اƅعاملين بين واشتباƄاتواƅعداء  ااحتƄاƄات على
 وقوع ƅتضمنه معقدة مهمة عند إنجاز اƅفريق أداء تسهيل يقف اƅصراع هنا ضد :المهمة صراع ( ب

ƅتي خافاتاƅز اƄمهمة، على ترƅتي اƅن واƄى تؤدي أن يمƅار إƄنقدي وتحليل جديدة أف ƅفريق نهجمƅا.  



 ح 

 

 عندما يحدث واƅذي أسلوب اƅتعاون مثل اƅصراع، إدارة أساƅيب تضمنفي ثهذا اƅبح من اƅثاني رأما اƅمحو    
 . اƅبعض بعضهامع  متوافقةأن أهدافهم  اƅفريق أعضاء يرون
 على متوقفا يƄون أن فريق فعاƅية معايير على اƅصراع أنواع ونظرية آثارتحديد إƅى هنا ويسعى اƅباحث    

    : من خال دراسة .اƅصراع إدارة نهج اƅفريقين
وتمييزها عن بعضها  اƅنظريات هذƋ في اƅمتضمنة اƅمتغيرات Ƅل إظهار :العاملي التحليل توظيف  -1

  ؛ اƅبعض
اƅتي ستحدث  اƅصراع أنواعب اƅتنبؤ خال من اƅنظرية اƅمنظورات يدمج :تƂاملي ƈموذج ميتقد  -2

    .اƅمتوقعة اƅفريق نتائجب لتنبؤƅ اƅتفاعلهذا  إدارةاƅرامية إƅى ذƅك فتتم  اƅمتغيراتو 
 تتأƅفو . (ذات اƅسياق اƅمشترك) اƅمهمة ƅلصراعƅقياس  اƅتقليدية اƅمعايير توظيف ذƅك، ƅىإ وباإضافة   

 اƅفريق مهمة Ƅانت اƅتي اأداء معايير اƅهندسي، اƅتصميمفي  يضم متخصص قيفر  31 اƅدراسة من اƅعينة
 .اƅفريق واابتƄار

 التعقيب على الدراسات السابقة: اثاƈي   

يمƄن تقسيمها  ، حيثإدارة اƅصراع اƅتنظيميƅقد تناوƅت اƅدراسات اƅسابقة موضوعات مختلفة في مجال    
    :ين همامإƅى قس

 ؛ إدارة اƅصراع اƅتنظيمي أساƅيبعلى ت رƄز دراسات  .1

   .دارة اƅصراع اƅتنظيميإ بعض اƅمهارات اƅازمةعلى  ترƄز  راساتد .2

مع اƅقسم اƅثاني  مانوعا  (ƅدى اƅقادةأهمية توفر مهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ) وتشابهت اƅدراسة اƅحاƅية   
ن اختلفت في  .حيث نجد أن أغلبها استخدم أحد اƅمهارات اƅمعتمدة ƅهذƋ اƅدراسة من هذƋ اƅدراسات، وا 

  . اƅتسمية خاصة فيما يتعلق بمهارة معرفة اƅذات إا أنه تتفق معها في اƅمضمون واƅمحتوى إƅى حد Ƅبير

ستبيان ƅجمع اƅبيانات ماعدا دراسات تتقاطع أغلب اƅدراسات اƅسابقة مع هذƋ اƅدراسة في استخدام أداة ااو    
واƅتي تخص علم اƅنفس باƅدرجة اƅتي استخدمت بعض اƅمقاييس اƅمتعلقة باƅذات  اƅمتعلقة بمهارة معرفة اƅذات

هنا  ويسعى اƅباحث. قابلة Ƅأداة ƅجمع اƅبياناتاƅم اƅتي استخدمت( Spaho, 2013) سباهوودراسة اأوƅى، 
تطبيقيا على استخدام أداة ااستبيان  أهمية توفر مهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى اƅقادة مرƄزا إƅى توضيح

  .ƅجمع اƅبيانات واƅمنهج ااستƄشافي وااختباري ƅلوصول إƅى اƅنتائج اƅمطلوبة
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 تمهيد 

إن أحد اأسس اأساسية ƅتحسين أداء اƅمنظمات يتمثل في تƄوين عاقات عمل تمتد عبر حدود اأقسام    
وتنسيق اƅمعلومات  هذƋ اƅعاقات تضمن Ƅƅل طرف اƅحصول على. واƅوحدات اإدارية وƄافة اƅمواقع اƅتنظيمية

يعبر عن مدى اƅتفاهم  هذا اƅتبادلو . تلك اƅوحدات مع بعضها أو تقديم اƅدعم واƅمساندة في أداء اƅمهامجهود 
واƅتعاون واƅثقة اƅموجودة بين اƅعاملين باƅمنظمة مما يعود عليها باƅنتائج اإيجابية اƅتي تعزز بها مƄانتها في 

 .   اƅمحيط

   ƅن إذا ما حدث سوء تفاهم أو اختل عنصر اƄƅد وƅك قد يتوƅثقة بين تلك اأطراف فإن ذƅتعاون أو غابت ا
عنه تعارض في اأفƄار واأهداف واإحساس باƅخطر على مصاƅح Ƅل طرف إذا ما تمƄن اƅطرف اآخر من 

ن Ƅانت هذƋ اأمور مستترة وغير معلن عنها فإنها تعتبر بوادر ƅنشأة ظاهرة اƅصراع . تحقيق مصاƅحه هذا وا 
 .  ن أوƅئك اأطرافاƅتنظيمي فيما بي

وقد اهتم بموضوع اƅصراع اƅتنظيمي اƄƅثير من علماء اƅنفس وااجتماع واإدارة على اختاف مدارسهم    
طرفين يدرك Ƅل طرف موضوع ذƅك اƅصراع وجوانبه اإدارية اƅمشترƄة سواء  بيناƅفƄرية باعتبارƋ ظاهرة سلوƄية 

أƄدت أن  حتى أن إحدى اƅدراسات. حتى فيما بين اƅمنظماتو Ƅان ذƅك اƅصراع بين اƅعاملين أو فرق اƅعمل أ
اƅصراع اƅتنظيمي يحتل اƅمرتبة اƅخامسة من بين خمسة وستين موضوع إداري يدرس ƅطاب اƅدراسات اƅعليا في 

 .     مجال اƅسلوك باƅجامعات اأمريƄية

ن اƅصراع اƅتنظيمي هو ظاهرة وقد تقبلت واعتمدت أغلب اƅمنظمات ما توصلت إƅيه اƅنظرة اƅحديثة في أ  
وأن مثلما ƅه نتائج سلبية فإن ƅه نتائج إيجابية تعود . حتمية اƅحدوث وا سبيل ƅلمنظمة من تجنبها أو تفاديها

اأمر اƅذي جعل اƅمنظمات تفƄر وتعمل على . على اƅمنظمة وبنسبة Ƅبيرة شرط أن تحسن استغال تلك اƅنتائج
اƅتحƄم فيه وتوجيهه بفعاƅية نحو تقليص اآثار اƅسلبية وتعظيم اآثار اإيجابية Ƅيفية إدارة اƅصراع اƅتنظيمي و 

وهذا أساس أهمية عملية إدارته واƅتي تتم من خال عدة مراحل وباستخدام عدة أساƅيب . اƅخاصة به
ستراتيجيات اشترك في تقديمها عدة باحثين وعبر سنوات طويلة من اƅدراسة وااختبار واƅمعاينة            .  وا 

من خال اƅتطرق إƅى اƅنقاط  ار اƅمفاهيمي إدارة اƅصراع اƅتنظيمينحاول في هذا اƅفصل عرض اإطو    
   :اƅتاƅية

 ماهية اƅصراع اƅتنظيمي؛   .1

  . هاأساƅيبو  إدارة اƅصراع اƅتنظيمي .2
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 ماهية الصراع التƈظيمي : المبحث اأول

اب اإدارة على إعطاء تعريف موحد ƅلصراع اƅتنظيمي ƅتباين مدارسهم اƅفƄرية، ƅذا اتجهت Ƅل ƅم يتفق Ƅتَ     
اختلف اƅمفاهيم اإدارية  فهو ƄغيرƋ من من زاوية تختلف عن اأخرى، ƅظاهرة اƅصراعاƅنظر مدرسة فƄرية إƅى 

   .  في  تعريفه من ناحية اƅشƄل وƄƅن هناك توافق Ƅبير إƅى حد ما من ناحية اƅمضمون

 وتطورƉ مفهوم الصراع التƈظيمي : المطلب اأول

    مفهوم الصراع التƈظيمي : الفرع اأول

لصراع ƅ متنوعة اتريفنتعمق في إعطاء تعمفهوم اƅصراع بشƄل عام ومن ثم سيتم في اƅبداية اƅتطرق إƅى    
   .ا يلينذƄرها Ƅم اتريفتعاƅ هذƋو . اƅتنظيمي

 ،جدال، مشادةتوتر، نزاع، خصام، إذ يعتبرƋ حسب معناƋ في اƅلغة اƅعربية ا ف اƅعميان اƅصراع ƅغويعرَ    
 .1تعني اƅعراك، اƅخصام واƅصداماƅتي ( Conflict)ويعبر عليه في اأصل اƅاتيني بƄلمة شقاق، خاف و تنافر، 

اƅرجوع إƅى أصل هذƋ اƄƅلمة في اƅلغتين اƅعربية من خال  اƅلغوي Ƅƅلمة اƅصراع اƅمعنىاƅتعريف على رƄز هذا 
               .واƅاتينية

بشƄل يؤثر سلبا على  عمل مقصود من طرف ما ƅلتأثير سلبا على طرف آخر" :بأنه اƅصراع اƅقريوتي فعرَ و    
يƄمن في اƅتنظيمي بين هذا اƅتعريف أن اƅصراع  .2"قدرة ذƅك اƅطرف بشƄل يعيق تحقيق أهدافه وخدمة مصاƅحه

 .بحيث تمنعها من تحقيق أهدافها ىخر مجموعة أإƅحاق اƅضرر قدر اإمƄان بمن اƅعاملين  مجموعة محاوƅة

تبدأ عندما يشعر فرد أو جماعة معينة بنوع من اإحباط  اƅعملية اƅتي"بأنه اƅتنظيمي حمود اƅصراع  يرىو    
ورƄز هذا اƅتعريف على اƅجانب اƅنفسي  .ƅ"3حقوق اƅطرف اآخر ( فرد أو جماعة)نتيجة تجاوز أحد اأطراف 

  .على أنه صدمة تصيب اƅطرف اƅمتضرر من تعدي اƅطرف اآخر على حقوقهاƅتنظيمي ƅلصراع 

يعتقدون بأن ƅديهم ( أفراد أو جماعات)هو عاقة بين طرفين أو أƄثر "بأنه نظيمي اƅتزين اƅدين اƅصراع  أƄدو    
اأوƅى تعارض  هو باƅدرجةاƅتنظيمي وأوضح هذا اƅتعريف أن اƅصراع . 4"خاف أو عدم انسجام في اأهداف

  .أطراففي اأهداف بين عدة 

                                                           

 .  324ص  ،2332، دار وائل ƅلطباعة واƅنشر، عمان، السلوك التƈظيمي في مƈظمات اأعمالمحمود سلمان اƅعميان،  - 1
 . 223، ص 2333عمان، ، دار وائل ƅلطباعة واƅنشر واƅتوزيع، ƈظرية المƈظمة والتƈظيممحمد قاسم اƅقريوتي،  - 2
 .  235، ص 2331، دار صفاء ƅلنشر واƅتوزيع، عمان، إدارة الجودة في المƈظمات المتميزةخضير Ƅاظم حمود وروان منير اƅشيخ،  - 3

، مشروع تعزيز اƅشراƄة بين اƅسلطة خطوة... دليل إرشادي حول إدارة الƈزاعات التƈظيمية داخل المؤسسات الرسمية خطوة شادي زين اƅدين وآخرون، - 4
 .    35، ص 2313اƅوƄاƅة اأمريƄية ƅلتنمية اƅدوƅية، : واƅجمهور باƅشراƄة مع وزارة اƅداخلية ووزارة اƅنقل واƅمواصات، تمويل
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اƅعملية اƅتي من خاƅها يدرك أحد اأطراف أن اتخاذ طرف آخر "بأنه اƅتنظيمي ف سلطان اƅصراع عرَ بينما    
أما هذا اƅتعريف فعبر عن اƅصراع . ƅ"1بعض اƅخطوات سيؤدي إƅى نتائج سلبية على مصاƅحه اƅخاصة

 . من ناحية أنه تهديد طرف بنشاطه على مصاƅح اƅطرف اآخراƅتنظيمي 

يƄون فيه ين أو تنظيمين أهدافهما متعارضة ف تنافسي بين فريقهو موق"بأنه اƅتنظيمي ف اƅلوح اƅصراع وعرَ    
أطراف اƅصراع مدرƄين ƅلتعارض فيما بينهم في اƅوقت اƅذي يرغب فيه Ƅل طرف باƅحصول على اƅمرƄز أو 

على اƅتنظيمي لصراع ƅتعريف  أعطى هذا اƅباحث. 2"اƅصاحية أو اƅقوة بما يتعارض مع رغبة اƅطرف اآخر
  .مرƄز على حساب مصاƅح اƅطرف اآخرقوة و طرفين اƄتساب أساس اƅهدف حيث يتمثل في تسابق 

ات بشƄل يؤدي إƅى إرباك وتعطيل ƅلعمل وƅوسائل اتخاذ اƅقرار : "على أنهاƅتنظيمي اƅصراع اƅلوزي  ويرى   
يتمثل في ظاهرة سلبية اƅتنظيمي ووضح هذا اƅتعريف أن اƅصراع  .3"صعوبة اƅمفاضلة وااختيار بين اƅبدائل

 . اختيار أحسن اƅبدائل بشƄل خاصتعطيل عملية اتخاذ اƅقرار بشƄل عام ومرحلة 

اƅمصطلح اƅذي يستخدم ƅإشارة إƅى ااختال اƅذي "بأنه اƅتنظيمي Ƅل من سايمون ومارش اƅصراع  وبيَن   
في أن اƅصراع مع اƅتعريف اƅذي يسبقه اƅتعريف  ويتفق هذا. 4"يحدث في اآƅيات اƅمقننة ƅعملية اتخاذ اƅقرار

 . اƅتنظيمي يتمثل في تعطيل وعرقلة عملية اتخاذ اƅقرار

ظاهرة سلوƄية طبيعية ينشأ أوا داخل اƅفرد نفسه ويظهر جليا "بأنه اƅتنظيمي اƅصراع على راضي  وأƄد   
واƅتنازع  واأهداف واƅثقافات اف اƅقيمل اƅتنظيمي وااحتƄاك مع اآخرين نتيجة اختويتعاظم من خال اƅتفاع

في اƅوقت اƅذي  ƅصراع مدرƄين ƅلتعارض فيما بينهموأنه وضع تنافسي يƄون فيه أطراف ا حول هدف واحد
يتعارض مع رغبة اƅطرف يرغب فيه Ƅل طرف اƅحصول على اƅمرƄز اإداري أو اƅصاحيات أو اامتيازات بما 

رƄز هذا اƅتعريف على أبعاد اƅصراع اƅتنظيمي داخل  .ƅ"5منظمات اإداريةواƅتي تشƄل مادة ƅلصراع في ا اآخر
 .   هو سلوك اƅمورد اƅبشري فيهاواƅمباشر مصدرƋ اأول  أناƅمنظمة و 

ظاهرة حتمية تبرز Ƅثيرا من اƅحقائق واƅمعلومات اƅتي تعد "هي اƅتنظيمي ويرى صفحي بأن ظاهرة اƅصراع    
مƄانات إبداعية تساهم في إثراء  في معظم اأحيان إضافة معرفية جديدة يمƄن تحليلها وتحويلها إƅى فرص وا 

                                                           

 . 316، ص 2333سƄندرية، ، دار اƅجامعة اƅجديدة، اإسلوك التƈظيميالمحمد سعيد أنور سلطان،  - 1
، دراسة مقارƈة لوجهات ƈظر العاملين في جامعتي اأزهر واإسامية: الصراعات التƈظيمية واƈعƂاساتها على الرضا الوظيفيأحمد يوسف أحمد اƅلوح،  - 2

 . 13، ص 2333 غزة،تخصص إدارة اأعمال، اƅجامعة اإسامية، : مذƄرة ماجستير

 . 25، ص 2331دار وائل ƅلنشر، عمان،  ،3ط ، أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التƈظيميموسى اƅلوزي،  - 3
 . 235، ص 2331عبد اƅرحمن بن أحمد هيجان، مرƄز اƅبحوث، اƅرياض، : ، ترجمةالمƈظماتهيربرت أيه سايمون وجيمس جي مارش،  - 4
: ، مذƄرة ماجستيرقطاع غزة -دور الامرƂزية في فاعلية إدارة الصراع التƈظيمي في وزارات السلطة الفلسطيƈيةعبد اƅقادر عبد اƅرحيم راضي،  أيمن - 5

 . 26، ص 2313، غزة، تخصص إدارة اأعمال، اƅجامعة اإسامية
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تمƄن ظاهرة حتمية وƄƅنها إيجابية اƅتنظيمي  اƅصراعأن على بينما رƄز هذا اƅتعريف  .1"وتقوية قدرات اƅمنظمة
  .وتحقيق ميزة تنافسيةتمƄنها من اƅوصول إƅى اإبداع اƅمنظمة من إنتاج معرفة جديدة 

فيما بين سلوƄية طبيعية تنشأ  حتميةظاهرة Ƅاƅتنظيمي ƅصراع من خال اƅتعريفات اƅسابقة يمƄن اعتبار ا   
اƅتفاعل اƅتنظيمي وااحتƄاك اƅغايات وتتزايد بزيادة و  ختاف اƅقيم، اƅثقافات، اأهدافأطراف اƅمنظمة نتيجة ا

دفعها نحو اƅتطور تغيير واقع اƅمنظمة من خال مساهمة بشƄل مباشر أو غير مباشر في  مع اآخرين
ية دون مراعاة من خال اƅتعصب Ɩƅراء اƅشخصموجود في اƅمنظمة هو أو تحطيم ƅما اابتƄار أفƄار جديدة و 

  .مةاƅمصلحة اƅعامة ƅلمنظ

   2:ويشمل عادة اƅصراع عناصر محددة تتمثل في اƅمثير وااستجابة واƅتفاعل حيث   

خارج )هو تلك اƅعوامل اƅتي تفضي إƅى إثارة اƅصراع اƅتنظيمي سواء Ƅانت عوامل من اƅبيئة  :المثير (1
 (. داخل اƅمنظمة)أو من اإدارة واƅعاملين ( اƅمنظمة

 . وتتضمن ردود اƅفعل اƅنفسية واƅجسدية واƅسلوƄية تجاƋ اƅصراع اƅتنظيمي :ااستجابة (2

اƅصراع  مستجيب ƅهذƋ اƅعوامل وينشأ هناويتم بين اƅعوامل اƅمثيرة ƅلصراع اƅتنظيمي واƅ :التفاعل (3
 .   اƅتنظيمي

 المصطلحات القريبة مƈه بعض التƈظيمي و الصراع  التمييز بين: الفرع الثاƈي 

 اف الصراعƈظيمي والمƈضروري : سةالتƅتفر من اƅمنافسة ةقاƅصراع واƅصراع .بين اƅتنظيمي فاƅيتمثل  ا
تحقيق أهداف اƅمنافسة هي بينما  .في اƅمنظمة أطراف أخرىمصاƅح  مع طرف في تعارض مصاƅح

مندوبي مثال على ذƅك في اƅحاات اƅتي يبذل فيها . معينة دون أن يتعارض ذƅك مع مصاƅح اآخرين
فا  فإن ذƅك يمثل تنافسا فيما بينهم Ƅل في منطقته ة عاƅية ƅزيادة اƅمبيعاتجهودا تسويقياƅمبيعات 

إƅى زيادة مبيعاته في نفس في اƅحاات اƅتي يسعى مندوب اƅمبيعات أما . هنااƅتنظيمي مجال ƅلصراع 
على نفس اƅمورد تنظيمي اƅتنافس يتحول إƅى صراع هذا فإن  إƅى حد اƅسيطرة اƅشبه تامة اƅمنطقة
واƅمنافسة يƄمن في احتمال اƅتنظيمي فإن اƅفرق بين اƅصراع  وخاصة ƅما ذƄر .3(اƅمستهلك)اƅمحدود 
فإذا تحقق . (ب)إƅى اƅتأثير على أو منع تحقيق أهداف اƅطرف ( أ)تحقيق أهداف اƅطرف أن يؤدي 

ذا ƅم يحدث فإن اƅمنافسة تظل  .وقويهو احتمال Ƅبير تنظيمي اƅشرط اƅسابق فاحتمال حدوث صراع  وا 
    . قائمة

                                                           

إدارة اأعمال، : ، مذƄرة ماجستير، تخصصاأƈماط القيادية وعاقتها بإدارة الصراع التƈظيمي بالمƈظمات الخاصةيحي بن موسى بن عبد اه صفحي،  - 1
  . 41، ص 2311اƅجامعة اافتراضية، اƅمملƄة اƅمتحدة، 

 .   22، ص المرجع السابقأحمد يوسف أحمد اƅلوح،  - 2

 . 232-236ص ص  ،المرجع السابقخضير Ƅاظم حمود ومروان منير اƅشيخ،  - 3
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 ظيمي  الصراعƈصراع : واأزمةالتƅتنظيمي هناك اختاف بين مفهوم اƅان هناك  ومفهوم اأزمةاƄ ن وا 
 في إدارة اƅبيئة اƄƅلية ƅلمنظمة إنجاز اƅوظائف اإدارية واƅقصورفي تشابه بينهما في اأسباب Ƅاƅخلل 

ينبغي أن ننظر إƅى اأزمة على أنها حدث أو موقف  غير أنه .غير اƅمرغوبةوƄذƅك اƅنتائج واآثار 
إƅى اƅصراع باƅمقابل يمƄن اƅنظر . غير متوقع يهدد قدرة اƅعاملين أو اƅمنظمات على اƅبقاءمفاجئ 

بل على اƅعƄس  ورة أن تƄون نتائجه وآثارƋ سلبيةوƅيس باƅضر  .هاƅتنظيمي على أنه أمر واقع يمƄن توقع
     .1دارتهة من حسن إذا ما تمƄنت اƅمنظمإفيه  أن تƄون نتائجه إيجابية وااستثماريمƄن 

  2:اƅتطرف واƅغضبو  واإحباط اƅعنفƄبعض اƅمفاهيم و ƅصراع بين امرزوق بأن هناك عاقة  وتحدد   

  ظيمي الصراعƈفو التƈعنف بأنه  :العƅأفراد "يعرف اƅ ذي يسبب إيذاءƅتفاعلي اƅسلوك اƅعبارة عن ا
ونه محاوات يقوم فا يتعدى Ƅاƅتنظيمي أما اƅصراع  .دائما يرتبط بتدمير اƅممتلƄاتفاƅعنف ". اآخرين

 . اهتمامات اƅطرف اآخر وƅيس محاوƅة تدميرهاتحقيق  ƅعرقلة بها أحد اأطراف
  ظيمي الصراعƈأو تحقيق هدف بسبب عائق أو  تعذر إشباع حاجة"يعرف اإحباط بأنه : واإحباطالت

اƅصراع  أما .ظهور ما يعيق بلوغه يعني اإحباطفبذل اƅجهد من أجل بلوغ هدف محدد و  .أƄثر
  . (اƅطرف اأƄثر تضررا)اƅتنظيمي فإن ظهورƋ باƅمنظمة يؤدي إƅى إحباط أحد اأطراف 

  ظيمالصراعƈتطرف بأنه : والتطرف يالتƅتمسك بآراء "يعرف اƅتعصب ويعني اƅمصطلح قريب من ا
من )فهو سلوك ذو اتجاƋ واحد ."مع عدم اƅقبول بمناقشة هذƋ اأفƄار اأخرىمعينة ورفض اأفƄار 

تبادل Ɩƅراء وƅلمقترحات بين اأطراف أي أنه اƅصراع اƅتنظيمي يتميز عنه بأنه بينما 2 (طراف واحد فقط
  .ف وردة فعل اأطراف اأخرىيتضمن فعل طر 

  ظيمي الصراعƈغضب بأنه  عرفي: والغضبالتƅحقد"اƅشديد أو اƅعداء اƅوينتج عنه ضغطا  شعور با
فاƅغضب يعبر .. .وƄذƅك زيادة نسبة اƅسƄر في اƅدم، فيزيوƅوجية مثل ارتفاع ضغط اƅدم يتضمن تغييرات

ط ƅلنفس وتحƄم في ضبأما اƅصراع اƅتنظيمي فهو  "عن اƅمشاعر اƅمؤƅمة اƅتي تتضمن اƅتوتر واƅقلق
 . حيانا أثناء تعامل طرف مع أطراف أخرىاأعصاب وتعلم أ

 

 

 

                                                           

، مذƄرة دƄتوراƄ ،Ƌلية تصور مقترح: إدارة الصراع التƈظيمي في المدارس الثاƈوية بالمملƂة العربية السعوديةسلمان بن إبراهيم بن عبد اƄƅريم اƅنملة،  - 1
 .    12، ص 2332اƅتربية، جامعة اƅملك سعود، اƅرياض، 

الصراع التي يتبعها مديرو مدارس وƂالة الغوث بمحافظات غزة وعاقتها باالتزام التƈظيمي لدى إستراتيجيات إدارة ابتسام يوسف محمد مرزوق،  - 2
 .   14، ص 2311تخصص أصول اƅتربية، Ƅلية اƅتربية، اƅجامعة اإسامية، غزة، : ، مذƄرة ماجستيرالمعلمين
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 التƈظيمي التطور التاريخي للصراع : الثالثالفرع 

  تصور ابن خلدون للصراع :أوا  

ات اƅدنيا اƅتي ابن خلدون أن اƅمجتمع يقوم على اƅتنازع بين بني اƅبشر بسبب تزاحمهم على حيازة حاج يرى   
. "ومن ضرورة ااجتماع اƅتنازع ازدحام اأغراض" (مقدمة ابن خلدون)حيث يقول في Ƅتابه  ا تتوفر باƅمطلق

وينتهي اƅصراع  حسمه إا بمقتضى اƅقوةع ا يمƄن ويرى أيضا أن اƅتنازع هو وجه من وجوƋ اƅصراع في اƅمجتم
قوانين ب يسمى حƄما بغلبة اأقوى اƅذي يملك اƅقوة وهو باƅتاƅي يضع اƅقانون ويفرض ااƅتزام بأحƄامه وهذا ما

  . 1اƅصراع

( اƅحرƄة بمعنى اƅتحول)يرى ابن خلدون أن حتمية اƅصراع تحدث عوامل اقتصادية وأن اƅحرƄة في اƄƅون و    
موجودات فاƅمادة هي وهي تحدث بفعل اƅصراع اƅذي يحƄم هذƋ اƅ ƅموجودات اƅمادية منها واƅمعنويةتشمل جميع ا

وحرƄة اƅمجتمع هي نتيجة اƅصراع بين  و نتيجة اƅصراع بين اƅعلم واƅجهلوفƄر اإنسان ه في حاƅة صراع
تيجة تزاحم بين اƅبشر وهذا اƅصراع اأخير هو ن جهة وبينه وبني جنسه من جهة أخرىاإنسان واƅطبيعة من 

ظاهرة حتمية اƅحدوث فرغم اعتبار ابن خلدون ƅلصراع اƅتنظيمي على أنه . 2على حاجات اƅدنيا وأغراضها
إا أنه رƄز على شيء مهم هنا وهو ، وأنه ذو آثار سلبية بين اإنسان وغيرƋ من اƅموجودات( بهايحب اƅتسليم )

        .ƅهوهذا هو اƅوجه اإيجابي  اƅمجتمع وتخدم تطورƋفي أن اƅصراع يسبق Ƅل عملية تغيير تحدث 

 لفƂر اإداري الصراع التƈظيمي في ا: ثاƈيا
 اإداريعبر اƅمراحل اƅتاريخية ƅلفƄر ƅصراع اƅتنظيمي حول تحديد مفهوم اواآراء وجهات اƅنظر  تختلفا   

في اƅمنظمات اإدارية أمر  اƅتنظيمييرى أن تجنب اƅصراع اإداري اƅتقليدي  اƅفƄرف .خال اƅقرن اƅعشرين
في حياة أن اƅصراع اƅتنظيمي داخل اƅمنظمات أمر طبيعي بينما يرى أصحاب ورواد اƅفƄر اƅسلوƄي  ضروري
قد يƄون مصدر قوة إيجابية بل على اƅعƄس  أن يتضمن جوانب سلبيةوƅيس باƅضرورة  وحياة اƅمنظماتاأفراد 

ضروري ومهم إنجاز اأعمال فيرون أن اƅصراع اƅتنظيمي  اƅمدرسة اƅحديثةب أما أصحا ƅلقيام بما هو مطلوب
  . 3ةبفعاƅي

  

                                                           

 .    22، ص المرجع السابقابتسام يوسف محمد مرزوق،  - 1
 . 22، ص المرجع السابقأحمد يوسف أحمد اƅلوح،  - 2
 :، نقا عن26، ص المرجع السابقموسى اƅلوزي،  - 3

Robbins S.P., Organization Behavior: Concepts, Controversies & Applications, 6th Ed. Englewood Cliffs, New Jersy: Rentice – Hall 

Ind., 1993, p. 369-370.   
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  1:وفيما يلي شرح أهم ما جاءت به اƅمدارس اƅفƄرية اإدارية عن اƅصراع اƅتنظيمي

1. ƂاسيƂتقليدية في اإدارة : يةالمدرسة الƅنظر اƅلصراع إن وجهة اƅ تنظيمي تعطي انطباع سيئƅحيث ا
وأنه  أن تتجنبه وتخفيه عن اƅعاملينوأن على اƅمنظمة  بي وتعتبرƋ مرادف ƅلعنف واƅتخريبلر ستراƋ أم

اƅتقليل منه إƅى أدنى حد ممƄن أو منعه وعدم اƅسماح ااضطرابات وعلى اإدارة ناتج عن أفراد يحدثون 
أو ƅحله  مباشربشƄل إذا ما حدث فعلى اإدارة اƅتدخل . به واƅقضاء عليه نهائيا إن تمƄنت من ذƅك

أنه صراع شخصي أو فشل على واƅذي غاƅبا ما يفسر اƅتنظيمي تعمل على اƅفصل بين أطراف اƅصراع 
وباƅتاƅي تضيع على اƅمنظمة  .بشƄل إيجابي إدارته وأتعيق عملية حله وبذƅك فهذƋ اƅنظرة  .في اإدارة

  .توجيهه باƅشƄل اƅصحيحإذا ما تم اƅتنظيمي فرصة ااستفادة من اƅجانب اإيجابي ƅلصراع 
إا اƅتقليدية ƅه،  تطورا ƅلنظرةاƅتنظيمي تعتبر وجهة نظر اƅمدرسة اƅسلوƄية ƅلصراع  :ة السلوƂيةالمدرس .2

يجابيا  أنه أمر حتمي وطبيعي في اƅمنظمةترى أنها  في وهو بذƅك أمر واقعي وقد يƄون حيويا وا 
ا يمƄن تجنبه اƅتنظيمي حدوث تسلط أو سيطرة أفƄار معينة، واƅصراع حيث أن وجودƋ يمنع  اƅمنظمة

اƅتنظيمي واƅصراع  ه وتوجيهه وااستفادة من معطياتهويمƄن ƅإدارة توظيف .وهو انعƄاس وامتداد ƅلتغيير
 .  مفر منه وهو ا يشƄل تهديدا ƅلمنظمةفي حدƋ اأدنى يعد ضروريا وا

مدرستين إدراك أهمية اƅصراع اƅتنظيمي ودورƋ في حياة اƅمنظمة في اƅإن اƅفشل في  :المدرسة الحديثة .3
اƅتفاعلي أو اƅتعاملي مع  طرحت اأسلوباآراء اƅحديثة اƅتي ظهور أدى إƅى  اƅتقليدية واƅسلوƄية

اƅذي ينظر  (Coser)اƅذين طرحوا هذا اأسلوب هو عاƅم ااجتماع Ƅوسر حيث Ƅان من اأوائل  اƅصراع
 ي تحقيق نتائج مفيدة ƅلمنظمةيد فيمƄن أن تساهم على اƅمدى اƅبعƅلصراع وعدم اƅرتابة على أنها أمور 

 .اƅتي تأخذ اƅطابع اƅتقليدي اƅمملاƅقضاء على اƅروتين واƅرتابة اƅتنظيمي وأن من أهداف اƅصراع 
وتشجيعه اƅتنظيمي على اƅسماح ƅلصراع  تعمل اإدارة وقديشجع اإبداع واابتƄار واƅنقد اƅذاتي وباƅتاƅي 

واƅتطور في اƅجماعة واƅتنظيم وفلسفة واƅحفاظ على قدر حتمي منه وذƅك ƅلمحافظة على استمرارية اƅنمو 
 . هذا اأسلوب تقوم على أن اƅتغيير ينجم عن عدم اƅقناعة وأنه مقتبس من اƅصراع

اƅمتحققة بأن اƅنتائج ( اƅسلوك اƅتنظيمي)Ƅتابه اƅمعنون في  (Robbins)وفي إطار هذƋ اƅمدرسة أوضح روبنز    
صراع وظيفي أو غير  حيث Ƅونهمن  اƅتنظيمي عن اƅصراع اƅتنظيمي تعتمد على نوع أو نمط ذƅك اƅصراع

   .(مستويات اƅصراع اƅتنظيمي) اƅنوعين في اƅمطلب اƅمواƅي هذينƅاƅتفصيل نوع من بوسنتعرض . وظيفي

 

 
                                                           

 ص، ص 2333امد ƅلنشر واƅتوزيع، عمان، دار اƅح ،إدارة الصراع واأزمات وضغوط العمل والتغييروان محمد بني أحمد، محمود عياصرة ومر  معن - 1
23- 21.   
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 الƈظرة الحديثة للصراع التƈظيمي  (:91)الشƂل رقم 

 اأداء       

 اƅتنظيمي       

 

 

 مستوى اƅصراع اƅتنظيمي  

 . 11أحمد يوسف أحمد اƅلوح، اƅمرجع اƅسابق، ص  :المصدر
داخل بتطور مستوى اƅصراع اƅتنظيمي اƅتنظيمي يزداد ويرتفع أن اأداء  اƅمنحنىهذا وناحظ من خال    

اƅصراع بين اƅعاملين إƅى مستوى اƅصراع بين فرق اƅعمل ومن ثم إƅى اƅصراع على مستوى من مستوى اƅمنظمة 
يتحول اأداء اƅتنظيمي Ƅƅن . طراف من نتائجه وآثارƋ اإيجابيةوهذا راجع إƅى مدى استفادة تلك اأ اƅمنظمة ƄƄل
ه من نتائج ة واƅعامليناƅمنظمتضرر حدƋ مثبتا ور مستوى اƅصراع اƅتنظيمي على Ƅلما زاد تطإƅى اƅنقصان 

ƅةسلبيا. 
  :ويمƄننا تلخيص أهم ما جاء عن اƅصراع اƅتنظيمي في اƅمدارس اƅثاث اƅسابقة في اƅجدول اƅتاƅي   

 الصراع في المدارس اإدارية المختلفة(: 91)الجدول رقم 

 الحديثة السلوƂية التقليدية بيان
 ضروري، محرك ƅإبداع داخل في ترƄيب اƅتنظيم ،طبيعية ، دخيلغريب طبيعة اƅصراع
 عوامل موقفية وشخصية عوامل تنظيمية عوامل شخصية أسباب اƅصراع
 مفيد، ضار ضار، مفيد ضار خصائص اƅصراع
 اƅجميع اƅجميع عرضة ƅه مثيرو اƅمتاعب أطراف اƅصراع
 تطوير تنافس تدمير نتائج اƅصراع
 أحيانااƅتشجيع  اƅقبول اƅرفض رد اƅفعل

 Ƅيفية ااستفادة منه عاج تفادي طريقة اƅمواجهة
 اƅتعاون اƅتفاهم اƅسلطة اƅبيروقراطية دور اإدارة

على وزارة ية دراسة تطبيق: على التطوير التƈظيمي أƈماط إدارة الصراع وأثرها، فوزي عبد اƅرحمان حامد أبو عساƄر :المصدر 
 .14، ص 2333 ة،اإساميƄلية اƅتجارة، اƅجامعة تخصص إدارة اأعمال، : ماجستيرمذƄرة ، الصحة الفلسطيƈية في قطاع غزة
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 ه خصائص الصراع التƈظيمي ومستويات: الثاƈيالمطلب 

 خصائص الصراع التƈظيمي: الفرع اأول 

 1:ما يلي خصائص ƅلصراع اƅتنظيميويبين اƅعميان أن من 

أهداف أوƅية غير متƄافئة ƅدى أطرافه وتƄون عملية اƅحوار اƅوسيلة اƅمفضلة من قبل هذƋ وجود  -1
 ؛ (اƅمصلحة اƅمشترƄة)إƅى حاƅة من اƅتƄافؤ في اأهداف اأطراف ƅلوصول 

وهو ما يطوي في ثناياƋ إمƄانية دخول اأطراف اƅمعنية  اƅتنظيمي بعدا أساسيا في اƅصراع ر اƅتوتراعتبا -2
 بعض اƅحلول اƅتي ا يرضى بها؛ قبول  على طرف معينفي نشاط عدائي ضد بعضها اƅبعض إجبار 

 اƄƅثير من اƅصراعات اƅمزمنة؛ رغم وجود  وضع مؤقتيمثل  -3

بعض اأطراف اƅتي تستهدف إجبار أطراف منافسة أخرى على قبول على محاوƅة من جانب  ينطوي -4
 تƄون اأطراف اأخيرة راغبة فيها؛ حل أو اتفاقية قد ا 

فترة حدوثه على اأطراف اƅمعنية به طيلة  بشƄل خاصية و مادية ومعن يفرض أعباء وتƄاƅيف باهظة -5
   .يةباƅقوة اإجبار ا باƅطرق اƅسلمية أو إمه ما يرغمها في اƅنهاية على حسموهو 

 مستويات الصراع التƈظيمي   : الفرع الثاƈي

اتفاق حول تصنيفات اƅصراع اƅتنظيمي أو تحديد مستوياته إا أن معظم اƅباحثين في مجال  وجودعدم رغم    
  2:اإدارة يتفقون على اƅمستويات اƅتاƅية ƅلصراع اƅتنظيمي

   على مستوى العاملالتƈظيمي الصراع : أوا

اƅمنظمة اƅذي هو وعاقاته في اƅعمل وتحقيقه أهداف وذاته وينعƄس تأثيرƋ على سلوƄه  اƅعمليقع بين و    
عدة تحتم عليه أن يختار أحدها بحيث نفسه محل جذب ƅعوامل  ما يحدث عندما يجد اƅعامل وغاƅبا فيهاعضو 

 : نذƄرهما فيما يلي . Ƅا من صراع اƅهدف وصراع اƅدوراƅتنظيمي هذا ا يمƄن تحقيقها معا، ويتضمن اƅصراع 

يجابية في: صراع الهدف ( أ أو عندما  نفس اƅوقت يحدث عندما يƄون ƅلهدف اƅمراد تحقيقه مظاهر سلبية وا 
ƅثر  عامل يواجه اƄيةوي .وعليه اختيار واحد منهاااختيار بين هدفين أو أƅتاƅصور اƅأخذ إحدى ا : 

 تحقيقهما معاااختيار بين هدفين إيجابيين ا يمƄن  وهنا يواجه اƅعامل :إيجابيينالصراع بين هدفين  .1
ما  عاملعندما يواجه مثال ذƅك . ن ƅهما نفس اأهمية باƅنسبة ƅهويزداد اƅموقف تعقيدا إذا Ƅان اƅهدفا

مرغوبان نسبة ƅه هدفان واƅخياران باƅ يفته اƅحاƅية أو تحويله ƅقسم آخرااختيار بين اƅبقاء في وظ
                                                           

 . 366، ص المرجع السابقن اƅعميان، محمود سلما - 1
 .  362، ص المرجع ƈفسه - 2
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يجابيان سيفقد زماء عمله اƅقدامى  Ƅƅنه جديدة ƅلترقية واƅتطورفهو قد يرى في اƅقسم اآخر فرصا  وا 
  .ااجتماعي اƅذي اعتاد عليه واƅمحيط

بعض اƅعناصر اإيجابية واƅعناصر  اƅعاملوينشأ عندما تواجه  :الصراع بين هدف إيجابي وآخر سلبي .2
هدف )ما مƄافأة في راتبه اƅشهري  سبيل اƅمثال قد تمنح اإدارة ƅعاملاƅسلبية في نفس اƅعمل، وعلى 

 (. عنصر سلبي)وتقرر ƅه ساعات عمل إضافية ( إيجابي

 في تحقيق أي منهماااختيار بين هدفين ا يرغب  حيث يواجه اƅعامل :الصراع بين هدفين سلبيين .3
قد يواجه فمثا . اƅفرد على اختيار اƅهدف اأقل ضرراا يعمل نوه هدفان سلبيانفƄا اƅهدفين باƅنسبة ƅه 

أن نقله فهو يرى  ويله ƅفرع ريفي آخر ƅنفس اƅمنظمةاƅفرد ااختيار بين نقله ƅوظيفة أقل درجة أو تح
 فيه ابتعاد عن اأسرةƅوظيفة أقل درجة فيه تقليل من شأنه وتجميد ƅتطلعاته وتحويله ƅفرع ريفي 

 . باإضافة افتقاد اƅمميزات ااجتماعية وااقتصادية اƅموجودة في اƅمدينة

. اأسرة واƅمجتمع اƅتي يقوم بها داخل اƅمنظمةعدد من اأدوار اƅمختلفة  عاملƄƅل : صراع الدور ( ب
واأسرة . واƅمرؤوسين واƅعماءواƅرؤساء من اإدارة واƅزماء فمجموعة اƅدور داخل اƅمنظمة تتƄون 

تتƄون مجموعة اƅدور  وفي اƅمجتمع .أصدقاء اأسرة واƅجيرانو  اأقاربواأهل و  أفراد اأسرةتتƄون من 
Ƅل مجموعة من هذƋ اƅمجموعات ƅها توقعات محددة رسمية أو . اƅثقافية وااجتماعية من اƅتنظيمات
 ". صراع اƅدور"وغاƅبا ما تتضارب هذƋ اƅتوقعات وهنا ينشأ ما يسمى بـ  اƅعاملƅسلوك غير رسمية 

أن صراع اƅدور في اƅمنظمة هو ناتج عن تحطيم قاعدتين تقليديتين هما وحدة  (Simon)سايمون ويرى    
ويرى أن . اƅرضا اƅشخصي وانخفاض في فعاƅية اƅمنظمةوينتج عنه انخفاض . اأوامر وتسلسل اأوامر

قادرة على إرضاء من اأعلى إƅى اأسفل غاƅبا ما تƄون اƅتي يƄون فيها خط واحد وواضح ƅلسلطة  اƅمنظمات
ومثال على . متعددةبصورة أفضل من اƅمنظمات اƅتي يƄون فيها ƅلسلطة خطوط موظفيها وتحقيق أهدافها 

تنظر إƅيه على أنه أحد إطاراتها  فاƅمنظمة .ينلامهو اƅمشرف اƅمباشر على اƅعصراع اƅدور داخل اƅمنظمة 
 تني بأحواƅهم وظروفهم مثل اأجورمنهم سيعينظر إƅيه اƅعمال على أنه فرد بينما  ينلاموعين ƅها على اƅع

 : ويمƄن اƅتمييز بين خمس حاات ƅصراع اƅدور هي. اƅترقية واƅحماية من ضغوط اإدارةو 

 و اƅقوانين؛ عمل شيء دون مخاƅفة بعض اƅقواعد أ ا يمƄن ƅلعامل (1

 آخر؛ لوك دور معين يتعارض مع سلوك دور اتباع س (2

 اƅقيام بدورين في آن واحد؛  (3

 ƅلخروج عن قيم وأخاقيات اƅعمل؛  اƅضغط على اƅعامل (4

 . بعدة أدوار وا يعرف أيا منها يجب أن يƄون ƅه اأوƅوية تعدد اأدوار بحيث يقوم اƅعامل (5
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هتمام باƅذات تتراوح ما بين اا عاملƅتي تدخل في تشƄيل اƅسلوك اƅاƅتفاعات اويمƄن تحديد أربعة أنواع من     
   1:وهي وااهتمام باآخرين

دون اانتظار ƅلحصول على  أي قيام اƅفرد بصورة مستمرة بتقديم اƅمساعدة Ɩƅخرين :Ƃƈران الذات .1
      ؛مƄافأة

  ؛ اƅطرفيند Ƅƅي يعود باƅمنفعة على أي اƅعمل في اتجاƋ واح :التعاون .2
 عن رغبة منهما في إنجاز هدف ما فريقينأو  عاملينعندما يƄون هناك تنافس بين  يظهر :المƈافسة .3

  .أو نتيجة ƅلتنافس على بعض اƅموارد

ينتج عن عدم مطابقة اأهداف ƅلطرفين ويغلب اƅتصرف هنا بسلوك يتصف باƅمقاومة  :ااختاف .4
  .(ااهتمام باƅمصاƅح اƅخاصة)حيث يƄون Ƅا اƅطرفين مجبرا على دخول اƅصراع  عتراضواا

  :ويمƄن تلخيص ما تقدم في اƅشƄل اƅتاƅي   

 سلوك العاملتفاعات (: 92)الشƂل رقم 
 نƄران اƅذات          اƅتعاون                               اƅمنافسة                ااختاف                 

          (Conflict)      (Competition)            (Cooperation)                (Altruism) 
       
 ااهتمام بمصاƅح اآخرين                   ااهتمام باƅمصاƅح اƅخاصة                                                 

       (Self Interest)            (Concern of Others) 
  .31ص ، المرجع السابقموسى اƅلوزي،  :المصدر
  عاملينالالصراع على مستوى : ثاƈيا
وتلعب . اƅمنظمةنفس اƅوحدة اإدارية بورؤسائه وزمائه ومرؤوسيه داخل  وهو اƅصراع اƅذي يقع بين اƅعامل  

 اخل اƅمنظمة حيث تحدد وعي اƅعامليند اƅصراع بين اƅعامليندورا Ƅبيرا في اƅمتغيرات اƅمعرفية واإدراƄية 
 . تجاƋ هذا اƅصراعاباƅصراع اƅقائم بينهم Ƅما تحدد مشاعرهم 

 The Johari)أي " نافذة جوهاري"نموذج يعرف بـ  يل ديناميƄية اƅصراع بين اƅعاملينومن اƅنماذج اƅشائعة ƅتحل   

Window)  ىƅنسبة إ(Joseph Lauft & Harry Ingham)،  ل رقمƄشƅنموذج( 03)ويوضح اƅهذا ا .  
 
 
 
 

                                                           

   .32، ص المرجع السابقموسى اƅلوزي،  - 1
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 ƈافذة جوهاري(: 93)الشƂل رقم 
 ا يعرف اآخرين اƅعامل         يعرف اآخرين  اƅعامل

 يعرف نفسه اƅعامل
 

ƅا يعرف نفسه عاملا 

 
 .321، ص المرجع السابقمحمود سلمان اƅعميان،  :المصدر

  Ƅ:1ما يلي Ɩخرين هيƅنفسه وƅ إƅى مدى معرفة اƅعاملأن هناك أربع حاات تشير ناحظ من اƅشƄل اƅسابق    
يدرك  وهذƋ أفضل اƅحاات حيث أن اƅعامل، (ϭرقم )اآخرين يعرف يعرف نفسه و  اƅعامل :الحالة اأولى -

 صراعات مما يقلل من احتمال حدوثƄات ودوافع اآخرين اƅذين يتعامل معهم مشاعرƋ ودوافعه ومدر 
   .بينهم

مشاعر ن اƅمشƄلة هنا في عدم معرفة اƅعامل ƅوتƄم ،(Ϯقم ر )يعرف نفسه فقط  اƅعامل :الحالة الثاƈية -
دراƄات ودوافع اآخرين اƅذي يتفاع من اƅخوف واƅصراع اƅناتج عن  وهنا يعاني اƅعامل ل ويتعامل معهموا 

 . مترددا وحذرا في اƅتعامل معهمƅذƅك غاƅبا ما يƄون  اآخرينعدم قدرته على اƅتحƄم وتفسير سلوك 
ات هنا عن اآخرين وا يعرف قد تتوفر معلوم، (3رقم ) يعرف اآخرين فقط اƅعامل :الحالة الثالثة -

عن  على اآخرين ويميل إƅى اانطواءما يخصه من معلومات مما يجعله يشعر بأنه عبء  اƅعامل
    .زمائه

يث يرتفع عدم اƅفهم حوهذƋ أسوأ اƅحاات ، (ϰرقم ) ا يعرف نفسه وا اآخرين اƅعامل :الحالة الرابعة -
   .اƅواحدةعة مجمو وينفجر اƅموقف بحاات حادة من اƅصراعات بين أعضاء اƅ وسوء ااتصال

اتفاق على قواعد مثل عدم ا يةموضوعاƅمنظمة اƅواحدة أسباب في  بين اƅعاملينوبصفة عامة ينشأ اƅصراع    
جراءات اƅعمل  .مثل حب اƅسيطرة واƅعدوانيةية عن أسباب ذاتأو  وا 

 الوحدات اإداريةالصراع على مستوى : ثالثا

  2:ويأخذ هذا اƅمستوى شƄلين رئيسيين هما داخل اƅمنظمة ف اƅوحدات اإداريةمختلاƅعاملين من ينشأ بين و  

إƅى  بين عاملين ينتمون( Horizontal or Lateral)يحدث اƅصراع اƅتنظيمي اأفقي : الصراع اأفقي ( أ
ƅبعضها سلطة أو سيطرة على ودون أن يƄون  اƅتنظيميمستوى نفس اƅتنظيمية مختلفة تقع في وحدات 
   .فيما بينهم تعاونو أداء مشترك أترتبط فيما بينها بعاقة و  اأخرى

                                                           

    .322-321ص  ، صالمرجع السابقمحمود سلمان اƅعميان،  - 1

   .31-33ص ص  المرجع السابق،معن محمود عياصرة ومروان محمد بني أحمد،  - 2

 (Ϯ)اƅمنطقة اƅمظلمة  (ϭ)منطقة اƅنشاط اƅحر 

 (ϰ)معروفة اƅاƅمنطقة غير  (3)ظاهرة اƅاƅمنطقة غير 
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وظائف ومراƄز أداء متعددة ومتنوعة تتخصص في في اƅمنظمات ينتج عنه  فمثا تطبيق مبدأ تقسيم اƅعمل   
وهذا اƅتخصص يقترن عادة بتقسيم اأهداف اƅعامة ƅلمنظمة إƅى  .ت جزئية محدودة من نشاط اƅمنظمةمجاا

على صاحيات تتيح ƅه  (وظيفة أو قسم) فريق عملويحصل Ƅل  وطرق محددةأي إƅى وسائل  فرعيةأهداف 
اƅضوابط واƅقواعد اƅتي تشƄل اƅمعايير اƅتي  بإتباعƄما يلتزم  ط في اƅحدود اƅمتخصصة ƅيعمل فيهاممارسة اƅنشا

Ƌيةو  .يقاس ويقيم على أساسها أداؤƅمسئوƅتجزئة في حدود اƅا Ƌعمل هذƅتقييم  في مجال اƅتي سيتم اƅمعايير اƅوفي ا
فاƅتقسيم . ى حلهاأو اƅوحدات اƅتنظيمية إƅ باأهداف ويسعى اƅعاملينعنها مشاƄل تتعلق  ينتج على أساسها

    .على اأهداف اƅفرعية فقطيرƄزون  Ƅƅل فريق عمل يجعل اƅعاملين يةوتحديد أهداف فرع اƅعمل

بينهم ƅتنوع اهتماماتهم تنظيمي ينتج عنه صراع  مام اƅجزئي اƅذي يƄون ƅدى اƅعاملينواƅرؤية اƅمحدودة وااهت   
ة اƅتي يسعى إƅى باأهداف اƅفرعي ƅلمنظمةفي استبدال اأهداف اأساسية يشƄل ƅهم فرصة وتفاوت مصاƅحهم 

       .واƅتي تعود باإيجاب عليهم قبل اƅمنظمة باƅدرجة اأوƅى فريق من فرق اƅعملƄل  تحقيقها

فريق عمل ارتباط Ƅل  نتيجة "اأهداف انفصال"ة ينتج عنه ما يمƄن تسميته بـحاƅ (تقسيم اƅعمل)فهذا اƅمبدأ    
اƅفرعية هداف باأا يرتبط  يعتبر Ƅل فريق Ƅيان مغلق اƅمجموع اƅفرعية، وفي نوع اƅذي يناسبه من اأهدافاƅب

ل اأهداف اƅفرعية اƅتي ƅيست سوى وبذƅك تتحو . ƅلمنظمةاأهداف اƅعامة وباƅتاƅي ا تتحقق اأخرى  ƅلفرق
   .ƅتصبح غايات تطلب ƅذاتهاƅتحقيق اأهداف اƅعامة ƅلمنظمة وسائل وطرق 

بين أطراف  (Vertical or Hierarchical) أو اƅعمودي يحدث اƅصراع اƅرأسي: الصراع التƈظيمي الرأسي ( ب
في  هاصاحياتوتتقلص  بمهام اƅتنفيذ اأطرافتختص بعض  Ƅأن إƅى مستويات تنظيمية مختلفة تنتمي
بمهام اƅتوجيه ويƄون في مستوى أعلى ويختص اƅبعض اآخر  (إشراف ذاتي محدود) ف اƅمستقلاƅتصر 

 . واƅرقابة وصنع اƅقرار

ذا Ƅان توزيع اƅسلطة بهذا اƅمعنى يعب    محدد ƅلعاملين وفرق وتدرج  ر عن نمط معين من عاقات اƅسيطرةوا 
رفين شعر أي هذين اƅطإذا ما وخاصة  واƅمرؤوسينر صراعات بين اƅرؤساء يتيح اƅفرصة ƅظهو إا أنه  .اƅعمل

اإنقاص من مƄانته في  أو ات تسعى ƅتقليص سلطته وصاحياتهأو مجاد تجاوزا من جانب اƅطرف اآخر
جراءات تنظيمية أوامر اƅرئيس إƅى اƅمرؤوسين من خال مثال على ذƅك. اƅمنظمة أو من  إخضاعه ƅقواعد وا 
 . بصفة مستمرة وجه أداء اƅعاملينباƅتفصيل ويإشراف مباشر يتابع خال 

تابعة اƅذي واƅتي تعد جزءا من استجابة اƅمنظمة ƅمطلب اƅضبط واƅمإن مثل هذƋ اإجراءات واƅممارسات    
حيث تعمل على تقليل  نبا آخر على قدر Ƅبير من اƅخطورةفي ذات اƅوقت جاإا أن ƅها  تفرضه اإدارة اƅعليا

من خال ممارسة نوع من اƅضغط  اامتثال على اƅعاملينƄما تفرض  ا عمل اƅمرؤوسينيتضمنه ياƅتاƅحريات 
 . بعد ذƅك اƅتوترات واƅصراعات اƅتي تنشأ داخل اƅمنظمةعليهم وهو ما يفسر 

http://www.google.fr/search?biw=1024&bih=673&q=Vertical+or+Hierarchical&spell=1&sa=X&ei=pJa8UsfmB4GI7AbZ7IDwBg&ved=0CCoQvwUoAA
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 :وأداء اƅمنظمة نلخصها في اƅجدول اƅتاƅي اƅوحدات اإدارية على مستوىاƅتنظيمي وهناك عاقة بين اƅصراع 

 وأداء المƈظمة الوحدات اإداريةعلى مستوى التƈظيمي العاقة بين الصراع  (:92)الجدول رقم 

 العاقة
 الحالةو 

 الصراع معدل 
 التƈظيمي

احتمال تأثيرƉ في 
مستوى أداء  من خال خصائص المƈظمة تعرف المƈظمة

 المƈظمة

 اƅحاƅة اأوƅى
منخفض أو 

 معدوم
 مدمر

( قليلةتحديات )تƄيف بطيء مع اƅتغيرات اƅبيئية 
 وتقبل قليل ƅأفƄار

 منخفض

 فعال متوسط اƅحاƅة اƅثانية
حرƄة إيجابية نحو اأهداف، إبداع وتغيير، 
اƅبحث عن حل ƅلمشاƄل، ابتƄار وتƄيف سريع 

 مع اƅتغيرات اƅبيئية
 مرتفع

 مدمر عال اƅحاƅة اƅثاƅثة
اإنتاجية، عدم اƅرضا بين انخفاض في 

 اƅوحدة واƅعزƅة بين اƅعاملين ،اƅعاملين
 منخفض

    .32ص  ،المرجع السابقبد اƅرحيم راضي، أيمن عبد اƅقادر ع :المصدر
وأداء اƅمنظمة  اƅوحدات اإداريةعلى مستوى اƅتنظيمي ناحظ من اƅجدول اƅسابق أن اƅعاقة بين اƅصراع    

  1:ينتج عنها ثاث حاات وهي
 ،ة مدمراƋ على اƅمنظمفيƄون تأثير  اƅتنظيمي منخفض أو معدوماƅصراع  ويƄون فيها معدل :الحالة اأولى -

اƅمنظمة ببطء اƅتƄيف وانعدامه أو اƅقليل من اأفƄار وباƅتاƅي يƄون مستوى أداء ة وتتسم اƅمنظم
   .منخفض

وتƄون حرƄة  اƅمنظمة قائمفي  Ƌر ياƅتنظيمي متوسط واحتمال تأثاƅصراع  ويƄون فيها معدل :الحالة الثاƈية -
    .بها إيجابية نحو اأهداف واإبداع واƅتغيير واƅتƄيف اƅسريع مع اƅبيئة اƅخارجية اƅمحيطةاƅمنظمة 

وتƄون  مدمرعال واحتمال تأثيرƋ على اƅمنظمة اƅتنظيمي ويƄون فيها معدل اƅصراع  :الحالة الثالثة -
     .همبين اƅوحدة واƅعزƅةباƅعاملين و  بعدم اƅرضا عنداƅشعور خصائص اƅمنظمة منخفضة اإنتاجية ويسيطر 

   المƈظماتالصراع على مستوى : رابعا 
نما يحدث لمنظمةƅ يداخلاƅمحيط اƅعلى فقط  اƅيس مقتصر مما ا شك فيه أن اƅصراع اƅتنظيمي     بين  ضاأي وا 

حƄومية، مساهمون، اƅعماء، تتعامل مع جهات متعددة منها جهات اƅمنظمة وبيئتها اƅخارجية، أن اƅمنظمة 
فيحدث اƅصراع بين  معهااƅتي قد تتعاون أو تتنافس  إضافة إƅى اƅمنظمات اأخرى اƅمتواجدة في اƅمجتمع،..

واƅزبائن جعل نمط سلوƄهم يتاءم مع إرادتهم على اƅمدراء ƅاƅمدراء اƅتنفيذيين واƅماƄƅين اƅذين يضغطون 
   .وغير ذƅك ...تتاءم مع رغباتهمƅجعل منتجاتها يضغطون على اƅمنظمة 
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 The Games) "نظرية اأƅعاب"ـ بما يسمى يوجهنا إƅى اƅصراع بين اƅمنظمة واƅمنظمات اأخرى  فاƅحديث عن   

Theory) تƅتي حاوƅتي تنشط معها في  اƅمنظمات اأخرى اƅمنظمة واƅمتصارعة بين اƅتوصيف جميع اأوضاع ا
وتفاهم واتفاق بين هذƋ اأطراف  تصالا وتمƄن اƅمنظمة من اختيار أفضل اƅسلوƄات اƅتي توجهها إƅى بناءاƅبيئة 

عن طريق اƅتفاوض اƅذي  (Ƅون حل وسطفي أغلب اƅحاات ي)ƅلتوصل إƅى قرار ما يخدم مصاƅحهم جميعا 
ديناميƄية ب اƅمنظمة قوة واƅمنظمات اأخرى يƄسإن اƅصراع بين اƅمنظمة . يؤدي إƅى نتيجة مرضية ƅلطرفين

    . 1سن أداءها ƅتحقق مرƄز تنافسي بشرط أن ا يزيحها ذƅك عن رساƅتها اƅمعتمدةƅترفع من نشاطها وتح

واƅقلق في أعضاء هيƄلها اƅتنظيمي مما يؤدي إن تعرض اƅمنظمة إƅى اƅصراعات يؤدي إƅى حدوث اارتباك    
هذƋ اƅصراعات أو قاعدة محددة من أجل اƅقضاء على وباƅطبع ا يوجد نموذج مثاƅي  .Ƅل اأطراف إƅى إضرار

ي تؤدي إƅى ظهورƋ مهما اƅتوƄƅن يمƄن اƅتخفيف من حدته من خال معاƅجة اأسباب  .استحاƅة ذƅك عمليا
سين هيƄلها اƅتنظيمي بشƄل عملي ووفق أسس واقعية وتحومثل هذا اƅعمل يتطلب إعادة بناء  Ƅان نوعها
        .رسمية بين أعضائهااƅ غيراƅعاقات 

  2:ويين جديدين ƅلصراع اƅتنظيمي همامست اƅزعيبرويضيف     

وذƅك  أو على مستوى اƅمنظمات منظمةطابق اأهداف ƅطرفين داخل اƅينتج عند ت :الصراع الوظيفي ( أ
بأفƄارها قدرة أƄبر على يƄون ƅمجموعات اƅعمل اƅمتجانسة حيث  دف تحسين اأداء اƅوظيفي وتطويرƋبه

بداعية     .تقديم حلول ومقترحات فعاƅة وا 

هو نتيجة ƅلتفاعل بين طرفين مختلفين في اأهداف واƅحلول بشƄل يترتب عليه  :الصراع غير الوظيفي ( ب
   .ة نجاح اƅمنظمة في تحقيق أهدافهاتخريب وعرقل

 أƈواع الصراع التƈظيمي وأسبابه : المطلب الثالث

 أƈواع الصراع التƈظيمي : اأولالفرع  

Ƅاƅصراع بين اƅتي تتعامل معها  واƅمجموعات اƅخارجيةأن هناك صراع يقع بين اƅمنظمة  يرى اƅصفحي  
 همااƅتنظيمي وقد أشار إƅى نوعين من اƅصراع  اƅمنظمة وااتحادات واƅنقابات واأجهزة اƅحƄومية اأخرى

  3:يلي ماƄمنظم اƅ غيراƅصراع اƅمنظم واƅصراع 
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وهو اƅصراع اƅذي يتطلب اƅتضامن وااتحاد ضد طرف أو أطراف أخرى  :الصراع المƈظم .1
(Organized Conflict )ب معينةƅار ومطاƄوتثق به هو في  ويتضمن أف Ƌذي تأيدƅشخص اƅوا

  .اƅغاƅب من يدير هذا اƅصراع

مثل ( Unorganized Conflict)ويعبر عنه من خال اƅوسائل اƅفردية : مƈظمال غير الصراع .2
 . اƅتذمر وااستياء واƅغياب عن اƅعمل

   1:همااƅتنظيمي  ƅلصراع بين نوعين فيميز اƅلوحأما  

ي يتم اƅدفاع عنه ضمن واƅذ اإستراتيجي وهو اƅصراع اƅمقصود باƅصراعأو ما يعرف  :الصراع المخطط ( أ
ويƄون هناك هدف واضح  فريق اƅعملƅج من تعزيز ƅلمصاƅح اƅشخصية ƅلعامل أو وينت خطة موضوعة

 . ا اƅهدف يعتبر خصماهذيجب اƅحصول عليه وƄل من يقف في سبيل تحقيق 

واƅذي ينتج ويتطور نتيجة ƅظروف وأوضاع  وهو اƅصراع اƅعفوي غير اƅمقصود :مخططالير غالصراع  ( ب
 . معينة مثل اƅصراع اƅوظيفي أو اƅصراع اƅشخصي

  2:همانوعين  إƅى اƅصفحي اƅصراع اƅتنظيمي موقسَ    

ويحدث عندما يƄون هناك إخال باƅقواعد واأنظمة مثل عدم اانتظام في اƅعمل، أو : الصراع الرسمي ( أ
 . تجاوز اƅقائد ƅصاحياته أو اƅتصرف بما يدل على عدم اƅواء ƅلمنظمة

وƄذƅك بين جماعات اƅعمل  بين اƅموظفين واƅقيادات اإداريةيحدث فيما  :رسميال غيرالصراع  ( ب
مثال على ذƅك فيما يتعلق بتحديد  .جة ƅوجود تعارض في اƅقيم واأداءنتيواإدارات داخل اƅمنظمة 
وƄيف يمƄن توزيع اƅصاحيات أو اƅموارد  اƅتي ينبغي أن ينجز بها اƅعملأوƅوية اƅعمل واƄƅيفية 
  .  اƅموجودة في اƅمنظمة

         3:اث أنواع من اƅصراع اƅتنظيمي على أساس مصادرƋ وهي Ƅما يليثإƅى أن هناك  اƅلوحبينما أشار 

بدرجة منخفضة  ووجودƋ (Tasks Conflict)وهو اƅصراع اƅمتعلق بمحتوى اƅعمل وأهدافه : صراع المهام .1
 . إƅى معتدƅة يعد صراعا بناءا ذو تأثير إيجابي على أداء اƅمنظمة

ويعد صراعا ( Relationships Conflict)اƅمستند إƅى اƅعاقات بين اƅعاملين وهو اƅصراع : صراع العاقات .2
  .بسبب ااحتƄاك اƅمتسم باƅعداء بين اأفراد نتيجة ƅلتناقض وااختاف في شخصيات اأفراد غير بناء
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عا ويعتبر حدوثه باƅحد اأدنى صرا( Processes Conflict)ويرجع إƅى Ƅيفية أداء اƅعمل : صراع العمليات .3
نتاجية اƅعاملينوظي  . فيا مفيدا أداء وا 

  :ف اƅصراع اƅتنظيمي في نوعين هماصنَ Ƅذƅك و    

أهداف اƅعمل شامل حول  (Core Conflict)وهو اƅصراع اƅناتج عن اتفاق جوهري  :الصراع الجوهري ( أ
 . اƅمطلوبة وƄيفية إنجازها

نتج اƅذي ي (Emotional Conflict) اƅعدائية ƅلعاملين اتاƅسلوƄب وهو اƅصراع اƅمرتبط: الصراع الوجداƈي ( ب
 . اƅخوفاƅشعور بغياب اƅثقة و و  عن أحاسيس مثل اƅغضب

   : وفقا ƅمصادرƋ إƅى ما يليبينما أشار اƅعتيبي إƅى أنه يمƄن تقسيم اƅصراع اƅتنظيمي    

انفعااتها غير متطابقة أو غير  يحدث عندما تشعر اأطراف اƅمتصارعة أن: الصراع ااƈفعالي .1
 . منسجمة

انت هذƋ سواء أƄ صارع اأطراف من أجل مصادر نادرةعندما تتيحدث  :الصراع من أجل المصادر .2
 . Ƅأن يتصارع أƄثر من فرد على اƅترقية إƅى منصب واحد اƅمصادر مادية أو معنوية

Ƅأن يختلف  حول قضية معينة أطراف اƅمتنازعةيحدث عندما تختلف قيم ا: الصراع من أجل القيم .3
 . تقديم امتيازات ƅبعض اƅموظفيناƅمدراء على 

فيبدأ  غير متوافقةƄاتها أو مدر  عندما تشعر اأطراف اƅمتصارعة أن طريقة تفƄيرها :الصراع الفƂري .4
 . خاصة ما يتعلق باتخاذ اƅقرارات اإستراتيجيةاƅصراع اƅفƄري بين هذƋ اأطراف 

 أو اƅعمل بين أعضاء جماعة معينة حاƅة عدم ااتفاق على ضرورة اƅمهمةفي  :صراع حول الضرورة .5
 . على ضرورة أو عدم ضرورة أداء تلك اƅمهمةفإن اƅصراع يحدث بينهم Ƅونهم غير متفقين أساسا 

    أسباب الصراع التƈظيمي : الفرع الثاƈي  

هم واأعمال اƅتي تقوم بها بها إƅى أعماƅاختاف في اƅطرق اƅتي ينظرون يظهر ƅدى اƅعاملين في اƅمنظمات    
من خال اأعمال اƅيومية يƄون هناك احتمال اƅفرق وعندما يحدث اƅتفاعل بين هذƋ  .فرق اƅعمل اأخرى
   .اƅتنظيمي وسنتطرق في هذا اƅجزء إƅى أسباب اƅصراع .بينهمتنظيمي ƅحدوث اƅصراع 

  1:أسباب اƅصراع اƅتنظيمي إƅى م راضيويقسَ    
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 اƅتنظيمي وƅذƅك يدور اƅصراع جد منظمة ƅديها موارد غير محدودةا تو  :السيطرة على الموارد المحدودة .1
دة اƅصراع بينها اعتقاد وتزداد ش ف اƅوحدات اإدارية داخل اƅمنظمةبين مختلحول تقسيم تلك اƅموارد 

 . بتلك اƅموارد من غيرƋ وأنه اأƄثر مصداقية شفافية في اƅعملƄل طرف أنه أحق 

هنا في حاƅة عدم اƅثقة في تحديد اƅتنظيمي يحدث اƅصراع : التداخل في الصاحيات والمسئوليات .2
اƅجماعات اƅمسئوƅة عن أداء مختلف اƅواجبات واƅمهام وتداخل اƅصاحيات واƅمسئوƅيات اƅمحددة 

ااتجاهين معا ضمن  أو عمودية أو ويحدث بصورة أفقية ات اإداريةفي مختلف اƅمستوي عاملينƅل
 . اƅهيƄل اƅتنظيمي

تعتبر اƅمشارƄة في أسلوب اتخاذ اƅقرار في اƅمنظمة ظاهرة حضارية ورمز : ƈمط اتخاذ القرار بالمشارƂة .3
إا أن ذƅك يفتح باب اƅتناقضات وااختافات من خال  .اƅتطور اإداري في عصرنا اƅحاƅي من رموز

يمƄن تنظيمي إداء اƅجميع بآرائهم ومقترحاتهم وذƅك يحمل في طياته بوادر ااختاف وقد ينشأ صراع 
  (.ذو تأثير سلبي)وقد يƄون هدام ( ذو تأثير إيجابي)ااستفادة منه 

ااحتمال ƅبروز  اƅمتبع في اإدارة مرƄزيا Ƅلما زادفƄلما Ƅان اأسلوب : المستويات اإدارية المرƂزية في .4
مƄانية تعطيل نمط ااتصاات اƅمتبع اƅصراع اƅتنظيمي  . بسبب تعدد اأهداف وا 

عات ƅدى قسم اƅتسويق هو حجم اƅمبيحين يƄون اƅمعيار : تفاوت معايير تقييم اأداء وتحديد المƂافآت .5
وباƅتاƅي  .عة اƅديون هو مقدار تحصيل اƅديونقسم متاب معيارو . دون وضع ضوابط آƅية اƅتحصيل
من اƅديون اأمر اƅذي يؤدي إƅى حرمانه من اƅمƄافأة بسبب خطأ في سيعجز عن تحصيل قدر Ƅبير 

 . صلحة اƅمنظمةمما يؤثر سلبا على مبين تلك اأقسام اƅتنظيمي اƅمعيار فتƄون اƅفرصة مهيأة ƅلصراع 

اƅعمل ƅلوقت من حيث ااحترام وااƅتزام باأوقات  فرقاف إدراك إن اخت: اختاف المدى الزمƈي .6
ƅأعمال واأنشطة اƅتي تقوم  فريقمنحها Ƅل ز اƅمهام يؤثر في اأوƅيات اƅتي اƅمحددة ƅانتهاء من إنجا

ذات اأƅوية اƅعاƅية قد ا يعطي ƅها نفس حيث إن اأنشطة اƅحرجة اƅتنظيمي ومن هنا يبدأ اƅصراع  .بها
وهو ما  فريق آخرمرتبط ب فريق عملهاإƅى اإهمال اƅذي قد يحدث من اƅدرجة أو اأهمية باإضافة 

   .فرقبين تلك اƅتنظيمي يترتب عليه نشوء صراع 

مي تنظيبين اأجيال داخل اƅمنظمة قد تؤدي إƅى حدوث صراع إن اƅفجوة اƅزمنية  :صراع اأجيال .7
اƅشباب بعدم اƅجدية فƄثيرا ما ناحظ أن اƄƅبار يتهمون  .اƅشباب أفƄار اƄƅبار وƄذƅك اƅعƄسيرفض فيه 

  . بمقاومة اƅتغيير واƅتمسك باƅسلطة واƅواء ƅلروتينواƅشباب يتهمون اƄƅبار  .وحب اƅمخاطرة
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 مراحل الصراع التƈظيمي وآثارƉ : المطلب الرابع

  مراحل الصراع التƈظيمي :الفرع اأول  

  1:أن اƅصراع اƅتنظيمي يمر بخمس مراحل هي( Pondy)يرى بوندي    

 Latent)تتضمن هذƋ اƅمرحلة اƅشروط أو اƅظروف اƅمسببة ƅلصراع اƅتنظيمي : مرحلة الصراع الضمƈي .1

Conflict ) تيƅتنافس علىواƅبا ما تتعلق باƅتباين في اأهداف غاƅموارد واƅاعتماد طرف على طرف أو  ا
 . اƅصراع اƅتنظيمي بشƄل ضمني وغير معلن تساهم في ظهورآخر أو غير ذƅك من اأسباب اƅتي 

أو ماحظة وجود صراع  إدراكباƅتنظيمي في هذƋ اƅمرحلة يبدأ أطراف اƅصراع  :مرحلة الصراع المدرك .2
في تغذية صور هذƋ اƅمرحلة تلعب اƅمعلومات دورا هاما  وفي. (Perceived Conflict) فيما بينها

   .اƅعاملينبين ومدرƄات اƅصراع اƅتنظيمي حيث تنتقل عبر قنوات ااتصال اƅمتاحة 

، حيث (Felt Conflict) في هذƋ اƅمرحلة يتبلور اƅصراع اƅتنظيمي بشƄل أوضح: مرحلة الشعور بالصراع .3
عن طبيعته رؤية اƅوتƄون  اƅتنظيمي اƅمشجعة على اƅصراع اƅفردي أو اƅجماعي تتوƅد أشƄال من اƅقلق

 . ومسبباته وما سوف يؤدي إƅيه أƄثر وضوحا

إƅى انتهاج اأسلوب اƅعلني اƅصريح  فريق اƅعملأو  اƅمرحلة يلجأ اƅعاملفي هذƋ  :مرحلة الصراع العلƈي .4
ويتم اƅتعبير عن اƅصراع . ضد اƅطرف أو اأطراف اأخرىƅ(Manifest Conflict )لتعبير عن اƅصراع 

صورا أخرى مثل  هنا  يأخذ اƅصراعوقد . بطرق مختلفة مثل اƅعدوان واƅمشاحنات اƅعلنيةاƅتنظيمي هذا 
   .دفاعية أخرى ةلوسي أو أي اƅامبااةأو  اانسحاب

 Conflict) في هذƋ اƅمرحلة تبدأ عملية إدارة اƅصراع اƅتنظيمي: ما بعد الصراع العلƈيمرحلة  .5

Management Aftermath) ƅموقف بشجاعة ومحاوƅمنظمة أن تواجه اƅتعرف على جذور وعلى إدارة اƅة ا
ذا ما تم  .اƅمشƄلة وحلها أما إذا حاوƅت  .اƅعاملينذƅك فإنه قد يؤدي إƅى زيادة اƅتعاون اƅوظيفي بين وا 

فإن هذا اƅبديل  . املةتوفيقية غير شأو Ƅبته أو ƅجأت إƅى وضع حلول اƅتنظيمي حصر اƅصراع اإدارة 
اƅذي قد يختفي عن اƅسطح مؤقتا وƄƅن ما يلبث أن يعود مجددا  دة اƅصراع اƅتنظيميسوف يزيد من ش
  .إƅى مرحلته اأوƅى
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 مراحل ظاهرة الصراع التƈظيمي(: 94)الشƂل رقم 
 المرحلة الخامسة     المرحلة الرابعة              المرحلة الثالثة                المرحلة الثاƈية           المرحلة اأولى       
 اƅنتائج            اƅسلوك                         اƅنوايا                    اƅوعي واƅشخصية           ااختاف أو عدم  

 اƅتوافق اƅمحتمل 

      
 
 

 
 

  .ϰ3 ، صالمرجع السابقأحمد، حمد بني معن محمود عياصرة، ومروان م: المصدر
 ااختاف أو عدم التوافق المحتمل : المرحلة اأولى 

 : وتتضمن ƅهأسبابا و  يئة اƅفرص ƅظهور اƅصراع اƅتنظيميوتتمثل في قيام اƅظروف اƅتي تعمل على ته   
 وعرقلة اتخاذ اƅقرارات؛  ندما يƄون مشوشا ومصحوبا باƅفوضىع :ااتصال .1

 عندما يƄون واسعا ويتضمن تخصصات وجماعات Ƅبيرة؛  :الهيƂل التƈظيمي .2

 .عندما تتفاوت اƅقيم واأفƄار بين اأعضاء اƅمنظمة أنفسهم :العوامل الشخصية .3

 الوعي والشخصية : المرحلة الثاƈية

عدم حيث يظهر  ية واƅمتضمنة في اƅصراع اƅتنظيميوتتمثل ببداية اإدراك وبلورته عند اأطراف اƅمعن   
واانخراط اƅعاطفي في ذƅك اƅموقف واƅشعور باƅتوتر واƅقلق وبناء ااتجاهات إزاء ااتفاق في مستوى اƅشعور 

   .تلك اƅمواقف

 الƈوايا: المرحلة الثالثة

حيث أن اƄƅثير من اƅصراعات تبرز بسبب  اأفعال اƅموجهة ƅلسلوك اإنسانياƅقرارات اƅضمنية و  فيوتتمثل    
 .  لتفاعل مع نوايا اƅصراع اƅتنظيميمحددة ƅ ويعتمد على أساƅيب ،اء اƅطرف اآخرئة إز اƅنوايا اƅخاط

 

 

اƅشعور 
 باƅصراع 

 إدارة اƅصراع 

 اƅصراع اƅظاهر 
 سلوك اأطراف 

ردود فعل 
 اآخرين  

نوايا اƅتعامل مع 
 اƅصراع 
 اƅمنافسة 
 اƅمشارƄة 

 اƅحلول اƅوسطية 
 اƅتجنب 

 ااحتواء  

زيادة أداء 
 اƅعاملين

انخفاض أداء 
 اƅعاملين

 اƅظروف اƅمسبقة 
 ااتصال 
 اƅترƄيب 

 اƅتغيرات اƅشخصية 
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 السلوك : المرحلة الرابعة

يصبح اƅسلوك ف. فعل ةحتى رد وأفعل اƅعاملين سواء Ƅان  عنفي Ƅل ما يصدر هذا اƅسلوك ويتمثل    
  1:درجة اƅصراع اƅتنظيمي حسب ما يأتيثر بأيتاƅتنظيمي 

 اƅصراع اƅتخريبي؛  (1

 اƅجهود اƅمواجهة ƅلطرف اآخر؛  (2

 اƅعدوانية واƅتهديد؛  (3

 اƅتهجم اƅلفظي؛  (4

  . تحدي اآخرين (5

 الƈتائج : المرحلة الخامسة

ويدفعهم  اƅعاملينفي تحسين قرارات  إيجابيا يساهماƅتنظيمي اƅنتائج اƅوظيفية حينما يƄون اƅصراع  فيوتتمثل    
ƅلمخرجات وظيفية اƅتي تمثل اƅجانب اƅسلبي اƅ غيروƄذƅك اƅنتائج  .واƅحد من اƅتوتراتداع واابتƄار إƅى اإب

نظرا ƅوجود اƅتعارضات اƅمؤدية إƅى عدم اƅرضا  واƅعاملينفي أداء اƅمنظمة اƅتنظيمي اƅناجمة عن اƅصراع 
 . عملية ااتصال يعرقلوتماسƄها و  ثم ينعƄس ذƅك على Ƅفاءة فرق اƅعمل بين أوƅئك اƅعاملينوفقدان اƅروابط 

 الصراع التƈظيمي  آثار: الفرع الثاƈي

  2:يلي مانلخصها في ƅلصراع اƅتنظيمي آثار إيجابية وأخرى سلبية   

 تنظيمي عندما : اآثار اإيجابيةƅلصراع اƅ حديث يعترفون باأثر اإيجابيƅر اإداري اƄفƅإن أصحاب ا
ة ويعتبر عنصرا فعاا عن ظروف وأوضاع في اƅمنظما يمƄن تجنبه وهو ينتج أن اƅصراع  يعتبرون

يفيد اƅمنظمة على اعتبار أنه أساس اƅتقدم واإبداع ƅتشجيعه اƅتنظيمي فاƅصراع وعليه  .في اƅتغيير
ة ومتƄيفة مع أن تجعل اƅمنظمة متطور اƅمبادرة اƅخاقة وتطويرƋ اأفƄار اƅجديدة واƅتي من شأنها 

  .اƅمتغيرات من حوƅها
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 : من اآثار اإيجابية ƅلصراع اƅتنظيمي ما يليو    

اƅظروف  فيويبرز اƅقدرات وااستعدادات اƄƅامنة اƅتي ا تبرز  اƅطاقة ƅدى اƅعاملين يوƅد .1
 ة؛ اƅعادي

ومن خال اƅحل يتم اƄتشاف اƅتغيرات اƅضرورية ƅنشاط  يتضمن بحثا عن حلول ƅلمشاƄل .2
 اƅمنظمة؛ 

 وخاصة ذوي اƅميول اƅعدوانية؛  اƅنفسية ƅلعاملين لى إشباع اƅحاجاتيساعد ع .3

 ؛ بر خبرة جديدة يتعلم منها اƅعاملونيعت .4

 اƅقضايا ƅلمناقشة بطريقة مباشرة اƅتي تƄون مثيرة ƅلجدل؛ يعمل على فتح  .5

 . يساعد على اƅرفع من مستوى اإبداع واابتƄار واƅتحفيز في اƅمنظمة .6
 ي  :اآثار السلبيةƄاسيƄƅر اƄفƅتنظيمييرى أصحاب اƅصراع اƅل ويحد ضرورة تجنب اƄمشاƅ ث نتيجة

فاƅصراع اƅتنظيمي . ، وينتج عنه ردود فعل غير سليمة(اƅسبب اƅمباشر ƅحدوثه) شخصية بين اƅعاملين
 Ƌان مصدرƄ سلبية مهماƅثار اƖƅ منظمة نظراƅناتهو ذو أثر سلبي ويمثل اختاا وظيفيا في عمل اƅجة ا

  .عنه مثل اƅتوتر اƅنفسي واƅقلق

  1:ومن اآثار اƅسلبية ƅلصراع اƅتنظيمي نجد   

 تعصب أطرافه في تحقيق مصاƅحهم على حساب اƅمصلحة اƅعامة ƅلمنظمة؛  .1

 يحول اأفƄار واƅجهد اƅمبذول عن اƅمهمة اƅحقيقية في اƅمنظمة؛  .2

 ؛ ل مما يضعف من مستوى أداء اƅعاملينويهدر اƅوقت واƅجهد واƅمااƅروح اƅمعنوية يهدم  .3

 ؛ ضعف اƅثقة بين اإدارة واƅعاملينƅاƅتنظيمي في أطراف اƅصراع  تƄتل اƅعاملين وفرق اƅعمل .4

   . انخفاض اإنتاجية ومعاناة أداء اƅمنظمة من اƅجمود .5

 ماهية إدارة الصراع التƈظيمي وأساليبها: المبحث الثاƈي  

هناك إقرار من Ƅافة اƅدارسين ƅلسلوك اإنساني في اƅمنظمات على وجود صراعات بين اƅعاملين حتى    
ويعتقد أصحاب اƅمدرسة اƅحديثة ƅلفƄر اإداري أن اƅصراع . أصبحت هذƋ اأخيرة سمة مازمة ƅلمنظمات

ت وƅيس باƅضرورة أن يƄون اƅتنظيمي أمر حتمي ويصعب تفاديه أو تجنبه باعتبارƋ واقع يحدث في Ƅل اƅمنظما
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دارة . ذو تأثير سلبي أو مضر ƅلمنظمة، فقد يƄون حدوثه ضروريا Ƅƅسر حاƅة اƅرƄود اƅتي قد تصيب اƅمنظمة وا 
اƅصراع اƅتنظيمي ا تعني باƅضرورة اƅقضاء عليه أو تجنبه وا تعني Ƅذƅك تجاهله بل اأمر يتطلب تشخيص 

حجمه وهل يستدعي اƅتدخل أو هو ضمن اƅنطاق اƅمسموح به تداعيات ذƅك اƅصراع بهدف تحديد أسبابه و 
 .  فاأمر يحتاج إƅى اƅمراقبة واƅمتابعة اƅمستمرة

أسباب اƅصراع  بتحديد تبدأوحتى تتم إدارة اƅصراع اƅتنظيمي بشƄل صحيح يجب مراعاة اƅعديد من اأمور    
حداث تƄامل بينها  اƅتنظيمي واƅتوصل إƅى اƅتƄامل في أفƄار اأطراف اƅمتنازعة من خال جمع تلك اأفƄار وا 

خراجه من اƅحاƅة اƅسلبية ƅه  .       ومحاوƅة اƅتوصل ƅحلول وسط حقيقية، Ƅما يجب مراعاة توجيه توترات اƅعاملين وا 

  تƈظيميإدارة الصراع ال مفهوم: المطلب اأول 

 إدارة الصراع التƈظيمي تعريف: الفرع اأول  

معاƅجة أي نشاط بهدف تحويل اƅصراعات بين اƅعاملين "عرَف رمضان إدارة اƅصراع اƅتنظيمي بأنها    
واƅوحدات اإدارية إƅى صراعات بناءة بدا من أن تƄون هدامة وƅهذا فإن إدارة اƅصراع اƅتنظيمي تظهر دائما 

اعتبر هذا . 1"أساسية ƅإداريين حيث إن اƅصراع في اƅمنظمات أمر حتمي Ƅما أنه مفيد أحيانا على أنها مهارة
 Ƌى ااتجاƅتنظيمي إƅصراع اƅنه من دفع اƄتي تمƅقائد اƅتنظيمي من مهارات اƅصراع اƅتعريف أن إدارة اƅا

 .    على اƅمنظمةاإيجابي 

يتبعها اƅمدراء بحيث يمƄنهم من خاƅها توجيه اƅصراع أو اƅطريقة أو اآƅية اƅتي "وعرَفها اƅجندي بأنها    
ااختاف أو اƅتضارب اƅذي ينشأ بين أنماط اƅسلوك سواء بين اƅمدير واƅعاملين معه أو بين اƅعاملين أنفسهم 
وتحديد اƅنمط اƅسلوƄي اƅذي تفضله اƅمنظمة وتوظيفه إحداث اƅتغيير واƅتطوير اƅمبدع ƅلعاملين بها واƅرفع من 

وأƄد هذا اƅباحث بأنها آƅية تمƄن اƅقادة من اƅتحƄم في اƅصراع اƅتنظيمي وتحديد اأسلوب .   2"داء اƅمنظمةأ
 .    اƅمناسب واستخدامه ƅتحقيق اƅتطوير اƅمبدع ƅلعاملين

                                                           

تخصص إدارة : ، مذƄرة ماجستيردراسة وتحليل إدارة الصراع التƈظيمي في مديريات التربية والتعليم في محافظة الخليلمحمد فراس شاهر اƅعويوي،  - 1
  .31، ص 2313اأعمال، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، جامعة اƅخليل، نابلس، 
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 عبارة عن اƅمهارات اƅتي يستخدمها اƅمدير في اƅمنظمة ƅلتعامل مع اƅصراع وتعظيم"وعرَفها أبو عساƄر بأنها    
بين هذا اƅتعريف على أن أهم ما في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي هي تلك . 1"عائدƋ اإيجابي وتخفيض تƄاƅيفه

 .      اƅمهارات اƅتي يمتلƄها اƅقائد واƅتي تمƄنه من اƅتعامل معه من أجل تحقيق أقصى عائد إيجابي منه وأدنى تƄلفة

خيص اƄƅامل ƅلصراع اƅتنظيمي واƅتدخل فيه من حيث اƅتش"وأشار رحيم إƅى أن إدارة اƅصراع اƅتنظيمي هي    
أƄد هذا اƅباحث على أن إدارة اƅصراع . 2"قياس حجمه ومصادرƋ وتحديد أسبابه وفعاƅيته وأساƅيب معاƅجته

 . اƅتنظيمي تتم من خال مراحل متتابعة تبدأ باƅتشخيص اƄƅامل وتنتهي باستخدام أساƅيب معاƅجته

اƅتي  ااختاات من ƅلحد اƅمنظمة مستوى على فعاƅة إستراتيجيات تصميم اƅتنظيمي اƅصراع إدارة وتتضمن   
 في واƅفعاƅية اƅتعلم تعزيز أجل اƅتنظيمي من ƅلصراع اƅبناءة اƅوظائف فيها وتعزيز اƅصراعذƅك قد يحدثها 

 .  3اƅمنظمة

 ااتصال واعتبارهم متخصصيناƅقادة اƅذين يمتلƄون مهارات  إƅى وهناك من ينسب إدارة اƅصراع اƅتنظيمي   
فعال، فيصعب عليهم  بشƄل اƅصراع اƅتنظيمي إدارة على قادر غير غيرهم يƄون أن ذƅك اƅمجال في حين في

اƅمشاƄل بين  وحل واƅمتسقة اإيجابية اƅعاقات على اƅتنظيمية، واƅحفاظ واأهداف اƅمطاƅب إƅى باƅتاƅي اƅوصول
  .4اƅعاملين

مƄننا اعتبار إدارة اƅصراع اƅتنظيمي بأنها عملية تسمح ƅلقائد بتشخيص دواعي اƅصراع وباƅتاƅي ومما سبق ي   
اƅتنظيمي واƅعمل على اƅتحƄم فيه من أجل زيادة إيجابياته وتقليص سلبياته وتحقيق اƅتوافق بين اƅمنظمة 

 .  واƅعاملين

  أهمية إدارة الصراع التƈظيمي: الثاƈي الفرع

  5:منها ةعديد في جوانب( Wahlstrom)حسب واƅسروم  اƅتنظيمي اƅصراع إدارةتتمثل أهمية    
 اƅتقاضي اأطراف إƅى  يسعى حيث مƄلفة آثار ƅه يƄون أن يمƄن اƅمدار غيراƅتنظيمي  اƅصراع -

  تلك اƅصراعات؛  ƅحل Ƅوسيلة

- ƅمستوىا ƅاƅصراع من يعاƅسلبي اƅن اƄرضا عدم يسبب أن يمƅعاملين اƅإنتاجيتهم؛  انخفاض عن فضا ا  

                                                           

 . 35، ص المرجع السابقفوزي عبد اƅرحمان حامد أبو عساƄر،  - 1
 . 32، ص المرجع السابقأحمد يوسف أحمد اƅلوح،  - 2

3 - Afzalur M. Rahim, Toward a Theory of Managing Organizational Conflict: Center for Advanced Studies in Management, The 

International Journal of Conflict Management, Vol. 13, No. 03, Bowlilng Green, UK , 2002, p 208.   
4- Marcos Cortez Campomar & al, Organizational Conflicts Perceived by Marketing Executives, EJBO: Electronic Journal of Ethics 

and Organization Studies, Vol. 10, No. 01, School of Economics, Business Administration and  Accounting, University of Sào Paulo 

(FEA/USP and FEARP/USP), 2005, p 23.      
5 - Tomi Wahlstrom, Why is Managing Conflict is Important?, Lead Consultant, OTAVALA Consulting, p 01 Website: 

http://otavala.com/yahoo_site_admin/assets/docs/Why_is_Managing_Conflict_so_Important.6075405.pdf, 2013-12-18 at 17:10 

Algeria.   

http://otavala.com/yahoo_site_admin/assets/docs/Why_is_Managing_Conflict_so_Important.6075405.pdf
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  ؛  اƅتنظيمي اƅتعلم وƄذƅك واابتƄار ƅإبداع حافزا يصبح أن يمƄن جيد بشƄل ما تتم إدارتهعند -
 نقاطاƅ من ااستفادة على قادرة ةمتعلم منظمة يجعلها Ƅما يةتنافس ميزةاƅمنظمة  يƄسب أن يمƄن -

ƅمختلفةا ƅنظر وجهاتƅ؛ ا  
 إزاƅة إƅى تؤدي اƅتي ااقتراحات وتقديم اآراء عن ƅلتعبير مفتوح بأن اƅمجال منظمةباƅ اƅعاملينيشعر  -

  .اƅتنظيمي اƅصراع من اƅخوف

 بيئة اƅعمل اƅتنظيمي تƄمن في قيام اƅقادة باƅتحƄم في اƅصراع وتوجيه نتائجه ƅجعل اƅصراع إدارة فأهمية   
 .   1اƅتي تنتج عنها آثارا سلبية متوازنة من خال وضع اƅحدود ƅلصراعات

    2:أن أهمية إدارة اƅصراع اƅتنظيمي تƄمن فيما يلي( .McDowell & al)ويرى ماƄدويل وآخرون    

 عاقات ةقويتƅعاملين وبناء اƅعملفرق  بين اƅا ( عملƅجماعيدعم اƅا) ؛ 

 مفتوح ااتصال عيتشجƅتعاونو  اƅا ƅل؛   حلƄمشاƅا 

 تر  ةهدئتƅعاملين وصب اƅاأجواء بين اƄنتائج نحو زيƅا (ةƄمشترƅح اƅمصاƅا  .) 

 3:وتبرز أيضا أهمية إدارة اƅصراع اƅتنظيمي في

 اƅفوضىفحاƅة  .أفضل بشƄل بعضهم وفهم مواقفهم حاƅتنظيمي توضي على أطراف اƅصراع: رفع اأداء (1
     .اجميع همجهودوب اƅواقع تنشيط هم منيمƄنبما  اƅوضوح عن لبحثتدفعهم ƅ بهم حيطاƅتي ت واارتباك

   .مباشرة بعض مع اƅتعامل يتمطرف من اآخر  باستياء ااƄتفاء من بدا :العاقات ثعب (2

 صراعاƅ حاƅة أثناء أفضل خاصة قرارات اتخاذ اƅمعلومات من ƅمزيدا توفر :أفضل بشƂل القرارات اتخاذ (3
    .ها من اƅطرف اآخرسمعي أن ƅم يستطع اƅتي اƅمعلومات طرف Ƅل يسمعاƅتنظيمي حيث 

عطاءها يةاƅمستقبل طرح اƅقضايا اƅمهمة وƄذƅك يتم :الرئيسية القضايا عرض (4  اƅوقت من متسع ƅلنقاش وا 
   .ƅمعاƅجتها

دارته باستمرارمعدل اƅصراع اƅتنظيمي  رفع :الƈقدي التفƂير تشجيع (5 معدل  زيادة في يساهمبفعاƅية  وا 
     .اابتƄار أفƄار جديدة من خال اƅنقد اƅبناء

دارة فهم :مفتوحة بيئة توفير (6  تبادلفيها  يتمجيدة  بيئة ويبني اƅتنظيمي يمنع ظهور آثارƋ اƅسلبية اƅصراع وا 
   .بنسبة Ƅبيرة اأفƄار

  مراحل إدارة الصراع التƈظيمي: المطلب الثاƈي 

                                                           
1  - George McDowell & Al, Management Models for Resolving Conflict in the Workplace, TNU, 2007,p 02. From website: 

http://www.westbrookstevens.com/conflict_Resolution.htm, 2013- 12- 20 at 20:10 Algeria.      

2 - Ibid, p 2.   
3 - Managing Conflict with Your Boss, Why Managing Conflict Is Important ?, Center for Creative Leadership, 2002, pp 01- 02.  
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   1:يجب أن تمر باƅمراحل اƅتاƅية منتظمحتى تتم إدارة اƅصراع اƅتنظيمي بشƄل    

من اأهداف اƅتي يجب أن تسعى اƅمنظمة : تحديد أسباب الصراع التƈظيمي ومعرفة اتجاهات أطرافه (1
فمن  اƅصراع واƅبحث عن اأسباب اƅجوهرية ƅه،ƅتحقيقها عند إدارتها ƅلصراع اƅتنظيمي اƅتعرف على 

 . شأ من جديداƅخطأ أن تحاول اإدارة أن تهدئ اƅصراع دون معرفة ومعاƅجة حقيقية أسبابه أنه سين
 نسبة إƅى مسببات اƅصراع تطرح اقتراحات اƅحل على شƄل أفƄار،: التوصل إلى التƂامل في اأفƂار (2

تجمع جميعها ƅضمان اƅتƄامل فيما بينها رغبة في اƅوصول إƅى أفضل حل يرضي جميع اأطراف مع 
  .ضرورة اابتعاد عن محاوات اƅمساومة واƅترƄيز على اƅحل اƅوسط باعتبارƋ حل مهدئ ومخدر ƅلوضع

إن اƅحلول اƅمؤقتة ƅن تحترم من قبل أطراف اƅصراع اƅتنظيمي أنها ا  :التوصل إلى حلول واقعية (3
 .  تعاƅج أسبابه بينما اƅحلول اƅواقعية يمƄن أن تدعم من قبل أطراف اƅصراع اƅتنظيمي اقتناعهم بها

تقبل اƅتوترات اƅتي تنشأ بين اƅعاملين ومحاوƅة ضبطها يجب  :محاولة إعادة توجيه توترات العاملين (4
 . ها إيجابيا ƅمصلحة اƅمنظمةوتوجيه

   2:اƅتنظيمي تتم بست مراحل هي اƅصراع إدارةأن عملية ( Grande)ويرى غراندي    

    : ما يليب يجب على اƅقائد اƅقيامو  :الوراء إلى خطوة اتخاذ .1
 ؛ يجري ما ƅفهم محاوƅة -

  ؛ اإمƄان قدر باƅموضوعية اƅتحلي -

- ƅلحظة تخيلاƅ ؛   (غير معني بإدارته) مرئي غير هأن  

  اƅتصرف بحƄمة؛   على درةاƅق -

- ƅخياراتاعتماد ا ƅيةاƄصابة ذƅواستعمال قدر معين من ا ƅمناسب؛  وقتفي اƅا 

- Ƌطريقة بهذƅنك اƄيجري ما حقيقة تحليل يم .    
إذا ) اآخر اƅطرف معاƅقائد  تعاطف نوع من اƅتنظيمي تتطلب اƅصراع إدارة: اآخررؤية الطرف  فهم .2

 آراءƋ وتوجهاته ƅفهم اƅجهود بأفضل رؤيته وأفƄارƋ واƅقيام Ƅانت مهما( Ƅان متحيز ƅلطرف اأول مثا
فا اƅتنظيمي تفاق تام بين أطراف اƅصراع أي وحتى إذا ƅم يحدث ا. اƅهامة منها ومناقشته في اƅعناصر

 . تام بينهم Ƅذƅك اختاف أن يƄون هناكداعي إƅى 

                                                           

 . 332 -331، ص ص المرجع السابقمحمود سلمان اƅعميان،  - 1
2 - Grande Lum, 6 Steps to Managing Conflict, website at: http://www.accordence.com/resources/thought-leadership/articles-

whitepapers/6-steps-to-managing-conflict/, 2013- 12- 20 at 17:00 Algeria.   

 

http://www.accordence.com/resources/thought-leadership/articles-whitepapers/6-steps-to-managing-conflict/
http://www.accordence.com/resources/thought-leadership/articles-whitepapers/6-steps-to-managing-conflict/
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طاع تام  بينة على يƄون اƅقائد أن أيضا اƅمؤƄد فمن :بƂل طرف الخاصة ااحتياجات تأƂيد .3 وا 
واأهداف اƅخاصة باأطراف سيقوم  أنه إذا ƅم يتم تحديد اƅمطاƅب. بƄل طرف بااحتياجات اƅخاصة

 . باƅرضا ا تلبي ااحتياجات تلك اأطراف وا تشعرهم اƅقائد باتخاذ قرار
اƅتنظيمية ضرورة حتمية في أي منظمة ا يمƄنها اƅتظاهر  راعاتاƅص :قبول حدوث الصراع التƈظيمي .4

خفاؤƅ Ƌيس إا محاوƅة ƅتأجيل ظهور سلبياته. بانعدامه، تستوجب اƅسعي ƅاتخاذ اƅقرار بشأنها   .  وا 
 اƅسابقة، تأتي مرحلة اƅبحث عن اأداة اƅمناسبة بعد Ƅل اƅخطوات: للطرفين مقبول حل التوصل إلى .5

   .بما يمƄن من إرضاء اƅجميع باƅنظر إƅى احتياجات ورؤية جميع اأطراف اƅتنظيمي،اƅصراع  ƅحل

  1:هي اƅتنظيمي تتم بأربع مراحل اƅصراع إدارةأن عملية ( Plotczyk)ويرى بلوتزيك  

فإذا بقي اƅتعامل بين اƅجانبين . ، يفرق بينهم"جدار" اأطراف ضمن اƅصراع ينشأ بين :الجدار تسمية (1
من أهم " اƅجدار تسمية"وتعتبر مرحلة  .فإن اƅفجوة بينهما تƄبر ويشتد باƅتاƅي اƅصراع اƅتنظيمي محدود،

مراحل إدارة اƅصراع اƅتنظيمي، باعتبارها اƅقاعدة اƅتي يتحدد على أساسها أسباب ظهور اƅجدار ودرجته 
اأطراف  جميعمواجهة  هذƋ اƅمرحلة تضمن. وتشخيص ااختافات اƅفوارق ومدته، من خال تعيين

واƄƅشف ƅهم عن درجة تعقد اƅوضع واƅفجوة اƅتي يسببونها ومدى تأثيرها على زيادة حدة اƅصراع فيما 
بهذا اƅشƄل يسعى وضوح اأمور ƅوضع تسمية دقيقة ƅلمشƄل اƅمطروح واانطاق منها ƅلتوجه . بينهم

مثا من شأنها أن " اƅثقة هياران" فمشƄلة .اƅطرفين بين نحو اƅبحث عن مجاات Ƅسر اƅجدار وااتفاق
     .اƅماضي في وقعت اƅتي اƅحوادث من سلسلة أو حادثة بسبب اƅثقة تنشأ صراعا عن انعدام

في تƄوين  أسهمت اƅتي اأحداث أهم استعراض هو هذƋ اƅخطوة من اƅغرض: مƂوƈات الجدار تحديد (2
   :أسئلة منهااƅصراع اƅتنظيمي وهي عبارة عن إجابات ƅعدة  وشƄلت اƅجدار ذƅك

  اƅطرفين؟ بين( اƅتنظيمي) اƅجدار هذا تشƄل اƅتي اأحداث أو اƅحاات هي ما -

  اƅصراع؟هذا  نشأةسبب  هو ما -

  ذƅك؟ دعمتاƅتي  اƅقضايا هي ما -

  ؟ƅذƅك واافتراضات واƅتفسيرات عنها؟ معلناƅ غير اƅتوقعات هي ما -

ااتصال في هذƋ اƅمرحلة أن مسببات وƅمهارات  مشارƄةاƅ ƅعنصر خاص اهتمام وا بد من إعطاء
    .عنها معلن غيرغاƅبا ما تƄون خفية و  اƅجدار

                                                           
1  - Paul Plotczyk, 4 Easy Steps to Resolve Conflict on the Job, Systems Affiliates International, Inc, website at: http://www.wsa-

intl.com/279-all-articles/4-easy-steps-to-resolve-conflict-on-the-job/, p 01 2013- 12- 20 at 17:10 Algeria.   

http://www.wsa-intl.com/279-all-articles/4-easy-steps-to-resolve-conflict-on-the-job/
http://www.wsa-intl.com/279-all-articles/4-easy-steps-to-resolve-conflict-on-the-job/
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 وراء من اƅقصد أو اƅحقيقية عنها واƅدوافع اƅمعلن اƅمسببات غير هذƋ إذا تم تحديد: الجدار تحطيم (3
يابا  اƅمناقشة ذهابا خال من تفƄيƄه في اانطاق يمƄن اƅجدار اƅخاف اƅذي شƄل بين  باƅتفاعل)وا 

   .واƅتخمينات اƅتي يتصورها Ƅل طرف اافتراضات عن اƅحقيقة ، من أجل فصل(اأطراف
في أسباب اƅصراع اƅتنظيمي انطاقا  اƅفصل اƅتدريجي اأخيرة اƅخطوة هذƋ في يتم: ومد الجسر بƈاء (4

 Ƅل وأهداف توقعات عن فاإعان بوضوح .بعد توضيح اأمور ƅديه اƅجدار من سعي Ƅل طرف ƅتفƄيك
 وتقديم مجموعة بعضهم اƅبعض ƅمواقف اƅطرفين اƅتنظيمي نتيجة فهم اƅصراع معاƅجة طرف يؤدي إƅى

في  طرف Ƅل واƅبحث عن Ƅيفية مساعدة إƅى اƅتفƄير فيتحول اأمر. ƅلطرفين اƅمرضية اƅحلول من
 . اƅمتفق عليها معا واتخاذ اƅقرار اƅمناسب بشأن ذƅك تحقيق اأهداف

جيدة ƅلوصول إƅى حلول  اƅذي يعتبر طريقة اƅذهني ومن بين اأساƅيب اƅمساعدة على ذƅك أسلوب اƅعصف   
 ƅتقييم اƅنقاط أو اƅمعايير وضع وƄذƅك. ƅإداء باقتراحاتهم اƅمعنيين مبدعة ƅلصراعات بحيث يشترك فيها جميع

 جميع اأطراف ƅتنظيمي وباƅتاƅي تضمن سيرواƅنتائج اƅمتحصل عليها من جراء معاƅجة اƅصراع ا اƅمسجل اƅتقدم
اتخاذ  عملية تƄتمل وبهذا اأمر ƅزم اƅعاملين إذا على سلوك تعديات وأيضا إدخال اƅصحيح اƅطريق على
  .اƅقرار

  1:اƅتاƅية اƅمراحل إدارة اƅصراع اƅتنظيمي إƅى مراحلƄ(Manktelow & Carlson )ارƅسون مانتيلو و م Ƅل من وقسَ 

باƅوضع اƅقائم  اƅعاملين وعي إدارة اƅصراع اƅتنظيمي فيتوسع اƅازمة من خال اƅمناقشة :فهم زيادة (1
 . بهم اƅخاصة اأهداف تحقيق عن Ƅيفية دقيقة نظرة ويمنحهم

اƅعمل  فريق أعضاء يتمƄن فعال بشƄل إدارة اƅصراع اƅتنظيمي يتم عندما :فريق العمل التماسك زيادة (2
   .معا اƅعمل على رغبتهم وقدرتهم وتتجدد فيما بينهم اƅمتبادل ااحترامأدائهم ويزداد  من تطوير

 على يساعد مما دقيقة وبتفاصيل أهدافهم ƅدراسة اƅعاملين اƅتنظيمي يدفع اƅصراع :الذات معرفة تحسين (3
 .فعاƅيتها وتعزيز ترƄيزها وتدعيم ƅهم باƅنسبة أهمية اأƄثر هي اƅتي اأهداف فهم

 2:دارة اƅصراع اƅتنظيمي يتƄون من أربع مراحل هيإ وهناك نموذج آخر

من أهم اƅخطوات في عملية إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ( Dignosis) مرحلة اƅتشخيص وتعد: التشخيص .1
هذƋ اƅخطوة  وتتم .وƄذƅك اأسباب اƅحقيقية ƅهحيث تحدد حجم اƅصراع اƅتنظيمي اƅموجود وشدته 

باستخدام بعض مقاييس اƅخاصة باƅصراع اƅتنظيمي واƅتي من بينها إجراء مقابات معمقة مع اƅعاملين 
 : اƅقياسات اƅتاƅية وينطوي اƅتشخيص اƅشامل على. في اƅمنظمة

                                                           
1 - James Manktelow & Amy Carlson, Resolve conflict effectively, p 01. Website: 

http://www.mindtools.com/pages/article/newLDR_81.htm, 2013- 11- 11 at 16:30 Algeria.   

 Ed, Quorum Books, Westport, London, 2001, pp 86- 87.       Rahim, M. Afzalur, Managing Conflict in Organizations, 3rd  - 2  

http://www.mindtools.com/pages/article/newLDR_81.htm
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 بينأو  نفسه اƅعامل داخلمثل اƅصراع اƅتنظيمي  مستوياتعدة  علىاƅتنظيمي  اƅصراع تحديد حجم -
 فرق اƅعمل فيما بينهم؛  بين وأ في اƅفريق اƅواحداƅعاملين 

 تحديد اأساƅيب اƅمناسبة ƅلتعامل مع تلك اƅصراعات اƅتنظيمية؛  -

 تحديد أسباب أو مصادر تلك اƅصراعات؛  -

 .  تحديد مقدار اƅتعلم اƅتنظيمي واƅفعاƅية Ƅƅل من اƅعاملين وفرق اƅعمل -

 :تشمل أن مرحلة اƅتحليل اƅتي ينبغي بعد جمع اƅبيانات تأتي   

 صراع تحليل حجمƅتنظيمي  اƅيب تصنيفو اƅتعامل أساƅوحدات حسب همع اƅ؛ اأقسام وأ ا 

 توافق بين حجمƅتحليل مدى ا Ƌتعامل معه وبين أسباب حدوثه أو مصادرƅيب اƅصراع وأساƅا .   

 :في اƅصراع اƅتنظيمي من خال إتباع أسلوبين هما (Intervention)اƅتدخل  يتم :التدخل .2
اƅتنظيمي ويتم  اƅصراع إدارة أساسا( Human Process) اƅعمليات هذƋ يتم تصميم: العمليات اإƈساƈية ( أ

 اƅمناسبة إدارة اأساƅيب اختيار واستخدام على Ƅيفية( خاصة اƅقادة منهم) اƅمشارƄين مساعدة فيها
اƅمختلفة  اأنماط من اƅفعلية ااستفادة اƅقادة من هذƋ اƅعمليات فتمƄن .اƅعاملين اƅتنظيمي بين اƅصراع

 . اƅصراع اƅذي يواجهونه طبيعة ويتوقف ذƅك Ƅما سبق على اƅعاملين اƅتنظيمي بين إدارة اƅصراع
نحو اƅتنظيمية واƅتوجه  اƅثقافة مثل اأخرى اƅتنظيمية اƅعمليات في تغييرات إƅى إجراء وقد يؤدي ذƅك
حيث . اƅصراع اƅتنظيمي إدارة في حديثا اƅمƄتسبة باƅمهارات اƅقادة تدعم أن يمƄن واƅتي اƅقيادة اƅتحويلية

تشتمل على اƅتحسين اƅسلوƄي ƅلقادة بتفعيل ااتصال، اƅسرعة في اتخاذ اƅقرار، اƅقيادة اƅفعاƅة، اƅعمل 
 . نظيميعلى اƅتغيير في ثقافة اƅمنظمة وتعلم Ƅيفية إدارة اƅصراع اƅت

إƅى إعادة ترتيب وتوصيف اƅوظائف وتصنيفها، ( Stuctural)حيث تعود  :البƈية الهيƂلية والتقƈية ( ب
وتبسيط إجراءات اƅعمل، وتحديث اأجهزة واƅمعدات اƅمستخدمة في اƅمنظمة واƅتعديل في هيƄل وبنية 

 .اƅمنظمة Ƅل ذƅك ƅلوصول إƅى اƄƅفاءة في تحقيق أهداف اƅمنظمة

بشƄل اƅتنظيمي يتم مواجهة اƅصراع ( Organizational Conflict)في هذƋ اƅخطوة : يميالصراع التƈظ .3
مباشر من خال اƅتعرف على درجة شدته بشقه اƅوظيفي اƅمتعلق باƅعمل واƅغير وظيفي اƅمتعلق 

نظمة فقد تƄون شدة اƅصراع اƅتنظيمي ضعيفة فتعمل اƅم .اƅقائمة بين اƅعاملين في اƅمنظمةباƅعاقات 
وƄذƅك  إƅى اƅحد اƅذي يمƄن اƅسيطرة عليهأو عاƅية فتعمل على تخفيضها  استثارته ƅلرفع من شدته على

اƅتقليل من شدته في اƅجانب اانفعاƅي ƅدى اƅعاملين واƅذي يؤثر سلبا على اƅعاقات فيما بينهم وعلى 
 . اƅمنظمة أيضا

تعليم اƅعاملين في اƅمنظمة على Ƅيفية إدارة  (Learning & Effectiveness)حيث يتم : التعلم والفعالية .4
اƅتغيير في اƅمنظمة وفي  اƅصراع اƅتنظيمي واƅذي يتطلب قائد إداري بذهنية واسعة قادر على إحداث
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وا بد أن يتبع Ƅل خطوة من هذƋ اƅخطوات عملية اƅتغذية . واƅتأثير في اƅمرؤوسين ومثير ƅإبداع ثقافتها
 : ويمƄنا تلخيص هذƋ اƅخطوات في اƅشƄل اƅتاƅي .ييمهابهدف تق( Feedback)اƅعƄسية 

 إدارة الصراع التƈظيمي وفقا لƈموذج رحيم مراحل(: 95)الشƂل رقم 
 اƅتعلم واƅفعاƅية   اƅصراع اƅتنظيمي                         اƅتدخل                    اƅتشخيص                         
          (Dignosis)                      (Intervention        )     (Organizational Conflict      )    (Learning & Effectiveness) 

  
  
  
 

 

  
Source: Rahim, M. Afzalur, op cit, p 97.  

 

 إدارة الصراع التƈظيمي وƈماذج أساليب  :الثالث المطلب

واƅنماذج اƅتي يمƄن استخدامها ƅلتحƄم في ظاهرة اƅصراع اƅتنظيمي إا أنه ا يوجد  اأساƅيب من اƅعديد هناك   
ويرجع ذƅك إƅى أن فعاƅية ذƅك اأسلوب أو اƅنموذج . أسلوب معين أو نموذج محدد يستعمل في Ƅل اƅحاات

ة متغيرات أساسية تتعلق باƅصراع اƅتنظيمي مثل موضوعه أو مجاƅه واأطراف اƅداخلة فيه بعد( اƅفعاƅية)ترتبط 
فƄل هذƋ اƅمتغيرات وغيرها . وƄذƅك ما يحملونه من فروقات شخصية متباينة واƅبيئة اƅتي ينشأ فيها ذƅك اƅصراع

   .          يƅها تأثير مباشر على اختيار اأسلوب أو اƅنموذج اƅازم إدارة اƅصراع اƅتنظيم

 أساليب إدارة الصراع التƈظيمي: اأول الفرع 

 أجل من. اƅعاملين بيناƅتنظيمي  اƅصراع مع اƅتعامل خاƅها من يمƄن اƅتي اƅسلوك من مختلفة أنماط هناك   
 باƅيأسعدة  وظهرت .ةƅلحاƅ تبعاوذƅك  غيرƋ من مةمائ أƄثر واحد نمط يƄون قد بفعاƅية اƅتنظيمي اƅصراع إدارة
 اƅسلوك في اƅباحثون اقترح وقد. اƅتصنيفات من متنوعة مجموعة في شƄل مستمر بشƄلاƅتنظيمي  اƅصراع دارةإ

   .اƅتنظيمي اƅصراع مع لتعاملƅ ساƅيبمختلف اأ اƅتنظيمي

   1:ف جمعة أساƅيب إدارة اƅصراع اƅتنظيمي إƅى ستة Ƅما يليصنَ    

                                                           

 .  22-25، ص ص 2332 ، فرع اإسƄندرية واƅبحيرة، أƄاديمية اƅسادات ƅلعلوم اإدارية، اإسƄندرية،الصراعسيد هارون جمعه،  - 1

قياس اƅصراع 
  اƅتنظيمي

(Measurement) 
اƅتحليل 

(Analysis) 

 اƅعمليات اإنسانية
(Human Process) 

 
 اƅبنية اƅتقنية

(Stuctural) 

 شدة اƅصراع اƅتنظيمي
(Amount of 

Conflict) 
أساƅيب اƅصراع 

 Conflict) اƅتنظيمي

Management 

Styles) 

 اƅعاملين
(Employees) 

 (Teams) اƅفرق
 اƅمنظمة

(Organization) 

 اƅتغذية اƅعƄسية
(Feedback) 
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ويقصد بها قيام اƅمدراء باستخدام اƅقواعد واƅنظم ( Formal Authority: )استخدام السلطة الرسمية .1
وهو من أبسط اأساƅيب أنه يعتمد على اƅلجوء إƅى  .اƅتنظيمي واƅسلطة اƅرسمية ƅحل ومعاƅجة اƅصراع

وتزداد فعاƅية هذا اأسلوب Ƅلما Ƅانت تلك اƅلوائح واƅقوانين واضحة . اƅقوانين واƅلوائح اƅتنظيمية ƅلعمل
  .     بها من قبل جميع اƅعاملين قبل بدأ عملية إدارتهومعترف 

مثال على ذƅك، قد تختلف إدارة اƅمبيعات مع إدارة اإعان على طريقة اإعان حيث تريد اأوƅى ااعتماد    
مثل اƅتلفاز )على أسلوب اƅبريد اإƄƅتروني اƅمباشر وتفضل اƅثانية استخدام وسائل اإعام اƅسمعية واƅبصرية 

وباƅتاƅي فإن اƅصراع يمƄن معاƅجته وفقا ƅهذا اأسلوب عن طريق إرسال اأمر Ƅله . Ƅطريقة ƅإعان( واإذاعة
 . إƅى مدير اƅتسويق واƅذي يستخدم اƅقواعد واƅسلطة اƅرسمية ƅحل هذا اƅصراع

وذƅك عندما يفشل واƅميزة اأساسية ƅهذا اأسلوب أنه يعتبر أداة فعاƅة ƅمعاƅجة اƅصراع في اأجل اƅقصير   
أما اƅنقطة اƅسلبية ƅهذا اأسلوب فهي عدم قدرته على تغيير . اأطراف اƅصراع فى اƅتوصل اƅى حل مرضي ƅهم

 .  وأيضا يرƄز على حل اƅمشƄلة اƅحاƅية فقط وا يتطرق إƅى اƅمشاƄل اƅمستقبلية. أطراف اƅصراع نحو اƅتعاون
يمƄن ƅلمنظمة أن تقوم بتشجيع ااتصاات بين أطراف ( Open Communications): ااتصاات المفتوحة .2

اƅصراع اƅتنظيمي من خال إدارتها ƅهذƋ ااتصاات وضمان اƅتفاعل بين تلك اأطراف باƅترƄيز على 
 .  تحقيق اأهداف اƅمشترƄة بينهم وتبيين أهمية اƅتعاون فيما بينهم ƅتحقيق ذƅك

راع متƄرر بين قسم اƅبحث واƅتطوير وقسم اإنتاج فتنجح فعلى سبيل اƅمثال يحدث في إحدى اƅمنظمات ص   
اƅمنظمة فى اƅتوصل إƅى طريقة أدت إƅى حل واƅقضاء على هذا اƅصراع بتƄوين حلقات نقاش بين اƅمدراء فى 

حيث يجتمع اƅمدراء فى هذا اƅلقاء ƅبحث جميع ƅ( "Summit Meeting )قاء اƅقمة"هذين اƅقسمين أطلق عليها اسم 
 .تاف بين هذين اƅقسمين وطرق حلهانقاط ااخ

اريع اƅتي تقدم ن تستخدم اƅمنظمة فرق اƅعمل واƅمشيمƄن أ( Integration Devices) :دوات التƂاملأ .3
اƅصراع اƅتنظيمي  أطرافƄل فتƄوين فرق عمل من ممثلين عن . أعماƅها ƅإدارات وذƅك Ƅأدوات تƄامل

بتبادل ( فرق اƅعمل)نها تسمح أ. ذƅك اƅصراعمن اƅممƄن أن يƄون أسلوب فعال ƅلتقليل من شدة 
 . تلك اأطراف وجهات اƅنظر بين ممثلي

مهمته تحقيق اƅتعاون بين اإدارات من خال إجراء  وسيط تقوم اƅمنظمة بتعين قائد وفي بعض اأحيان   
اإدارات مع اƅمقابات مع اƅمدراء وتبادل اƅمعلومات معهم وباƅتاƅي يصبح ƅديه تصور واضح ƅمشاƄل تلك 

 . بعضها اƅبعض مما يساعد على حل هذƋ اƅمشƄات
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ب عندما تبلغ شدة اƅصراع حدها اأقصى سلو يستخدم هذا اأ( Third Party): استخدام طرف ثالث .4
ف ثاƅث ااستعانة ببعض اƅخبراء في اƅسلوك دارات منعدم فمعنى استخدام طر ويصبح اƅتعاون بين اإ

   .اƅتنظيمياإنساني ƅحل موضوع اƅصراع 

رشادات وا    ن جانب جميع ع تقدير واحترام ماحات اƅخبراء ابد أن تƄون موضقتر ومن اƅمؤƄد أن نصائح وا 
وقت بناء اتجاهات تعاونية بين نفس اƅ شدة اƅصراع اƅتنظيمي وفين يقلل من فهذا اأسلوب يمƄن أ. اأطراف
  .اإدارات

ويقصد بهذا اأسلوب تƄليف بعض  (Rotate members of the administration): داراتتدوير أعضاء اإ .5
ذا اأسلوب وميزة ه .و دائماأعضاء من إدارة معينة باƅعمل في إدارة أخرى سواء على أساس مؤقت أ

وأهداف ومشاƄل اإدارة اأخرى وفي نفس اƅوقت يمƄن قيم واتجاهات  هو انغماس أوƅئك اأعضاء في
دارة اƅجديدة مما قد يسهل من واتجاهات ومشاƄل إدارتهم إƅى اإ أهدافأن يقوم هؤاء اأعضاء بشرح 
  .تلك اإداراتعملية تبادل اƅمعلومات بين 

ورغم أن هذا اأسلوب يعتبر بطيء نسبيا ƅتخفيض شدة اƅصراع اƅتنظيمي إا أنه يعتبر فعال جدا فى       
 . تغيير ااتجاهات اƅتي تؤدي إƅى اƅصراع اƅتنظيمي

ويقصد بها أن تقوم اإدارة ( Shared mission and super objectives) :ة المشترƂة واأهداف العلياالرسال .6
فاƅدراسات اƅحديثة أثبتت أنه عندما . اتدار بتوفير رساƅة مشترƄة وأهداف عاƅية تتطلب اƅتعاون بين اإ

يزيد من درجة اƅتعاون ƅك سن ذيدرك اƅعاملون في اإدارات اƅمختلفة أن أهدافهم مرتبطة مع بعض فإ
  .اƅتنظيمياƅصراع شدة دارات ويقلل من بين اإ

وياحظ أنه Ƅƅي يصبح هذا اأسلوب فعال فإن اأهداف ابد أن تƄون واقعية وقابلة ƅلتحقيق وأن يمنح    
هذƋ  اƅعاملين اƅوقت اƅازم ƅتحقيق هذƋ اأهداف من خال اƅتعاون وأن يشملهم نظام ƅلحوافز يشجع على تحقيق

 . اأهداف

علم اƅنفس حيث يمƄن استخدامه في حاƅة أهم نظريات يعتمد هذا اأسلوب على ( Training): التدريب .7
ويقوم هذا اأسلوب على اƄساب اƅعاملين في . اأساƅيب اأخرى في تخفيض شدة اƅصراع اƅتنظيمي

اإدارات اƅمختلفة اتجاهات اƅتعاون من خال اƅترƄيز على أهمية اƅتعاون في تحقيق أهداف اإدارة 
 . واƅمنظمة وأهمية اƅعمل Ƅفريق واحد

ورغم . ظ أن هذا اƅتدريب يفضل أن يƄون خارج مƄان اƅعمل وبعيدا عن مشاƄله ويستغرق عدة أياموياح   
 . ارتفاع تƄاƅيف هذا اأسلوب إا أنه يعتبر أسلوب فعال في تنمية اتجاهات تعاونية بين اإدارات في اƅمنظمة
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    إدارة الصراع التƈظيمي   ƈماذج: الفرع الثاƈي  

 في وقدموها أƄثر بأساƅيب إدارة اƅصراع اƅتنظيمي بااهتمام اƅباحثون بدأاƅواحد واƅعشرين  اƅقرنمطلع خال    
 مخاوف لىع سبة إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ترتƄزاƅمنا يتضمن اأساƅيب نموذج( Rahim)رحيم  قدم .شƄل نماذج
  1:بعدين أساسيين همااƅمزج بين من خال  وشƄَله .مصاƅحها حول ذƅك اƅصراع في اƅمشارƄة اأطراف
   . اƅخاصة مصاƅحهعلى  فƄل طر  من قلق اƅذي ينتج (Concern for Self) :الذات تأƂيد ( أ
 . اآخر مصاƅح ف علىƄل طر  ن حرصاƅذي ينتج ع (Concern for Others): التعاون روح ( ب

 ƈموذج رحيم إدارة الصراع التƈظيمي  (:96)الشƂل رقم 
 

  
 

 
 
   
 

  
Source : Rahim M. Afzalur, op cit, p 218.   

     2:ومن خال هذا اƅشƄل يتبين وجود خمس أساƅيب وهي 

يعبر هذا اأسلوب عن اهتمام ضعيف باƅذات وباآخرين وتمثل انسحاب  (Avoiding): أسلوب التجƈب .1
ورغم سلبية هذا اأسلوب . اƅقائد وهروبه من مواجهة اƅصراع اƅتنظيمي وحل اƅمشاƄل وƅو ƅفترة قصيرة

إا أنه يستخدم في حاƅة أن مشƄلة اƅصراع ضئيلة وا تحتاج إƅى وقت Ƅبير أو Ƅون ذƅك اƅقائد ا يتمتع 
أو حضور Ƅبير يؤدي إƅى حدوث تغيير في اƅموقف أو أن يƄون هناك من يستطيع وضع بشخصية 

 :  وتتم هذƋ اإستراتيجية بإتباع عدة أساƅيب منها. حلول في حاƅة غياب اƅقائد

ويعني تجاهل اƅموقف إƅى أن تتحسن نتائجه وباƅتاƅي فإن اƅصراع اƅتنظيمي قد يستمر في  :اإهمال ( أ
 . هذا ااتجاƋ أو يسير نحو اأسوأ

  .أي إبعاد أطراف اƅصراع اƅتنظيمي عن بعضها اƅبعض إذا انعدم اƅتفاعل بينهم :الفصل الجسدي ( ب

                                                           
1 - Rahim M. Afzalur, op cit, p 216.     
2 - Ibid, pp 218-212.    
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تنظيمي بصورة محدودة وفي اƅمواقف وهنا يتم اƅتفاعل بين أطراف اƅصراع اƅ: التفاعل المحدود( ج
 . اƅرسمية فقط Ƅااجتماعات اƅتي يحدد ƅها جداول أعمال دقيقة وصارمة

تمثل قيام اƅقائد  وهي. ويعبر عن اهتمام متوسط باƅذات وباآخرين (Compromising): سويةالت أسلوب. 2   
بإتباع أسلوب يفترض أن اƅصراع اƅتنظيمي سوف يتاشى تدريجيا مع اƅدعوة إƅى ضرورة اƅتعاون بين أطرافه 

  1:وهناك طريقتان ƅلتسوية هما. واƅتقدير اƅجيد ƅنتائجه على اƅمنظمة

مواقف اإيجابية وأوجه ويقصد به محاوƅة تقريب وجهات اƅنظر حيث يتم إبراز اƅ (Smoothing) :التخفيف (أ   
 . اƅشبه واƅمصاƅح اƅمشترƄة واƅتقليل من شأن نقاط ااختاف قدر اإمƄان

إذ أن Ƅل طرف يقدم تنازات . وهي تفاعل ا يخرج منه طرف رابح وطرف خاسر (Smoothing) :ةالتهدئ( ب   
 .  أسباب أخرى ƅلصراع مستقباƅلتوصل إƅى تسوية، وƅهذا اƅسبب فإن هذƋ اƅطريقة تعتبر مؤقتة احتمال ظهور 

ويعبر عن اهتمام عال باƅذات وضعيف باآخرين حيث يعمل اƅقائد على ( Dominating): أسلوب الهيمƈة. 3   
واƅلوائح اƅتنظيمية ƅمعاƅجة اƅصراع اƅتنظيمي  تحقيق أهدافه ورغباته فقط دون غيرƋ من خال استخدام اƅقواعد

 -رابح )إا أن هذƋ اإستراتيجية تستخدم في اƅحاات اƅطارئة وااستثنائية فقط وتمثل موقف . بين تلك اأطراف
 : وƅه عدة طرق منها(. خاسر

 خاƅف اأوامر؛  من خال إجراء إداري قانوني من قبل اƅمدير أو اƅرئيس ƅمن ي :تدخل السلطة العليا( أ     

 .  معاƅجة اƅصراع اƅتنظيمي بين أطرافه عن طريق تحسين اƅعبارات واƅتعامات بين اƅتفاعلب :المجاملة( ب     

ويعبر عن اهتمام عال باƅذات وباآخرين حيث يوجد تعاون مشترك بين  (Integrating): التƂاملأسلوب . 4   
أطراف اƅصراع اƅتنظيمي من خال اانفتاح وتبادل اƅمعلومات بااتصال اƅمفتوح ودراسة أسباب اƅصراع بصورة 

ى وااعتراف بوجود صراع تنظيمي ومن ثم اƅلجوء اƅقادة إƅ. جماعية من أجل اƅتعرف على اƅمشƄلة اƅحقيقية
 . استخدام اƅطرق اƅعلمية وتقييم ودراسة اƅبدائل ƅلوصول إƅى حلول تƄون مقبوƅة ƅدى Ƅل اأطراف

  2:وهناك ثاثة طرق ƅلمواجهة هي   

 . يتضمن زيادة ااتصال واƅتفاهم بين اأطراف بغرض معرفة واستيعاب مصاƅح Ƅل طرف: تبادل اأدوار( أ   

وهي اأهداف ذات اأهمية اƄƅبرى اƅتي يطلب  :من اأهداف المشترƂة الترƂيز على اأهداف الرئيسية( ب   
 . من اأطراف اƅمتصارعة اƅترƄيز عليها

                                                           

 .     32، ص المرجع السابقأحمد بن محمد بن مهدي اƅخاƅدي،  - 1
 .  51، ص المرجع السابقمحمد فراس شاهر اƅعويوي،  - 2
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من خال إحضار Ƅل أطراف اƅصراع اƅتنظيمي في اجتماع رسمي بهدف إتاحة  :ااجتماع لحل المشاƂل( ج   
. عات بمناقشة من أصاب ومن أخطأاƅفرصة ƅهذƋ اأطراف Ƅي تعرض وجهات نظرها وا يسمح في هذƋ ااجتما

نما تتسم هذƋ ااجتماعات باƅهدوء واƅلباقة أن اƅقائد هنا يƄون قد Ƅون عاقات تنسيق وتƄامل مع جميع  وا 
 .اأطراف قبل اƅبدء بهذƋ ااجتماعات

 يث يهتم اƅقائد هناح وتعبر عن اهتمام ضعيف باƅذات وعال باآخرين (Obliging) :اإرضاء أسلوب. 5   
بإرضاء اƅطرف اآخر وتلبية متطلباته على حساب تحقيقه اهتماماته اƅذاتية عند محاوƅته إدارة اƅصراع 

 . 1اƅتنظيمي

   2:نموذج آخر إدارة اƅصراع اƅتنظيمي يعتمد على بعدين أساسيين هما( Harrigel)وقدَم هاريجل    

بأن مقدار ما ( نتيجة ƅحساباته اƅدقيقة) وهو أن  يƄون أحد أطراف اƅصراع اƅتنظيمي على علم :التوزيع ( أ
  . يƄسبه أحدهم من تحقيق ƅمصاƅحه يƄون على حساب خسارة اƅطرف اآخر ƅمصاƅحه

ويƄون نتيجة حساب أطراف اƅصراع اƅتنظيمي أن Ƅا منهم سيحقق مƄسبا فهذا اƅبعد يحقق  :التƂامل ( ب
 . رضا اƅطرفين معا

 .اƅمواƅيفي اƅشƄل  ن اƅبعدين من أساƅيببين هذي ويمƄن توضيح ما ينتج عن اƅمزج   

 ƈموذج هاريجل إدارة الصراع التƈظيمي (: 90)الشƂل رقم 

 

 

 التوزيع           

 
                                                                                                    التƂامل                                                        

Source: Zeljko Turkalj & al., op cit, p 510.     

    
 

                                                           

 . 21، ص المرجع السابقإبراهيم عبد اƅفتاح زهدي عيسى،  - 1
2 - Zeljko Turkalj & al, Conflict Management in Organization, Faculty of Economics in Osijek, J.J. Strossmayer University In 

Osijek, No. 010-0101427-0837, 2008,  p 509.   

 (2)الحالة رقم         (                                     1)الحالة رقم    
 موقف مختلط         خسارة                                 –مƄسب  موقف
 صراع متوسط إƅى عال       عال                                     صراع    
 (4)الحالة رقم         (                                     3)الحالة رقم    

 موقف اƅتعاون        موقف ااعتماد اƅمتبادل                                 
 صراع منخفض إƅى متوسط              صراع منخفض                          
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  1:موضحة Ƅما يلي إدارة اƅصراع اƅتنظيميومن هذا اƅشƄل يتبين ƅنا أربع أساƅيب 
   خسارة –موقف مƂسب ال(: 1)الحالة رقم 

من مستوى اƅعاملين )وناحظ أنه يƄون نتيجة ƅوجود صراع تنظيمي ذو معدل عال في اأهداف بين طرفين    
 . فتحاول اإدارة تجنب حدوثه قدر اإمƄان خوفا من آثارƋ اƅسلبية على اإدارة (إƅى اƅمنظمات

  مختلطالموقف ال: (2)الحالة رقم 

ويتراوح معدل . فياحظ توفر درجات عاƅية من بعدي اƅتƄامل واƅتوزيع حيث يحاول Ƅل طرف تحقيق أهدافه   
 . اƅصراع اƅتنظيمي هنا ما بين اƅمتوسط إƅى اƅعال

  موقف ااعتماد المتبادل: (3)الحالة رقم  

 . ياحظ وجود درجة منخفضة من عاقات بعدي اƅتƄامل واƅتوزيع وهنا يƄون معدل اƅصراع اƅتنظيمي منخفض  

   تعاونالموقف : (4)الحالة رقم  

هنا توفر درجات عاƅية من بعد اƅتƄامل وعاقاته ودرجة منخفضة ƅعاقات بعد اƅتوزيع داخل  وياحظ   
اƅمنظمة وفي هذا اƅموقف يترتب على تحقيق أهداف أحد أطراف اƅصراع اƅتنظيمي تحقيق أهداف اƅطرف 

 . اآخر

ين يغلب عليه طابع اƅعدوانية يمƄن ماحظة أن سلوك اƅعامل( ϰ)واƅحاƅة رقم ( ϭ)وباƅمقارنة بين اƅحاƅة رقم    
إƅى اƅثقة واƅتعاون ( ϰ)بينما تميل سلوك اƅعاملين في اƅحاƅة رقم . واƅسلبية تجاƋ مطاƅب وأهداف اƅطرف اآخر

Ƅذƅك ياحظ انه ا تتوفر درجة عاƅية من أنماط ااتصال بين . واƅسلوك اإيجابي نحو أهداف اأطراف اأخرى
حيث يسلك اƅعاملين بعض اأساƅيب اƅسلبية ƄاحتƄار اƅمعلومات وعدم اƅرغبة في ( ϭ)اƅعاملين في اƅحاƅة رقم 

يجابية من ااتصال حيث يغلب عليها اƅثقة ( ϰ)اƅتعاون، بينما نجد أنه في اƅحاƅة رقم  ياحظ وجود درجة Ƅبيرة وا 
 . 2واƅتعاون وحسن اإقناع بدرجة Ƅبيرة

 & Blake)بنموذج بليك وموتن  نموذجا يعتبر تطويرا (Thomas & kilmann)وماس وƄلمان قدم Ƅل من تو  

Mouton  )ه بعديƅ عاملين نحيثƅن تصنيفو  يحدد بهما سلوك اƄبعدين وهما هيمƅ3:على طول هذين ا  

 يمتد هذا اƅبعد من درجة غير اƅمتعاون إƅى درجة اƅمتعاون ويحدد( Cooperativeness) :عد التعاونب (1
  .على حاجاته خرإشباع حاجات اƅطرف اآاƅتي يصلها اƅعامل في اƅدرجة 

                                                           
1  -- Zeljko Turkalj & al, op cit, pp 510-511.  

 . 13، ص المرجع السابقموسى اƅلوزي،  - 2
3
 - Kenneth W. Thomas & Ralph H.  kilmann, Thomas-Kilmann Conflict Mode Insutrument: Profile and Interpretive Report, PAT 

SAMPLE, Jane Trainer: Acme, Inc.  March 2, 2010, p 02-03. 
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اƅدرجة اƅتي يحدد ويمتد هذا اƅبعد من درجة غير اƅحازم إƅى درجة اƅحازم و ( Assertiveness) :عد الحزمب (2
   .يصل إƅيها اƅعامل في إشباع حاجاته دون حاجات اآخرين

 .اƅمواƅياƅشƄل  في ةموضح اƅتنظيميإدارة اƅصراع  تج من دمج هذين اƅبعدين خمسة أساƅيبنوي

 إدارة الصراع التƈظيمي   ƈموذج توماس وƂلمان(: 90)شƂل رقم 

 اƅتنازل               اƅتعاون                                          

       (Collaborating                        )       (Accommodating )  

     التعاون       ( Compromising)اƅحل اƅوسط                        

  اƅتجنب                                           اƅتنافس          

         (Competing)                                    (Avoiding) 

 الحزم               

   Source: Thomas & kilmann, op cit, p 02.        

ن استمرار أ وباƅتاƅي اƅتطور واƅبقاء يساعد اƅمنظمة على تجنب اƅمشاƄل Ƅل هذƋ اأساƅيبإن استخدام     
اأهداف  عدم تحقيقو  وباƅتاƅي ضعف أداءها .اƅمنظمة تفƄكإƅى  سيؤديدون حلول اƅتنظيمي اƅصراع 
      1:وهذا شرح مبسط Ƅƅل هذƋ اأساƅيب. اƅمطلوبة

في اƅمخطط اƅسابق بأنها اأضعف أنه يوجد  سلوباأ وقد ظهر هذا( Avoiding): التجƈب أسلوب .1
وتتضمن اƅتغاضي عن أسباب اƅصراع اƅتنظيمي من خال تجاهل . تعاون وحزم بنسبة ضعيفة جدا

اƅقائد ƅلصراع اƅتنظيمي اƅقائم باƅمنظمة اعتمادƋ على فرضية أن عدم ااهتمام به يمƄن أن يساهم في 
اإهمال واƅفصل )ظروف معينة ومحƄمة وتستخدم أساƅيب  حله على أن يستمر هذا اƅصراع تحت

اƅمحتمل  اƅصراع ومن نتائجه اإيجابية منع وقوع(. اƅجسدي بين أطراف اƅصراع واƅتفاعل اƅمحدود
عادة اƅنظر في اأسباب اƅتي أدت إƅى حدوث  وƄذƅك إعطاء فرص زمنية Ƅافية ƅلعاملين ƅلتفƄير بتأني وا 

خاصة إذا زاد عدم اهتمام اƅقائد ( اƅقائم)اƅمشƄلة في اƅصراع اƅفعلي  حلي اإا أنه . اƅصراع اƅتنظيمي
 .   به من شدة هذا اƅصراع

إƅى Ƅسب اƅوقت حتى تهدأ عواطف أطراف  يسعى هذا اأسلوبƈ :(accommodating )ازلالتأسلوب  .2
ت اآخرين على ويƄون فيها اهتمام Ƅبير برغبا .اƅصراع اƅتنظيمي وتخف شدة اƅصراع اƅتنظيمي بينها

                                                           
1 - Zeljko Turkalj & al, op cit, p 510.  
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 ورؤى متعددة نظر وجهات ويتضمن( نسبة اƅتعاون عاƅية واƅحزم ضعيفة)حساب حاجاتهم اƅشخصية 
اƅمشترƄة ƅتلك اأطراف  اƅنقاط وااƅتزام من طرف اƅقائد اƅذي يرƄز على اƅتوافق إƅى ويؤدي مختلفة
سلبية ƅلقائد في فريق اƅعمل تضمن مشارƄة Ƅونه يغير فعال  ويعتبر هذا اأسلوب. هاحلول ƅ فيوفر

 .    حيث ا تساعدƋ على ااستفادة من مهاراته باƅشƄل اƅمطلوب( يقوم باƅموافقة فقط)

 من لتقليلƅ محاوƅة في اآخرين ƅلتعاون مع عالو  اƅنفس عن ƅلدفاع منخفض اƅقلقمعدل  فهذا اأسلوب يمثل    
 ضعت اƅتي اƅسلوƄيات استيعاب يتطلبو . اآخر اƅطرف اتطلب ƅتلبية اƅمشترƄة اƅقواسم على واƅترƄيز اƅخافات
عنها  اƅتعبيرو  .تلك اأطراف ƅقراراتاƅتام  قبولاƅو  اأطراف اأخرى إرضاء جانباأحد اأطراف  احتياجات
 ستخدمي أن يمƄن أي أنه. (اƅمباشر غير تعاون)اƅتنظيمي  اƅصراعبين أطراف  واƅتعاون اانسجامƅتوفر  صراحة
 في شيء على اƅحصول أمل على ما شيء عن ƅتخلياƅصراع اƅتنظيمي ا فاطر استعداد أحد أ عند اأسلوبهذا 
 . 1إƅيه اƅحاجة عند اآخر اƅطرف من مقابل

 تلبية في واستمرار ƅلغاية منخفض اƅتعاون يƄون عندما ويستخدم (Competing): أسلوب التƈافس .3
 في اƅمشارك اآخر اƅطرف تضر واحد طرف احتياجات تلبية به ويتم .بنسبة عاƅية اƅشخصية اƅمصاƅح

طراف يخسر نتيجة مƄسب حيث أنها تقوم على افتراض أساسي هو أن أحد اأ .اƅصراع اƅتنظيمي
 . اآخر يحققه

عند  ومنخفض اƅنفس عن عند اƅطرف اƅفائز أنه يعتبر نفسه في حاƅة دفاع عال اƅقلق ويƄون مستوى   
 واƅعدوان اƅرسمية اƅسلطة استخدام على اƅطرف اƅفائز ويعتمد. واحد موقف سلوك يفرض و اƅفوز مع اآخرين
 مع تتوافق اƅتنافس أن أسلوب على اƅعثور تم وقد .اƅشخصية اƅعاقات سياق واƅمثابرة ضمن اƅلفظية واƅهيمنة
  .واƅمائمة في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي اƅفعاƅية من منخفضة مستويات

 أهداف هناك تƄون عندما اƅتنظيمية اƅسياقات في ما حد إƅى فعال Ƅوني قد اƅتنافس أسلوب فإن ذƅك ومع   
 أن ورغم. بفعاƅية تلك اأهداف ƅتحقيق واƅعدوان اƅقوة أسلوباƅقائد  يستخدم قد اƅحاƅة هذƋ في. باإنتاج اƅمتصلة

اƅسبب  فهو. بين اƅعامليناƅعاقات  مستوى على اƅمائمة أنها غير على إƅيها ينظر أن يمƄنهذا اأسلوب 
 على طرف احتياجات أهمية بزيادة وذƅك اƅتنظيمي اƅعاملين ƅلصراع استجابة اƅقصير ƅزيادة اƅمدى على اƅمباشر
  .2محدود أنه أسلوب استخدامه على إƅيه ينظر أن يمƄن ƅذƅك. اآخر اƅطرف احتياجات حساب

                                                           
1  - Kim Lian Lee, An Examination between the Relationships of Conflict Management Styles and Employees Satisfaction, 

International Journal of Business and Management, No. 1, Jalan Menara Gading, Faculty of Management & Information Technology, 

University College Sedaya International, Kuala Lumpur, September 2008, p 06.     
2  Ibid, p 07.  
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 مع اأطراف اأخرى عال يƄون فيها معدل اƅتعاون وهو أسلوب( Collaborating): عاونالتأسلوب  .4
 حل إيجاد سعي ƅيƄون هناك يƄون ا بحيث اƅشخصية ااحتياجات تلبية في ااستمرار عن فضا

   .اƅصراع اƅتنظيمي أطراف ƅجميع وحيد مناسب

 ااستفادة منمƄن ي معقدة جدا حيثاƅتنظيمي ومواضيع اƅصراع  قضايا تƄون عندما ويستخدم هذا اأسلوب   
. ناجحة وتطبيقات حلول اƅصراع اƅتنظيمي ƅصياغة مختلف أطراف تمتلƄها اƅتي واƅمعلومات اƅمهارات من

 من عاƅية درجة ذو أنه على إƅيه اƅتنظيمي وينظر اƅصراع إدارة ومناسب فعال Ƅوني أن يمƄن فإنه وباƅتاƅي
 وباƅتاƅي اƅمتوافقة غير أهداف أو اآخر اƅطرف تصورات إƅى اƅوصول إمƄانية طرف Ƅƅل وفريت أنه .اƄƅفاءة
  .1اƅطرفين Ƅا واحتياجات أهداف بين يجمع اƅذي اƅحل إيجاد من تمƄينهم

ميل بعض اƅعاملين إƅى اƅتضحية ببعض  هذا اأسلوبعƄس ي( Compromising): أسلوب الحل الوسط .5
 أسلوب عليهمصاƅحهم في سبيل اƅتوصل إƅى حاƅة اتفاق مع بقية أطراف اƅصراع اƅتنظيمي ويطلق 

 ااحتياجات تلبية واƅحزم في اƅتعاون من متوسط بمستوى متساوية رغبة حيث يƄون هناك. اƅتسوية
 طرف على Ƅل يƄون اƅتنظيمي بحيث اƅصراع إدارة تتم ƅذƅك .اƅشخصية Ƅƅل طرف مع بعضهم اƅبعض

  .مصاƅحه من جزء عن اƅتنظيمي أن يتخلى اƅصراع في مشارك

 حيث واƅعطاء اإعطاء على تنطوي بطريقة واآخرين تحقيق اƅذات على اƅحرص في يوسط فهو أسلوب   
اƅسعي إƅى تحقيق  أو اƅتنازات أو تبادل اƅفرق زيادة تقسيم مثل. ƅدى اƅطرفين مقبول قرار ترƄز على اتخاذ

 عن أن اƅبحث اإستراتيجية اƅقضايا مع Ƅاƅتعامل ااستخدامات في بعض فعال Ƅوني قد اأسلوب وهذا. أهمها
نهائي ƅمشاƄلها  حل أطراف اƅصراع اƅتنظيمي يوفر ƅجميع اارتياح من قدرا تجلب اƅتي واƅحلول اƅمساومات

ين على اأقل في Ƅل اƅمنظمة أنها تƄون منقسمة إƅى قطبيعيق أداء  يƄون قد عليها اƄƅبير ااعتماد وƄƅن
  .2عملية اتخاذ قرار

 الصراع التƈظيمي   إدارة معايير وأسس فعالية أساليب: المطلب الرابع  
  التƈظيمي   الصراع إدارةأساليب  فعالية معايير: الفرع اأول   
وهذƋ  .معينةاƅ معاييرعض اƅب تفي أنعليها  يجب اƅتنظيمي ناجحة اƅصراع إدارة أن تƄون أساƅيب أجل من   

 اƅصراع اƅتنظيمي وبشƄل إدارة عام بشƄل مفيدة هيو  اƅتنظيمي واƅسلوك اƅتنظيم نظرية من مستمدةاƅمعايير 
  3:وهذƋ اƅمعايير هي. هافي اƅقرارعملية اتخاذ ƅ خاص

                                                           

، مجلة لدى الƂادر اإداري والتدريبي في مديرية التربية الرياضية في جامعة الموصل يب معالجة الصراع التƈظيميأسالئي، بثينة حسين علي اƅطا - 1
  .241-243، ص ص 2333 علوم اƅتربية اƅرياضية، اƅعدد اƅتاسع، اƅمجلد اأول، اƅموصل،

2  - Kim Lian Lee, op cit, p 08.  
3 - Rahim M. Afzalur, op cit, p 209.  
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فƄل ، اƅتنظيمي اƅتعلم ƅتعزيزاƅتنظيمي  اƅصراع إدارة أساƅيب تصميم ينبغي: التعلم التƈظيمي والفعالية (1
مشƄلة أو خاف يتعرض ƅها اأفراد تعتبر فرصة ƅتعلم Ƅيفية اƅتعامل مع اƅمواقف واƅعمل على تحدي 

 أن ينبغي اƅهدف هذا تحقيق أجل منف .اƅظروف واƅقيام باƅتنازات إن ƅزم اأمر ƅلوصول إƅى أفضل حل
 ƅتحسين ومبتƄرة( اƅنقد اƅبناء) اƅنقدي اƅتفƄير ƅتعزيزاƅتنظيمي  اƅصراع ةإدار  اƅمنظمة أساƅيب تصمم
   .اƅموضوعية مشاƄلاƅ في واƅتدخل اƅتشخيص عمليتي

 احتياجات اƅتنظيمي تلبية اƅصراع إدارة أساƅيب عند تصميم ينبغي :المصالح أصحاب احتياجات (2
واƅمستفيدين من  اƅمصاƅح أصحاب تحديد فيجب. بينها فيما اƅتوازن وتحقيق اƅمصاƅح أصحاب وتوقعات

 هنا هو اƅمتمثل فاƅتحدي اƅتنظيمي اƅصراع متعددة في أطراف أحيانا حيث تشارك. تلك اƅمشاƄل حل
 واƅفعاƅية اƅجماعي اƅتعلم إƅى تؤدي سوف اƅتي اƅمشƄلة حل عملية في اأطراف هذƄ Ƌيفية إشراك
   .اƅتنظيمية

ƅلمنظمة، بحيث ترƄز على سعي اƅقائد ƅلتعامل مع جميع اأطراف وتعƄس اƅجانب اأخاقي  :اأخاق (3
 . إن اقتضى اأمر ذƅك رأيه ƅتغيير استعداد على بما يستوجبه اƅوضع من انفتاح واحترام وهدوء، ويƄون

 الصراع التƈظيمي  إدارة أسس فعالية أساليب: الفرع الثاƈي

     1:أن تتضمن أسس تجعلها فعاƅة اƅتنظيمي اƅمعايير اƅسابقة عليها اƅصراع إدارة اƅازمة بعد أن تلبي اأساƅيب

 اƅعاقات في اƅتناسق إƅى عدم اƅذاتي اƅصراع يشير :المستويات مختلف على الذاتي الصراع تقليل .1
 شعورهم وعواطفهم بأن علم على اƅمنظمة أعضاء يصبح عندما يحدث واƅذي اƅشخصية بين اƅعاملين

اأعضاء في معاƅجة ذƅك اƅصراع فتتشƄل  جهود ويتم ذƅك بتداخل .متوافقة غير اƅقضايا بعض بشأن
 فريق عمل متماسك بناء ومحاوƅة نقاط اƅقوة وزيادة اƅتهديدات من اƅحد على اƅعاقات فيما بينهم ترƄز

ومن سلبيات اƅصراع اƅذاتي  (. ااƄتفاء بتحقيق اƅمهمة فقط)حل اƅصراع فقط  على اƅعمل من بدا
   :نجد

 عدائية وظهور صفات هأعضائ اإدراƄية واƅوظائف اƅمعلومات معاƅجة قدرة من باƅحد اƅفريق أداء لةقعر  ( أ
  ؛ سلوك أوƅئك اأعضاء في

في مغادرة  اƅرغبة بإجراءات اƅعمل أو أعضاء اƅفريق من خال عدم اƅتزام اƅعاملين من واء ليقلاƅت  ( ب
 وتصاعد واƅقلق اƅتوتر مستويات اƅمشاƄل من هذƋ فترفع .اƅوظيفي ƅغياب اƅرضا اƅمنظمة مستقبا
 .اƅصراع اƅتنظيمي

 اƅموضوعي عندما يختلف اƅصراع يحدث: الموضوعي الصراع من معتدلة ةƈسب على والحفاظ تحقيق .2
 فاƅصراع. بمحتوى نشاطها في اƅمنظمة أو مهمة قضايا بشأن اƅمنظمة أعضاء من أƄثر أو اثنين

                                                           
1 - Rahim M. Afzalur, op cit, pp 210-211.   
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 اƄƅيانات من أƄثر أو اثنين يختلف عندما يحدث واƅذي اƅصراع ƅقضية جدا مشابه هو اƅموضوعي
 اƅموضوعي اƅصراع أن إƅى اƅدائل وتشير .مهمة أو حلها بوجود مشƄلة ااعتراف على ااجتماعية

   :اƅتاƅية باƅنتائج إيجابي بشƄل يرتبط
 ا اƅتي تلك من أفضل قرارات اتخاذ علىقادرة  تƄون اƅموضوعي اƅصراععن  تقرير قدمت اƅتي اأطراف ( أ

 ؛  أفضل قراراتاتخاذ  إƅى يؤدي اƅذي اأمر ƅلقضايا أƄبر فهميعطي  اƅموضوعي اƅصراعف. ذƅك تفعل

وباƅتاƅي رفع اأداء  اƅبديلة واƅحلول اƅنظر وجهات ƅمختلف أفضل فهم خال من اƅفريق أداء نيتحس  ( ب
  .إƅى اƅمستوى اƅعاƅي

 ليقلاƅت اƅذاتي في اƅصراع يشترك مع إا أنه. اƅعمل اƅجماعي يعزز اƅموضوعي اƅصراع أن من اƅرغم علىو    
إستراتيجية  ميتصميراعى شرط اƅمرونة عند  أن ينبغي ƅذƅك ونتيجة. وƄذƅك اƅرضا اƅوظيفي وظيفياƅ واءاƅ من
بتشجيع اƅتنظيمي  اƅصراع أعضاء دعمو  ةسابقاƅ اƅمعاييرتلك  تطويرفي  اƅتنظيمي ƅلتدخلاƅصراع  إدارة
   .ياƅذات اƅصراع توƅيد دون اƅصلة ذات اإدارية اƅقضايا من وغيرها اƅمهام واƅتنسيق بين تصالاا

خاصا  تدريبا يتطلبون باƅمنظمة اƅقادة إن: التƈظيميالصراع  إدارة مƈاسبة أساليب واستخدام اختيار .3
من  Ƅل حاƅة بحيث اƅتنظيمي اƅصراع مع اƅتعامل أساƅيب واستخدام ƅتحديد اƅعمل وخبرة Ƅبيرة في

على  اƅتنظيمي وفعاƅية اƅتعلم ƅتعزيز عام وبشƄل .معها أسلوب معين ƅلتعامل اƅتنظيمي يناسبها اƅصراع
 . أو دمج اأسلوب اأنسب ƅذƅك اƅقادة أن يقوموا باستخدام

 تحفيز الصراع التƈظيمي : الفرع الثالث

أنها تنظر ƅلصراع من  قبوƅها ذƅك اƅصعب اƅصراع اƅتنظيمي من تحفيز حسب اƅنظرة اƅتقليدية فإن فƄرة    
 أما اƅنظرة اƅحديثة فتوجهت إƅى زيادة .وجهة نظر ضيقة وأنه ا يحمل إا آثارا سلبية على اƅعاملين واƅمنظمة

  .من أداء اƅعاملين وتƄون عوائدƋ إيجابية على اƅمنظمة اƅتنظيمي اايجابي باعتبارƋ يحسن حجم اƅصراع

 راثاآ من اƅتقليل إƅى تهدف مبادرة في أول اأمر يتطلب استباقي اƅتنظيمي نهج اƅصراع تحفيز يعتبرو    
 حياة دورة من احق وقت فيمنها  مƄلفةاƅ أسلوب اƅتجنب وخاصة وتجنب اƅتنظيمي اƅمحتملة لصراعƅ اƅسلبية

   1:وتتم عملية اƅتحفيز من خال ما يلي. نظمةاƅم

 ƅلتخطيط Ƅافي تطوير اƅتنظيمي إƅى يؤدي اƅصراع قد :معيƈة اتعملي في التƈظيمي الصراع ضااستعر  .1
 .اƅتنظيمية اƅمتعلقة به واإجراءات نطاقه توضيح أوƅويات اƅعمل وتعريف ƅلعمل مع اأساسي واإطار

                                                           
1 - Vijay K. Verma, Conflict Management, From The Project Management Institute Project Management Handbook, Ed: Jeffery 

Pinto, 1998, p 04.    
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 عن باƅدفاع بداية ظهورƋ منذ بإيجابية إƅيه ينظر أن يجب مثل هذƋ اƅعمليات اƅتنظيمي في فإن اƅصراع
   ؛ فيما بعد اƅصراعحجم ذƅك  ينخفض أن اƅمرجح أنه من اƅصراع تسبب قد اƅتي اأهداف

عن إجراءات اƅعمل  وتعليقاتهم اƅعاملين اƅجدد فأسئلة :القائم الوضع إلى جدد استقطاب عاملين .2
على  اƅفريق أعضاء تشجع أن وجديدة واƅتي يمƄن وجهات نظر مختلفة  توفر واأهداف اƅمعتمدة قد

  أداء اأعمال؛  جديدة طرق في واƅتفƄير اƅغموض إزاƅة
. ƅلظروف اƅعمل ƅلمنظمة غير مناسب اƅتنظيمي اƅهيƄل يƄون فقد :يتƈظيمال الهيƂل هيƂلة إعادة .3

من مختلف اƅوحدات اإدارية وزيادة اإبداع  نشطة بمشارƄة فاعتماد اƅهيƄل اƅشبƄي من شأنه أن يسمح
تمامها بمراحل  أفضل نحو على اƅهيƄل اƅمصفوفي يعمل حين في ƅدى اƅعاملين في إنجاز اƅمشاريع وا 
اƅتنظيمي يسمح  هندسة اƅهيƄل أي أن تحفيز اƅصراع اƅتنظيمي من خال إعادة .مدروسة بدقة

  ؛ اƅمنجز اƅعمل على ƅلحصول وخاقة مبتƄرة طرق اƄتشاف اƅمشروع في ƅلمشارƄين
مدراء  يشجع مثال على ذƅك فاƅرفع من مستوى اƅمنافسة :المƈافسة زيادة إلى تهدف برامج إدخال .4

تمامها  ويجب .اƅمخصصة ƅها اƅميزانية حدود ƅها وضمن اƅمحدد اƅموعد قبل اƅمشاريع على إنجازها وا 
اإيجابية  اƅنتائج على اƅحصول أجل اƅتنظيمي من واƅصراع اƅمنافسة بين باƅفرق هؤاء اƅمدراء توعية

 Ƅل على اƅفوز تحقيق تعتبر محاوƅة أنها اƅمدراء تنظيمي بين صراع هذƋ اƅمنافسة تسبب فقد .منه فقط
  ؛ اأخرى اأطراف اƅتنظيمية

أفƄارهم  دفع على حريصين اƅعاملين في اƅمنظمة بعض يƄون قد: التƈظيمي المبرمج الصراع إدخال .5
 وتوضيح ƅتطوير اƅجدƅي اƅتحقيق واستخدام اƅمدافع ƅعب اƅقادة على وتطبيقها من قبل اƅمنظمة فيتعين

 اƅمخاطر وتحليل اƅقرار وصنع اƅتخطيط عمليات في اƅبرامج هذƋ تصميم ويتم .اƅمتعارضة اƅنظر جهات
  .اƅتنظيمي مشروع ومقبول من قبل جميع اƅعاملين باƅمنظمة اƅصراع جعل وباƅتاƅي
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 خاصةال

اƅتنظيمي يعتبر ظاهرة حتمية باƅمنظمة وƄغيرƋ من اƅظواهر اƅتي تحدث باƅمنظمة ƅه أسباب أو  اƅصراع   
Ƌظهورƅ ك مراحل يمر بهاƅذƄما . مصادر وƅ تنظيمي من خال تطويرهاƅلصراع اƅ حديثةƅنظرة اƅدته اƄذي أƅوهذا ا

 ،طبيعية في اƅسلوك اإنسانيتوصلت إƅيه نظرة اƅعاقات اإنسانية بأن اƅصراع اƅتنظيمي ظاهرة متأصلة و 
 . خافا ƅما دعت إƅيه اƅنظرة اƅتقليدية اƅتي رأت بأنه خطر يهدد Ƅيان اƅمنظمة ويجب اƅقضاء عليه نهائيا

حتمية ظهور اƅصراع اƅتنظيمي باƅمنظمة إƅى ضرورة اعتماد أساƅيب ونماذج إدارته بفعاƅية  وƅقد دفعت   
بناءا على شروط ومتطلبات يحددها Ƅل  ƅذƅك اƅصراع ƅلتعامل معه ونجاح من خال اختيار اأسلوب اأنسب

مƄانيات ومؤهات اƅتي تحويها اƅمنظمة بصفة عامة واƅقادة بصفة  من ظاهرة اƅصراع اƅتنظيمي وظروف وا 
 .خاصة تمƄنهم من اƅقيام بدورهم بشƄل اƅمطلوب في عملية إدارة اƅصراع اƅتنظيمي

     

             



 مهارات إدارة الصراع التƈظيمي: الفصل الثاƈي

 

55 

 

 تمهيد

عتبر ظاهرة حتمية اƅحدوث في اƅوقت اƅحاضر، أصبح ƅزاما على يأن وجود صراعات بين اƅعاملين    
اƅمنظمات أن تفƄر وتهتم باƅبحث عن اƄƅيفية اƅمناسبة إدارة هذƋ اƅصراعات باƅبحث عن أسبابها واƅسيطرة عليها 

Ƌتعامل مع مثل هذƅلقادة حسن اƅ تي تضمنƅممارسات اƅحلول واƅظروف وتوفير اƅا . 

اƅصراع اƅتنظيمي، وبروز عدة  إدارةورغم تطور اƅدراسات اƅتي اهتمت باƅبحث عن سبل فعاƅة وذات نجاعة    
ستراتيجيات تتضمن جملة من اأساƅيب اƅتي يجب اعتمادها في اƅمنظمات عند ممارستهم ƅعملية إدارة  نماذج وا 

نسبي ƅهذƋ اأساƅيب في إدارتها ƅلصراع اƅتنظيمي، حوَل إا أن اƅنجاح اƅمحدود واƅمفعول اƅ اƅتنظيمي،اƅصراع 
 Ƌقائد بسيرƅمستوى يسمح توفرها في اƅية اƅعمل على إيجاد مهارات ومؤهات متنوعة وعاƅى اƅباحثين إƅاهتمام ا

 .                في ااتجاƋ اƅصحيح وضمان نجاحه في إدارته ƅهذا اƅصراع

  :من خال اƅتطرق إƅى اƅنقاط اƅتاƅية إدارة اƅصراع اƅتنظيميفي هذا اƅفصل عرض مهارات نحاول و    

 ؛ ماهية اƅمهارات اƅقيادية .1

 .  توفر مهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى اƅقادة .2
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 ماهية المهارات القيادية : المبحث اأول

في حياة اƅمنظمات باعتبار أن اƅقائد هو اƅمسئول عن تنسيق جهود اƅعاملين  اوهام ااƅقيادة دورا حيويتلعب    
واƅقائد . وتحفيزهم وتحسين أدائهم ورفع روحهم اƅمعنوية، بما يحقق أهداف اƅمنظمة في إطار قبول اƅعاملين بذƅك

نما توجد مهارات ومؤهات يجب أن تتوفر فيه أوا ومن ثم يعمل على تنمي تها وتطويرها من ا يعين مباشرة وا 
     .      خال ااƅتزام باƅعمل وبذل اƅجهود اƄƅبيرة اƅتي تضمن نجاحه في أداء مهامه

  مفهوم المهارات: المطلب اأول  

  المهارات تعريف: الفرع اأول   

ن برز ƅدارسي هذا اƅمجال فإنه (Skills)اختلف اƅباحثون في تحديد مفهوم دقيق ƅلمهارات     ، وهذا ااختاف وا 
وهذا ما . ا يتعدى أن يƄون اختاف من حيث اƅشƄل أو اƅصياغة، بينما يوجد اتفاق شامل في اƅمضمون

            .     سناحظه في مجمل ما نعرضه في هذا اƅفرع

 تعريف المهارات          : : أوا 

استعداد أو موهبة طبيعية أو مƄتسبة تنمو باƅمعرفة أو اƅتعليم وتصقل باƅتدريب "بأنها ف اƅذويبي اƅمهارة عرَ    
وتجعل اƅعامل قادرا على اأداء جسميا أو ذهنيا، Ƅما أنها تستخدم في اƅتأثير على سلوك اآخرين أو تحقيق 

واƅتعلم وتميز اƅعامل عن  مƄتسبة تنمو باƅتدريب وأهذا اƅباحث بين أن اƅمهارة هي مواهب فطرية . 1"هدف معين
 .     وتحقيق أفضل اƅنتائج واأهدافوفي اƅمؤسسة بقية اƅعاملين وتمƄنه من اƅتأثير فيهم 

شيء يمƄن تعلمه واƄتسابه أو تƄوينه ƅدى اƅمتعلم عن طريق اƅمحاƄاة "ت شهاب تعريف ƅلمهارة بأنها وقدمَ     
بينت . 2"اƅتدريبية وطبيعتها وخصائصها واƅهدف من تعلمها واƅتدريب وأن ما يتعلمه يختلف باختاف نوع اƅمادة

شƄل خاص من اƅتدريب وتختلف ب تعتبر مƄتسبات جديدة ƅدى اƅعامل يحصل عليهاهنا اƅباحثة أن اƅمهارة 
        .باختاف مƄونات اƅتدريب اƅخاص بها من عامل إƅى آخر

اƅقدرة على اƅقيام باأعمال اƅمعقدة بسهوƅة ودقة مع اƅقدرة على تƄييف "Ƅما قدَم أبو زعيتر تعريف ƅها وهو    
وهناك درجات مختلفة ƅلمهارة يمƄن اƅتعرف عليها عن طريق اختبارات ممارسة مهنة . اأداء ƅلظروف اƅمتغيرة

                                                           

، دراسة مسحية على الضباط العاملين بشرطة مƈطقة القصيم: المهارات اإدارية والشخصية وعاقتها بالتعامل مع الجمهورفهد بن محمد اƅذويبي،  - 1
   .25، ص 2335تخصص علوم إدارية، قسم اƅعلوم اإدارية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، جامعة نايف اƅعربية ƅلعلوم اأمنية، اƅرياض، : مذƄرة ماجستير

، مجلة افظة ƈيƈوىأثر برƈامج تطويري لرفع مستوى مهارات القيادة اإدارية والتربوية لمديري المدارس اابتدائية في مرƂز محشهرزاد محمد شهاب،  - 2
 .  14، ص 2331اƅدراسات اƅتربوية، اƅعدد اƅثامن، تدريسية، معهد إعداد اƅمعلمين، نينوى، تشرين اأول، 
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ل اعتبارها قدرة تمنح ƅلعامل إمƄانية اƅقيام بأي من خافي تعريفه مصدر اƅمهارة هذا اƅباحث  أبرز. 1"معينة
 . عمل مهما تفاوتت أو تغيرت ظروفه، وتتجسد في اƅممارسة

اƅقدرة على أداء عمل أو تنفيذ إجراء أو تحقيق نتيجة باستخدام أساƅيب "ت مرتجى تعريف ƅلمهارة بأنها وقدمَ    
مƄانياتوطرق تتسم باƄƅفاءة واƅتميز بما يحقق نتائج أعلى وأفضل  اتفقت . 2"مما يستخدم في اأداء من موارد وا 

في اƅقيام بما هو مطلوب وتحقيق  قدرة تنعƄسهذƋ اƅباحثة مع أغلب ما تم ذƄرƋ من تعريفات في أن اƅمهارة 
 .      أفضل اƅنتائج بتميز عال

ها من خال اأنشطة اأصول اƅمنتجة من قوى اƅعمل واƅتي تم اƄتساب"فتها Ƅل من مقراش وأقطي بأنها وعرَ    
اƅتعليمية Ƅما أن مستوى اƅمهارات يترجم في ترƄيب من مخرجات اƅتعليم واƅتدريب واƅخبرات وهي قدرة اƅعامل 

أما هذا اƅتعريف فقد بين أن اƅمهارة هي . 3"على ترجمة معرفة ما في عمله بحيث تسمح بتحقيق اƅنتائج اƅمتوقعة
فهي ، يقدمها اƅعاملون ويترجمونها في أعماƅهم وتحقيقهم ƅلنتائج اƅمطلوبة Ƅل اƅاملموسات اƅمƄتسبة باƅتعلم اƅتي

    .أصل قائم بحد ذاته تستثمر فيه اƅمؤسسة

    4:ف اƅمهارة من خال مƄوناتها اƅتاƅيةوهناك من عرَ 

 ؛ (اƅمƄتوبة وأ اƅلفظية سواء) اƅمعلومات وتبادل تنظيم على اƅقدرة: ااتصال مهارات .1
أداء  جديدة طرق تطوير على واƅقدرة ƅلتعلم واƅميل اƅوقت ااستماع، مهارات: التعلم في والرغبة القدرة .2

   ؛ اأعمال
   .ƄƄل واƅمنظمة اƅعامل نفسه وبقية اƅعاملين في: والثقة القيادة .3

هدف اƅقدرة على أداء عمل أو تنفيذ إجراء أو تحقيق " شامل ƅلمهارة بأنها ا سبق نستطيع أن نقدم تعريف ومم   
وهذƋ اƅمهارة قد . اƅتميز وتحقق أفضل اƅنتائج من اƅموارد واإمƄانات اƅمتاحةتخدام أساƅيب وطرق تتسم بباس

تƄون فطرية تسمح ƅبعض اƅعاملين بامتاك قدرات ا تتوفر ƅدى غيرهم أو قد يƄون مصدرها اƅبيئة وما توفرƋ من 
   (".مƄتسبة)تعلم وتدريب 

                                                           

تخصص إدارة : ، مذƄرة ماجستيردرجة ممارسة مديري المدارس الثاƈوية بمحافظات غزة للمهارات القيادية وسبل تطويرهامنير حسن أبو زعيتر،  - 1
   .   23، ص 2331تربوية، قسم أصول اƅتربية، Ƅلية اƅتربية، عمادة اƅدراسات اƅعليا، اƅجامعة اإسامية، غزة، 

ة وسبل دور المشرف في تƈمية المهارات القيادية لدى معلمي المرحلة اإعدادية في مدارس وƂالة غوث بمحافظات غز ذƄريات أحمد محمد مرتجى،  - 2
    .  63، ص 2331 تخصص إدارة تربوية، قسم أصول اƅتربية، Ƅلية اƅتربية، عمادة اƅدراسات اƅعليا، اƅجامعة اإسامية، غزة،: ، مذƄرة ماجستيرتفعيله

، ال بوايتي بسƂرة وجيجلدراسة تطبيقية في مؤسسات ااتص: أثر مستوى المهارات البشرية على جودة الخدمات المقدمةمقراش فوزية وأقطي جوهرة،  - 3
مساهمة تسيير اƅمهارات في تنافسية اƅمؤسسات، قسم علوم اƅتسيير، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية : اƅملتقى اƅوطني اأول حول تسيير اƅموارد اƅبشرية

   .34، ص 2312فيفري  21/22بسƄرة، وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر، 
4  - Guidelines for AKDN's work with CSOs, Skills in Managing Organisations: Governing and Managing Organizations, No 2, 

AKDN Civil Society Programme, Toronto, 14 June 2004, p 06.   
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   ت والƂفاءات لمهاراالتمييز بين ا: اثاƈي

إا  واƅمهـارة،ءات مـا هـي إا تحصـيل ƅلقـدرة اƄƅفـا أن( Prahald & Hamel) وهامـل راهاƅـدبرغـم اعتبـار Ƅـل مـن    
ـــدمجان اƄƅفـــاءات مـــع اƅمعرفـــة ـــك يؤƄـــد ،أنهمـــا ا ي ƅـــوينج بخـــاف ذƄ (koeng)  فـــاءاتƄƅـــل مـــن اƄ ـــداخل ـــى ت عل

وباƅطريقــة اƅتــي تــرتبط باƅمهــارات  (Competence)اƄƅفــاءة ، فواƅمعرفــة بســبب صــعوبة ضــبط حــدود فاصــلة بينهمــا
وتوظيفهـا،  مƄـن اسـتخدامهاتـي ية جـزءا مـن معارفهـا، Ƅمـا تشـير تلـك اƅمهـارات إƅـى اƅمعرفـة اƅنظمـتستخدم بها اƅم

  .1ستراتيجيإي مقابل اƅمعرفة اƅممƄن امتاƄها واƅتي تعتبر ذات طابع ف

 ةماحظتــين حــول مفهــوم اƄƅفــاءة وحــول اƅبعــد اƅخــاص واƅجمــاعي ƅلمعرفــ Ƅــل مــن قويــدري ويحضــية أثــار وقــد   
   2:هما اƅفردية

علــى تجســيد  عــامليناƅقــدرة  تعنــياƄƅفــاءة فة، واƄƅفــاء اƅمهــارة بــين مفهــومضــرورة اƅتفريــق  :الماحظــة اأولــى - 1 
اأعمـال  أثنـاء إنجـازاƄƅفـاءة تتجسـد  عـاوة علـى أن قيـود محـددة، ضـمنة نظمـƅمفتƄـون فـي ااƅمهـارة  ، أمـاةاƅمعرف

ƅلعديـد تخضـع اƅتـي ة نظمـاƅمسـتعملة واƅمنتجـة مـن طـرف اƅمواƅمهـارات  ةاƅمعرف أن إƅىوأشار Ƅذƅك  .وتنفيذ اƅمهام
 . .قتصادية،واا اƅتقنية،من اƅقيود 

 أي أن اƅمعرفـة، تƄـون خفيـة اƅتـي غاƅبـا مـا اƅفرديـة ةاƅمعرفـ علـى ةنظمـمهـارات اƅم ترتƄز: الماحظة الثاƈية - 2 
اأمـر اƅـذي  واƅمتخصصـة (اƅمشـترƄة) اƅجماعيـة اƅممارسـةمـن  تنـتج فƄثيـرا مـا، عليهـاصـعب اƅتعـرف من اƅ يةاƅفرد

     .ةنظمƅما تستعمل ƅتعظيم أرباحة إا أنها نظمم من أنها ا تظهر في مخطط اƅمباƅرغو  ا،جماعييƄسبها بعدا 

ب ن اƅمعرفـــة تعـــد مصـــدرا ƅلميـــزة اƅتنافســـية اƅمســـتدامة، بســـبأ (Tarondeau) تارونـــدو ضـــمن هـــذا اإطـــار يـــرىو    
ســـتراتيجية، باعتبارهـــا نـــادرة، وصـــعبة اƅتقليـــد، وباƅتـــاƅي يؤƄـــد علـــى أن اƅمـــوارد مســـاهمتها فـــي تحديـــد اƄƅفـــاءات اإ

  .اƅضمنية تتمثل أساسا في اƅمعرفة واƄƅفاءات باعتبارها غير قابلة ƅلتحويل

تختلف عن اƄƅفاءة في Ƅونها مقومات شخصية ƅلعامل يتم تنميتها وتطويرها باƅممارسات اƅعملية فأما اƅمهارة    
   .3تصبح Ƅفاءة( مدة طويلة)واƅخبرات اƅوظيفية وباƅتراƄم اƅزمني 

                                                           

اقتصاد اƅمعرفة واƅتنمية : اƅسنوي اƅخامساƅمؤتمر اƅعلمي اƅدوƅي  ،أهمية تسيير المعرفة بالمؤسسة ااقتصاديـــةمحمد قويدري وسماƅي يحضية،  - 1
  . 33، ص 2335أبريل  22-25 ، عمان،جامعة اƅزيتونة اأردنية، داريةƄلية ااقتصاد واƅعلوم اإ، ااقتصادية

 . 31، ص سهالمرجع ƈف - 2
اƅملتقى اƅوطني اأول حول ، المتميز للمؤسسة ااقتصاديةدور تطوير الƂفاءات وتƈمية مهارات في تحقيق اأداء مهديد فاطمة اƅزهراء وقبايلي أمال،  - 3

مساهمة تسيير اƅمهارات في تنافسية اƅمؤسسات، قسم علوم اƅتسيير، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد : تسيير اƅموارد اƅبشرية
Ƅ34، ص 2312فيفري  21/22رة، خيضر، بس .    
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اƄƅفـــاءة مفهـــوم عـــام يشـــمل اƅقــــدرة علـــى اســـتعمال اƅمهـــارات واƅمعـــارف أن وتـــرى Ƅـــل مـــن شـــرقي وبوســـاحة 
ـــم اƅعمـــل وتخطيطـــه، وƄـــذا  ،طــار حقلــه اƅمهـــنيفــي وضــعيات جديـــدة، داخــل إ اƅشخصــية Ƅمــا تحـــوي أيضــا تنظي
مجموعــة مــن اƅتصــرفات "فهــي ( Dino)حســب دينــو و  .عاديــةاƅغيــر ƅقـــدرة علــى اƅتƄيــف مــع اƅنشــاطات اابتƄــار وا
، نشــاط، وظيفــة، ممارســة دوراƅتــي تمƄــن مــن حرƄيــة، اƅ اƅوجدانيــة، ومــن اƅمهــارات اƅمعرفيــة واƅحــس ااجتماعيــة

  . 1مهمة أو عمل معقد على أƄمل وجه
ƅـى اƅسـياق إيرجـع سـبب هـذا اƅغمـوض و  ،إن مفهوم اƄƅفاءة معقد جدا حيث نجد أƄثر مـن مائـة تعريـف ƅهـا

  2:ساسية اƅتي تحدد اƄƅفاءة هيث أن أغلب اƅتعريفات تتفق على أن اƅعناصر اأحي اƅذي تستعمل فيه
 ؛ تدمج عدة مهاراتعلى اƄƅفاءة أن  (1

2) Ƅƅلماحظةتترجم اƅ ؛ فاءة بتحقيق نشاط قابل 

 . تطبق اƄƅفاءة في سياقات مختلفة سواء Ƅان اƅسياق شخصيا أو اجتماعيا أو مهنيا (3
اƅمعـارف فـي اƅمهـارات و  اƅمهارة على تصـريف اƅعمـل باسـتعمالƅاستعداد واƅقدرة و  اƄƅفاءة مفهوم شاملوتعتبر    

 ،اƅتطــور ،اƅتحــول ،اƅتجديــد ،اƅتخطــيط ƅلعمــل ،فاƄƅفــاءة تعنــي اƅتنظــيم. حقــل مهنــي معــينوضــعيات جديــدة ضــمن 
بمفهــوم  تــهقارنا تــم مإذا مــمفهــوم أƄثــر شــموƅية وƅهــا Ƅــذاك  .يجــابي مــع نشــاطات مســتجدةواƅقــدرة علــى اƅتƄيــف اإ

فمفهـوم اƄƅفـاءة يعنـي نهايـة  ،اƄƅفاءةوسائل ƅتحقيق تعتبر يم اأخيرة ن هذƋ اƅمفاهأاƅقدرة أو اƅمهارة أو ااستعداد 
  .اƅغاية وتƄون قابلة ƅتقويم

   المهارات أهمية: الفرع الثاƈي 

  3:تتمثل أهمية اƅمهارات فيما يلي   

  مستوى اأداء؛  تحسين 

 عاملينƅمنظمة وأهداف اƅتوازن بين أهداف اƅ؛ رفع معدات اإنتاجية من خال قيادة ا  

 ية إدارية وتنظيميةƅضمان استمرار وجود فعا .       

 

 

 
                                                           

، ملتقى اƅتƄوين باƄƅفاءات في اƅتربية، مجلة اƅعلوم اإنسانية بيداغوجية المقاربة بالƂفاءات في الممارسة التعليميةرحيمة شرقي ونجاة بوساحة،  - 1
 .    54 -53وااجتماعية، عدد خاص، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ص ص 

 . 54 -53، ص ص المرجع ƈفسه - 2
تخصص : ، مذƄرة ماجستيررات القيادية لدى المسئولين في شرƂة ااتصاات الخلوية الفلسطيƈية بين الواقع والمƈظور المعياريالمهارائد عمر اأغا،  - 3

 . 63، ص 2333 إدارة اأعمال، قسم إدارة اأعمال، Ƅلية اƅتجارة، عمادة اƅدراسات اƅعليا، اƅجامعة اإسامية، غزة،
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 مفهوم القيادة  : المطلب الثاƈي  

Ƅما سبق اƅتطرق إƅيه فيما يخص اƅمهارات فإنه هناك اختاف بين اƅباحثين واƅمهتمين بمجال اإدارة بصفة    
يرجع ذƅك إƅى تباين وجهات بصفة خاصة في تقديم تعريف متفق عليه ƅلقيادة ( Leadership)عامة واƅقيادة 

 . باƅقيادة واƅتي رƄز عليها Ƅل باحث اƅنظر

 تعريف القيادة : الفرع اأول 

اƅعملية اƅتي يتم من خاƅها اƅتأثير في اƅسلوك اƅعامل أو فريق "ف Ƅل من أبو حمد واƅموسوي اƅقيادة بأنها عرَ    
بين هذا اƅتعريف أن اƅقيادة هي عملية . 1"اƅعمل من أجل دفعهم ƅلعمل برغبة واضحة ƅتحقيق أهداف محددة
 .     تأثير في سلوك اƅعاملين بشƄل مرغوب فيه ƅتحقيق اأهداف اƅمطلوبة

عملية اƅتأثير في سلوك اƅعاملين وجعلهم أƄثر اƅتزاما بإنجاز "فها Ƅل من اƅعامري واƅغاƅبي بأنها في حين عرَ    
 .  اƅعاملين ƅتحقيق هدف معين ابقه في أنها عملية تأثير فيس اتفق هذا اƅتعريف مع. 2"اƅمهام اƅمطلوبة منهم

أن اƅقيادة عملية اجتماعية تسعى ƅلتأثير على أفعال اƅعاملين وسلوƄهم "وهو ƅلقيادة وقدَم حريم تعريف    
رƄَز هذا اƅباحث أن اƅقيادة هي عملية . 3"واتجاهاتهم ƅلعمل بجد ورغبة في تحقيق أهداف مشترƄة ومرغوبة

اجتماعية مستمرة من خال تأثير اƅقائد في اƅعاملين على تنفيذ ما يطلبه منهم بشƄل طوعي ƅتحقيق اأهداف 
 . احتياجاتهم ورغباتهمو 

ثارة دافعيتهم ƅأداء ب"ƅلقيادة بأنها عن طه  وعبَر    أسلوب اƅعملية اƅتي تستهدف اƅتأثير في سلوك اƅعاملين وا 
اتفق تعريف هذا اƅباحث مع اƅتعريفات اƅتي قام بجمعها في أن اƅقيادة تعتبر عملية . 4"يحقق اأهداف اƅمطلوبة

 . تأثير في سلوك اƅعاملين وتحفيزهم وتوجيههم بشƄل طوعي نحو تحقيق أهداف اƅمنظمة

في ( فريق عمل)أو جماعي ( ل واحدعام)اƅقدرة على اƅتأثير في اƅعاملين بشƄل فردي "أنها  فتها فاتنةوعرَ      
قيمهم وأفƄارهم بتوجيههم نحو تحقيق اأهداف اƅتي يرغب بها اƅقائد وتتعدى إƅى إحداث تغيير في أساƅيب 

                                                           

1 - ƅاظم اƄ توزيعلمحات معاصرة: اإدارةموسوي، رضا صاحب أبو حمد وسنانƅلنشر واƅ وراقƅ414، ص 2336، عمان، ، مؤسسة ا.  
   .456، ص 2311، دار وائل ƅلنشر واƅتوزيع، عمان، 3ط ، اإدارة واأعمالصاƅح مهدي محسن اƅعامري وطاهر محسن منصور اƅغاƅبي،  - 2
، ص ص 2313، دار اƅحامد ƅلنشر واƅتوزيع، عمان، 2ط ، وظائف المƈظمة -العمليات اإدارية -الƈظريات: مبادئ اإدارة الحديثةحسين حريم،  - 3

215-216  . 
 .  561-551، ص ص 2333، دار اƅفƄر اƅجامعي، اإسƄندرية، اإدارةطارق طه،  - 4
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جراءات اƅعمل واأهداف واƅقدرة على اƅتفاعل في اƅحاضر واƅتصور ƅلمستقبل بوضع إطار عمل يضمن  وا 
  .1"بينهم واƅرفع من معنوياتهم ƅلعاملين بناء اƅثقة وتعزيز اƅتعاون فيما

اƅقيام بأي فعل من شأنه أن يستحدث نظاما من اƅتفاعل بين اƅعاملين على نحو "فها اƅصامل بأنها وعرَ  
بينما رƄز هذا اƅباحث على أنها نظام ƅلتفاعل بين اƅقائد . 2"يساعدهم في اƅوصول إƅى حل ƅمشاƄلهم اƅعامة

 . واƅعاملين من أجل حل اƅمشاƄل اƅتي تواجههم

مجموعة من اƅسمات واƅخصائص اƅمƄتسبة باƅخبرة واƅتعلم تسمح ƅلقائد "فها اƅوهيبي من خال أنها ويعرَ    
هم واƅتحƄم فيهم وتوجيههم من أجل تحقيق باƅتأثير في سلوك اƅعاملين من خال اƅتفاعل ااجتماعي فيما بين

وضَح هذا اƅباحث بنوع من اƅتفصيل أن اƅقيادة تعتبر حسن استغال اƅقائد ƅما يملƄه من . 3"أهداف جماعية
 . مهارات في اƅتأثير على اƅعاملين وتوجيههم نحو تحقيق أهداف مشترƄة

  4:فها اƅقحطاني بأنها علم وفن من خالوعرَ    

تعتمد على اƅعديد من اƅعلوم وتتأثر بما يحدث من تطورات في تلك اƅعلوم وخاصة علم حيث : علم ( أ
 .  علم ااجتماع اƅنفس و

ومحور اƅفن يدور حول Ƅيفية توظيف ( اƅمهارات واƅمواهب)وهذا يبرز في شخصية اƅقائد نفسه  :فن ( ب
 . اƅقائد ƅما تعلمه واƄتسبه من معارف وعلوم وتجارب قيادية خال عمله

                   . حدهمالقائد في اƅنجاح إذا ما افتقر أيَن هذا اƅباحث أن اƅقيادة هي علم وفن في نفس اƅوقت وأن ا مجال ƅب 

       

 

 

                                                           

تخصص : ، مذƄرة ماجستيرالحƂومية في فلسطيندرجة ممارسة المهام القيادية لدى مديري ومديرات المدارس الثاƈوية فاتنة جميل محمد بيسي،  - 1
  .12، ص 2332اإدارة اƅتربوية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، جامعة اƅنجاح اƅوطنية، نابلس، 

تخصص اƅعلوم : ، مذƄرة ماجستيرتƈمية المهارات القيادية للعاملين وعاقتها باأداء الوظيفي في مجلس الشورى السعوديناصر بن علي اƅصامل،  - 2
 . 22، ص 2311اƅرياض، إدارية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، جامعة نايف اƅعربية ƅلعلوم اأمنية، ا
دراسة تطبيقية على طاب دبلوم العلوم اأمƈية في : القيادية اأمƈية دور برامج التأهيل القيادي في تƈمية المهاراتخاƅد بن محمد إبراهيم اƅوهيبي،  - 3

تخصص اƅعلوم اإدارية، قسم اƅعلوم اإدارية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، جامعة نايف اƅعربية ƅلعلوم اأمنية، اƅرياض، : ، مذƄرة ماجستيرƂلية الملك فهد اأمƈية
 .  16-15، ص ص 2335

ة على Ƃلية الملك عبد العزيز دراسة تطبيقي: برامج التأهيل القيادي في الƂليات العسƂرية ودورها في بƈاء المهارات القياديةظافر عائض اƅقحطاني،  - 4
تخصص اƅعلوم اإدارية، قسم اƅعلوم اإدارية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، جامعة نايف اƅعربية ƅلعلوم : ، مذƄرة ماجستيرالحربية وƂلية الملك خالد العسƂرية

 .  22، ص 2333ض، اأمنية، اƅريا



 مهارات إدارة الصراع التƈظيمي: الفصل الثاƈي

 

62 

 

طاق طاقاتهم وتوجيهها في ااتجاƋ "ف اƅسديري اƅقيادة بأنها ويعرَ  عملية يتم عن طريقها إثارة اهتمام اƅعاملين وا 
وضَح هذا اƅباحث أن اƅقيادة ما هي إا عملية سلوƄية تؤثر في اƅعاملين قصد وضعهم في اƅطريق . 1"اƅمرغوب
 . اƅمطلوب

انطاقا مما سبق ذƄرƋ، يمƄننا تقديم تعريف موجز ƅلقيادة بأنها عملية يستخدم فيها اƅقائد مهاراته اƅمƄتسبة من    
لوك اƅعاملين بتوجيههم نحو تحقيق اأهداف اƅمطلوبة اƅخبرة واƅتعلم أثناء عمله باƅمنظمة في اƅتأثير على س

 .  بشƄل طوعي ومرغوب ƅديهم

  القيادةأهمية : الفرع الثاƈي  

تتمثل أهمية اƅقيادة بشƄل خاص في اƅجانب اإنساني ƅها من خال مسئوƅيات اƅقائد في تطوير اƅعاقات    
اإنسانية اƅقائمة على اƅتفاهم اƅمتبادل بينه وبين اƅعاملين، واحترامه ƅهم في مناقشة ما يتعلق بهم وتقبل 

يبذƅه من جهود في نشاط فريقه، وتحفيز اƅعاملين  ااقتراحات اƅقيمة منهم بإشعار Ƅل عامل باƅتقدير اƅمناسب ƅما
شباع حاجات اƅعاملين ومتطلباتهم   .       2على اƅعمل بحماس Ƅبير ƅتقديم أقصى طاقاتهم في اƅعمل وا 

   ƅ:3لقيادة أهمية تتمثل فيما يلي ويرى اƅصامل أن  

 حلقة وصل بين اƅعاملين وخطط اƅمنظمة وتصوراتها اƅمستقبلية؛  (1

 قي ƅجميع اƅمفاهيم واإستراتيجيات واƅسياسات اƅمتبعة باƅمنظمة؛  مجال تطبي (2

 تدعيم اƅجوانب اإيجابية وتقليص اƅجوانب اƅسلبية باƅمنظمة؛  (3

 اƅسيطرة على مشاƄل اƅعمل وحلها وحسم اƅخافات واƅترجيح بين اآراء؛  (4

 تدريب وتنمية اƅعاملين من خال اتخاذهم ƅلقائد نموذج ƅهم في اƅعمل؛  (5

 Ƅبة اƅتغيرات اƅمحيطة باƅمنظمة وتوظيفها ƅصاƅحها؛ موا (6

 . اƅسعي إƅى تحقيق أهداف اƅمنظمة (2

 

 

                                                           

: ماجستير، مذƄرة ص في سلطƈة عمان عن مهارات مدرائهم في قيادة فريق العملآراء العاملين في القطاع الخاأحمد محمد خميس اƅسديري،  - 1
    . 21، ص 2313ة، Ƅاديمية اƅعربية اƅبريطانية ƅلتعليم اƅعاƅي، اƅمملƄة اƅمتحدتخصص إدارة اأعمال، اأ

تخصص : ، مذƄرة ماجستيرين في الجامعة اإسامية بغزةعاقة القيادة التحويلية باإبداع اإداري لدى رؤساء اأقسام اأƂاديميمحمد Ƅريم خلف،  - 2
   .14، ص 2313غزة، إدارة اƅموارد اƅبشرية، قسم إدارة اأعمال، Ƅلية اƅتجارة، عمادة اƅدراسات اƅعليا، اƅجامعة اإسامية، 

 . 24 ، صالمرجع السابقناصر بن علي اƅصامل،  - 3
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 خصائص القيادة  : الفرع الثالث 

  1:أبو زعيتر مجموعة من اƅخصائص ƅلقيادة تتمثل فيما يلي دحدَ    

 اƅتأثير في اƅعاملين بشƄل فردي أو جماعي ƅتحقيق أهداف معينة؛  -1

 تميز اƅقائد باƅحرƄة واƅنشاط امتاƄه اƅقدرات اƅجسمية واƅعقلية واƅوجدانية؛   -2

 اƅتعاون اƅموجود بين اƅقائد ومجموع اƅعاملين فيما بينهم؛  -3

 يتم فيها ممارسة اƅسلطات واتخاذ اƅقرارات؛  -4

 .  تتطلب صفات شخصية معينة في اƅقائد -5

 مفهوم القائد واأƈماط القيادية : المطلب الثالث

   تعريف القائد: الفرع اأول  

   تعريف القائد: أوا 

ذƅك اƅعامل اƅذي يعƄس أسلوب عملية اƅقيادة باأفƄار واƅقيم واƅتأثير في "بأنه ( Leader)عرَف اƅنقار اƅقائد    
 . 2"اآخرين واتخاذ اƅقرارات اƅحازمة

اƅذي يؤثر في سلوƄيات اƅعاملين بدون قسر أو هو اƅعامل "وقدَم Ƅل من اƅعامري واƅغاƅبي تعريف ƅلقائد بأنه    
 .3"إƄراƋ وجعلهم موافقين ƅقيادته ƅهم

وعليه فإن اƅقائد هو Ƅل عامل توفرت فيه سمات تميزƋ عن غيرƋ وتسمح ƅه باƅتأثير في اƅعاملين وتوجيه    
 .    سلوƄهم بشƄل طوعي نحو تحقيق اأهداف اƅمطلوبة

 الفرق بين القائد والمدير : ثاƈيا 

رغم أنه توجد عاقة بين اƅقيادة واإدارة إا أنهما ا يعنيان نفس اƅشيء، فاƅعامل يمƄن أن يƄون قائد ومدير    
وفي Ƅثير من اأحيان نجد اƅباحثون يهتمون باƅدور اƅقيادي ƅلمدير حيث أن Ƅا من مفهومي . أو اƅعƄس Ƅذƅك
فاƅمدير اƅفعال يمƄن اعتبارƋ قائد أيضا أنه يتمتع بمهارات قيادية يضعها في . همين ƅلمنظمةاƅقيادة واإدارة م

خدمة اƅمنظمة، وƅقد أصبحت تهتم اƅمنظمة اƅيوم بأن يƄون جميع اƅمدراء ƅديها على مختلف اƅمستويات 

                                                           

  .52ص ، المرجع السابقمنير حسن أبو زعيتر،  - 1
دراسة استطاعية لعيƈة من موظفي ديوان وزارة : أخاقيات القيادة والقيادة التحويلية لتطوير مدرƂات دعم العمل التƈظيميعبد اه حƄمت اƅنقار،  - 2

   .24، ص 2313بغداد، بغداد، ، قسم اإدارة اƅعامة، Ƅلية اإدارة وااقتصاد، جامعة الموارد المائية
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اƅمطلوب منهم في تحقيق ي اƅتنظيمية يتمتعون باƅمهارات اƅقيادية اƅفعاƅة تضمن ƅهم أن يقوموا باƅدور اƅقياد
 . اأهداف

ن اأنشطة اإدارية بأسلوب ويمƄن اعتبار اƅمدراء اƅذين ا يملƄون مثل هذƋ اƅمهارات أنهم مجرد مدراء يؤدو    
 . ضيح ذƅك من خال اƅشƄل اƅمواƅيويمƄن تو . اƅمرغوب في حدود

 العاقة بين المدراء والقادة  (:90)الشƂل رقم 

  مدراء وقادة أيضا  

 

 
 . 453، ص المرجع السابقصاƅح مهدي محسن اƅعامري وطاهر محسن منصور اƅغاƅبي،  :المصدر

ذا Ƅانت اإدارة Ƅممارسة وفعاƅيات وأنشطة تنصب أساسا على تحليل اƅموقف بشƄل رشيد واستخدام اƅتحليل     وا 
اƅمنهجي واƅمنظم ƅوضع اأهداف واإستراتيجيات وتوفير اƅموارد في إطار تصميمات وهياƄل رشيدة ورقابة 

نشطة واƅفعاƅيات فإن اƅقيادة تتمثل بƄونها مجمل هذƋ اأنشطة واƅعمليات وأخيرا تحفيز اƅعاملين أداء هذƋ اأ
وتعتبر اإدارة أوسع نطاقا حيث ترƄز على . اƅتأثير على هذƋ اأنشطة واƅوظائف Ƅأحد أهم اƅعمليات باƅمنظمة

اƅجوانب اƅسلوƄية وغير اƅسلوƄية في Ƅافة اƅقضايا اƅمهمة بينما اƅقيادة ترƄز أساسا على اƅجوانب اƅسلوƄية بشƄل 
ك فإن اƅقادة يحتاجون إƅى تحديد ومعرفة اƅفوارق اƅجوهرية بين أن تدير وأن تقود، وƄذƅك معرفة Ƅيفية ƅذƄ .ƅبير

  1.دمج اƅدورين اإداري واƅقيادي معا ƅتحقيق نجاح اƅمنظمة

 :ويمƄننا تلخيص اƅفرق بين اƅقائد واƅمدير في اƅجدول اƅتاƅي   
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 المقارƈة بين القائد والمدير (:93)الجدول رقم 

 المدير القائد
 ملهم ذو توجه روحي وعاطفي؛ -1

 رساƅي وذو رؤية مستقبلية؛ -2

 متحمس ذو عاطفة قوية؛ -3

 قادر على اابتƄار وتوƅيد أفƄار جديدة؛ -4

 مرن ويستجيب ƅلتغيرات؛ -5

 قادر على إثارة اƅحماس واƅدافع؛ -6

 يتميز باƅجرأة واإقدام؛ -2

 ذو خيال واسع؛ -3

 تجريبي؛ -1

 مبادر ƅلتغيير؛ -13

 ذو شحصية قوية؛ -11

12- Ƌذي يقودƅعمل اƅفريق اƅيهتم بمصلحة ا. 

 

 مفƄر ذو توجه عقاني واقعي؛ -1

 عقاني يرƄز على تحليل اƅواقع؛ -2

 يشاور اƅعاملين ويقدم اƅنصح؛ -3

 مثابر وجاد في اƅعمل ويرƄز على اƅتطبيق؛ -4

 يتجه إƅى حل اƅمشاƄل بطريقة منهجية؛ -5

 واقعي اƅمزاج ويحسب اƅمواقف؛ -6

 يمي ثابت؛منظم على أساس إجراءات وهيƄل تنظ -2

 محترس في اتخاذ اƅقرارات؛ -3

 سلطوي ملتزم باƅقوانين؛ -1

 يحافظ على اƅوضع اƅراهن وااستقرار؛ -13

 قوة موقعه اƅوظيفي؛ -11

 .يهتم بمصلحة اƅمنظمة اƅتي يعمل فيها -12

 
 .  25، ص المرجع السابق، عبد اه حƄمت اƅنقار: المصدر

اƅمهتمين باƅبحث عن اƅخصائص اƅقيادية اƅضرورية اƅتي يفترض أن يتحلى بها  إن مثل هذƋ اƅمقارنة تساعد   
ويتضح من اƅجدول اƅسابق أن اƅترƄيز من قبل اإدارة أو اƅقيادة . في اƅمنظمة ƅمدراء Ƅƅي يقوموا بدور فعالا

اد خطط ففي إطار أنشطة إعد .على بعض اƅجوانب أو اأنشطة اƅمهمة في اƅعمل ينصب في اتجاهات مختلفة
معينة يƄون ترƄيز اإدارة على اƅعملية اƅتخطيطية واƅموازنات من حيث وضع خطوات تفصيلية واƅوقت اƅمطلوب 
. ƅلحصول على اƅنتائج اƅمرغوبة ومن ثم استخدام اƅموارد اƅضرورية ƅتنفيذ اأعمال وتحقيق اأهداف اƅمطلوبة

ستراتي  . 1جيات ازمة إحداث اƅتغيير اƅضروري باتجاƋ هذƋ اƅرؤيةبينما ترƄز اƅقيادة على تطوير رؤية مستقبلية وا 

Ƅذƅك في إطار أنشطة تنفيذ اƅخطط ترƄز اإدارة على اƅرقابة تصحيح اأخطاء من خال مراقبة اƅنتائج قياسا    
ƅهام . إƅى ما هو وارد في اƅخطط بشƄل تفصيلي وتحديد اانحرافات وتقويمها أم اƅقيادة فترƄز على تحفيز وا 

در اإشارة إƅى اختاف مصادر قوة Ƅل من تج. اƅعاملين حل اƅمشاƄل اƅتي بينهم باستخدام وسائل متنوعة
فاƅمدير تنبع سلطته غاƅبا من موقعه اƅوظيفي وƅهذا فإنه يملك اƅصفة اƅرسمية في إعطاء . اƅمدير واƅقائد

أما اƅقائد فإن مصدر قوته ذاتي وهو قوة شخصيته اƅتي ترƄز على . اƅمƄافآت أو إيقاع اƅعقوبات على اƅعاملين
وتعامله معهم ومستندة بشƄل أساسي على ما يملƄه من مهارات وتشير إƅى رغبة اƅعاملين Ƅيفية رؤيته ƅلعاملين 

 . باƅعمل في إطار قيادته وتوجيهه ƅهم
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 : ويمƄن تلخيص هذا ااختاف في اƅجدول اƅتاƅي   

 المقارƈة بين قوة الشخصية وقوة الموقع الوظيفي: (94)الجدول رقم 

 قوة الموقع الوظيفي قوة الشخصية
 مصدر ƅلمعارف اƅمتخصصة واƅمهارات؛ :الخبرة -

شخصية يرغب اƅعاملون أن ينتسبوا  :المرجعية -
 .إƅيها

 نتيجة ƅتنفيذ اأوامر؛ :المƂافآت -

 نتيجة ƅعدم تنفيذ اأوامر؛ :العقوبات -

 .رئيس ومشرف مباشر على اƅعاملين :الرسمية -
  .463، ص المرجع السابقصاƅح مهدي محسن اƅعامري وطاهر محسن منصور اƅغاƅبي، : المصدر

   مصادر قوة تأثير القائد: ثالثا 

من أجل أن يتمƄن اƅقائد من ممارسة عملية اƅقيادة يلزمه مصادر قوة وأدوات يستخدمها في اƅتأثير على    
        1:وƅقد صنَف حريم هذƋ اƅمصادر إƅى خمسة أنواع هي. ونيل امتثاƅهم ƅمطاƅبه ورغباته اƅعاملين وتعديل سلوƄهم

إƅى إدراك اƅعامل بأن امتثاƅه ƅمطاƅب قائدƋ ( Reward Power)حيث تستند هذƋ اƅقوة  :قوة المƂافأة .1
 .  سيؤدي إƅى حصوƅه على عوائد إيجابية مثل اƅحوافز اإضافية واƅترقيات وغيرها

دراƄه بأن عدم اƅتزامه وتقيدƋ ( Coercive Power)وتعتمد هذƋ اƅقوة  :قوة العقاب .2 على خوف اƅعامل وا 
 .  اƅتأخر عن اƅعمل عليه مثل اƅخصم من اƅمرتب فيبتوجيهات اƅقائد يمƄن أن تؤدي إƅى إيقاع اƅعقوبة 

مستمدة من اƅوظيفة اƅتي يشغلها اƅقائد في اƅهيƄل ( Legitimate Power)وهذƋ اƅقوة : القوة المشروعة .3
 .  إƅزام اƅعاملين على اƅعمل ƅساعات إضافية ƅتغطية اƅعجز في اإنتاجاƅتنظيمي ƅلمنظمة مثل 

فتستند إƅى معرفة اƅقائد وقدراته ومهاراته اƅمتنوعة في اƅتأثير ( Expert Power)أما هذƋ اƅقوة : قوة الخبرة .4
 .  على اƅعاملين وجذبهم إƅيه

عجابه به  (Referent Power)وهذƋ اأخيرة  :قوة ااقتداء .5 فتعتمد على تمثَل اƅعامل بشخصية اƅقائد وا 
 . من خصائص وسمات شخصية فذة( اƅقائد)وتقديرƅ Ƌه ƅما يتمتع به 
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وقام رواد اƅقيادة اƅموقفية بتصنيف مجموعة من اƅعوامل اƅموقفية بعضها يتعلق باƅعاملين واƅبعض اآخر    
  1:يدة تؤثر في فعاƅية اƅقائد منهاوƄƅن هناك عوامل ومتغيرات عد. يتعلق باƅعمل

فلƄل قائد شخصيته وقيمه وأهدافه وأفƄارƋ اƅقيادية وسماته اƅتي تميزƋ عن  :عوامل تتعلق بالقائد ƈفسه (1
   رƄة، ومدى ثقته بهم؛ غيرƋ، وƄذƅك اتجاهاته نحو اƅعاملين واستعدادƅ Ƌمنحهم مزيد من ااستقاƅية واƅمشا

وت اƅعاملون في شخصياتهم وقيمهم واتجاهاتهم وقدراتهم واستعدادهم ƅتحمل يتفا: عوامل تتعلق بالعاملين (2
اƅمسئوƅية وميلهم نحو ااستقاƅية ومدى اƅتزامهم بأهداف اƅمنظمة وغيرها، Ƅما أن فرق اƅعمل تتفاوت 

 اƅمتعارف عليها؛ من حيث اƅحجم، قوة اƅتماسك واƅمعايير اƅثقافية 

وتتمثل في سياسات اƅمنظمة وأفƄارها وثقافتها وطبيعة عملياتها وهيƄلها  :عوامل تتعلق بالمƈظمة (3
 . اƅتنظيمي

تتأثر ثقافة اƅقائد وأسلوبه اƅقيادي Ƅثيرا بثقافة اƅمجتمع اƅذي ينتمي إƅيه وبثقافة اƅمنظمة  :عوامل ثقافية (4
ت اƅسائدة في اƅمجتمع اƅتي يعمل فيها، وعليه فإن اƅقائد ل ايستطيع إغفال اƅقيم وااعتقادات واƅمدرƄا

 واƅمنظمة اƅتي ينشط فيها؛ ( املينمصدر خلفية ƅلع)

ويشمل مدى وضوح اƅمهام واإجراءات، وصعوبة وتعقد اƅعمل ومستوى اƅمهارات اƅتي  :ظروف الموقف (5
يتطلبها، ومدى توفر اƅمعلومات، واƅضغوط اƅتي يواجهها اƅقائد، وƄذƅك طبيعة اƅمشƄلة، وهل اƅعاملين 

ع بها، وتوفر اƅمهارات اƅازمة ƅحلها وأخيرا فإن عامل اƅوقت ƅه تأثير Ƅذƅك على أسلوب على إطاَ 
      .اƅقائد باعتبار أن اƅمهام واƅمشاƄل قد تتفاوت في أوƅويتها ومدى ااستعجال في حلها

  مفهوم اأƈماط القيادية  :الفرع الثاƈي

اأنماط اƅقيادية اƅتقليدية اƅتي Ƅانت ترƄز على وحدة هذƋ اأخيرة  بحيث تجاوزتوأنماطها اƅقيادة  تطور معنى   
اƅسلطة واƅتوجيه إƅى أنماط قيادية تدعو إƅى اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات واƅتأثير في سلوك اƅعاملين وتطوير 

Ƅيها بمجرد ااƅيصلوا إƅ ونواƄم يƅ ريةƄى مستويات فƅهم إƅيصا  اƅتوجيهات اƅقياديةتفاء بمهاراتهم وترقية قناعاتهم وا 
    .  في إطارها اƅتقليدي

أحدث من اƅتطرق إƅى اأنماط اƅقيادية اƅتاƅية اƅتحويلية، اƅتبادƅية واإبداعية Ƅƅونها تعتبر نقوم باƅفرع في هذا و    
 .  تصنيف ƅلقيادة وا يزال يحظى باهتمام Ƅبير من اƅباحثين واƄƅتابات فيه مازاƅت قليلة
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 القيادة التبديلية  ƈمط: أوا 

 تعريف القيادة التبادلية  .1

ترتƄز على أساس بناء عاقة اتفاق ( "Transactional Leadership)فإن اƅقيادة اƅتبادƅية ( Bass)حسب باس    
متبادل بين اƅقائد واƅعاملين حيث في مقابل تنفيذ اƅعاملين أوامر اƅقائد واƅموافقة على سلطته عليهم يحصلون 

ي حاƅة عدم قيامهم باƅمهام اƅمƄافآت واƅحوافز اƅمناسبة ƅنجاحاتهم أو يتلقون اإجراءات اƅتأديبية فعلى 
 .  1"ةاƅمطلوب

تبادل اƅعملية بين اƅقادة "أن اأساس في اƅقيادة اƅتبادƅية هو  (Lai) وبمفهوم أƄثر وضوح يعتبر اي   
احتياجات اƅعاملين ثم يوضح اأدوار واƅمهام ƅلعاملين واƅعاملين، حيث أن اƅقائد اƅتبادƅي يتعرف على رغبات و 

ƅتحقيق هذƋ ااحتياجات واƅرغبات واƅتي يجب تحقيقها فيتحصل اƅعاملون على مƄافآت مقابل ذƅك وتزداد اƅثقة 
 .  2"اƅمتبادƅة بين اƅقائد واƅعاملين ويتم إشباع حاجاتهم وباƅتاƅي تتحسن اإنتاجية واأخاق في اƅعمل

دوارد  ويدعم    هو من "اآراء اƅسابقة عندما أشاروا إƅى أن اƅقائد اƅتبادƅي Ƅ(Gill & Edwards )ل من جيل وا 
يحدد ويشخص اأهداف واأعمال اƅمطلوب إنجازها من طرف اƅعاملين ويقترح عليهم آƅيات تنفيذها ويزودهم 

 .  3"أو سلبية باƅتغذية اƅعƄسية عن نسبة اإنجاز في مقابل حصوƅهم على مƄافآت إيجابية

 ئد التبادلي اخصائص الق .2

  4:في اƅعناصر اƅتاƅية خصائص اƅقائد اƅتبادƅي Ƅل من صاƅح واأبيضص ƅخَ    

 تحديد مسارات اƅعاملين اƅتي تساهم في تحقيق اأهداف؛  -

 منح حوافز ƅلعاملين ƅدفعهم نحو تحقيق اأهداف؛  -

 تغطي اƅعقبات أثناء أداء اƅمهام؛  -

 ااهتمام باƅمحددات اƅزمنية ƅأداء وتجنب اƅمخاطرة إƅى حد Ƅبير؛  -

 .   تحديد اانحرافات واتخاذ اإجراءات اƅتصحيحية ƅضمان اƅسيطرة واƅتحƄم في اƅعاملين -

                                                           
1   - Bass, B. M., Leadership & Performance Beyond Expectation, Free Press, New York, 1985, p 21.       
2  - Andrea Lai, Transactional-Transformational Leadership Theory, AHS Capstone Projects, Part of the Social & Behavioral 

Sciences Commons, Frunklin W. Olin College of Engineering, 2011, P 02.  
3
 - Gill, R. & Edwards, G., Transactional & Transformational Leadership: Across hierarchical levels in UK 

manufacturing organizations, Organization Development Journal, 33 (1), University of the West of England, Bristol, 

2012, P 06.    
دراسة : القيادة اإدارية بين التبادلية والتحويلية وأثرها في تƈفيذ اأهداف اإستراتيجية لوزارة البيئة اأردƈيةأحمد علي صاƅح ومحمد ذيب اأبيض،  - 4

، Ƅلية ااقتصاد واƅعلوم اإدارية، عمادة اƅبحث اƅعلمي، جامعة 31، اƅعدد 43اƅمجلد ، دراسات اƅعلوم اإدارية، في الشرƂات الصƈاعية الƂبيرةميداƈية 
 .  61، ص 2313اƅزيتونة اأردنية، عمان، 
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 ƈمط القيادة التحويلية  : ثاƈيا

 تعريف القيادة التحويلية  .1

في أواخر ( Transformational Leadership) أول من قدَم مصطلح اƅقيادة اƅتحويلية( Burns) عد بومسي   
في شƄل نظرية مبنية على منظومة من ااƅتزامات " اƅقيادة"في Ƅتابه اƅمعنون بـ ( 8791 سنة)اƅسبعينيات 

اأخاقية وذƅك ƅلتمييز بين اƅقادة اƅذين يبنون عاقة تحفيزية مع اƅمرؤوسين ƅتحقيق اأهداف واƅقادة اƅذين 
وبمعنى آخر أن اƅقادة . على عملية تبادل اƅمنافع ƅلحصول على اƅنتائج اƅمطلوبةيعتمدون بشƄل واسع 

 .أهمية اƅفضيلة اأخاقية أثناء اƅقيادةعلى اƅتحويليين يعززون ويؤƄدون 

عملية دفع اƅعاملين وتنشيطهم نحو تحقيق اأهداف من خال تعزيز اƅقيم "بأنها ( Bums)ف بومس وƅقد عرَ    
بتقديم نظريته اƅشهيرة في اƅقيادة ( Bass)ثم قام باس ". أخاقية واƅوصول بهم إƅى مرتبة اƅقادةاƅعليا واƅقيم ا

اƅقيادة اƅتي تعمل على توسيع وتعظيم اهتمامات اƅعاملين وحاجاتهم إƅى ما هو أبعد من "اƅتحويلية على أنها 
 .    1"اهتماماتهم اƅشخصية من أجل مصلحة اƅمنظمة

اƅقابلية على دفع وتحفيز اƅعاملين ƅتحقيق أفضل اƅنتائج بدا "بأنها ( Schepers & al)وزماؤƋ  فها شيبرزوعرَ    
وهذا اƅتحول يقع على عاتق اƅقادة اƅتحويليين من خال توفير اƅتغييرات . 2"من اƅسعي ƅلحصول على اƅمƄافآت

 . في أهداف وحاجات وقيم وطموحات اƅعاملين

جعل اƅعاملين على معرفة بأهمية وظائفهم وأدائهم واƅتعرف على " هي اƅعجارمة عند وعليه فاƅقيادة اƅتحويلية   
بين هذا اƅباحث أنها اƅدافع اƅملهم ƅتحفيز اƅعاملين  .3"فيزهم ƅلعمل بما هو أفضل ƅلمنظمةحاجاتهم ƅتنميتهم وتح

   .   نحو اƅعمل واإنجاز وتلبية احتياجاتهم وتمƄينهم من تحقيق ذاتهم أنها ترƄز على اƅتحفيز اƅمعنوي

مصدر إƅهام ƅلعاملين في تحقيق مصاƅحهم "بأنها ( Jalal & al) وآخرون جالفها ومن هذا اƅمنطلق عرَ    
  . 4"حية وتحسين إنتاجية اƅمنظمة وتطويرها من ناحية أخرىاƅخاصة من نا

                                                           
1 - Bums, J. M., Leadership, Harper & Row, New York, 1978, p 14.     
2 - Schepers, J. M. & al, The behavioural & Personality Correlates of Transactional & Transformational Leadership, Programme 

Leadership in Performance & Change, SA Journal of Human Resource Management, 1 (2), Department of Human Resources, Rands 

Afrikaans University, Aukland Park,  2006, P 53.  
اأƈماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس الخاصة وعاقتها بمستوى جودة التعليم من وجهة ƈظر المعلمين في موافق أحمد شحاتة اƅعجارمة،  - 3

، عمان، 2312معة اƅشرق اأوسط، اƅعلوم اƅتربوية، جا، Ƅلية ة اƅتربوية، قسم اإدارةتخصص اإدارة واƅقياد: ، مذƄرة ماجستيرمحافظة العاصمة عمان
 .     43ص

4 - Jalal R. M. & al, Transformational Leadership & Job Satisfaction, Othman Yeop Abdullah Graduate School of Business, 

University Utara Malaysia, Sintok, Kedah, American Journal of Economics,  June 2012, Special Issue, P 146.   



 مهارات إدارة الصراع التƈظيمي: الفصل الثاƈي

 

23 

 

مدخل معاصر يلهم اƅقائد من خاƅه اƅعاملين ƅتجاوز قدراتهم "ومما سبق ذƄرƋ يتبين أن اƅقيادة اƅتحويلية هي    
وزيادة أدائهم ويمنحهم اƅثقة باƅنفس ƅتقديم أفضل خدمة أو سلعة وباستخدام Ƅفء ƅلموارد مع دعم واضح 

 ."  تياجاتهم ااجتماعية واƅعاطفيةاح

اƅقائد اƅذي يƄون قادر على حث اƅعاملين على اƅعمل من أجل تحقيق أهداف معينة "واƅقائد اƅتحويلي هو    
اƅقائد اƅذي يلهم "وƄذƅك يعبر عنه بـ ". تمثل اƅقيم واƅدوافع واƅطموحات واƅتوقعات Ƅƅل من اƅقائد واƅعاملين

اƅذاتية من أجل صاƅح اƅمنظمة واƅذين ƅهم اƅقدرة على إحداث تأثير Ƅبير على  اƅعاملين ƅلرقي بمصاƅحهم
اƅعاملين من خال توفير اƅحماس اƅذي يزيد اƅثقة واƅطموح ƅدى اƅعاملين مما يجعلهم مقتنعين بعملهم ويملƄون 

 ."  1اƅرغبة في بذل اƅجهود اإضافية ƅتحقيق اƅنجاح

 خصائص القائد التحويلي  .2

  2:عي خصائص اƅقائد اƅتحويلي من خال ما يليتناول مر    

 تحفيز اƅعاملين على اƅمرونة واإبداع واƅقيام باƅتغير اƅجذري في اƅمنظمة ƅتحقيق اƅريادة؛  -

 اانفتاح واƅثقة اƅمتبادƅة بينه وبين اƅعاملين مع دعمهم وتمƄينهم في مهامهم؛  -

بلية وااستعداد إƅى تغيير اأسلوب واƅسلوك في ااستفادة من اƅخبرات اƅماضية ƅمواجهة اأحداث اƅمستق -
 حاƅة اƅضرورة؛ 

 اƅقدرة على مواجهة اƅمواقف اƅمعقدة واƅغامضة باعتبارها مراحل متسلسلة ƅتحقيق اƅنجاح؛  -

 .  اƅترƄيز على اƅقيم اƅمثلى وترغيب اƅعاملين فيها وتطابق أفعاƅهم مع أقواƅهم في ذƅك -

   3:أن يؤƄدان على من صاƅح واأبيض ا سبق ذƄرƋ فإن Ƅلوبناءا على م  

تمثل نظام خطي مغلق أساسه اƅعاقة اƅتعاقدية اƅمبنية على اإذعان اƅذي يسمح  :القيادة التبادلية ( أ
 (. رد اƅفعل)ƅلقائد باƅضغط على اƅعاملين فيستجيبون بدورهم ƅهذا اƅفعل بإنجاز اƅمهام اƅمطلوبة منهم 

خطي مفتوح أساسه عاقة اƅتحفيز وااحترام اƅمتبادل بين اƅقائد تمثل نظام غير : القيادة التحويلية ( ب
دخال اابتƄارات وتطبيق    .أفƄار اإبداعيةهم ƅواƅعاملين حيث يسمح من خاƅه اƅقائد بإحداث اƅتغييرات وا 

                                                           

، مجلة ذي القرارات في بعض المصارف العراقيةدراسة تحليلية آراء عيƈة من متخ: القيادة التحويلية ودورها في إدارة التغييرماهر صبري درويش،  - 1
  .135، ص 2331بغداد، اإدارة وااقتصاد، اƅعدد اƅثامن واƅسبعون، جامعة بغداد، 

تخصص : ، مذƄرة دƄتوراƋأثر القيادتين التحويلية والتبادلية على أداء الموارد البشرية في شرƂات الصƈاعات الدوائية اأردƈيةƄنان فواز مرعي،  - 2
   .36، ص 2333، عمان، ƅفلسفة في اإدارة، Ƅلية اƅدراسات اإدارية واƅماƅية اƅعليا، جامعة عمان اƅعربية ƅلدراسات اƅعلياا
 . 61، ص المرجع السابقأحمد علي صاƅح ومحمد ذيب اأبيض،  - 3
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جازات متميزة ينظر حريم إƅى اƅقيادة اƅتحويلية بأنها متفوقة تهدف إƅى اƅتمييز بين اƅقادة اƅذين يحققون إنƄما     
دون اƅحد اƅمطلوب )عن اƅقادة اƅتبادƅيين اƅذين هم إما غير فعاƅين أو يسعون إƅى تحقيق اƅنتائج اƅدنيا فقط 

 : واƅقائد اƅتحويلي ة بين اƅقائد اƅتبادƅيويلخص اƅجدول اƅتاƅي اƅمقارن. 1وƄƅنهم ا يحققون إنجازات فائقة( منهم

 المقارƈة بين القائد التبادلي والقائد التحويلي  (:95)الجدول  رقم 

 (Transformational) القائد التحويلي (Transactional) القائد التبادلي
 (Contingent reward)أي  :مƂافأة مشروطة .1

 . يعد بمنح اƅعوائد مقابل اƅجهد وا يعترف إا باإنجاز
  (Charisma)أي : قوة الشخصية -

 . يقدم رؤية ورساƅة ذات معنى، يزرع اƅفخر وينال ااحترام واƅثقة
 Management) أي: اإدارة بااستثƈاء الفعالة .2

by exception active ) 

يتابع ويبحث اƅقائد عن أي انحرافات عن اأنظمة 
   . ويتخذ اإجراءات اƅتصحيحيةواƅمعايير 

  (Intellectual Stimulation): المحاƂاة الفƂرية -

 . يطور اƅذƄاء ويعمل على حل اƅمشاƄل باهتمام Ƅبير

 Management)ي أ: اإدارة بااستثƈاء الساƈƂة .3

by exception passive)  

 . يتدخل حينما ا يتم استيفاء اƅمعايير واƅنتائج اƅمطلوبة

  (Individualized): ااعتبار الفردي -

يعطي اانتباƋ اƅشخصي بحيث يعلم ويدرب وينصح Ƅل عامل 
 . على حدى

  (Laisez-Faire)أي : ضعيف الشخصية .4

Ƌقرارات بمفردƅية ويتجنب اتخاذ اƅمسئوƅيرفض تحمل ا . 
  (Inspirational Motivation): التحفيز اإلهامي -

يصل إƅى توقعات عاƅية، يستخدم اƅرموز واƅقيم ƅترƄيز اƅجهود 
 .  ن اأغراض اƅهامة بطرق بسيطةويعبر ع

  .233، ص المرجع السابقحسين حريم، : المصدر

وƄƅن ا يجب أن ينظر إƅى اƅقيادتين اƅتبادƅية واƅتحويلية على أنهما مدخان متعارضان ƅقيادة اƅعاملين،    
تفوق ما يمƄن تحقيقه فاƅقيادة اƅتحويلية تبنى على قمة اƅقيادة اƅتبادƅية فتحقق مستويات من أداء اƅعاملين 

واƅقيادة اƅتحويلية تحمل خصائص تنسجم مع اƅبيئة اƅمتغيرة تميزها عن اƅقيادة . 2باستخدام اƅمدخل اƅتبادƅي فقط
 : في اƅجدول اƅتاƅي وهذا موضح. Ƅمَل Ƅل منهما اأخرىاƅتبادƅية اƅتي تنسجم مع اƅبيئة اƅمستقرة نوعا ما بحيث ت

 

 

 

 
                                                           

 .233، ص المرجع السابقحسين حريم،  - 1
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  التƂاملي للقيادتين التبادلية والتحويلية اإطار: (96)الجدول رقم 

 يةخصائص القيادة التحويل خصائص القيادة التبادلية
 واضحة ƅلعمل ƅضمان اƅجودة؛  تصميم هياƄل -

اƅتحفيز من خال اƅتفاوض وتبادل اƅمنفعة بين  -
 اƅقائد واƅعاملين؛ 

هياƄل رقابية وتنسيق مباشر ƅتحقيق اƅمعايير  -
 اƅمتبعة؛ 

إجراءات تصحيحية مستمرة ƅانحرافات عن معايير  -
 اأداء اƅمرغوبة؛ 

تشجيع اƅسعي إرضاء اƅقائد ƅلتوصل إƅى إرضاء  -
 اƅذات؛ 

تشجيع تنفيذ اإجراءات اƅموضوعة واƅتقيد بتعليمات  -
 اƅقائد با أخطاء؛ 

تحقيق حلول آنية وقصيرة اƅمدى ƅحاجات اƅعاملين  -
 .   وخاصة في اƅمشاƄل اƅحرجة

 متفائل واستحواذ على اهتمام اƅعاملين؛  تصور نقل -

اƅتحفيز باƅقيم اƅداخلية وثقة مطلقة باƅقائد اƅنموذج  -
 ؛ (اƅميول)واعتماد مبدأ اƅقيادة باانطباع 

دعم اƅرقابة اƅذاتية وتوفير مناخ مائم ƅلثقة وتمƄين  -
 اƅعاملين؛ 

مƄانية ارتقاء اƅقادة واƅعاملين  - تطبيق اƅقيم وا 
ƅمستويات عاƅ معنوية؛ƅدافعية اƅية من ا 

تشجيع اƅتضحية باƅمصاƅح اƅشخصية أجل  -
 اƅمصلحة اƅعامة ƅلمنظمة؛ 

تشجيع ااستقاƅية وتحمل مسئوƅية اƅقرارات ودعم  -
 اƅمنظمات اƅساعية ƅلتعلم؛ 

تفاعل اƅقادة واƅعاملين ƅبناء رؤية مشترƄة من خال  -
 .   صياغة اƅطموحات اƅمشترƄة على اƅمدى اƅطويل

     .41-43ص  ، صالمرجع السابقƄنان فواز مرعي،  :المصدر

 ƈمط القيادة اإبداعية : ثالثا

تواجه اƅمنظمات اƅعديد من اƅتحديات نظرا ƅلتقدم اƅهائل في اƅعلم وما يتيح عنه تغيرات اقتصادية واجتماعية    
وثقافية معقدة وديناميƄية مما يتطلب من اƅمنظمات اƅتƄيف مع هذƋ اƅتحديات ƅلبقاء وااستمرار، إذ أن اƅتغيير 

Ƅة اƅمستمرة ƅذا فاƅمنظمات اƅجامدة يجب أن تجد أصبح حقيقة في اƅمنظمات وأن محيطها أصبح يتسم باƅحر 
وفي ما ذƄر إشارة ضمنية إƅى أهمية . اƅوسائل واأساƅيب اƅتي تمƄنها من تجديد نشاطها وااستفادة من قدراتها

Ƅأحد أدوات اƅتجديد واƅتغيير واƅذي ƅم يتفق اƅباحثون في إعطاء ( Innovation Leadership)اƅقيادة اإبداعية 
 . وƅهذا سنورد بعضا منها ضمن هذا اƅجزء. تعريف محدد ƅمفهومها

 تعريف القيادة اإبداعية     .1

عملية تطبيق أفƄار خاقة ومصادرها وما ينتج عنها من إنجازات "جمعة تعريف ƅلقيادة اإبداعية بأنها  قدَم   
   .1"ن في اƅمنظمة أو فرق اƅعملة بحيث تحدث نقلة متميزة على مستوى اƅمنظمة وتنفيذها من قبل اƅعامليمختلف

                                                           

، مجلة اإدارة دراسة تطبيقية آراء القيادات العليا في جامعة ديالي: تأثير القيادة اإدارية الƈاجحة في تحقيق اإبداع اإداريمحمود حسن جمعة،  - 1
   .331، ص Ƅ ،2311لية اإدارة وااقتصاد، جامعة دياƅي، بغداد، 13اƅعدد وااقتصاد، 
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مجموع اƅمهارات واأفƄار واƅدراسات غير اƅمسبوقة واƅتي تمƄن اƅقائد "اƅقيادة اإبداعية بأنها  اƅعازميوعرَف    
 .  1"ارمن اƅمساهمة في تفعيل اأداء اƅمتعلق بعملية اتخاذ اƅقر 

اأداء اƅمتميز اƅذي ينتج عنه فƄر أو عمل إيجابي جديد وهو " أنها وباƅتاƅي يمƄننا اعتبار اƅقيادة اإبداعية   
مجموعة من اƅعمليات اƅتي تتسم باƅقدرة على حل اƅمشاƄل واتخاذ اƅقرارات واƅقابلية ƅلتغيير واƅمجازفة وسعة 

 ". ااتصاات وتشجيع اابتƄار

  أهمية القيادة اإبداعية   .2

إن استخدام اƅقادة ƅنمط اƅقيادة اإبداعية يمƄنهم من تحديد اƅمشƄلة بدقة ويزيد من مهاراتهم في إدارتها وحلها    
جراءات اƅعمل . نظرا إنتاج أفƄار جديدة ومتعددة وترشيد اƅموارد اƅمستخدمة في ذƅك من خال تحسين أساƅيب وا 

م اƅمعايير اƅدقيقة واƅصحيحة ƅعملية اƅتغيير أنه بمثابة باعث على استنباط أفضل ما ويعد هذا اƅنمط من أه
ƅدى اƅقادة ويساهم في تقديم خدمات متميزة تفوق توقعاتهم وتعزز بيئة اƅعمل باانفتاح بين اƅعاملين واƅمنظمة 

 .  2ويرفع من مستوى اƅتعاون واƅثقة فيما بينهم فضا عن توفير اƅوقت واƅجهد

 صائص القائد المبدع خ .3

   3:أن اƅقائد اƅمبدع يتميز باƅخصائص اƅتاƅية اƅعازميƄل من يرى     

 اƅحساسية ƅلمشاƄل بدرجة Ƅبيرة؛  -

 إظهار أفƄار جديدة وذات أصاƅة؛  -

 اƅطاقة اƅفƄرية اƅمعتبرة؛  -

 اƅمرونة في اƅتفƄير بتغير اƅمحيط؛  -

 استقاƅية اأفƄار واأعمال بحسب اتجاهه؛  -

 اƅرغبة في ااستطاع واانفتاح على ما يجري في اƅمحيط؛  -

 اƅيقظة اƅعاƅية واحتواء اƅمشاƄل اƅتي يمر بها؛  -

 توجيه اهتمامات واتجاهات اƅعاملين نحو اƅعمل اƅجماعي؛  -

 تحليل اأفƄار اƅقائمة ثم إعادة بناء نموذج فƄري جيد؛  -

  . معاƅجة عدة مشاƄل متشابƄة في نفس اƅوقت -
                                                           

: ، مذƄرة ماجستيردراسة مسحية على العاملين المدƈيين بديوان وزارة الداخلية: التحويلية وعاقتها باإبداع اإداري القيادةاƅعازمي،  محمد حامد - 1
   .43، ص 2336، تخصص علوم إدارية، قسم اƅعلوم اإدارية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، جامعة نايف اƅعربية ƅلعلوم اأمنية، اƅرياض

، مذƄرة اإدارة المدرسية في تƈمية اإبداع في المدارس الحƂومية في محافظات فلسطين ومعيقاتها من وجهة ƈظر مديريهادور أنجود شحادة بلواني،  - 2
 . 13، ص 2333، تخصص إدارة تربوية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، جامعة اƅنجاح اƅوطنية، نابلس: ماجستير

  .65، ص المرجع السابقمحمد حامد اƅعازمي،  - 3
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 1:جمعة خصائص اƅقائد اƅمبدع في اƅشƄل اƅمواƅيص وƅخَ    

 ƈموذج وصفي سلوƂي لخصائص القائد المبدع : (19) الشƂل رقم

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 
  .312، ص المرجع السابقمحمود حسن جمعة، : المصدر

أهمية اƅدور اƅفعال ƅلقيادة اإبداعية في تهيئة وتشƄيل وتطوير اƅبيئة اƅداخلية ƅإبداع  ومما سبق نتوصل إƅى   
من خال ااعتماد على سلوƄيات وخصائص ومهارات قيادية تساهم في اارتقاء قدرات اƅعاملين وتشجيعهم على 

 .  تطوير ااتجاهات اإبداعية ƅديهم
 
 
 

                                                           

  .312، ص المرجع السابقحسن جمعة، محمود  - 1

 ƈموذجاƂن 
 حدد اƅقيم؛   -

   .قدوة في اأخاقيات -

 وضح أهم رؤية مشترƂة
 ضع رؤية مشترƄة؛  -

   .اعمل على تحقيقها -

 مƂن العاملين
 فوض اƅسلطة؛  -

 .  ازرع اƅثقة فيهم -

 الواقع تحدى
 ابحث عن اƅفرص؛  -

  .خاطر وغامر -

 Ƃن مشجعا لإبداع
 ؛حث على اإبداع -

هيء اƅمناخ اƅمائم  -
 .ƅإبداع

 

 

 القائد المبدع
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 القيادية   المهاراتأƈواع : المطلب الرابع

 المهارات اإƈساƈية   : الفرع اأول 

اƅقدرة على اƅتعامل مع اƅعاملين وفرق اƅعمل من جانب اƅقائد ( Human Skills)يقصد باƅمهارات اإنسانية    
وتنسيق جهودهم ودعم اƅعمل اƅجماعي بينهم، وتفترض هذƋ اƅمهارة اƅتفاهم اƅمتبادل بين اƅقائد واƅعاملين وتفهمه 

ومن اƅصفات اƅتي ترتبط بهذƋ اƅمهارة نجد استقامة اƅقائد وتƄامل شخصيته، أمانته . ئهم وميوƅهم واتجاهاتهمآرا
  .  1وهي سمات توفر اانسجام وااتزان في سلوك اƅقائد Ƅما ينعƄس ذƅك إيجابيا على تعامله مع اƅعاملين

اآخرين بنجاح وƄذƅك اƅقدرة على قيادة اآخرين اƅقدرة على اƅتفاعل واƅتفاهم مع "فها بأنها عرَ  وأما اƅحلو   
اƅقدرة على "بأنها اƅباحث هنا  فاعتبرها. 2"واƅتأثير في سلوƄهم وتوجيههم في ااتجاƋ اƅذي يحقق ƅلمنظمة أهدافها
                ".يعهم على اإنجاز اƅجيد Ƅعامليناƅتعامل مع اƅعاملين وفرق اƅعمل وقيادتهم، باإضافة إƅى تحفيزهم وتشج

  3:اƅعاملين فيما يلي ƅقائد اƅتي تنعƄس في سلوƄه معاƅمهارات اإنسانية اƅواجب توفرها في او    

أن يƄون قدوة حسنة ƅهم في Ƅل ما يقوم به أو يدعه من اأمور فيلزم نفسه قبل غيرƋ باƅسلوك اƅقويم  (1
 وااƅتزام بما يتطلبه عمله من صبر وأمانة وتضحية؛ 

 من يستحقها؛ اماته معهم بمƄافأة واƅعقوبة ƅم ويهتم بمصاƅحهم وأن يƄون عادا في تعأن يحسن معاملته (2

 أن يستشيرهم ويحترم آرائهم باƅمشارƄة في اƅرأي ƅعدم قدرة اƅقائد على اإحاطة بجميع اأمور؛  (3

أن يثق في قدراتهم فيفوض ƅهم جزء من صاحياته ƅتقليل من اأعباء عليه من جهة ورفع معنويات  (4
 اƅعاملين بإحساسهم باƅمسئوƅية من جهة أخرى؛ 

 . أن يراقبهم ويحاسبهم ƅلتأƄد من صحة أدائهم واƅتزامهم باƅهدف اƅمخطط ƅهم وبذƅك تƄتمل مسئوƅيته (5

فمعرفة اƅقائد أبعاد اƅسلوك اإنساني تمƄنه من فهم نفسه أوا ثم معرفة وفهم اƅعاملين وهذا ما يساعدƋ في    
 . اƅعمل على إشباع اƅعاملين وتحقيق اأهداف اƅمشترƄة بينهم

 

 
                                                           

دراسة : المهارات القيادية لدى الضباط العاملين في وزارة الدفاع والطيران في مديƈة الرياض وعاقتها بƂفاءة أدائهمعبد اƅمحسن بن إبراهيم اƅعتيبي،  - 1
وم اإدارية، قسم اƅعلوم اإدارية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، جامعة تخصص اƅعل: ، مذƄرة ماجستيرمقارƈة بين ضباط القوات البرية وضباط قوات الدفاع الجوي

  .45، ص 2333 نايف اƅعربية ƅلعلوم اأمنية، اƅرياض،

، دراسة ميداƈية على الجامعات الفلسطيƈية في قطاع غزة: أثر تفويض الصاحيات على تƈمية المهارات اإدارية للعاملينعبد اƅعزيز محمد اƅحلو،  - 2
   .25، ص 2313، غزة، تخصص إدارة اأعمال، قسم إدارة اأعمال، Ƅلية اƅتجارة، عمادة اƅدراسات اƅعليا، اƅجامعة اإسامية: ماجستيرمذƄرة 

  .46، ص المرجع السابقعبد اƅمحسن بن إبراهيم اƅعتيبي،  - 3
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  المهارات الذاتية: الفرع الثاƈي  

اƅجوانب اƅعقلية واƅمعرفية واƅخلقية ƅمرتبطة باƅمهارات اƄل ( Individual Skills)يقصد باƅمهارات اƅذاتية    
    .1في بناء وتنمية شخصية اƅعاملين ƅيصبحوا قادة في اƅمستقبل يوظفها اƅقائدواƅنفسية اƅتي 

    2:وتنقسم اƅمهارات اƅذاتية ƅلقائد إƅى أربع فروع أساسية هي Ƅما يلي    

 السمات الشخصية : أوا 

في Ƅافة ااستعدادات اƅتي تتصل باƅناحية اƅبدنية Ƅاƅقامة واƅهيئة ( Physical Traits)تتمثل اƅسمات اƅشخصية    
وتتمثل هذƋ اƅسمات في اƅقوة اƅبدنية واƅعصبية وقوة اƅتحمل واƅتميز . واƅسامة من اأمراض اƅعضوية واƅنفسية

 :وتتمثل اƅسمات اƅشخصية اƅواجب توفرها في اƅقائد فيما يلي. باƅنشاط واƅحيوية

في اƅقائد يعني ( Physical Force & Neurological)إن توفر هاتين اƅصفتين  :القوة البدƈية والعصبية .1
وهي من اƅشروط . تمتعه باƅصحة اƅجيدة، وتوفر هذƋ اأخيرة مرتبط بقوة اƅجسم واƅجهاز اƅعصبي

ظمة وخارجها اƅضرورية ƅلقائد أن طبيعة عمله تتطلب منه جهدا وترƄيزا عاƅيا Ƅاƅتحرك داخل اƅمن
اƅقيام  ماوƅن يستطيع اƅقائد اƅذي يعاني من ضعف . واƅقيام بأنشطة مختلفة ƅتنفيذ مهامه ومسئوƅياته

 .لتعب بسرعة وبذƅك ƅن يستطيع إنجاز ما هو مطلوب منهƅ بجميع مسئوƅياته بشƄل جيد، أنه سيتعرض
ذا فإن هذا سيساعدƋ في اƅسيطرة على  في اƅقائد وما يازمها من استقرار نفسي اƅقوة اƅعصبيةتوفرت  وا 

واحتفاظه باƅقوة على اƅترƄيز واƅتفƄير  واƅمهام اƄƅثيرة واƅمرهقة أحيانا،أعصابه اƅناتجة من ضغوط اƅعمل 
   .جيدا قبل اتخاذ اƅقرارات تجعله قادرا على مواجهة اƅمشاƄل بثقة وثبات وهدوء

هو اأقدر على اƅتأثير في اƅعاملين ( Strength of Character)اƅقائد ذو شخصية قوية  :قوة الشخصية .2
  . ودفعهم إƅى اƅقيام بما هو مطلوب منهم واƅتأثير فيهم واƄتساب ثقتهم فيه

ƅتأدية مهامه ( Vitality & Activity)يجب أن يتمتع اƅقائد بصفة اƅحيوية واƅنشاط  :الحيوية والƈشاط .3
على عƄس من ذƅك فاƅقائد . عمال بنفس اƅطريقةومسئوƅياته أنه بذƅك يحفز اƅعاملين إƅى تنفيذ اأ

اƅمتƄاسل يجعل اندفاع وحماس اƅعاملين إƅى إنجاز ما هو مطلوب منهم يƄون في اƅمستوى غير 
 . اƅمقبول

مدى إمƄانية اƅقائد على اƅتƄلم بصوت ( Verbal Fluency)يقصد باƅطاقة اƅلفظية  :الطاقة اللفظية .4
واضح ومؤثر وارتجاƅي في نفس اƅوقت اختيارƅ Ƌأƅفاظ اƅمناسبة فهي أداة هامة في اƅتواصل بين اƅقائد 

                                                           

 . 63، ص المرجع السابقرائد عمر اأغا،  - 1
 . 24، ص ابقالمرجع السمنير حسن أبو زعيتر،  - 2
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واƅعاملين ويستطيع أن يƄتسب هذƋ اƅميزة ويطورها من خال اƅقراءة واƅمتابعة واƅمشارƄة في اأنشطة 
 . لومات واƅتعليمات ƅلعاملين بأقل وقت وجهد وتƄلفةاƅمختلفة حتى يتمƄن من ايصال اƅمع

تميز اƅقائد بأخاق نبيلة من صدق ووفاء باƅعهد أن يؤƄد اƅقول باƅفعل وغيرها تجعل  :القدوة الحسƈة .5
ƅلعاملين في اƅمنظمة فينعƄس ذƅك باإيجاب على ( Good Manner & Good Example)منه قدوة حسنة 

 . تحقيق اأهداف اƅمطلوبةاƅعاملين وأداءهم اƅفعلي في 

 رات العقلية القد: ثاƈيا

مجموعة ااستعدادات اƅفƄرية واƅعادات اƅذهنية وااعتقادات اأساسية ( "Mental Skills)يقصد باƅقدرات اƅعقلية    
اƅذƄاء وتتمثل هذƋ اƅقدرات في ". ƅدى اƅقائد تختلف من قائد إƅى آخر باختاف اƅمنظمة واƅبيئة اƅتي ينشط فيها

واƅفهم اƅصحيح ƅأمور وقوة اإدراك فاƅقائد مطلوب منه أن يƄون ذƄيا ونبيها في تعامله مع اƅعاملين وفيما 
يجاد اƅحلول اƅمناسبة ƅها يواجهه من مشاƄل واƅذƄاء يعتبر من أهم اƅقدرات اƅعقلية اƅازمة ƅلقيادة وهناك . وا 

  1:سمتان مميزتان ƅلذƄاء هما

تمƄن اƅقائد من اƅتعرف على اƅمشاƄل ومواجهتها وهي ( Imagination)فهي  :القدرة على التصور .1
تساعدƋ على اƅفهم اƅعميق واƅشامل Ƅƅل اƅتفاصيل وسرعة اƅبديهة في إدراك اƅعناصر اƅرئيسية اƅهامة 

 . واƅتقدير اƅشخصي اƅصحيح وتقبل اآراء واأفƄار اƅجديدة

( اƅقسوة أحيانا)تجعل اƅقائد بعيد عن اƅصرامة اƅمباƅغ فيها ( Sense of Humor)وهي  :حس الفƂاهة .2
 Ƌتهم في ااتجاƅنه من جذبهم واستماƄعاملين، وتمƅعلى إقامة عاقات اجتماعية مع جميع ا Ƌوتساعد

 .      اƅذي يجعلهم متأثرين به، ويوفر ƅديهم اƅشعور بعدم وجود بعد اجتماعي بينهم

ƅتعرف على اƅمشاƄل وƄيفية مواجهتها ورؤية موقف اƅمنظمة وتوقع اƅتغيرات فاƅذƄاء يساعد اƅقائد على ا   
 .    أن اƅقادة اƅذين يتميزون بذƄائهم يمƄنهم أداء دورهم بنجاح في جميع اƅظررف. اƅازمة ƅصناعة نجاحها

 المبادرة واابتƂار : ثالثا 

بشƄل عام في اƅميل اƅذي يدفع اƅقائد إƅى تقديم اقتراح أو اƅعمل من أجل ( Initiative and Innovation)وتتمثل    
اƅتغيير، وتعتبر هذƋ اƅسمة من اƅسمات اƅهامة ƅلقائد أنها تمƄنه من اƄƅشف عن عزيمة Ƅل عامل ƅديه باعتبارها 

ث سمات أخرى هي وترتبط اƅمبادرة واابتƄار بثا. اƅقوة اƅمحرƄة ƅلعمل وتمƄنه من تحفيزهم على أداء اƅعمل
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. اƅشجاعة، اƅقدرة على اƅحسم، سرعة اƅتصرف واƅقدرة على توقع ااحتماات وابتƄار اƅوسائل اƄƅفيلة بمواجهتها
  1:ونلخص ذƅك فيما يلي

 . حيث تمƄن اƅقائد من مواجهة اƅمواقف اƅصعبة بقوة وحزم :الشجاعة .1

استثنائية اƅتي تقتضي سرعة اختيار وتعتمد على شخصية اƅقائد في اƅمواقف ا :القدرة على الحسم .2
 . اƅبدائل وسرعة اƅتصرف من بعدها

فيقصد بها قدرة اƅقائد على تفهم اƅموقف وتطوراته، أي يƄون ƅديه اƅقدرة ƅيس فقط  :القدرة على التوقع .3
على تفهم اƅموقف اƅذي يواجهه، بل أƄثر من ذƅك أن يضع خطة ƅمواجهة اƅموقف اƅذي يمƄن وقوعه 

وتزداد قدرة اƅقائد على اƅتوقع Ƅلما اتسعت معرفته بماضي اƅمنظمة وحاضرها أن تفهم . بلفي اƅمستق
اƅقائد ƅماضي اƅمنظمة وحاضرها يجعله قادرا على توقع مستقبلها ومواجهة اƅمشاƄل اƅتي تعترض 

       .    اƅمنظمة في اƅمستقبل ووضع اƅحلول اƅمناسبة ƅها

 ضبط الƈفس : رابعا 

اƅقدرة على ضبط اƅحساسية واƅقابلية ƅانفعال ومنعهما من اƅتأثير على اƅقدرات ( Self Control)وتعني    
اƅجسمية واƅنفسية وتعبر عن ااتزان، وتتمثل في أن يƄون اƅقائد قادرا على إدارة نفسه قبل إدارة اآخرين وهذا 

Ƅما أن هذƋ اƅسمة تساعد اƅقائد على . اƅهدوء واƅسيطرة على اأعصابيتطلب منه مقابلة اƅمشاƄل متى ظهرت ب
. حسن استخدام اƅقدرات اƅسابقة، وترتبط بسمة أخرى هي ااتزان اانفعاƅي واƅتي تعني اƅتمتع باƅنضج اانفعاƅي

ومن بين اƅمؤشرات اƅتي تدل على توفر هذƋ اƅسمة ƅدى اƅقائد نجد قدرته على جمع وتعبئة اƅعاملين، اƅثبات في 
وƅقد أورد . معتمدة ƅديه وعدم خضوعه ƅلضغوطع اƅتنظيمي، عدم تشƄيƄه في اƅمبادئ اƅمواجهة أطراف اƅصرا

   2:بعض اƅباحثين مجموعة من اƅسمات اƅتي يجب أن تتوفر في اƅقائد منها

إن اƅشخصية اƅقيادية تحتاج إƅى اƄƅثير من اƅنشاط ƅلتعرف اƅعاملين اƅذين يتوƅى قيادتهم،  :الƈشاط .1
اƅتي يتعاملون ويتفاعلون بها، تحديد اƅمشاƄل اƅتي تتطلب اهتماما عاجا  دراسة حرƄاتهم، اƅطرق

 . وتحليلها ومعاƅجتها من أجل اƅحفاظ على معنويات اƅعاملين وقوة اƅتماسك ƅديهم

يجب أن يتميز اƅقائد باƅصبر واإصرار وعدم ااستسام ƅليأس عند مجابهة اƅمشاƄل : الصبر واإصرار .2
  .   اƅتي يصعب حلها

وتعني ثقة اƅقائد بنفسه وقدراته على Ƅسب احترام اƅعاملين على أساس من اƅجدية : القدرة على ااقƈاع .3
واƅعمل على خدمة جميع اƅعاملين، فاƅثقة باƅنفس أمر مهم باƅنسبة ƅلقائد أنه إذا ƅم يثق بنفسه فغنه 

 . حتما سيفشل في اƄتساب ثقة اƅعاملين فيه
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دراك جميع اأمور اƅقائم على إدارتها وأهم شيء هو أن يفهم من يجب على اƅق: الفهم واإدراك .4 ائد فهم وا 
 . يعمل معه من اƅعاملين، ففي هذƋ اƅحاƅة ييتوفر ƅدى اƅقائد اƅقدرة على اإقناع

ورغم أن توفر مثل هذƋ اƅسمات في اƅقائد أمر مهم إا أنها ƅيست شاملة بل هي مجرد إشارات إƅى طبيعة    
حيث أن اƅشخصية اƅقوية اƅديناميƄية تعتبر من أهم أسس . اƅتي يجب أن يتصف بها اƅقائد اƅسمات اƅشخصية

اƅقيادة، واƅقائد اƅذي ا يتمتع بجانب Ƅبير من هذƋ اƅسمات ƅيس أمامه إا طريقين إما أن يترك اƅعمل اƅقيادي 
  .اإشرافي أو يبدأ بجد وعزم Ƅبير في اƅعمل على تحسين صفاته وخصائصه اƅشخصية

 المهارات اإدارية    : الفرع الثالث

في قدرة اƅقائد على فهم عمله وممارسته ƅعملية اƅتأثير ( Management Skills)حيث تتمثل اƅمهارات اإدارية    
في اƅعاملين وقيادتهم نحو تحقيق اأهداف اƅمشترƄة باإضافة إƅى معرفة تأثير ذƅك في اƅمنظمة وباƅمحيط اƅذي 

بقية اƅعاملين أنه في إطار تلك اƅعاقات تتحدد مهامه وأنشطته اƅقيادية بما يتاءم مع تحقيق تنشط فيه وفي 
شباع حاجاتهم  .      1أهداف اƅمنظمة وبما يƄفل تحقيق متطلبات اƅعاملين وا 

  2:يمƄن اƅتمييز بين أربع مهارات فرعية منبثقة من اƅمهارات اإدارية ƅلقائد وهيو     

جوهر اƅعملية اإدارية ومحور ارتƄاز اƅمهارات ( Decision Taking)تعد عملية اتخاذ اƅقرار  :القرار اتخاذ .1
اƅخاصة بتحديد اأهداف واƅسياسات واإجراءات،  ن اƅقائد يتخذ اƅقراراتاƅقيادية، مثال على ذƅك نجد أ

ات اƅمناسبة أهم اƅقرار ويمثل اتخاذ  .واƅقرارات اƅتنظيمية اƅخاصة باƅتوجيه واƅتحفيز واƅتوظيف واƅتدريب
ة اƅتي تواجه قادة اƅمنظمات، وهذا هو مصدر أهمية مهارات اتخاذ اƅقرار اƅتي يجب اƅتحديات اأساسي

اƅقائمة على تدفق ( مراحله)توفرها في اƅقائد، اƅذي يجب عليه أن يتدرج في منهجية اتخاذ اƅقرار 
دراƄه ƅلتغيرات اƅتي تحدث في اƅمعلومات وااختيار بين اƅبدائل، وااعتماد Ƅذƅك على  خبرته اƅسابقة وا 

وتساعد Ƅذƅك مهارة اƅقائد في اتخاذ . بيئته فيصبح اƅقرار في اƅنهاية خليطا من اƅموضوعية واƅشخصية
اƅقرار في تحليل اƅمشاƄل واƅبحث عن اƅحلول اƅمناسبة واختيار أنسب بديل، وعدم اƅتسرع في اتخاذ 

شر اƅقرار وااستثمار اƅجيد ƅلمعل اك اآخرين ومات واƅتقدير اƅمناسب احتماات نجاح اƅحلول اƅمقترحة وا 
 . اتخاذ اƅقرار في

في اعتراف أغلب اƅقادة بعدم اƅقدرة على ( Time Management)تƄمن ضرورة إدارة اƅوقت  :إدارة الوقت .2
بعة من مسايرة  اƅوقت إا أنه في اƅحقيقة يوجد جزء Ƅبير من اƅوقت يهدر في جوانب شخصية نا
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تصرفات اƅقائد وعاداته في اƅعمل أو في جوانب تنظيمية تعود إƅى تعقيدات اإجراءات اƅتنظيمية ƅلعمل 
وبما أن اƅوقت يصعب اƅتحƄم . أو إƅى جوانب فنية بسبب تقادم اƅتƄنوƅوجيا وعدم تحديث أساƅيب اƅعمل
ل اƅمنظمة Ƅذƅك فإن إدارة اƅوقت فيه واƅعاملين يتوقعون من اƅقائد أن يقوم باƄƅثير من أجلهم ومن أج

تتطلب مهارة غير عادية من اƅقائد ƅلتعامل مع مصادر إهدار اƅوقت واƅتغلب عليها وذƅك من خال 
عامهم بموعد ومƄان  تسجيل اƅوقت اƅمستغرق في اإنجاز اƅفعلي، تحديد اƅمشارƄين في اƅعمل وا 

ƅنسبة ƅلقائد من أهم اƅموارد اƅمتاحة ƅه واƅنادرة واƅوقت با. اƅعمل، تحديد اƅوقت اƅمناسب إنجاز Ƅل عمل
 . Ƅذƅك وباƅتاƅي يجب عليه ترشيد استخدامه ƅيتمƄن من تحقيق اƅقيادة اƅفعاƅة

 Meeting & Team)هذƋ ااجتماعات وفرق اƅعمل  تختلف أهمية مثل :إدارة ااجتماعات وفرق العمل .3

work Management )لمنظمة، حيث يرىƅلقائد وƅ نسبةƅوسائل  باƅعمل تعد من اƅباحثين أن فرق اƅبعض ا
وهناك اتجاƋ آخر . في اƅتأثير على بقية اƅعاملين اƅتي يستعين بها اƅقادة في أداء مهامهم واƅقيام بدورهم

أن فرق اƅعمل وااجتماعات تتسبب في إضاعة وقت اƅقائد وتعطيل أعماƅه باإضافة إƅى أنها تعيق ب
( ƅمشارƄة جميع اƅعاملين)وغير مشجعة على اƅشعور باƅمسئوƅية ( خرينااعتماد على اآ)اابتƄار 

وذƅك بسبب عدم Ƅفاءة إدارة ااجتماعات أو عدم تجانس أعضاء ااجتماع أو ƅظروف ااجتماع واƅبيئة 
  .اƅمحيطة بذƅك

 وأهدافهم،ƅى تحقيق أهداف اƅمنظمة تهتم اƅقيادة بتغيير سلوك اƅعاملين من أجل اƅوصول إ :إدارة التغيير .4
واإداري يعمل على استقرار اأوضاع باƅمنظمة بينما اƅقائد مطلوب منه إحداث تغييرات في اƅمنظمة 

في Ƅيفية ( Change Management)وتظهر هذƋ اƅمهارات . وفي سلوƄيات اƅعاملين باƅدرجة اأوƅى
يتطلب مهارة رصد  اƅسيطرة على اتجاƋ اƅتغيير ووقت حدوثه من خال اƅتخطيط اإستراتيجي، وهذا

عادة اƅنظر في اƅهيƄل اƅتنظيمي بصفة مستمرة  ، (اƅهندرة)اƅتغيرات في بيئة اƅعمل اƅداخلية واƅخارجية، وا 
واƅتفاعل اإيجابي مع اƅعاملين في اƅتنظيم اƅرسمي وغير اƅرسمي، وضع اƅبرامج اƅتدريبية ƅتنمية وتطوير 

عادة ا  . ƅتوجيهاƅعاقات بين اƅعاملين، وسرعة اƅتدخل وا 

 المهارات الفƈية : الفرع الرابع

على جانب Ƅبير من اأهمية باƅنسبة ƅلقائد اتصاƅه اƅمباشر ( Technical Skills)تعتبر اƅمهارات اƅفنية    
باƅعاملين اƅذين يقومون باƅمهام، ƅذƅك عليه أن يƄون على إدراك تام بأهداف اƅعمل وطبيعته وحجمه ومواصفاته 

 Ƌعملوطرق إنجازƅذي يساهم به في إنجاز اƅدور اƅل عامل واƄ تنفه واختصاصاتƄتي تƅصعوبات اƅفا بد . وا
على اƅقائد أن يعرف طبيعة اأعمال ومراحلها وعاقاتها ومتطلباتها وأن يƄون بإمƄانه Ƅذƅك استعمال اƅمعلومات 

 . 1وتحليلها، ومدرƄا باƅطرق واƅوسائل اƅمتاحة واƄƅفيلة بإنجاز اƅعمل
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    Ƌفاءة في استخدام هذƄƅعمل واƅمتخصصة في فرع من فروع اƅمعرفة اƅفنية هي اƅمهارات اƅمقصود باƅوا
اƅمعرفة واƅقدرة على اأداء اƅجيد في حدود اƅتخصص باإضافة إƅى اƅمعرفة اƅمتخصصة وعلمه بطبيعة نشاط 

تقاناƅمنظمة، إضافة إƅى قدرته على استخدام اأدوات واأجهزة اƅمتاحة بمهارة      2:اƅمهارات اƅفنية إƅى وتتفرع. 1وا 

في عدم ( Ability to Assume Responsibility)يتمثل تحمل اƅمسئوƅية  :تحمل المسئوليةالقدرة على  .1
فيرتبط تحمل . ما هو ملتزم بتحقيقه، أو عن عمل يرى نفسه فيه ملتزما بعدم أدائه عن أداءرضا اƅقائد 

وثقته وقدرته على إنجاز ما يقرر ورغبته في تحمل أعباء وظيفته، وتحمل اƅمسئوƅية بثقة اƅقائد بنفسه، 
ويسمح تحمل اƅمسئوƅية ƅلقائد بااعتماد على اƅنفس . Ƅل ما يترتب على اƅقرارات اƅتي يتخذها من نتائج

ƅار جديدة ومقاومة اƄثر في إعطاء أفƄرؤساءأƅتي يمارسها اƅعاملين ضغوط اƅوا.   
وقاطع في أوامرƋ وقادر على اƅتوفيق بين اƅحƄم ƅ(Decisiveness )قائد حازم يجب أن يƄون ا :الحزم .2

اƅصائب على اأمور ومراعاة شعور اƅعاملين، وعلى تحديد اأهمية اƅنسبية ƅمصاƅح اƅمنظمة، وترتيب 
اأوƅويات ƅلجوانب اƅمهمة واƅحرجة وƄذƅك اƅجوانب اإستراتيجية منها في اƅمواقف اƅعمل اƅمختلفة، 

 . ختيار اƅصائب بين اƅبدائل اƅمتاحة واƅقيام باأعمال اƅصعبة واƅحرجة حتى بشƄل فرديواا
وتتمثل في مهارة اƅقائد في صياغة أهداف واقعية وواضحة يسهل  :إمƂاƈية تحقيقهوضع الهدف مع  .3

 على اƅعاملين فهمها ومن ثم تحقيقها، على أن تƄون هذƋ اأهداف تحظى باهتمامات اƅعاملين وتحقق
براز اƅفوائد اƅتي تعود من . طموحاتهم وƄذƅك في إقناع اƅقائد ƅلعاملين بضرورة تحقيق هذƋ اأهداف وا 

وأيضا من أجل إقناع اƅعاملين بإمƄانية تحقيق تلك اأهداف على . تحقيقها Ƅƅل من اƅمنظمة واƅعاملين
  . به ماس ƅديهم واƅشعوروفير اƅحاƅقائد أن يقوم بتحفيز اƅعاملين على إنجاز ما هو مطلوب منهم وت

على اƅقائد أن يقوم بتعزيز ( Thoroughness)واƅمقصود بهذƋ اƅمهارة : الفهم العميق والشامل لأمور .4
مهاراته من خال اإƅمام بجميع معارف اƅسلوك اإنساني مما يزيد في نطاق تأثيرƋ في مجموعة 

خبير متخصص في اƅعلوم اإنسانية  اƅعاملين اƅتي ينتمي إƅيها، وƅيس اƅمقصود أن يƄون اƅقائد
وااجتماعية وƄƅن يجب أن يƄون ƅديه اƅقدر اƄƅافي من تلك اƅمعارف من خال اإطاع اƅثقافي اƅواسع 

اƅعاملين فيه واƅتي تعتبر من ملة تنمي Ƅل من ثقته في نفسه و في هذا اƅمجال حتى يƄون على معرفة شا
                         . متطلبات اƅنجاح في اƅقيادة

 المهارات الفƂرية : الفرع الخامس

  (Conceptional Skills ) ترابط بين وحداتهاƅدراك ا وتعني قدرة اƅقائد على رؤية اƅمنظمة اƅتي ينتمي إƅيها وا 
 . أي وحدة منها على بقية اƅوحدات وأنشطتها، وأثر اƅتغيرات اƅتي قد تحدث في
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  1:اƅمحاور اƅتاƅيةويمƄن تعريفها ب   

قدرة اƅقائد على اƅتفƄير اƅجاد بƄل اƅمتغيرات واƅمستجدات ووضع اƅتصور اƅمناسب ƅمواجهتها، " :التفƂير .1
 ؛  "واƅقدرة على توقع اƅفرص اƅتي يمƄن أن تساعد في تعزيز مستوى اƅمنظمة في جميع اƅحاات

قدرة اƅقائد على تفهم نظريات اƅسلوك اƅتنظيمي وتطوراتها واƅنظر إƅى اƅمنظمة على أساس " هي :الƈظام .2
 ؛ "أنها نظام متƄامل ومفتوح وفهم اƅمحيط وتوزيع اƅمهام وتنسيق اƅجهود بين اƅعاملين

قدرة اƅقائد على تصور اأمور ورؤية اأبعاد اƄƅاملة أي مشƄلة، أي "يمƄن تعريفها بأنها  :التصور .3
  ".واستشراف اƅمستقبللفة ƅتƄوين صورة شموƅية اƅقدرة على تصور اƅعاقات بين اƅعوامل اƅمخت

 2:هيفرعية  مهاراتأربع إƅى  اƅفƄرية اƅمهارات اأغا مويقسَ    

فاƅتفƄير اƅسليم هو اƅمفتاح اƅرئيسي ƅحل اƅمشاƄل فهو اƅذي  :القدرة على ااستƈتاج ومعرفة اأسباب .1
يقود إƅى فهم اƅحاƅة أو اƅمشƄلة ومعرفة مسبباتها ومن ثم اتخاذ اƅقرار اƅسليم واƄتساب ذƅك Ƅخبرة سابقة 

 . في معاƅجة اƅمشاƄل اƅمستقبلية
مشاƄل جديدة ƅم تواجهه من قبل أو مشƄلة قديمة تحتاج إƅى حلول قد يواجه اƅقائد  :التفƂير اإبداعي .2

اƅقائد إƅى اƅمهارات اƅفƄرية Ƅاƅتصور باانتقال من اƅطرق اƅتقليدية جديدة غير مأƅوفة مسبقا، فهنا يحتاج 
ليها طرق وأساƅيب حديثة وأن ا يربط تفƄيرƋ باأطر اƅمستهلƄة أو اƅتقليدية اƅتي اعتاد عإƅى استحداث 

 . فيحرر تفƄيرƋ من قيود اƅروتين واƅماضيون لمƅعاا
يقوم باأشياء اƅصحيحة من أجل اƅقائد اƅذي يرƄز على أخاقيات اƅعمل إن  :ااستƈتاجات اأخاقية .3

 ،Ƌافة اأوقات بدون مراقبة من طرف غيرƄ صحيحة أسباب صحيحة فيƅن إدراك ماهية اأشياء اƄƅو
فإذا حافظ اƅقائد على قيمه اƅتي يستمدها . وتطبيقها بأساƅيب أخاقية هو اƅمهمة اأصعب باƅنسبة ƅلقائد

من فطرته وبيئته إنه يƄون قادر على اƅقيام بااستنتاجات اأخاقية وخطواتها من تعريف باƅمشƄلة، 
  .واختيار أƄثر اƅحلول تمثيا ƅقيمه تطوير تلك اƅقيم واƅبدائل، معرفة اƅقواعد ذات اƅعاقة باƅمشƄلة

تقبل د أن يƄون مستعد استقبال اأفƄار اƅمرتدة عن أداءƋ من خال ئيجب على اƅقا :التفƂير ااƈعƂاسي .4
نظراءƋ وحتى من اƅعاملين تحت وƄذƅك من طرف  ،اƅقادة اƅسابقين ات اƅنظر اƅمتعددة من طرفوجه

فعلى اƅقائد أن يستمع إƅى تلك اأفƄار . اƅقادةسلوك وهذا يمثل جزء من عملية تطوير وتنمية  ،إشرافه
إƅى سلوƄيات ( تحويلها)وفيها تبرز قدرة اƅقائد على أخذ هذƋ اأفƄار وتقييمها وتطبيقها  ،ويستخدمها

                                                           

، قسم اإدارة واƅتخطيط، Ƅلية اƅعلوم ااجتماعية، جامعة اإمام محمد بن سعود اإسامية، المهارات الازمة للقيادة التربويةأمل راشد اƅحمدان،  - - 1
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تبين ƅه نقاط  Ƅما أن وعي اƅقائد باƅتغذية اƅعƄسية عن أداءƋ. صرفات ƅتوضيح اأخطاء وتصحيحهاوت
 . اƅقوة واƅضعف اƅتي تعتبر ضرورية ƅه من أجل تطوير وتنمية سلوƄه

 مهارات إدارة الصراع التƈظيمي لدى القادة :المبحث الثاƈي

إن ظاهرة اƅصراع اƅتنظيمي في اƅمنظمات اƅمختلفة هي ظاهرة إنسانية متغيرة في مصادرها وحجمها    
ومستواها ونتائجها، وبناءا عليه فإن إدارتها ا تتطلب سلوƄا ثابتا أو إجراءات تنظيمية موحدة، بل مرونة وتقييم 

اƅتنظيمي من اƅواجبات اأساسية اƅتي  وأصبحت عملية إدارة اƅصراع. مستمر ƅما يحدث من تغيرات وتطورات
تقع على عاتق اƅقائد اƅناجح، مما يتطلب منه اƅوقوف على اƅمهارات اƅمائمة ƅممارستها بشƄل فعال، إيجاد 
اƅمناخ اƅتنظيمي اƅجيد اƅذي يساعد على توفير وتنمية اƅتعاون بين اƅعاملين وفرق اƅعمل إشباع حاجاتهم 

 . وتحقيق أهدافهم اƅتنظيمية

 توفر مهارة معرفة الذات لدى القائد : المطلب اأول

اƅشخصية مدرك يتشƄل من خال اƅمتغيرات  معنوي وضمنيمفهوم ( Self-Knowledge)إن معرفة اƅذات    
فهذƋ اƅمتغيرات ترتبط مع بعضها اƅبعض وتؤثر Ƅل  .بينها وتحديدها بدقةاƄƅثيرة واƅتي ا يمƄن اƅفصل  واƅبيئية

     .واحدة في اأخرى، فأي تحسن يحدث في أي متغير من اƅمتغيرات اƅسابقة يصب في اƅمفهوم اƅعام ƅلذات

 معرفة الذات  ماهية: الفرع اأول

 مفهوم معرفة الذات : أوا 

وااجتماعية، ويرى واƅحسية Ƅمعنى ƅلذات، وأنها تعني اƅمظاهر اƅروحية ( Me)اأنا ( James)جيمس  اعتبر   
أن اƅقدرات اƅعقلية تندرج تحت مفهومها اƅروحي، وƄان يعتبر من جهة أخرى أن اƅممتلƄات اƅمادية بمثابة اƅقيمة 

  .اƅحسية حيث أعطى ƅها صفة ديناميƄية ƅلمحافظة على اƅذات

  1:ا اƅثاث اƅتاƅيةوعرفها أيضا من خال مƄوناته   

، أسرتهأعضاء و  يةجسممواصفاته اƅ، و ƅلعامل اƅمادية اƅممتلƄاتاƅتي تشمل و: يةحسمعرفة الذات ال .1
دراƄه   نسجام معها؛ƅما يملك هنا يمƄنه من اا فمعرفته وا 

ه بمعنى اƅتي من خاƅها يتم معرفة اƅغير، واƅصورة اƅتي يƄونها اƅغير عن: معرفة الذات ااجتماعية .2
 عن نفسه من خال تصورات اآخرين ƅه؛  اƅفƄرة اƅتي يƄونها اƅعامل

                                                           

اƅنفسي  تخصص اإرشاد : ، مذƄرة ماجستيردراسة ميداƈية على عيƈة من طلبة جامعة بشار: ƈمط التفƂير وعاقته بتقدير الذاتحنان عبد اƅعزيز،  - 1
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اƅتي تتمثل في اƅنواة اƅمرƄزية ƅلعامل، وتشمل اƅشعور واƅعواطف اƅتي يدرƄها : معرفة الذات الروحية .3
 . اƅعامل، واƅميول واƅقدرات اƅعقلية وااستعدادات اƅنفسية

باƅترƄيز على مƄوناتها فقط، بل يجب اƅنظر إƅى اƅمشاعر  وأضاف جيمس أنه ƅفهم اƅذات يجب عدم ااƄتفاء   
اƅبحث عن اƅذات  مثل واأفعال اƅمنبثقة منها، (Self-Acceptance)تقبل اƅذات  واƅعواطف اƅمرتبطة بها مثل

(Self-Searching ) ذاتƅك حفظ اƅذƄو(Self-Preservation)1       . 

، وعادة ما "اƅتي يرى اƅعامل نفسه من خاƅها اƅصور مجموع"هي  اƅذاتأن معرفة ( Rochat)ويرى روشا    
 2:ينظر إƅى معرفة اƅذات من خال بعدين أساسيين هما

 ويعرف باسم صورة اƅذات؛  :بعد وصفي ( أ

ويعرف باسم تقدير اƅذات، حيث يستخدم هذا اƅمصطلح غاƅبا ƅإشارة إƅى اƅجانب اƅتقييمي  :بعد تقييمي ( ب
 . من إدراك اƅعامل ƅذاته

اƅمعنى اƅمجرد إدراƄنا أنفسنا جسميا وعقليا واجتماعيا في ضوء "وعبرت حنان عن معرفة اƅذات بأنها    
وعليه فإن معرفة اƅذات هي اƅنواة اƅتي تقوم عليها اƅشخصية، وأن اƅقائد اƅناجح يƄوَن ". عاقاتنا باآخرين

اƅسليم ƅلذات يجب أا تƄون هناك فجوة بين  مفهوما ƅذاته في ضوء عاقاته مع اƅعاملين، وƄƅي يحدث اإدراك
وفƄرته عن ذاته أي ا توجد فروقات بين اƅصورة اƅمتشƄلة داخله عن نفسه وما يملƄه  اƅفعلية ƅلعامل اإمƄانيات

دراك . من قدرات حقيقية وملموسة ƅديه ومن جهة أخرى Ƅلما Ƅان هناك اتساق ما بين إدراك اƅقائد ƅذاته وا 
 . 3ن مفهوم سليم عن ذاتهاƅعاملين ƅه تƄوَ 

اƅنواة اƅتي تقوم عليها اƅشخصية Ƅوحدة مرƄبة ديناميƄية، وأنها تتƄون من تجارب "وتعتبر مهارة معرفة اƅذات    
أي ". اƅقائد واحتƄاƄه باƅواقع من ناحية، ونتيجة ƅلعاقات واأحƄام واƅتقديرات اƅتي يتلقاها اƅقائد من اƅمحيطين به

وبما أن ". نتاج عمليات اƅتفاعل ااجتماعي وا تظهر إا عندما يƄون اƅقائد اجتماعي"أن معرفة اƅذات هي 
اƅقائد من خال بيئة عمله يƄون في مواجهة مختلف ردود اƅفعل سواء اإيجابية منها Ƅنيل اƅتقدير وااحترام من 

معرفة اƅذات تهيئ اƅقائد  طرف اƅعاملين، أو اƅسلبية Ƅاانتقادات واƅمشƄات وحتى اƅصراعات، فإنها مهارة
دارتها بشجاعة ونجاح  .        4وتجعله مستعد ƅتقبل وجود مثل هذƋ اƅمشاعر واأحداث ودفعه ƅلتعامل معها وا 

                                                           

خصص اƅرعاية ت: ، مذƄرة ماجستيرلدى طلبة المرحلة المتوسطة بمديƈة الرياض: تقدير الذات وعاقته بالسلوك العدواƈياƅحميدي محمد ضيدان،  - 1
    .15، ص 2334، واƅصحة اƅنفسية، قسم اƅعلوم ااجتماعية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، جامعة نايف اƅعربية ƅلعلوم اأمنية، اƅرياض

2 - Philippe ROCHAT, Five levels of self-awareness as they unfold early in life, Consciousness & Cognition 12, Department of 

Psychology, Emory University, North Kilgo Circle, Atlanta, 2003, P 718.  
 . 12، ص المرجع السابقحنان عبد اƅعزيز،  - 3
، برنامج اƅتربية، جامعة اƅقدس مقهوم الذات بمستوى الطموح لدى طلبة جامعة القدس المفتوحة وعاقتهما ببعض المتغيراتزياد برƄات، عاقة  - 4
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 مفهوم معرفة الذات وتطور ƈشأة : ثاƈيا 

    ƅتفاعل مع اƅتي يمر بها واƅخبرات اƅنما هو نتاج ا بيئة اƅتي إن معرفة اƅذات ƅيس شيء فطري ƅدى اƅقائد، وا 
اƅمختلفة ويتطور مع زيادة اƅرغبة في يعيش فيها، وتقييم اƅقائد ƅذاته يتوƅد منذ اƅصغر تدريجيا وعبر مراحل اƅنمو 

مع إمƄانياته  Ƅƅن غاƅبا ما يسعى اƅقائد إƅى تحقيق ذات واقعية تتواءم. تحقيق اƅذات اƅمثاƅية اƅتي يحلم بها
وخبراته ودرجة تƄيفه مع بيئته بدا من اƅسعي ƅتحقيق ذات غير واقعية تعمل على تحقيق احتياجات اƅعاملين 

 . 1على حساب مصلحته اƅخاصة

وفي هذا اƅمجال باƅذات، من بينها ما توصل إƅيه روجرز فاƅدراسات Ƅثيرة ومتنوعة في اƅسلوك اإنساني    
(Rogers ) قيعتبر أنƅاشعور،  ائداƅونات اƄوم عليه بمƄوعي، فهو غير محƅل حرية، ويتميز باƄه بƄيختار سلو

فتحقيق اƅذات مظهر .  وأن ما يحرك اƅسلوك اإنساني هو اƅقوة اƅدافعة ƅلنمو اƅتي تتجه به نحو تحقيق اƅذات
ƅلقادة امتاك درجة  وƄƅن وبشƄل عام، يمƄن. ƅلصحة اƅنفسية، ورغم أن اƅقليل فقط يعتبرون محققين ƅذواتهم

ويرى  .مناسبة من تحقيق اƅذات تتشƄل من خال اƅتجارب واƅتفاعات اƅتي يعيشونها في مسارهم اƅوظيفي
 . 2أن مفهوم معرفة اƅذات ينمو نتيجة ƅتفاعل اƅقائد مع اƅبيئة وخاصة في تعامله مع اƅعاملينƄذƅك روجرز 

محفز ƅتحقيق احتياجات أساسية في شƄل هرمي بدءا فإن اƅعامل يوƅد وهو ( Maslow)وحسب ماسلو    
باƅحاجات اƅفيزيوƅوجية Ƅاƅجوع واƅعطش، مرورا باحتياجات اأمن واƅسامة، ثم احتياجات اانتماء واƅتقبل من 

وبعد تحقيق Ƅل هذƋ اƅحاجات يƄافح . اƅمجموعة، وصوا إƅى احتياجات اعتبار واحترام اƅذات في قمة اƅهرم
ƅيصل إƅ قائدƅذاتياƅتفاء اƄقادة ماسلو  ويصف. ى أسمى مراحل ااƅقادرين على تحقيق اƅمعرفة ذاتهم بأنهم ا

واقعيون، متقبلون أنفسهم وƅغيرهم من اƅعاملين، يتصرفون بحرية Ƅبيرة، مرƄزون على تحقيق أهدافهم وحل 
 . 3مشاƄلهم ويتمتعون بحس اإبداع واابتƄار

 ض المصطلحات القريبة مƈها الفرق بين معرفة الذات وبع: ثالثا 

بهذا اƅموضوع وفي تدعيم وتزويد  هتمونبدأ اƅباحثون يƅما تم تقديم مفهوم معرفة اƅذات من طرف جيمس،    
هذا اƅمجال باƅمفاهيم واƅمصطلحات واƅمتغيرات اƅتي تƄون على عاقة به سواء بصورة مباشرة أو غير مباشرة، 

   4:لحات Ƅاƅتاƅيتوضيح اƅفرق بين هذƋ اƅمصطƅذƅك وجب 

                                                           

 . 15، ص المرجع السابقحنان عبد اƅعزيز،  - 1
 . 35، ص المرجع السابقزياد برƄات،  - 2

3  - Allison R. C., Maslow's Theory of Motivation & Hierarchy of Human Needs: A Critical Analysis, School of Social Welfare, 

University of California, Berkeley, 03 December 2008, P 07.
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دراƄه ƅحدودƋ وخواصه اƅشخصية: تقبل الذات .1 . وهو رضا اƅقائد عن نفسه، وعن صفاته وقدراته وا 
فاƅعامل اƅذي يتقبل ذاته، يتقبل مواجهة اƅمشاƄل ببعديها اƅسلبي واإيجابي بواقعية، Ƅما يشعر من يتقبل 
أو ذاته أن ƅه اƅحق في أن يتƄلم ويعيش ويستخدم طاقته، وينمي اهتماماته دون اإحساس باƅعزƅة 

 . وتعتبر أوƅى بوادر تƄوين معرفة اƅذات ƅدى اƅقائد. اƅرفض ƅذاته

اƅعاطفي اƅوجداني ويهتم باƅعنصر اƅتقييمي ƅمعرفة اƅذات، حيث  باƅشعوروهو ما يعرف : تقدير الذات .2
صدار اأحƄام اƅخاصة بقيمتهم اƅشخصية Ƅما يرونها، وباƅتاƅي فإن معرفة  أن اƅقادة يقومون بصياغة وا 

سمح ƅلقائد بأن يصف نفسه في إطار حاƅة معينة، أما تقدير اƅذات فيهتم باƅقيمة اƅوجدانية اƅتي اƅذات ت
 .    أي أنه مƄمل ƅتشƄل مفهوم معرفة اƅذات. يربطها اƅقائد بأدائه ضمن هذƋ اƅحاƅة أو اƅموقف

لها، مما يساعد هي عملية تنمية قدرات ومواهب اƅذات اإنسانية وفهم اƅعامل ƅذاته وتقب :تحقيق الذات .3
على تحقيق ااتساق واƅتƄامل ما بين مقوماته اƅشخصية وتحقيق اƅتوافق بين اƅدوافع واƅحاجات اƅناتجة 

 اƅسعي وراء اƅتفوق واأفضلية واƄƅمال اƅتام"أن تحقيق اƅذات يعني ( Eckstein) ويرى إƄشتاين. عن ذƅك
  1.وبهذا تشƄل مفهوم شبه تام عن معرفة اƅذات" ƅلذات

ƅلصورة أهمية Ƅبيرة في تƄوين شخصية اƅقائد، إذ على أساسها يƄوَن فƄرته عن نفسه، : رة الذاتصو  .4
( Argyle)وحسب أرجيل . ويƄون سلوƄه متأثرا بها، وهذƋ اƅصورة تƄون متجددة وفي ديناميƄية مستمرة

من خال عمله اƅتي يƄونها اƅقائد ƅنفسه، Ƅاƅدور اƅذي يشغله في اƅمنظمة  فإنها اƅفƄرة أو اƅرؤية
وتظهر هذƋ اƅصورة مرƄبة من مجموعة . ومهامه، واƄتساب مƄانة اجتماعية من خال سماته اƅشخصية

 . 2ويدمجها باƅتدريج ضمن معرفة اƅذات من اƅخصائص يƄتسبها اƅعامل بطريقة مباشرة من بيئته

 أهمية معرفة الذات : رابعا

  3:عدة مزايا أهمهاأن معرفة اƅذات تƄسب اƅقائد  اعتبر اƅذويبي    

  عاملين؛  هذاتاحترامƅواحترام ا 

  عاملينƅدى اƅ يةƅاإدراك بوجود رغبة في ااستقا(ذاتيƅاإشراف ا) ؛ 

  جتها؛ƅعمل على معاƅتفصيل واƅل باƄمشاƅخوض في اƅا 

 عمل واستخدامها بطريقة مثلىƅتي يحصل عليها من اƅخبرة اƅااستمتاع با  . 

 

 

                                                           
1 - Daniel Eckstein, A Review of 200 Birth-Order Studies: The Journal of Individual Psychology, Vol. 66, No. 4, University of 

Texas Press, Austin, Texas, Winter 2010, P 01.   
2 - Colin Ash, Social-Self-Interest, Department of Economics, University of Reading, 2003, P 04.     
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 معرفة الذات والعوامل المؤثرة في بعاد اأ: الفرع الثاƈي

 أبعاد معرفة الذات : أوا 

  1:نجد أنه قام بتقسيم معرفة اƅذات إƅى أربعة أبعاد هي دراسات جيمس باƅرجوع إƅى   

 ؛ (باƅنسبة ƅذاته)وهي إدراك اƅقائد ƅقدراته ومƄانته ودورƋ في اƅعاƅم اƅخارجي  :معرفة الذات الواقعية  -1

 وهي اƅذات اƅتي يƄونها اƅقائد انطاقا من نظرة اƅعاملين إƅيه؛ : معرفة الذات ااجتماعية  -2

 وهي عبارة عن تنظيم ƅاتجاهات اƅذاتية؛ : معرفة الذات اإدراƂية  -3

 . إن هي مفهوم اƅقائد ƅذاته Ƅما يريد أن تƄون عليه: مثاليةمعرفة الذات ال  -4

 ات  العوامل المؤثرة في معرفة الذ: ثاƈيا

  2:ه، وتنقسم إƅى قسمين همااƅقائد ƅمعرفة ذات امل اƅتي تؤثر في تƄوينهناك مجموعة من اƅعو    

تتحدد درجة معرفة اƅذات ƅدى اƅقائد بقدر خلوƋ من اƅقلق أو عدم ااستقرار : عوامل تتعلق بالقائد ƈفسه ( أ
اƅنفسي، بمعنى أنه إذا Ƅان متمتع بصحة نفسية جيدة فإن ذƅك يساعدƋ على تƄوين معرفة اƅذات بشƄل 

 :  حيث يرتبط ذƅك ببعض اƅعوامل اƅمتعلقة باƅقائد ذاته نذƄر منها ما يلي. طبيعي وبمستوى  مرتفعة
إن اƅعاقة بين اƅتحصيل اأƄاديمي ومعرفة اƅذات قوية ومترابطة إƅى درجة Ƅبيرة : صيل اأƂاديميالتح .1

فاƅقادة ذوي اƅتحصيل اƅعاƅي يميلون إƅى تƄوين حيث Ƅلما زاد اأول أثر في اآخر بشƄل إيجابي، 
 . مفاهيم ومشاعر إيجابية اتجاƋ أنفسهم واآخرين

أشارت Ƅثير من اƅدراسات إƅى أن معرفة اƅذات تتطور باƅتقدم في اƅسن، وهذا اƅتطور يƄون  :العمر .2
، ..بدرجات متفاوتة ارتباطها بعدة عوامل Ƅاƅجنس، اƅتعليم، نمو اƅقدرات اƅعقلية واƅمستوى ااجتماعي

اƅخبرات Ƅذƅك فمعرفة اƅذات تتبع اƅتقدم في اƅسن ما دام يترتب عنه زيادة في اƅمعارف واƅمهارات و 
 . يمر بها اƅقائد أثناء محاوƅته اƅتƄيف مع اƅبيئة اƅتي يعمل فيها اƅتجارب اƅتي

إن اƅسلوك اإنساني هو نتاج ƅعوامل داخلية وخارجية تتعلق باƅجانب اƅنفسي : السلوك اإƈساƈي .3
وفق متغيراتها حيث أن اƅبيئة اأوƅى اƅتي يعيش فيها اƅقائد تأثر في سلوƄه بشƄل أساسي . وااجتماعي

باƅسلوك اƅمقبول ت، فاƅذين يتسمون اƄƅثيرة، ويمƄن اƅقول أن هناك ارتباط قوي بين اƅسلوك ومعرفة اƅذا
  . اƅعƄس صحيحذاتهم و ƅديهم أفƄار وآراء إيجابية عن  واƅمتعارف عليه من قبل أغلب اƅعاملين

حيث تتأثر معرفة اƅذات باƅظروف اƅمحيطة باƅقائد، فإذا Ƅانت مثيرات  :عوامل تتعلق بالبيئة الخارجية ( ب
اƅبيئة إيجابية تحترم اƅذات اإنسانية وتƄشف عن قدرتها وطاقتها يصبح تقدير اƅذات إيجابيا، أما إذا 

                                                           

 . 16، ص المرجع السابقاƅحميدي محمد ضيدان،  - 1
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 وقد ترجع ااختافات بين اƅقادة عند تقييمهم أنفسهم. Ƅانت اƅبيئة محبطة فإن تسوء معرفة اƅقائد ƅذاته
إƅى اختافهم في ترƄيز انتباههم عند مصارحة أنفسهم، فاƅقادة ذوي اƅدرجة اƅعاƅية من معرفة اƅذات 
يرƄزون على مهاراتهم وقدراتهم وجوانب قوتهم، أما ذوو اƅمستوى اƅمنخفض من ذƅك فيرƄزون على قلة 

قبل اآخرين،  فرص اƅنجاح واƅفشل اƅمحبط، واƅشعور بااختاف عن اƅغير، واƅترفع أو اƅرفض من
 . وصرامة اƅقيم واƅمثل واƅشعور باƅذنب

 أهمية توفر مهارة معرفة الذات في إدارة الصراع التƈظيمي  : الفرع الثالث 

ينسب إƅى اƄƅثير " اعرف نفسك"، حتى أن اƅقول اƅمأثور نسانمعرفة اƅذات اƅلب اأساسي ƅسلوك اإ تعتبر   
، وتزداد هذƋ اأهمية ƅلقادة بحيث إنسانيبرر أهمية معرفة اƅذات Ƅƅل  هذا ما... من اƅفاسفة Ƅأفلطون، سقراط

وفهمه ƅلثقافات اƅتي يجابية واƅسلبية، ومدى تأثيرها على سلوƄه اƅقيادي تسمح ƅه باƅمعرفة اƅنزيهة ƅصفاته اإ
. مات اƅتي يرغب فيهايتعامل  معها، واأدوار اƅتي هو مƄلف باƅقيام بها، واƅقوى اƅطبيعية اƅتي يختزنها، وااهتما

هذا ما يمƄنه من وضع نفسه في اƅمƄان اƅمناسب Ƅƅي يبدع وينطلق نحو آفاق ا حدود ƅها، ويستخدم قدراته في 
يجابية واƅسلبية أهمية مزدوجة تتمثل من جهة في ويƄون ƅمعرفة اƅقائد بذاته وبصفاته اإ. حدودها اƅقصوى

تعزز أسلوبه في اƅقيادة ويستمد منها ثقته بنفسه وقدرته على إنجاز ما معرفته ƅلمزايا اƄƅامنة في نفسه واƅتي 
يقررƋ، ويزيد من رغبته في اƅقيام بواجبات وظيفته وتحمل أعبائها وااعتماد على نفسه ومقاومة اƅضغوط اƅتي 

ƅمزايا اƅتي ا ومن جهة ثانية، فإن اƄتشاف اƅقائد ƅسلبياته أو ا. يتعرض ƅها من أعلى اƅهرم اƅتنظيمي إƅى أسفله
Ƅما أن فهم اƅقائد ƅمشاعر مرؤوسيه يقتضي أن  .تتوفر فيه يجعله قادرا على تحديد ما يجب تطويرƋ في نفسه

يدرك Ƅيف تبدو تصرفاته ƅهم، أن اƅقائد إذا وضع صورة ƅنفسه بأنه موضوعي وعادل في معاملته مع 
لى صواب، فإن اƅقائد يواجه صعوبة في مرؤوسيه، في حين أنهم يرونه في عƄس ذƅك، فأيا Ƅان منهما ع

  .إقناعهم بعداƅته وموضوعيته

فاƅقائد اƅمدرك ƅذاته ا يرƄز في عمله على تحديد ردود اƅفعل على اأحداث اƅتي يتعرض ƅها بقدر ما يحاول    
هداف اتخاذ خيارات واعية تستند إƅى معرفة من هو باƅضبط وماذا يريد؟، بهذا اƅشƄل يسهل عليه تعيين اأ

بذƅك يتمƄن اƅقائد من إثبات قيمته وأهمية اƅدور اƅذي  .واƅحصول على اƅدوافع وتحديد أفضل اƅمسارات ƅلعمل
فهو بمعرفته ƅذاته يوجه سلوƄه نحو اƅنجاح، وأن انخفاض مستوى معرفة . يقوم به، ويلقى تقدير اƅعاملين ƅه

نجازاته    .اƅذات ينتج عنه فجوة بين ما اƅذي يفرض وجودƋ وا 

Ƅما ترجع اƅحاجة إƅى إدراك ومعرفة اƅذات من أن فƄرة اƅقائد عن ذاته منذ بداية عمله ا يقتصر تأثيرها على    
سلوƄه اƅحاƅي فقط، بل يمتد إƅى سلوƄه اƅمستقبلي ويؤثر في تنمية معارفه ومهاراته حيث يميل اƅقائد إƅى اƅحرية 

آراءƋ مهما اختلفت مع آراء اƅعاملين، ويميل إƅى اƅتوافق واƅخلو وااستقاƅية واابتƄار واƅقدرة على اƅتعبير عن 
 .من ااضطراب اƅشخصي
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وأظهرت عدة دراسات أن اƅقادة اƅذين يصلون إƅى مرحلة معرفة اƅذات يؤƄدون دائما على قدراتهم وجوانب    
، ويتأثرون باƅمعلومات قوتهم وخصائصهم اƅمتميزة، وƄذƅك هم أƄثر ثقة بآرائهم وأفƄارهم، وأƄثر تقبا ƅلنقد

وƄذƅك يتميز أصحاب اƅمستوى . اƅمشجعة واƅمتفائلة واƅمطمئنة أƄثر من تأثرهم باƅمعلومات اƅمتشائمة واƅمهددة
اƅعاƅي من معرفة اƅذات بأنهم يحترمون أنفسهم ويعتبرونها ذات قيمة، ويشعرون باƄƅفاءة وƅديهم اƅشعور 

نفسهم تؤدي إƅى شعورهم بااعتزاز واƅثقة بردود أفعاƅهم واستنتاجاتهم، وهذا باانتماء، واتجاهاتهم اƅمقبوƅة اتجاƋ أ
يسمح ƅهم بإتباع أحƄامهم عندما تختلف آراءهم مع آراء اƅعاملين اآخرين، وƄذƅك يسمح ƅهم باحترام اأفƄار 

م فƄرة محددة عما اƅجديدة، وهم يرون أنفسهم بأنهم ذوي أهمية ويستحقون ااحترام واƅتقدير وااعتبار، وƅديه
يدرƄونه أنه صواب، ويملƄون فهما راقيا ƅلطرف اƅذي يتعاملون معه، وهم يتسمون باƅتحدي، وƅديهم اƅشجاعة 
ƅلتعبير عن أفƄارهم، ومستقلون جماعيا، ويفضلون اƅمشارƄة في اƅمهام اƅجماعية، وتƄوين عاقات اجتماعية مع 

فة إƅى أنهم يƄونون أقل عرضة ƅلضغط اƅنفسي اƅناتج عن باإضا. اƅعاملين ويستمعون أƄثر مما يتحدثون
اأحداث اƅخارجية، Ƅما أنهم قادرون على صد اƅمشاعر اƅسلبية اƅداخلية، وƅديهم خبرة Ƅبيرة في اƅتعامل مع 

 . 1اƅضغوط اƅبيئية

تساق ويتفق باحثون على أن معرفة اƅذات هي أساس اƅشخصية، وأن دورها اأساسي هو اƅسعي ƅتƄامل وا   
هذƋ اƅشخصية ƅيƄون اƅقائد متƄيفا مع اƅبيئة اƅتي يعمل فيها وجعله بهوية تميزƋ عن اآخرين، وذƅك من ( توافق)

خال اƅحفاظ على وحدة وتماسك اƅشخصية ƅتميزƋ عن غيرƋ من اƅعاملين،  واتساق ذاته وتقييماتها ومقاصدها 
اƅتƄيف اƅسلوƄي مع اƅبيئة اƅتي يعمل فيها واƅتحƄم في  وتنظيم عاƅم اƅخبرة اƅخاص باƅقائد من أجل. هذا من جهة

أي أن اƅدور اأساسي ƅمعرفة اƅذات ƅدى اƅقائد يتمثل في توجيه وضبط . اƅسلوك اإنساني من جهة أخرى
 .   2وتنظيم أداء أعماƅه، واƅتأثير في تنظيم اإدراك واستيعاب اƅخبرات وتحديد سلوƄه

فة اƅذات هي اƅعامل اƅجوهري في اƅتحƄم في اƅسلوك اƅبشري، فهي قوة دافعة ومما سبق، يمƄن اƅقول أن معر    
ƅتنظيم وضبط وتوجيه اƅسلوك إذ تحدد ااستجابات اƅذاتية في مواقف اƅعمل اƅمختلفة، Ƅما أنها تقدم اƅتفسيرات 

جهة وتعامل استجابات اآخرين وخاصة اƅسلبية منها، وأن ذƅك يحدد أسلوب تعامل اƅقائد مع اƅعاملين من 
Ƅما تتميز بأنها انتقائية من خال إدراƄه ƅلخبرات واƅمواقف اƅتي يتعرض ƅها واƅتي . اƅعاملين معه من جهة أخرى

تتاءم أو تتعارض مع ميوƅه ورغباته وحاجاته، ƅذƅك تبتعد استجابات اƅقائد عن اƅنمطية فقد تختلف استجاباته 
إƅى تنظيم عاƅم اƅخبرة من أجل اƅتƄيف مع اƅذات ومع اآخرين في موقف مماثل وفق اƅزمان واƅمƄان، فيسعى 

 . واƅتي تدعو إƅى اتساق اƅقائد
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وأظهرت اƅدراسات أن هؤاء اƅقادة هم اأƄثر قدرة على اƅسيطرة على أنفسهم واƅتحƄم في حياتهم مع أنهم ا    
Ƌ اƅقضايا واأحداث وهي يتحƄمون في Ƅل شيء يخصهم، وƄƅنهم يتحƄمون في مشاعرهم واستجاباتهم اتجا

وƄƅنها ا بد أن تƄون مستمرة فاƅعمل باƅمنظمة يعتبر باƅنسبة . استجابات ƅيس باƅضرورة أن تƄون دائما إيجابية
ƅلقائد مرحلة شاقة من اƅحياة اƅعملية مثلما فيها اƅمنافسة واƅنجاح واƅسعادة فيها Ƅذƅك اƅصراع واƄƅراهية واƅفشل، 

إƅى معرفة ذواتهم يعلمون ذƅك ويستمرون في اƅسير وا يتوقفون حتى يجدوا اƅبيئة اأƄثر واƅقادة اƅذين يتوصلون 
ويمƄن معرفة هؤاء من خال شعورهم باƅقيمة اƅذاتية وبمهاراتهم وقدرتهم . استقرارا وسعادة أنهم يرغبون فيها

 . 1بنجاح على مواجهة اƅتحدي، واƅسرعة في ااندماج  واانتماء إƅى فريق اƅعمل قيادته

وفي جانب أداء اƅمهام فهم أƄثر إنتاجية وأحسن أداء من اƅعاملين، ويشعرون باƅسعادة واƅرضا بعملهم أƄثر    
من غيرهم، أنهم متفائلون وواقعيون مع أنفسهم وأقوياء في مواجهة اƅعثرات واƅصراعات اƅتي تعترض عملهم، 

 . وقادرون على اƅسيطرة على أنفسهم واƅتحƄم في سلوƄهم

دأ تنمية هذƋ اƅمهارات عندما يبدأ اƅقائد في اƅتعامل مع اƅعاملين اƅذين يلبون حاجاته ومطاƅبه، وهناك ويب   
ثاث شروط أساسية تساهم في تشƄيل مستوى عال من معرفة اƅذات هي توفير قوانين محددة بشƄل جيد ويتم 

ظهار قدر Ƅبير وواضح من ااحترام ƅلعاملين باإضاف ة إƅى اƅثقة واƅعاطفة غير اƅمشروطتين تطبيقها باتساق، وا 
   .  في ربط اƅعاقات ااجتماعية مع اƅعاملين

وتتمثل مجاات اƅوعي اƅذاتي في إدارة اƅصراع اƅتي يجب أن يعرفها اƅقائد على نفسه وسلوƄياته وأساƅيب    
 2:عمله باعتبارها أحد مهاراته اƅقيادية فيما يلي

هي مجموعة دائمة من اƅقواعد واƅمعتقدات اƅتي تملي على اƅقائد أي اƅسلوك مناسب  :القيم الشخصية .1
وأيه غير مناسب في إدارة صراع معين، وهي تلعب دورا Ƅبيرا في انسجام وتوازن اƅشخصية وسيطرتها 

 .ƅحظة تفاقم اƅنزاعات
مثا باƅترƄيز )ƅصراع إن وعي اƅقائد بأسلوبه في انتقاء اƅمعلومات وتشخيص ظروف ا :أسلوب المعرفة .2

على مسببات وتفاصيل اƅصراع أو اƅنظر إƅى عمومياته واƅصفات اƅمشترƄة بينه وبين ظروف صراع 
من خال ااعتماد مثا على اإحساس اƅداخلي )أو في تفسيرها Ƅظاهرة تنظيمية ( مشابهة في اƅماضي

ن اƅتوازن في استعمال هذƋ يمƄنه م( اƅحدسي في فهم اƅصراع أو اƅتحليل اƅمنطقي اƅموضوعي ƅه
 .  اأساƅيب وتƄييفها حسب متطلبات ظروف اƅصراع

Ƅثيرا ما يجد اƅقائد نفسه مطاƅبا بحل نزاع أو صراع بشƄل سريع وفي ظروف  :الموقف من الغموض .3
غامضة، فيƄون أسلوب اƅمعرفة ƅديه تحت ضغط حاات اƅغموض وصعوبة اƅسيطرة على اƅمسببات 
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ƅذا فوعي اƅقائد ƅهذا اƅغموض يمƄنه من اƅتعامل معه، . ظروف ومواقف اƅصراع واƅمؤثرات اƅتي تميز
ويجعله أƄثر قدرة على اƅتƄيف واƅمرونة مع اƅمواقف، أما عدم اƅوعي بهذا اƅغموض فيجعل اƅقائد متشائم 

ƅلتخلص منه بدا من اƅبحث عن أسبابه اƅحرجة  هظروفمن أي صراع ينشأ ويتوجه إƅى تبسيط 
 .ومعاƅجتها

تشير إƅى Ƅيفية تفسير اƅقائد ƅسلوƄياته وقراراته ƅحظة إدارته ƅلصراع سواء فشل في  :محل الرقابة .4
معاƅجتها أو نجح في ذƅك، ƅذا فوعي اƅقائد بذƅك يجعله ا ينسب اƅنجاحات ƅنفسه دائما وحاات اƅفشل 

 .ونتائجهايعلقها على بيئته اƅمحيطة، بل يƄون صادقا في موقفه من سلوƄياته وقراراته 
إن وعي اƅقائد بطبيعة عاقاته مع اƅمرؤوسين واƅزماء واƅرؤساء يحسن من  :العاقات مع اآخرين .5

فاƅقيادة في أصلها تفاعل مستمر في ظل اƅعمل اƅمشترك واƅتوجيه واƅرقابة وƄذƅك بناء . عاقته معهم
ا اƅوعي وساهم في دعم اƅتفاعل فƄلما زاد هذ. اƅعاقات اƅشخصية اƅتي تلعب اƅعاطفة فيها دورا محوريا

  .يجابياتهاإيجابي Ƅلما زادت قدرة اƅقائد على اƅتخفيف من سلبيات اƅصراعات اƅتنظيمية وتدعيم اإ

 توفر مهارة ااتصال لدى القائد : المطلب الثاƈي 

يمثل ااتصال عصب اƅحرƄة في منظمات اأعمال اƅحديثة حيث يمضي اƅقادة أغلب وقتهم أثناء أدائهم    
ƅمهامهم في عمليات ااتصال مع اآخرين سواء Ƅانوا عاملين أو فرق عمل داخل اƅمنظمة أو جهات وأطراف 

ن أغلب اƅمشاƄل اƅمثارة في اƅمنظمة يمƄن أن نجد خلفها سوء إيص. خارجية ال ƅلمعلومة أو تحريفها أو عدم وا 
Ƅمهارة مهمة من ونرƄز في هذا اƅجزء على ااتصال . فهمها فتتأثر باƅتاƅي عملية اتخاذ اƅقرار وتحقيق اأهداف

 . مهارات اƅقيادة اƅتي يجب أن يمتلƄها تحسبا أي ظرف يؤدي إƅى توƅد صراع تنظيمي

 ماهية ااتصال : الفرع اأول 

 تصال مفهوم اا : أوا   

تعريفات متعددة نظرا استخدامه في اƅعلوم اƅسلوƄية اƅمختلفة مثل علم ااجتماع ƅ(Communication )اتصال    
وعلم اƅنفس، وفي اƅعلوم اإدارية Ƅذƅك، وتختلف هذƋ اƅتعريفات وتتفاوت في شموƅيتها وعمقها، وƅقد تم اختيار 

 . عدة تعريفات في هذا اƅشأن نقدمها في هذا اƅجزء

عملية اجتماعية تبادƅية تتضمن تبادل اƅفهم واإدراك بين طرفي ااتصال واƅتأثير في "عرَف حريم بأنه    
رƄز هذا اƅباحث على اƅجانب ااجتماعي في ااتصال ƅتبادل وجهات اƅنظر . 1"اƅسلوك ƅتحقيق أهداف اƅمنظمة

 .  بين اأطراف
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رساƅة ( اƅمرسل)عملية اƅتفاعل اƅتي تحدث عندما يحول اƅعامل أو طرف ما "ويعرَف اƅقريوتي ااتصال بأنه    
بين هذا اƅباحث أن ااتصال هو عملية تفاعل . 1"بشƄل يرضي اƅمرسل( اƅمستقبل)ويستجيب ƅها طرف آخر 

 . تبعا ƅلرساƅة اƅمرسلة

فƄار واآراء واƅمعاني بقصد إحداث تصرفات معينة من خال تحديد تبادل اأ"ويبين اƅعميان أن ااتصال هو    
 . 2"تماسك اƅعاملين عن طريق إيجاد اƅفهم اƅمشترك ƅطبيعة اأهداف اƅواجب تحقيقها

فأي عملية تهدف إƅى إثارة رد فعل ƅدى اƅمستقبل بغض اƅنظر عن طبيعة اƅرد اƅمحتمل، ا يعتبر اتصال بل    
ƅطرفينقد يصبح فوضى تؤدي إƅمه قواعد وقوانين معينة . ى صراع بين اƄعاملين ما هم إا فريق تحƅك أن اƅذ

وا بد أعضاء مثل هذا اƅفريق من اƅتواصل في . ومن ثم عاقات اجتماعية بهدف تحقيق أهداف محددة
 .  اƅمعلومات واƅتوجهات وهذا هو محور ااتصال

 العوامل المؤثرة في ااتصال : ثاƈيا 

   ƅد اƄقيام بااتصال، ومن أهمهاأƅحسبان قبل اƅتي يجب أخذها في اƅعوامل اƅ3:عميان أن هناك بعض ا  

إن عملية ااتصال تتطلب تحديد هدف معين، Ƅأن يƄون تبليغ اƅمعلومات : تحديد الهدف من ااتصال .1
 عن وضع قائم، تقارير عن نشاط يستلزم قرارات معينة أو توضيح ƅبعض اƅسياسات واƅخطط؛ 

يجب اƅتحقق من طبيعة مستلم اƅرساƅة من حيث مرƄزƋ وعمله وتخصصه : معرفة مرƂز متلقي الرسالة .2
 اƅوظيفي، حتى يتم اختيار اƅرساƅة في Ƅلمات تحمل اƅمعاني اƅتي تؤدي إƅى ااستجابة اƅمائمة؛ 

 : يجب اختيار وسيلة ااتصال اƅمناسبة وهي نوعان: وسيلة ااتصال .3

 ااتصال اƅشخصي باƄƅام أو حرƄات اƅجسد؛ عن طريق  :اتصال شفهي ( أ

 .عن طريق اƅخطابات اƅرسمية واƅتوضيحات اƅمƄتوبة :اتصال Ƃتابي ( ب

يجب اختيار اƅتوقيت اƅمائم، أي اختيار اƅفترة اƅزمنية اƅتي يƄون فيها مستقبل اƅرساƅة : توقيت الرسالة .4
 مهيئا ƅقبول اآراء وااستجابة مها؛ 

اƅمصلحة اƅمشترƄة عند إرسال اƅرساƅة، حيث أن متلقي اƅرساƅة ا حديد يجب ت: المصلحة المشترƂة .5
يستجيب عادة إا إذا Ƅانت ƅه مصلحة مادية أو معنوية في اƅتصرف اƅمعين، وباƅتاƅي فإن ااتصال 
يظهر أثرƋ في حاƅة توضيح اƅسياسات اƅجديدة واƅتعليمات واƅتوجيهات بما يبين أن هناك فائدة أو 

 قي اƅرساƅة من اƅعمل بمضمونها؛ مصلحة تعود على متل
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مƄان  :قياس الƈتائج في الرسالة .6 يجب أن تعد اƅرساƅة بطريقة يمƄن معها معرفة اƅنتائج اƅمرتبة عليها وا 
 . تقييمها ƅلحصول على فƄرة سليمة ƅأثر اƅذي تحدثه

 أهمية ااتصال : ثالثا 

 1:ا يليبيَن Ƅل من اƅعامري واƅغاƅبي أن أهمية ااتصال تتمثل فيم   

اƅمساهمة في نقل اƅبيانات واإحصاءات واƅمعلومات واƅمفاهيم إƅى مختلف اƅعاملين وفرق اƅعمل بحيث  -
 تستطيع اƅمنظمة اƅعمل وفق صيغة تنسيقية متƄاملة؛ 

نساني ونفسي تتفاعل في إطارƋ جهود مختلف اƅعاملين وآرائهم وأفƄارهم عبر  - نشاط إداري واجتماعي وا 
 ل إƅى أفضل صيغة ƅلعمل في اƅمنظمة؛ قنوات معينة ƅلوصو 

 اطاع اƅقادة على نشاط اƅعاملين وتعرف اƅعاملين على توجهات اƅعمل واأهداف اƅمراد تحقيقها؛  -

 ضمان اƅتفاعل اإيجابي واƅتبادل اƅمشترك بين اƅعاملين؛  -

   . وسيلة فعاƅة في اƅتدريب واƅتعلم اƅعاملين من أجل توجيه وتغيير سلوƄهم -

 وعƈاصر ااتصال         أهداف: الفرع الثاƈي

 أهداف ااتصال : أوا  

  2:تهدف عملية ااتصال في أي منظمة إƅى ما يلي   

  لعاملين؛ƅ معلوماتƅتنفيذي من خال توفير اƅتخطيطي واƅمستويين اƅقرار على اƅتسهيل عملية اتخاذ ا 

 مƅغايات اƅتعرف على اأهداف واƅعاملين من اƅين اƄخطط تمƅبرامج واƅطلوب تحقيقها من خال ا
 واƅسياسات اƅتي تم وضعها من أجل ذƅك؛ 

  ل وسبلƄمشاƅعاملين من اƅتي تواجهها ومواقف اƅمعوقات اƅتعرف على مدى تنفيذ اأعمال، واƅا
 عاجها؛ 

 عاملينƅمشرفين عليهم تعبير اƅقادة واƅى اƅك إƅيصال ذ  . عن حاجاتهم ونجاحاتهم ومشاƄلهم وا 

ن من شأن استعراض      وتحقق ااتصاات اƅتي تجري في مختلف ااتجاهات في اƅمنظمات أهداف عديدة، وا 
  3:اأهداف فيما يلي اƅتطرق إƅى أهم وسيتم. هذƋ اأهداف تسليط اƅضوء على أهمية ااتصاات في اƅمنظمات
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 من القائد إلى العاملين  ( أ

 توضيح رساƅة اƅمنظمة وأهدافها وسياساتها؛  -

 إطاع اƅعاملين على اƅمنظمة، تاريخها، تطورها ومستقبلها؛   -

 توصيل اƅمعلومات عن اƅعمليات اƅيومية؛   -

 تفسير اأسباب اƅتي تدعو اƅقادة إƅى اتخاذ قرارات مختلفة؛   -

 . اإرشادات واƅتوجيهات واƅتدريب واƅتحفيز وتقييم اƅعاملين وحل مشاƄلهم اƅمتعلقة باƅعمل إعطاء -

  إلى القائد من العاملين ( ب

 اƅتعبير عن آراء اƅعاملين ومشاƄلهم وصراعاتهم؛  -

 تقديم ااقتراحات ƅتحسين اƅعمل؛  -

 تأƄيد قبول أهداف اƅمنظمة وسياساتها؛  -

 إطاع اإدارة على حاجات اƅعاملين وتطلعاتهم ورغباتهم؛  -

 ضمان اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات؛  -

 .  توجيه اأسئلة وااستفسارات اƅمتعلقة بأساƅيب اƅعمل وغيرها -

 فيما بيƈهم العاملين وفرق العمل  (ج   

  توثيق اƅتعاون بين اƅوحدات اƅتنظيمية؛ -

 تحسين نوعية وفعاƅية اƅقرارات؛  -

 تنسيق اأعمال واأنشطة اƅمختلفة؛  -

 . حل اƅمشاƄل اƅتي تهم اƅوحدات اƅمختلفة -

 بين المƈظمة وبيئتها الخارجية   ( د    

 بناء صورة إيجابية وسمعة جيدة؛  -

 مواƄبة اƅتطورات واƅتغيرات اƅمستجدة؛  -

 . زيادة اƅمبيعات وƄسب ثقة اƅعماء -

  عƈاصر ااتصال: ثاƈيا 

فƄرة أو باعتبار أن ااتصال هو تفاعل وتبادل بين اƅعاملين فإنه عادة ما يبدأ عندما يرغب اƅمرسل بنقل    
   1:، فإنه يتم من خال اƅعناصر اƅتاƅية(اƅمستقبل)حقيقة أو رأي إƅى طرف آخر 

                                                           

    .232-231، ص ص 2313، ، دار صفاء ƅلنشر واƅتوزيع، عمانوظائف المدير: مبادئ اإدارةمحمود أحمد فياض وآخرون،  - 1
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وقد يƄون عامل واحد أو فريق عمل، ويعد اƅعنصر اأول واأساسي في عملية ( Sender: )المرسل .1
و مصدر اƅمعلومات، ويسمى أيضا اƅمتصل، واƅمرسل هو أ( Source)ااتصال، ويسمى أحيانا اƅمصدر 

. شئ اƅرساƅة اƅذي عليه أن يسعى إƅى اƅنجاح في مهمته واƅمتمثلة في توصيل اƅرساƅة إƅى اƅمستقبلمن
 وفعاƅية ااتصال تعتمد على صفات معينة في هذا اƅمرسل Ƅاƅثقة واƅتقدير واƅقدرة على اƅتأثير؛ 

 أو اƅفƄرة اƅمراد إرساƅها إƅى اƅمستقبل؛  (Message)هي اƅصياغة اƅملموسة ƅلمعنى : الرسالة .2

اƅتي يتم بواسطتها تأƅيف أو صياغة  (Encoding)هي عملية اختيار اƅرموز أو اƅشفرات : التشفير .3
 اƅرساƅة أو اƅمعنى مثل Ƅتابة اƅرساƅة بحروف ورموز معينة؛ 

اƅرساƅة وتحقيق اƅوسيلة اƅتي عبرها بث أو إرسال ( Communication Channel)وهي : قƈاة ااتصال .4
 .. ااتصال مثل اƅهاتف، اƅبريد اإƄƅتروني

 ترجمة وتفسير اƅرموز واƅشفرات اƅمستخدمة في اƅرساƅة ƅغرض فهم معناها؛ ( Decoding) :فك التشفير .5

هي اƅمؤثرات اƅتي تقلل من اƅقدرة على إدراك اƅمقصود باƅرساƅة واƅمعنى عرقلة  (Noise)أي : الضوضاء .6
تام، وقد تتعلق اƅضوضاء باƅمرسل حيث إدراƄه واتجاهاته وشخصيته وقدرته على اختيار إيصاƅها بشƄل 

 اƅوسيلة اƅمناسبة ا تƄون باƅشƄل اƅمطلوب أو باƅمستقبل ذاته أو بقناة ااتصال نفسها؛

اƅذي توجه إƅيه اƅرساƅة ويجب على اƅمستقبل أن يقوم بحل هو اƅجهة أو اƅطرف ( Receiver) :المستقبل .7
 . ك رموز اƅرساƅة بغية اƅتوصل إƅى تفسير ƅمحتوياتها وفهم معناهاأو ف

استجابة أو رد اƅمستقبل على رساƅة اƅمرسل، وتظهر صورة عن ( Feedback)وهي  :التغذية العƂسية .8
 . مدى اƅفهم واإدراك اƅمضمون ƅلرساƅة من قبل اƅمستقبل

  الصراع التƈظيميإدارة ااتصال في  مهارة أهمية توفر: الفرع الثالث 

تعتبر اƅمؤسسة منظومة اجتماعية يمثل فيها اƅمورد اƅبشري اƅعنصر اƅمهم اƅذي يعبر عن حيويتها وتفاعلها    
. بما يبذƅه من جهد في أداء عمله وما يظهرƋ من فعاƅية فيما يقدمه، اأمر اƅذي ينعƄس على فعاƅية اƅمنظمة

ه منفردا، فهو يعتمد في عمله على اƅتعاون مع غيرƅ Ƌتحقيق وƄل عامل في اƅمؤسسة ا يمƄن أن يؤدي مهام
اأهداف، وفعاƅية هذا اƅتعاون تتحقق بااتصال أيا Ƅان نوعه، حيث يحصل من خاƅه اائتاف أو قد ينتج عنه 

 .ااختاف وعدم اƅتوافق اƅذي قد يرقى إƅى درجة اƅصراع

اجتماعي اƅذي يعيش فيه اƅمورد اƅبشري يحقق إنتاجا أفضل وتأƄد ااتجاهات اƅحديثة في اإدارة أن اƅمناخ ا   
وƅذƅك فمن أسباب اƅصراع . إذا شعر فيه باƅطمأنينة واƅثقة، باƅتاƅي تزداد اƅقدرة على اƅتƄيف واƅرضا عن اƅعمل

ا اƅتنظيمي عدم وجود نظام اتصال فعال يمد Ƅافة أجزاء اƅتنظيم باƅمعلومات اƅازمة وفي اƅوقت اƅمناسب، فƄلم
فاƅصراع نوع من ااتصال . راعاƅصوتشويشها Ƅلما ساهم ذƅك في نشوء  تحريفها وشدة ااتصاات صعوبةزادت 

دارة و   ،اأطراف بين مباشر بشƄل ƅلمناقشة قضايا فتح خال من ƅاتصال ودائمة جديدة طرقا   فتحت اƅصراعا 
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 اƅمستويات واƅتنسيق بين اأفقية ااتصاات وتشجيع( أعلى إƅى أسفل من)اƅصاعدة  ااتصاات وتعزيز

 باقتراحات ااهتمام وƄذƅك اƅرسمي، اƅتنظيم بين اƅروابط تقوية بهدف اƅرسمية غير ااتصاات وتشجع اإدارية،

 وتقنيات وسائل توظيف إƅى باإضافة بينهم، تعاون وخلق اƅعمل تحقيق أهداف يضمن بما اƅمرؤوسين ومناقشات

 :وعموما يمƄن تحديد أهم أبعاد مهارة ااتصال ƅدى اƅقائد في اƅنقاط اƅتاƅية .باستمرار ااتصال اƅحديثة

 اإصغاء واإƈصات   : أوا 

حيث يعد  ،(Listening)اƅجيد  اإنصاتاƅصراع تƄمن في اإصغاء و  تعامل اƅقائد مع في خطوةوأول    
عامهم بما يدور أفضل اƅطرق إغاق فجوة عاملاإصغاء ƅل وعلى . وƅجعلهم يشعرون باانتماء ،1اƅخافين وا 

أن يƄون اƅوقت اƅذي يقضيه في اإصغاء أƄبر من اƅذي يقضيه في اƅحديث، اƄƅتابة أو اƅقراءة، اƅقائد أن يراعي 
واستخدام اƅعقل اƅباطن ( Concentration)، اانتباƋ واƅترƄيز 2(Hearing)ويتضمن اإصغاء Ƅل من ااستماع 

هذƋ اƅمهارة تمƄن أطراف . من خال ربط اأفƄار واƅمعلومات اƅتي يتلقاها مباشرة ƅلتفƄير Ƅما يفƄر اآخرون
 وبطريقة في حل اƅمشƄات بدورƋ اƅقيام في اƅقائد نجاح يعتمد حيث موقف، Ƅل طبيعة فهم اƅصراع من محاوƅة

 عن واƅتعبير اƅمشارƄة وحرية مع اƅمرؤوسين وفيما بينهم فيتم تبادل اƅمعلومات ااتصال سهوƅة على إبداعية

  .عوائق دون آرائهم

  3:ويحقق اإصغاء في إطار إدارة اƅصراع اƅفوائد اƅتاƅية   

فاإصغاء اƅجيد يشجع اƅمرسل على ااستمرار في تزويد اƅمتلقي بƄل : الحصول على Ƃل المعلومات .1
 اƅمعلومات اƅتي يريدها؛ 

عطاء اإصغاء اƅجيد من اƅمتلقي يشجع اƅ: تحسين العاقات .2 مرسل على اƅحديث بصراحة وحرية وا 
، (ƅصراحته)Ƅامل اƅحقائق واƅتعبير عن اأفƄار اƅعدائية، وهذا يتيح ƅلمتلقي فهم اƅمرسل بطريقة أفضل 

بينما يثمن اƅمرسل اهتمام اƅمتلقي به، ونتيجة ƅذƅك تتطور اƅعاقات بين اƅطرفين ƅتصبح جيدة وأعمق 
 من قبل؛ 

صغاء اƅمتلقي يدل على أن ƅديه رغبة حقيقية ƅفهم وجهة نظر اƅمرسل، Ƅما : حل المشƂات .3 إن انتباƋ وا 
يساعد ذƅك اƅمتلقي على فهم مشƄاته ƅتحديدها وتشخيصها بشƄل أوضح، وباƅتاƅي يسهل عليهما 

 . اƅوصول إƅى حلول متوافق عليها

                                                           
1 - Hudson. K. & al, Conflict Management, Negotiation & Effective Communication: Essential Skills for Project Managers, 

Graduate School of Business, RMIT Melbourne, Victoria, Australia, 2005, P 6. 
   

 . 133، ص المرجع السابقمدحت أبو اƅنصر،  - 2

 . 235-234 ، ص صالمرجع السابقحسين حريم،  - 3
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أهدافه ووجهة نظرƋ بوضوح، واستخدام  ومن أجل تحقيق اإنصات اƅناجح واƅفعال يجب على اƅمرسل أن يبين   
 . مادة فعاƅة تجذب انتباƋ اƅمتلقي واهتمامه واƅتحدث بطريقة خاقة وفعاƅة

 احترام شعور اأطراف وتحريك رغبتهم :ثاƈيا 

يجب أن يتعامل اƅقائد مع اƅصراع بذƄاء إذ يحاول أن يوصل ƅلعاملين أفƄارƋ واهتمامه من دون تجريح أو    
اأطراف  بعض ƅدىاƅنفسية  اƅحاجات شباعفرصة إ صراعƄما يحاول أيضا جعل اƅ. ام أي طرفتقليل احتر 

 اأفضل اأقسام أو ƅإدارات واƅمعنوي اƅمادي اƅتحفيز أساƅيب استخدام خالاƅعدوانية من  اƅميول ذوي ةوخاص

 يعمل اƅذي اƅعمل، أساƅيب وتطوير اابتƄار أو اƄƅفاءة أو اإنتاج حيث من واƅمبدعين اƅمتميزين اƅعاملين أو

 .اƅمنظمة ƅصاƅح إيجابي بشƄل ومشارƄتهم دورهم وتعزيز اƅعدوانية اƅميول ذوي وخاصةاƅعاملين  استقطاب على
ويلعب ااتصال هنا دورا مهما أيضا إذ يتمƄن اƅقائد من خاƅه من نقل وتوضيح رؤيته وأهدافه وخططه    

ƅلعاملين، فا يمƄن ƅلقائد أن يƄون مؤثرا في اƅعاملين ومحفزا ƅهم على اƅرفع من مستوى أدائهم ودفعهم إƅى 
يضا من تنظيم وتنسيق جهود اƅعاملين بنجاح ويمƄنه ااتصال أ. اابتƄار واƅتميز ما ƅم يƄن ماهرا في ااتصال

 .1وتفويض اƅصاحيات ƅهم في أداء بعض اƅمهام، وفي ممارسته ƅلرقابة عليهم

 فيما وااختاف اƅبناء اإيجابي اƅتنافس روح ƅتنمية اƅتنظيمي Ƅفرصة ومن اƅضروري أن يعتبر اƅقائد اƅصراع   

 أسلوب وتنمية أداء اƅعمل، ومتطورة جديدة وأساƅيب بدائل مما يمƄنه من دفعهم ابتƄار اƅصراع أطراف بين

ستراتيجيات في أساƅيب ƅلتفƄير وحفزهم ƅديهم، اƅمشƄات حل ومنهجية اƅعلمي اƅتفƄير  علي وتشجيعهم جديدة، وا 

تاحة اƅتساؤل  آرائهم ƅدعم وحفزهم وبعملهم، وباآخرين بهم اƅخاصة واƅمعتقدات ومراجعة اƅقيم ƅلنقاش اƅفرصة وا 

 ƅتوفير اƅدعم واƅسعي اƅخاصة وƄفاءاتهم قدراتهم تطوير على واƅعمل ومنطقية، وجيهة ومقترحاتهم بمبررات

   .2اƅمختلفة بفعاƅياتها اƅمؤسسة ƅتطوير اƅهادفة واƅتجديدية اإبداعية ƅمبادراتهم
 اإقƈاع والتوجيه: ثالثا 

اƅذي يعني جعل اأطراف اأخرى   (Persuasion) إن واحدا من اأهداف اƅمهمة ƅاتصال هو مهارة اإقناع   
وصيغة اإقناع هي اƅتي تحدث اƅيوم في إطار اƅعمل ضمن هياƄل . تدعم وتؤيد اƅهدف اƅمرغوب اƅوصول إƅيه

 . 3تƄثر فيها اƅعاقات خارج إطار اƅعاقات اƅرسمية بين اƅقائد واƅعاملين( فرق اƅعمل)أفقية وتصاميم عضوية 

ز اƅعاملين يجعل من بيئة اƅعمل تتطلب مزيدا من وسائل ااتصال اƅتي تصب في إطار إقناع Ƅذƅك فإن تحفي   
اƅعاملين عاملين يبحثون عمَن يضمن ƅهم إشباع حاجاتهم اƅمتنوعة، وهذا يتطلب من اƅقادة اƅعمل على إقناع 

                                                           

  .116، ص 2332، ، قسم إدارة اأعمال، Ƅلية اƅتجارة، جامعة بنها، اƅقاهرةاأصول والمهارات: إدارة البشرأحمد سيد مصطفى،  - 1

 . 453، ص المرجع السابقرضا صاحب أبو حمد وسنان Ƅاظم اƅموسوي،  - 2
 .   524، ص المرجع السابقصاƅح مهدي محسن اƅعامري وطاهر محسن منصور اƅغاƅبي،  - 3
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فا يƄفي جعل اأمور . اƅعمل في شƄل جماعي أو اƅتواصل مع زماء أو أطراف خارجية وجعلهم يفضلون
تسير سيرا حسنا من خال إعطاء اأوامر بحƄم امتاك اƅصاحيات في إطار اƅموقع اƅوظيفي، بل إن اأمر 

 . دايتطلب اƅتفاعل اإيجابي وااتصال بوسائل متعددة في بيئة عمل أصبحت أƄثر ديناميƄية وتعقي

قائمة على ( Charismatic)وƅقد سبقت اإشارة إƅى عنصر اƅقوة وعرضنا Ƅون اƅقائد يحتاج إƅى قوة شخصية    
. أساس اƅخبرة واƅمرجعية اƅمهنية اƅتي تشƄل أيضا قدرة إضافية على اإقناع في إطار اƅقيام بااتصاات

ويتطلب اأمر من اƅقادة عدم اƅخلط بين اإقناع اƅحقيقي اƅقائم على اƅثقة واƅمصداقية واƅمناقشة واƅحوار اƅبناء 
ƅذƅك يفترض أن (. اإقناع اƅسلبي)ƅك اƅقائم على اإƄراƋ واإجبار، اƅذي يؤدي إƅى نفور وانسحاب اƅعاملين وذ

ويمƄن . تي تعني اƅثقة وااحترام واƅنزاهة في أعين اƅعاملينواƅ( Credibility)يƄون اإقناع مدعوما باƅمصداقية 
بناء اƅمصداقية من خال ااتصال اƅمقنع اƅقائم على أساس اƅخبرة واƅعاقات اƅجيدة مع اƅعاملين، فاƅمصداقية 

اشر اƅقائمة على أساس اƅخبرة تفترض باƅقائد معرفة جيدة وشاملة باƅقضية اƅمطروحة ƅلحوار أو اƅنقاش Ƅسبب مب
 .    ابق في معاƅجة قضايا مماثلةƅلصراع اƅتنظيمي أو أن ƅديه نجاح س

 تدريب اأطراف على التعامل مع الصراع :رابعا

يصال وتوضيح حاسم في إدارته ƅصراع، يƄون على اƅقائد أن اƅضروري فمن     تدفق وضمان اƅرساƅة، وا 
فهامها عند ورودها، بسهوƅة وأمان اƅمعلومات Ƅƅن من جانب . باƅصراع اƅتنظيمي اƅمعنية اأطراف ƅجميع وا 

آخر، وƅضمان إدارة مستقبلية فعاƅة ƅلصراع، يجب عليه أن يدرب اƅعاملين على مساندته في قراءة بوادر 
اƅخافات واƅحد منها قبل وقوعها حتى يتمƄنوا من ضمان مناخ تنظيمي يسودƋ اƅترƄيز على اƅعمل واƅقضاء 

 .على مسببات اƅخاف

نتاج اƅتنظيمي وتطوير قصد ااستفادة من اƅصراعو     من طرف اƅعاملين، على اƅقائد  اƅمطلوبة ااستجابات وا 
اƅحوارات  ƅتزدهر اƅبناء بإبراز اƅنقد ما يسمح وهذا. مهددة ƅلعاملين وغير مفتوحة اتصال أن يوفر بيئة

ƅلقائد أن يƄون  اƅضروري من اƅحاات هذƋ مثل وفي. شخصي هجوم تصبح أن واƅمناقشات بين اƅعاملين دون
 ممارسة إƅى يحتاج ثم. إدارة اƅصراع بين اƅعاملين اأساسية واƅقواعد اƅبيئة توفير قصد اƅمبادر اأول بااتصال

 ƅتلك بنشاط ااستماع على واƅقدرة بأنه شخصي، اƅصراع أخذ وعدم اƅنقد، تقبل على اƅقدرة سبق بعرض ما
 اƅعاملين واƅضمان على إقناع فيعمل اƅقائد هنا. آرائهم عن واƅسماح ƅهم باƅتعبير عامليناƅ في اأفƄار اƅموجودة

واƅمشƄات  قضايا تناول عندما يتم واƅلباقة منه اƅصبر يتطلب هذƋ اƅبيئة وازدهارها، وهذا تطوير يتم ƅهم أن
  .1اƅمسببة ƅلصراع اƅتنظيمي

                                                           
1 - Robert M. Krauss & Ezequiel Morsella, Communication & Conflict, Ambrose Bierce, Columbia University, 1999, P 17.   
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 هو نشاط جوهرƋ في تعاوني، وااتصال بشƄل اƅتصرف إدارة اƅصراع في اƅمشارƄة اأطراف يجب علىو    
معنى مشترك  ƅتوفير اƅتعاون ƅلمشارƄين فيضمن اتصال يوضحها، حوارية نظر Ƅƅل طرف وجهةحيث  تعاوني،
 اƅتعاون على قادرين غير اƅطرفين أن هو اƅصراع أطراف بين ااتصال أهم اأسباب اƅتي تعيق وأن أحد بينهم،
  .(اƅتواصل واƅتفاعل)اƅدرجة  ƅتلك

 حمل في فعاƅة اأشياء تƄون بعض أنه هناك هي اƅسلوك اإنساني طبيعة حول متناقضة حقيقة وهناك   
 اƅمشترك فإن اƅعدو ااتصاات، مجال وفي. مشترك ƅهم وجود عدو ومن بينها على اƅتعاون اƅصراع اأطراف

خافاتهم  من اƅحد اƅخطوات نحو أوƅى اتخاذ يمƄن اƅعدو هذا ƅهزيمة اƅصراع أطراف وبتعاون اƅفهم، سوء هو
   .1اƅعاƅقة بينهم

 اƅصراع اƅتنظيمي، إدارة في بناءة قوة ااتصال تطبيقها ƅجعل يسهل اƅتي بعض اƅخطوات توجدعموما، و    
 نقوم وسوف هذƋ اƅخطوات، في ضمنية فهي. اƅصراع حاات في فعال بشƄل ƅلتواصل اƅمبادئ بعض وهناك

    2:فيما يلي على أهميتها ونؤƄد هنا بإدراجها

ومن  فيها، مرغوب تدل على أن اƅرساƅة غير إشارة يبعث شيء أي هي فاƅضوضاء :الضوضاء من الحد .1
 .(تƄرار إرساƅها)ومن عدة مصادر  هي تلقي اƅمستقبل ƅنفس اƅرساƅة اƅضوضاء ƅزيادة اأسباب أƄثر

وƄذƅك تقل  فااƄتفاء بإرسال اƅرساƅة من مصدرها اƅمباشر يقلل من حدة اƅضوضاء اƅتي قد تنشأ،
   .طريقة واحدة بأƄثر من اƅفƄرة نفس عن تفسيرها باƅتعبير سوء احتماات

 اتصال إصاح اƅمشƄات نهج عليه يطلق أن ويمƄن تجاƋ اƅمستمع، نظر وجهة باتخاذ :الحديث عƈد .2
وعليه Ƅان  .اƅسلبي ااتجاƋ إƅى ƅيتجه اƅفهم سوء واƅتي ترجح اƄƅثيرة، اƅفهم سوء احتمااتاƅناتجة عن 
 مثل تلك ااحتماات، اƅمستمعين ƅدى توƅد أن يمƄن اƅتي اƅمعاني ضبط اƄƅلمات وتقييد اƅقائد ƅزاما على

    .Ƅامه أم ا يعي سوف إذا Ƅان اƅمستمع فيما واƅنظر اƅرساƅة صياغة ويƄون ذƅك باƅعمل على إصاح

 أن يجب اƅمتƄلم أن Ƅما. اƅطرف اƅمتƄلم من اƅمقصود اƅمعنى ƅفهم محاوƅة وتتمثل في :ااستماع عƈد .3
يشƄلها  اƅتصورات واƅمفاهيم اƅتي من في معزل ƅيƄون يعتمد في حديثه على اƅبساطة واƅوضوح

. Ƅامه عن تسفر قد اƅمتƄلم أفƄار اƅطرف ƅديهم حساسية ا يƄون أن يجب واƅمستمعين اƅمستمعين،
وهذا اأمر  فقط من عضو واحد يأتي قد يأتي من اأقلية أو ما اƅفعل اƅسلبي عادة رد أن من اƅرغم على

   .نادر اƅحدوث

 اƅسلبي، اƅمتلقي دور اƅرساƅة واƅعمل على تفادي ترميز فك فاƅمستمع يسلك نهج :ƈشط المستمع يƂون .4
 هذا على يقتصر ا يجب على اƅمستمع أن وƄƅن .اƅمنقوƅة اƅرساƅة معنى في معاƅجة مهمته وتتمثل

                                                           
1
 - Robert M. Krauss & Ezequiel Morsella, op cit, P 17.   

2 -- Ibid, P 18.    
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عام وتوضيح إثارة اƅتساؤات اƅبناءةبل عليه . اƅدور  Ƅبيرا جهدا وأن يأخذ اأفƄار واآراء اƅغامضة، وا 
  .اƅذي صدر من اƅطرف اƅمتƄلم اƅمعنى واƅفهم نفس يوافق أن ما يقوم به من ƅلتأƄد

    توفر مهارة العمل ضمن فريق لدى القائد : لمطلب الثالثا

ينشأ ااحتياج داخل اƅمنظمة ƅفرق عمل ذات خصائص معينة، ويتم تƄوينها من عاملين مƄملين ƅبعضهم    
اƅبعض من حيث اƅمهارات، وƅتحقيق غرض محدد يعتبرون أنفسهم مسئوƅين شخصيا عن إنجازƋ، مثل زيادة 

 .   ƅجودة، رفع اƅروح اƅمعنوية أو تحسين اƅعاقة مع اƅعماءاإنتاجية، تحسين ا

 ماهية فريق العمل : الفرع اأول

، Ƅمفهوم حديث في إدارة اأعمال نتج عن (Team Work)تناوƅت اƅعديد من اƅدراسات مفهوم فريق اƅعمل    
  . سيتم إيجاز بعض اƅتعريفات ƅه، (TQM)بعض اƅتطورات في اأبحاث اإدارية ومن أهمها إدارة اƅجودة اƅشاملة 

 مفهوم فريق العمل : أوا

مجموعة تتƄون من عاملين أو أƄثر تمتلك غرضا محددا وƅديها "قدَم جاب وزماؤƋ تعريفهم ƅفريق اƅعمل بأنه    
مهارات وخبرات وخلفيات فƄرية ومعرفية متنوعة يتم استعماƅها بطرق تعاونية قصد تحقيق هدف أو مجموعة من 

 .  1"هداف اƅمشترƄةاأ

مجموعة من اƅعاملين ذوي تخصصات مهنية متنوعة يعملون بشƄل جماعي "بينما عرَفه أبو اƅنصر على أنه    
ƅتحقيق أهداف مشترƄة ƅفترة ( قد يƄون غير رسمي)وبااعتماد على اƅتعاون اƅمتبادل فيما بينهم مع وجود قائد 

 . وعة تƄون نتائج جهود أعضائها أƄبر من مجموع مدخاتهابين هذا اƅتعريف بأنه  مجم. 2"زمنية معينة

ويرى Ƅل من اƅعامري واƅغاƅبي بأن فريق اƅعمل هو مجموعة من اƅعاملين يتفاعلون بشƄل منتظم ويتابعون    
  3:إنجاز أهداف مشترƄة في وجود قائد يأخذ أحد اأدوار اƅتاƅية

 يلعب دور اƅرئيس ƅوحدة اƅعمل اƅرسمية؛ ( Supervisor)أي  :مشرف .1

 يƄون نظيرا ƅلقائد في شبƄة اƅعمل اƅمعتمدة في حجم مهمات خاصة؛ ( Facilitator)أي : مدعم .2

 . باƅمساهم مع اƅعاملين في حل مشاƄل اƅفريق( Participant)أي : مشارك .3

 

                                                           

  .13، ص 2313عمان، ، دار صفاء ƅلنشر واƅتوزيع، مدخل مفاهيمي متƂامل: فرق العملإحسان دهش جاب وآخرون،  - 1
  . 46، ص 2312 ، اƅمجموعة اƅعربية ƅلتدريب واƅنشر، اƅقاهرة،البƈاء والƈمو واإدارة: فرق العمل الƈاجحةمدحت أبو اƅنصر،  - 2
  .512، ص المرجع السابقصاƅح مهدي محسن اƅعامري وطاهر محسن منصور اƅغاƅبي،  - 3
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 الفرق بين فريق العمل وجماعة العمل : ثاƈيا

   1:من خال اƅتاƅي( Group Work)وجماعة اƅعمل Ƅ(Team Work )ل من فريق اƅعمل قدَم ماهر تفرقة بين    

اأداء في جماعة اƅعمل يعتمد عل Ƅل عامل على حدا، بينما في فريق اƅعمل ا يعتمد على اƅعامل   -1
 ؛ اƅفريق فتأتي اƅحصيلة أقوى فقط بل وأيضا على حصيلة اƅتناغم واƅتعاون واƅتنسيق بين Ƅل أعضاء

تعتمد اƅمسئوƅية على اƅنتائج اƅنهائية ƅلعمل في جماعة اƅعمل على اƅعامل اƅمسئول فقط، وغاƅبا ما   -2
يƄون مشرف أو رئيس قسم أو مدير إدارة، بينما نرى في فريق اƅعمل أن جميع اƅعاملين يشعرون 

 بمسئوƅية جماعية تجاƋ اƅنتائج اƅنهائية ƅلعمل؛ 

شترƄة، ويزيد عن ذƅك أن فريق اƅعمل يهتم أعضاءها ƅيس فقط يهتم أعضاء اƅجماعة باأهداف اƅم  -3
باأهداف اƅمشترƄة بل يتعهدون أمام أنفسهم بأن ينفذوا اƅهدف، ويعتبروا ذƅك جزءا من مسئوƅياتهم في 

 اƅعمل وهم متحمسون ƅه؛ 

ء اƅفريق يستجيب أعضاء اƅجماعة إƅى اƅتعليمات واأوامر اƅصادرة من اإدارة، بينما ا يحتاج أعضا  -4
إƅى مثل هذƋ اƅتعليمات اƅخارجية، فاƅتعليمات اƅصادرة من ذاتهم مما تعطي اإحساس باƅمسئوƅية 

 . اƅشخصية

 :ويمƄننا Ƅذƅك توضيح اƅتفرقة بين اƅمصطلحين في اƅجدول اƅمواƅي   

 الفرق بين فريق العمل وجماعة العمل  (:90)الجدول رقم 

 جماعة العمل فريق العمل الخصائص
 يمƄن أن تƄون Ƅبيرة جدا؛  ؛  (ما بين خمس إƅى عشرة)عدد صغير من اƅعاملين  الحجم
 قائد واحد هو اƅرئيس؛   مشترƄة بين اأعضاء  القيادة
اأعضاء يشترƄون في مسئوƅيات اƅعمل، وأداء اƅمهام  الوظائف

يتم بطريقة أƄثر اعتمادية مع مهارات تƄميلية داخل 
 ؛  (اƅتƄامل)اƅفريق 

أداء اأعضاء ƅوظيفة واحدة واضحة بأداء 
جزء مستقل من اƅمهمة، ويتم دفع اƅعمل إƅى 

 اƅعامل اƅاحق وهƄذا؛  
 اƅرئيس يقيم أداء اƅعاملين بشƄل فردي؛  اأعضاء يقيمون أداء بعضهم بطريقة جماعية؛  المسئولية التقييم

 اأعضاء يƄافئون على أساس اأداء اƅفردي؛  اأعضاء يƄافئون على أساس اأداء اƅجماعي؛   المƂافآت
 (. رسمية)موضوعة من طرف اإدارة  (. مشترƄة)موضوعة من طرف أعضاء اƅفريق  اأهداف

  .24، ص المرجع السابقإحسان دهش جاب وآخرون، : المصدر

    
                                                           

دارة التغيير: تطوير المƈظماتأحمد ماهر،  - 1 -416، ص ص 2332اإسƄندرية، ، اƅدار اƅجامعية، الدليل العملي إعادة الهيƂلة والتميز اإداري وا 
412.  
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  أهمية فرق العمل: ثالثا

بشƄل عام، فإن ƅفرق اƅعمل أهمية Ƅبيرة في اƅمنظمة سواء في إطار تحسين اأداء أو زيادة اƅرضا ƅدى    
  1:أعضاء اƅفريق، ويمƄن اإشارة إƅى اأهمية اƅتاƅية

 موارد أƄثر تƄرس ƅحل اƅمشƄات سواء Ƅانت خبرات أو أفƄار تطرح من قبل أعضاء اƅفريق؛  -1

 تحسين اƅقابلية على اإبداع وتوƅيد اأفƄار اƅجديدة؛  -2

 اƅتزام عال تجاƋ أداء اƅمهام واأعمال؛  -3

 تحسين عملية اتخاذ اƅقرارات مع جودتها؛  -4

 تحفيز أعلى من خال اأعمال اƅمشترƄة؛  -5

 رقابة وصرامة وانضباط أƄبر في مƄان اƅعمل؛  -6

 . عةإشباع أƄبر ƅحاجات اƅعاملين من خال تبادل اƅمنف -2

 ق العمل يخصائص فر : رابعا

  2:يتميز فريق اƅعمل بجملة من اƅخصائص تميزها عن باقي اƅوحدات اƅتنظيمية من أهمها   

 حجم اƅفريق محدود نسبيا ƅتسنى أعضائه اƅتفاعل وااتصال فيما بينهم؛  -

 وضع أعضاء اƅفريق أهدافهم بشƄل جماعي؛  -

 تفاعل أعضاء اƅفريق مع بعضهم اƅبعض ƅتحقيق أهدافهم اƅمشترƄة؛  -

 . سماح اƅقائد بمشارƄة اأعضاء في تطوير اأسس واƅمعايير اƅتي تنظم وتضبط اƅسلوك داخل اƅفريق -

      وترƂيبته  فريق العمل العوامل المؤثرة في: الفرع الثاƈي 

 العوامل المؤثرة في فريق العمل : أوا 

  3:سلوك أعضاء فريق اƅعمل بنوعين من اƅعوامل هي يتأثر   

من اƅضروري معرفة أن فريق اƅعمل ƅيس إا جزء من محيط أو نظام اجتماعي أƄبر : العوامل الخارجية ( أ
 : منه يؤثر في سلوƄه، ومن بين اƅعوامل اƅخارجية اƅمؤثرة فيه نجد

                                                           

 . 512، ص المرجع السابقر اƅغاƅبي، صاƅح مهدي محسن اƅعامري وطاهر محسن منصو  - 1

 . 133، ص المرجع السابقمحمود سلمان اƅعميان،  - 2

 . 152، ص المرجع السابقمحمد قاسم اƅقريوتي،  - 3
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تؤثر اإستراتيجية اƅعامة اƅتي تعتمدها اƅمنظمة على قوة ونفوذ فرق : اإستراتيجية العامة للمƈظمة .1
اƅعمل وعلى اƅموارد اƅموضوعة تحت تصرفها، ƅذƅك فإن نقص اƅموارد اƅموضوعة تحت تصرف فرق 

 اƅعمل يرفع من مستوى اƅقلق واƅصراع بين أعضائها؛ 

 : واƅتي تضمن جملة من اƅشروط أهمها: التعليمات واللوائح التƈظيمية .2

  ازمةƅموارد اƅلعمل؛ توفير اƅ  

 عاملينƅ؛ اختيار وانتقاء ا 

  متبعة؛ƅتحفيز اƅتقييم واƅأنظمة ا 

  متبعة؛ƅقيادة وااتصاات اƅأنماط ا 

 Ƌتماسك بين أعضاءƅفريق ودرجة اƅحجم ا   . 

ƅى نمو إن ما تقدم ذƄرƋ من عوامل يؤثر على اأنشطة واƅتفاعات بين اأعضاء، واƅتي تقود بدورها إ   
 . اƅمشاعر وااتجاهات بين اأعضاء أنفسهم من جهة، وتجاƋ اƅبيئة اƅتي يعملون فيها من جهة أخرى

تتأثر سلوƄيات اأعضاء ببعض اƅعوامل اƅموجودة داخل اƅفريق ومن بينها اƅمهارات  :العوامل الداخلية ( ب
ائص اƅسلوƄية ƅأعضاء حيث تعتبر اƅمهارات واƅخص2 اƅفردية ƅلقادة  واƅخصائص اƅشخصية ƅأعضاء

( Global Think)أي " اƅتفƄير اƅجماعي"عاما مهما في سلوك اƅفريق ƄƄل، إذ هناك ما يسمى نمط 
واƅذي يعني اƅميل من قبل جميع اأعضاء ƅلتفƄير بطريقة ترضي اأغلبية رغم عدم اƅقناعة بصحة 

ƅ فينƅمخاƅسلوك ااجتماعي، حيث يتم ممارسة ضغوط على اأعضاء اƅيخضعوا إرادة اأغلبية أو ا
ƅها عاقة مباشرة مع مهام اƅفريق عن وجهات نظرهم اƅمخاƅفة وƅيست ينسحبوا من اƅفريق، وا يعبروا 

 .  وƄƅنها تؤثر عليه

 ترƂيبة فريق العمل : ثاƈيا

          ƅ:1معرفة طبيعة سلوك فريق اƅعمل بشƄل عميق ا بد من مناقشة ترƄيبة هذا اƅفريق واƅتي تتƄون من 

مما ا شك في أن سلوك اƅفريق نابع من اƅسلوك اƅخاص بƄل  (Team members)أي  :أعضاء الفريق .1
عضو فيه، وفي أغلب اأحيان يتشابه اأعضاء في دوافعهم وحاجاتهم وشخصياتهم، وبهذا يƄون فريق 

أعضاء اƅفريق  ، وفي أحيان أخرى نجد اختافا في احتياجات ودوافع(Homogeneous)اƅعمل متجانس 
 (. Heterogeneous)وبهذا قد يƄون اƅفريق غير متجانس 
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ويƄون تأثير اƅفريق اƅمتجانس أƄثر في اأعمال اƅروتينية اƅبسيطة، بينما نجد تأثير اƅفريق اƅمتجانس في    
 . قدرته على معاƅجة اƅمشاƄل اƅمعقدة وخاصة اƅمشاƄل اƅتي تحتاج إƅى اأساƅيب اإبداعية في اƅتعامل معها

ق واƅتي توفر ƅلقائد اأساس اƅضروري من اƅقواعد اƅسلوƄية اƅتي يحددها اƅفري( Norms)وهي  :المعايير .2
أجل توقع سلوك اآخرين، ومن أجل إدراك تطور هذƋ اƅقواعد اƅسلوƄية ومدى تأثيرها على سلوك اƅفريق 

 : ا بد من معرفة اƅنواحي اƅتاƅية

 وضع اƅقواعد ذات اƅفائدة اƄƅبيرة على اƅفريق؛  -

 يطبق اƅجزء اآخر على اƅقادة؛ تطبيق جزء من هذƋ اƅقواعد على جميع اأعضاء بينما  -

 درجة تقبل اƅقواعد متفاوتة بين أعضاء اƅفريق؛  -

 . اعتبار اƅقواعد متفاوتة من حيث تساهلها تجاƋ اانحرافات -

وهناك أسباب تدفع هؤاء اأعضاء إƅى عدم احترام قواعد اƅفريق واانسحاب منها وأهمها عوامل شخصية    
 . مثل اƅسن، اƅذƄاء وعدم وضوح اƅتعليمات ودرجة تماسك اƅعاقات بين اأعضاء ومدى اانتماء ƅديها

وهي اƅسلوƄيات اƅمتوقعة ƅأعضاء، حيث هناك ثاث أنواع من اأدوار هي اƅدور ( Roles) :اأدوار .3
اƅمتوقع من اƅعامل، اƅدور اƅمدرك واƅدور اƅحقيقي اƅذي يقوم به اƅعامل، ويعتبر عدم اƅوضوح في اƅدور 

 من اƅمعوقات اأساسية في تحسين Ƅل من اƅدور اƅمتوقع واƅمدرك؛ 

اƅمفهوم إƅى وضع أو مرƄز اƅعامل في اƅمنظمة واƅفريق، ƅذƅك نجد تفاوتا  ويشير هذا( Status): المƂاƈة .4
 بين مراƄز أعضاء اƅفريق؛ 

يدل هذا اƅمفهوم على درجة اƅتقارب واƅتماسك في اƅعاقات بين أعضاء ( Cohensiveness): التماسك .5
يƄون ƅديهم اƅفريق، حيث أشارت اƅدراسات إƅى أنه في حاƅة اƅتماسك اƅقوي فإن أعضاء اƅفريق 

ااستمرار في اƅعمل معا داخل اƅفريق، بينما في حاƅة اƅترابط واƅتماسك اƅضعيف يميل اأعضاء إƅى 
 . هذا اƅفريق

تعتبر اƅقيادة من أهم اƅمƄونات في ترƄيبة فريق اƅعمل، وهنا نستطيع اإشارة إƅى ( Leadership) :القيادة .6
   1:نوعين من اƅقيادة هما

جراءات اƅمنظمة وتعطي اƅعامل حق اƅتدخل : القيادة الرسمية .أ  وهي محددة من قبل سياسات وا 
 في شؤون مرؤوسيه؛ 

وهي أن أعضاء اƅفريق يمنحون اƅسلطة واƅقيادة إƅى اƅعامل اƅذي يرون : القيادة غير الرسمية .ب 
 . أنه يمثل قيمهم ويساعدهم في تحقيق أهدافهم اƅمشترƄة
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 فريق في إدارة الصراع التƈظيمي ضمنمهارة العمل  أهمية توفر: الفرع الثالث

يعاني اƅعاملون ضمن فرق عمل من اƅخوف من اƅسيطرة عليهم، وهذƋ اƅمشƄات ا تظهر على اƅسطح،    
تبرز أعراضها وتتضح من خال قلة اƅمشارƄة وحجب اƅمعلومات واحتƄار اƅمناقشات وتفشي اƅسلبية وƄثرة  وƄƅن

ذا تعمقنا أƄثر سنجد صرا عا محتدما بين أعضاء ذƅك اƅفريق وبين متطلبات اƅثقافة اƅجديدة اƅتي اƅشƄاوي، وا 
 . تترتب عن تشƄيل فريق عمل

وتواجه Ƅذƅك فرق اƅعمل أثناء نشاطها اƅعديد من اƅمشاƄل فتƄون اƅصفة اƅغاƅبة على اأداء هي اƅترقب،    
ما يقوم به اآخرون، مقاومة اƅتغيير  متقيياƅقلق واƅتوتر، Ƅثرة اأخطاء، اƅتجريب اƅحذر من اأفƄار اƅجديدة، 

فهذƋ اƅمشƄات تعتبر أعراضا وبوادر ƅظهور صراع تنظيمي Ƅامن داخل اƅفريق في . واإحساس بقرب اانهيار
اƅعاقات اƅقائمة بين أعضائه، ما يجبر اƅقائد هنا على أن يلعب دورا حاسما في إظهار اƅصراعات قبل أن 

ج في إدارته ƅهذا اƅصراع إƅى مشارƄة تطوعية حقيقية بحيث يشعر اƅجميع تنتشر ويصعب احتوائها، ويحتا
ƅتحصيل مƄاسب حقيقية، وهذا يتطلب من اƅقائد اƅترƄيز على ( ااعتماد اƅمتبادل بين اأعضاء)بااعتمادية 

ƅارهم وآرائهم، فضا عن ااƄتعبير عن أفƅهم باƅ سماحƅعاملين مع اƅيز على اƄترƅلة بدا من اƄمشƅقرارات اƅتزام با
 . 1واƅرغبة في تقويم سلوƄهم

ومن واجبات قائد اƅفريق أثناء إدارته ƅلصراع اƅتنظيمي داخل فريقه اƅقيام بنقل اƅمعلومات واƅمعارف واƅمهارات    
 ƅبقية أعضاء اƅفريق وتفسير اƅسياسات وأوامر اƅعمل، وشرح Ƅيفية إدارة اƅعمل بفعاƅية وتقييم اƅنتائج، ويتوƅى بناء
. خطوط اتصال مع بقية اƅفرق واإدارة اƅعليا، وتشجيع اأعضاء على أداء اƅمهام بطرق جديدة وتقبل اƅمخاطرة

وأن يƄون من اƅناحية اƅسلوƄية مثاا يحتذى به، ويقوم بمƄافأة اƅسلوك اƅفعال، وتأييد أهداف اƅفريق داخليا 
 . على اƅمƄافآت اƅازمة ƅذƅك وخارجيا، ونقل إنجازات اƅفريق إƅى اإدارة اƅعليا ƅلحصول

هداف فريقهم واƅتزامهم تفهم جميع اأعضاء أويمƄننا تحديد واجبات اƅقائد اƅسابقة بشƄل أدق في اƅسعي إƅى    
شعار اƅجميعبتحقيقها، وبا أن اƅمنافسة اƅفردية غير مقبوƅة، بل عليهم  ƅعمل في مناخ مريح وغير رسمي وا 

سيادة ااحترام واƅتعاون واƅبناء على أفƄار ƅمشارƄة وقبول اآراء اƅمتباينة، و واتشجيع ااتصاات اƅتلقائية ب
  . فيها اƅجميعاآخرين واƅتوصل إƅى حلول يفوز 

ة، واƅتعبير عن اأفƄار بدون حرج في تعاملهم إحال اƅثقة مƄان اƅخوف مما يؤدي إƅى تقبل اƅمخاطر وƄذƅك    
دراƄهم بأن  مع مشƄات ومسببات اƅصراع اƅتنظيمي، في تعاملهم ااختاف في اƅرأي من اƅعامات اƅضرورية وا 

تحسين اأداء تضمن ƅهم . ة واƅبحث اƅدائم عن أرضية مشترƄةبهدف اƅوصول إƅى أفƄار جديدمع اƅصراع 
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تبادل اƅقيادة بين أعضاء اƅفريق مع عدم اƅسماح بهيمنة أي مراجعة اƅنتائج مع اƅميل ƅلتجريبها، و باستمرار و 
    .اأعضاء جميعطرف قرارات باأغلبية وتأييد من على بقية اأعضاء، من أجل اƅتوصل إƅى اتخاذ  عضو

ومن أهمهاتعلم . ومثلما أنه هناك واجبات يقون بها اƅقائد، فإنه هناك واجبات أخرى يقوم بها اأعضاء اƅفريق   
ر عن اأفƄار اإيجابية واƅسلبية منها، مع مهارات اƅحديث أمام مجموعة من اأعضاء واƅجهر باƅرأي واƅتعبي

ƋارƄصدار أف أما من ناحية . اƅقدرة على ااستجابة ƅلنقد وتحمل مسئوƅية تلك اأفƄار، وهذا من ناحية اƅتƄلم وا 
مناقشة أفƄار غيرهم فعليهم باقتراح وطرح اأسئلة ومناقشتها، واƅتفاوض ƅلحصول على اƅشيء اƅمرغوب، مع 

  . ƅ1سلطة وتحمل عبء اƅقيادة إذا ƅزم اأمر ذƅكلى طلب ااƅقدرة ع

من بين اƅصفات اƅتي تميز فريق اƅعمل اƅناجح عن غيرƋ نجد اƅثقة وااحترام واƅتعاون اƅمتبادل بين جميع و    
Ƅز حول اƅمواضيع وƅيس اأعضاء، Ƅما أن تر أن يو  أمر طبيعي بينهماƅصراع اعتبار أعضاء اƅفريق، و 

 . 2بسهوƅة داخله ويشترك فيها Ƅافة أعضاء اƅفريق، وتمتاز هذƋ اƅمعلومات باƅوضوح واƅدقةتدفق تاƅمعلومات 

وƄذƅك تختفي مظاهر اƅتأƄيد على اƅنفوذ وتƄون اƅقرارات مستندة فيها إƅى معلومات وحقائق يلتزم بها اƅجميع،    
في  ƅمنفعة وا تحجب عن أي عضوواƅسلطة تتوقف على اƄƅفاءة ويشترك فيها اƅجميع وا تخضع ƅقوانين تبادل ا

ن اƅقائد بتفضيله اƅعمل مع فريق في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي يƄون قد حقق عدة مزايا، وƅعل من  .فريق اƅعمل وا 
أهمها أنه يجمع أعضاء ذوي خلفيات وتوجهات مختلفة Ƅي تتفاعل معا في حل اƅمشƄات واتخاذ اƅقرارات، 

مما يمƄنه تحصيله إذا ما Ƅل عضو يعمل بطريقته اƅخاصة، إذ أنه ƅيس  فيصل إƅى اختبارات واستنتاجات أƄثر
 . 3عضو ƅوحدƋاƅه مما يستطيع مجموع أعضاءƋ أن يعطي هناك شك في أن اƅتعاون في اƅفريق يعطي نتائج أƄثر

ارته وƅقد قدم بعض اƅباحثين مجموعة من اƅواجبات واƅمهام اƅتي يجب على قائد اƅفريق اƅقيام بها أثناء إد   
  ƅ:4لصراع اƅتنظيمي ومن أهمها

فاƅمشارƄة اƅفعاƅة اƅتي يرغب اƅقائد في حدوثها تƄون في عدد محدود جدا : المحافظة على حجم الفريق .1
 أي ما بين ثاث إƅى تسع أعضاء على اأƄثر؛ 

ظهار موضوع اƅصراع ƅيتمƄن اأعضاء من إعداد : اإعان عن الموضوع مسبقا .2 حيث يقوم بتحديد وا 
 أفƄارهم واƅحلول اƅممƄنة ƅمناقشتها، فيسهل بذƅك اƅتوصل إƅى أفضل اأفƄار ƅتقييمها؛ 
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باƅتنقل داخل مƄان اƅعمل واƅطلب من اأعضاء واحد بعد اآخر أن يقدموا ƅه : جمع اأفƂار واآراء .3
اأفƄار أو اƅحلول اƅتي توصلوا إƅيها ƅيقوم بتسجيلها Ƅما هي دون نقدها، بل إن اأسئلة اƅوحيدة 

 اƅمسموح بها هنا هي تلك اƅتي تبحث عن توضيح اƅعنصر اƅذي يتم تسجيله؛ 

4. Ƃاقشة الفƈل عضو على مƂ لتشجيعƂƂ ل شخصي، : رة مع الفريقƄرة بشƄفƅقائد صاحب اƅفا يناقش ا
بل تصبح اƅفƄرة موضوعا يتم اƅتعامل معه من خال اƅفريق ƄƄل بتوجيه اأسئلة واƅماحظات إƅيه دون 

 إشعارƋ بأنه موضع اتهام أو هجوم ضدƋ؛ 

اƅسلبية على اƅقائد أن فعندما تتزايد اƅماحظات : طلب الماحظات اإيجابية من اأعضاء السلبيين .5
يطلب من أصحابها أن يقدموا ماحظات إيجابية معها، فبهذا يتم تحفيز أوƅئك اأعضاء على توسيع 

 آفاق تفƄيرهم وتشجيعهم على اƅبحث عن اƅحلول وƅيس اƅبقاء في اƅمشƄات؛  

اƅلجوء إƅى اƅدفاع فعلى اƅقائد أن يƄون مثاا يحتذى به من طرف أعضاء اƅفريق، بعدم : ƈموذجية القائد .6
عن أفƄارƋ عندما تتعرض ƅلنقد رغم شعورƋ بانتقاص في ذاته واƅرغبة في حمايتها، بل يدع بقية اأعضاء 

 .  اƅذين فهموا أفƄارƋ هم من يتوƅى اƅدفاع عنها وتوضيح ما أساء فهمه اآخرون فيدرƄون فƄرته

   ƅحديثة اƅدراسات اƅنصر من خال نتائج اƅقد توصل أبو اƅعمل من وƅن فرق اƄتي تمƅخطوات اƅى اƅتي قام إ
جراء اƅناƅتعامل اƅصراع اƅتنظيمي بفعاƅية وهي  قاشات على أساس اƅحقائق تحصيل أƄبر قدر من اƅمعلومات وا 

ƅ وقائعƅصراع، مع ااتفاق و  توفير بدائل متنوعةواƅعمل على تحقيق اأهداف تساهم في إثراء موضوع اƅا
ƅةاƄ1جماعيةبصورة  مشتر.  

اƅحفاظ على هياƄل قوة متوازنة مع تمتع ترفيه في عملية اتخاذ اƅقرار، و دمج عنصر اƄƅما أنه اهتم بضرورة    
ƅفريق ومستمدة من خبرته باƅبر في اƄقوة اأƅسلطة واƅز اƄقائد بمرƅمساهمة في اƅنه من اƄى، تمƅتسوية درجة اأو

 (. فقط اأغلبيةااƄتفاء بموافقة )اƅقضايا محل اƅصراع دون اƅحاجة إƅى إجماع ملزم 

في ضرورة قيام  دارة اƅصراع اƅتنظيمي داخل فريق اƅعمل بفعاƅيةاتفق عوض مع نتائج اƅدراسة اƅسابقة إ Ƅما  
اƅتحدث عن طلوبة عن ظاهرة اƅصراع اƅتنظيمي، و اƅمعلومات اƅمƄل جمع أعضاء اƅفريق وعلى رأسهم اƅقائد ب

بوجود اƅصراع صريح فيما بينهم اعتراف  ستماع ƅها، شريطة أن يƄون هناكواااƅتجارب اƅسابقة ƅأعضاء 
هذƋ اƅمشƄات، بل استخدام اƅقوة ƅحل طاƅب اƅقائد بعدم و . 2ةƅلوصول إƅى قرارات على درجة عاƅية من اƅفعاƅي

ك، مع ƅه على ذƅ تشجيع وتأييد أعضاء اƅفريقاƅصراع ورفع اƅتحدي في إدارته، و تقبل باƅعƄس حيث أƅزمه ب
  (.خاصة من طرف اإدارة اƅعليا)على اانضباط اƅذاتي ƅتجنب اƅتدخل اƅخارجي  ضمان قدرته

 
                                                           

 . 124، ص المرجع السابقمدحت أبو اƅنصر،  - 1
  . 163، ص المرجع السابقعامر ساƅم عوض،  - 2
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 الخاصة  

عموما ومهاراتها  هذƋ اإدارة فمن خالاƅتفاعل اإنساني،  مظاهرأحد أهم اƅتنظيمي  صراعاƅإدارة مثل ت   
إحراز تقدم ملموس في نمو اƅمجتمعات وتتمƄن من فاعل فرق اƅعمل واƅمنظمات مع بعضها اƅبعض تتخصوصا 

ب في نشوء اسباأمن أهم  اƅسيئ ƅهذƋ اإدارة ااستخدام اجتماعيا واقتصاديا وحضاريا، وفي اƅوقت نفسه Ƅان
    . اƄƅثير من اƅمشاƄل ااجتماعية وااقتصادية في اƅتجمعات اإنسانية على اختاف اƅزمان واƅمƄان

معرفة اƅذات عندما يبدأ اƅقائد في اƅتعامل مع اƅعاملين  فيات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي وتتشƄل أوƅى مهار    
اƅذين يلبون حاجاته ومطاƅبه، وهناك ثاث شروط أساسية تساهم في تشƄيل مستوى عال من معرفة اƅذات هي 

ظهار قدر Ƅبير وواضح من ااحتراة بشƄل جيد ويتم تطبيقها باتساق، و قوانين محدد توفير لين باإضافة م ƅلعاما 
اƅمهارة تظهر أهمية ومن ثم  .في ربط اƅعاقات ااجتماعية مع اƅعاملين ينتاƅثقة واƅعاطفة غير اƅمشروطإƅى 
 فمن. ةاƅسلبية واƅضارة باƅمنظم في تفادي اƅوقوع في نتائجه ااتصال اƅتنظيمي وهي اƅصراع إدارة عند اƅثانية

يصال وتوضيح إدارته ƅصراع، حاسم في يƄون على اƅقائد أن اƅضروري  اƅمعلومات تدفق وضمان اƅرساƅة، وا 
فهامها عند ورودها، بسهوƅة وأمان  . باƅصراع اƅتنظيمي اƅمعنية اأطراف ƅجميع وا 

وأخيرا، نأتي إƅى مهارة اƅعمل ضمن فريق واƅتي تمƄن اƅقائد من اƅتعامل اƅصراع اƅتنظيمي بفعاƅية من خال    
ƅبر قدر من اƄنتحصيل أƅجراء ا تساهم في  توفير بدائل متنوعةقاشات على أساس اƅحقائق واƅوقائع ƅمعلومات وا 

 .  جماعيةبصورة  مشترƄةاƅاƅعمل على تحقيق اأهداف إثراء موضوع اƅصراع، مع ااتفاق و 
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 تمهيد  

بعد أن تم اƅتعرف على اƅمفاهيم اƅنظرية اƅمتعلقة بإدارة اƅصراع اƅتنظيمي واƅمهارات اƅواجب توفرها فيها من    
أجل ضمان نجاحها في إطار اƅفصلين اƅسابقين، نحاول من خال هذا اƅفصل عرض مدى أهمية توفر مثل 

ع اƅمعطيات اƅنظرية اƅمتعلقة بممارسة هذƋ اƅمهارات في اƅمؤسسات اƅمحلية ومدى مائمة واقعها اƅميداني م
 . عملية إدارة اƅصراع اƅتنظيمي

وتم اختيار اƅمؤسسة اƅعمومية ااستشفائية اƅدƄتور سعدان بواية بسƄرة في دراسة اƅحاƅة، ƅنحاول دراسة مدى    
ت من طرف أهمية توفر مهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي فيها، وهذا في حدود ما تم اƅحصول عليه من معلوما

 . اƅمؤسسة

ومن أجل عرض اƅدراسة اƅتطبيقية ƅمهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي نتطرق من خال هذا اƅفصل إƅى اƅنقاط 
 : اƅتاƅية

     ؛اإطار اƅمنهجي ƅلدراسة واƅتعريف باƅمؤسسة محل اƅدراسة .1

 . تطبيق اƅدراسة اƄƅمية على اƅمؤسسة محل اƅدراسة وتفسير اƅنتائج .2
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 محل الدراسة ةبالمؤسسوالتعريف اإطار المƈهجي للدراسة : المبحث اأول

ثم عليه في إنجاز هذƋ اƅدراسة، اƅتعرف على اإطار اƅمنهجي اƅذي تم ااعتماد بـفي هذا اƅمبحث  نقوم   
وذƅك من خال تبيين طبيعة نشاطها نتعرف على اƅمؤسسة اƅعمومية ااستشفائية اƅدƄتور سعدان بواية بسƄرة، 

وتلك ƅمختلف اƅوحدات اƅتنظيمية اƅمƄونة ƅلمؤسسة عموما ثم ننتقل إƅى عرض أƄثر تفصيا وƄيفية نشأتها، 
 . اƅمؤسسةهرة اƅصراع اƅتنظيمي بانتطرق إƅى واقع ظ، وأخيرا اصخباƅجانبين اإداري واƅطبي بشƄل اƅمتعلقة 

 اإجراءات المƈهجية للدراسة التطبيقية : المطلب اأول 

 الدراسة ومƈهجية ƈموذج : اأول الفرع  

 ƈموذج الدراسة: أوا 

إدارتها واƅعاملين فيها ضرورة اƅتفƄير في اƅتقليل من تفرض على  تطورات تواجه منظمات اأعمال عدة   
واƅتوجه نحو لمشاƄل ول سريعة ƅحلتبسيط اƅظواهر ونمذجتها إيجاد ااعتماد على اƅمنهج اƅتقليدي اƅقائم على 

 .  مميزة ƅلتحƄم في متغيراتهااستخدام مهارات يستوجب ين ااعتبار تعقد اƅمواقف تطبيق منطق إداري يأخذ بع

ورغم تطور اƅدراسات اƅتي اهتمت باƅبحث عن سبل فعاƅة وذات نجاعة تستخدم في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي،    
ستراتيجيات تتضمن جملة من اأساƅيب اƅتي يجب اعتمادها في اƅمنظمات عند ممارستهم  وبروز عدة نماذج وا 

ƅهذƋ اأساƅيب في إدارتها ƅلصراع  إا أن اƅنجاح اƅمحدود واƅمفعول اƅنسبي. ƅعملية إدارة اƅصراع اƅتنظيمي
اƅتنظيمي، حوَل اهتمام اƅباحثين إƅى اƅعمل على إيجاد مهارات ومؤهات متنوعة وعاƅية اƅمستوى يسمح توفرها 

 . في اƅقائد بسيرƋ في ااتجاƋ اƅصحيح وضمان نجاحه في إدارته ƅهذا اƅصراع

   ƅتنظيمي معرفة وƅصراع اƅمهارات في إدارة اƅدراسةاول تحأهمية اƅا Ƌضوء على مدى أهمية توفر  هذƅتسليط ا
 : اƅيتاƅاƅدراسة نموذج ، من خال تبني مهارات إدارة اƅصراع ƅدى اƅقادة باƅمنظمة
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  ƈموذج الدراسة(: 11)الشƂل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     من إعداد اƅطاƅب: المصدر   

إدارة  حتى يتمƄن منفي اƅقائد  اƅواجب توفرهامهارات اƅطبيعة نوع و ƅ تصورنا اƅخاصضح نموذج اƅدراسة و ي   
ااتصال  ،معرفة اƅذات :وهيأساسية هارات وقمنا باƅترƄيز على ثاث م ،وفعاƅية اƅصراع اƅتنظيمي بنجاح

  .اƅعمل ضمن فريقو 

  مƈهجية الدراسة: اثاƈي 

   ƅ واجب توفرهاƅمهارات اƅتعرف على اƅقائد من أجل ضمان إدارة ناجحبغية اƅتنظيمي في دى اƅلصراع اƅ ة
اƅمؤسسة واإجابة على إشƄاƅية اƅدراسة يجب إتباع منهجية مائمة تسمح باƅربط اƅمنطقي بين اإطار اƅنظري 
اƅمقترح واƅدراسة اƅتطبيقية اƅمنجزة، ƅذƅك نحاول من خال هذا اƅفرع توضيح اأسس اƅمنهجية اƅواجب تبنيها من 

جمع  وƄذا تقنية اƅبحث اƅمختارة وأداة، حيث نوضح اƅمنهج اƅمتبع أجل اإحاطة اƅجيدة بطبيعة اƅموضوع
  .اƅبيانات اƅمعتمدة في اƅدراسة

مهارات إدارة اƅصراع توفر 
 اƅتنظيمي ƅدى اƅقائد

 معرفة اƅذات

 الـااتص

 اƅعمل ضمن فريق

 اƅتنظيمي بنجاحإدارة اƅصراع 
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تلك اƅطريقة اƅموضوعية اƅتي يتبعها اƅباحث في دراسة ظاهرة من اƅظواهر قصد  "منهج اƅدراسة"ـــ يقصد بو    
 ـف .1هافهممن مƄن إƅى نتائج عامة محددة تها ƅلوصول تشخيصها وتحديد أبعادها بما يتيح معرفة أسبابها ومؤثرات

هو فن اƅتنظيم اƅصحيح ƅسلسلة من اأفƄار سواء من أجل اƄƅشف عن اƅحقيقة حين ا تƄون معلومة  "اƅمنهج"
ثباتها فاƅبحث بدون منهج علمي موضوعي يصبح مجرد حصر وتجميع . باƅنسبة ƅنا أو من أجل اƅبرهنة عليها وا 

   .2 لى إشƄاƅية معينةƅمجموعة من اƅمعارف دون أن تƄون هناك رابطة بينها وبين استخدامها ƅإجابة ع

وتتعدد اƅمناهج وتختلف باختاف موضوع اƅبحث وطبيعة اƅمشƄلة اƅمراد دراستها، وƅإƅمام اƅجيد بƄل جوانب    
 .اƅظاهرة اتبعنا اƅمنهج ااستƄشافي وااختباري

نقاط ترابط نظرية جديدة بين اƅمفاهيم أو إدماج  بإيجاد "ااستƄشاف"ويتعلق  :المƈهج ااستƂشافي .1
اƄتشاف هيƄل في هنا مفاهيم جديدة في مجال نظري معين، وفي مجال دراستنا يتمثل ااستƄشاف 

مدى أهميتها في ضمان إدارة فهم و تفسير ƅلمهارات اƅواجب توفرها ƅدى اƅقائد من أجل نظري  مفهومي
تبنى أسلوب ااستقراء اƅذي من خال ااستƄشاف وغاƅبا ما يتحقق  .اƅتنظيمي فعاƅة وناجحة ƅلصراع

في هذƋ  نا، إا أن3قاعدة عامةأو ها بهدف اƅوصول إƅى نظرية ينطلق من ماحظة اƅجزئيات ثم يعمم
يƄمن في قوانين عامة بقدر ما نظرية أو قواعد و اƅوصول إƅى يƄمن هدفنا في تعميم اƅنتائج و اƅدراسة ا 

أهمية توفر مهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى قادرة على إزاƅة اƅغموض حول منطقية إيجاد تفسيرات 
، أي يƄفينا اقتراح إطار نظري صحيح وقوي مبني بإحƄام وناتج عن إبداع اƅعقل ƅعاقات على اƅقادة

تظهر ، فسير اƅظاهرةانطاقا من اƅدراسات اƅسابقة اƅتي تساهم في ت ،درجة ما من اƅدقة واƅعمق بينها
  .4فرضيات واƅتي يتم اختبارها ومناقشتها احقاعلى شƄل 

بتلك اƅعمليات اƅتي تمƄن اƅباحث من مقارنة موضوع نظري ما مع  "ااختبار"ويتعلق  :المƈهج ااختباري .2
اƅواقع بهدف تقييم صحة فرضية أو نموذج أو نظرية بهدف اƅتفسير، أي هو وضع موضوع نظري تحت 

أو اƅذي ينطلق من اƅقوانين أو اافتراض ااستنباطي فهو يقوم على أسلوب ااستنباط . اƅتجريب اƅواقعي
ط منها اƅحقائق، فهو يعتمد على فƄرة أساسية مفادها أنه إذا Ƅانت اƅفرضيات اƅمشƄلة ƅيستنباافتراضات 

أي أنه يبدأ باƅنظريات اƅتي تستنبط منها اƅفرضيات ثم . صحيحة، فإن اƅنتيجة تصبح باƅضرورة صحيحة
  .5ينتقل إƅى عاƅم اƅواقع بحثا عن اƅبيانات اختبار صحة اƅفرضيات

                                                           

، 1112مƄتبة اأنجلو اƅمصرية، ااسƄندرية،  ،اأسس العلمية لƂتابة رسائل الماجستير والدƂتوراƉمحمد عبد اƅغني مسعودي ومحسن أحمد اƅخضيري،  - 1
 .46 ص

 . 2، ص2313فيفري  22، جامعة محمد خيضر، بسƄرة، تحليل مفهومي، يوم دراسي حول مƈهجية البحث العلمي: دراسة المƈهجوسيلة بن ساهل،  - 2
 .36 ، ص2332، عمان، اƅطبعة اƅخامسة ،دار وائل ƅلنشر، تطبيقات إدارية واقتصادية: مƈاهج البحث العلمي، أحمد حسين اƅرفاعي - 3
 .33 ، ص1111، اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية، وزارة اƅمعارف ،البحث العلميعبد اƅرحمان بن عبد اه اƅواصل،  - 4
 .36، ص سابقالمرجع الأحمد حسين اƅرفاعي،  - 5



 الدراسة التطبيقية أهمية توفر مهارات إدارة الصراع التƈظيمي لدى القادة: الفصل الثالث

 

114 

 

   جمع البياƈات البحث وأداةتقƈية : الثاƈي الفرع  

 .أدوات جمع اƅبيانات اƅتي تتناسب مع اƅدراسةف على تقنية اƅبحث اƅمستخدمة و هذا اƅمطلب اƅتعر سيتم في      

  تقƈية البحث: أوا  

إذا Ƅان اƅمنهج يتضمن توجيهات عامة فيما وسيلة تسمح بجمع اƅمعطيات من اƅواقع، ف "قنية اƅبحثت"تعد    
اƅتي بإمƄان هذا تشير إƅى Ƅيفية اƅحصول على اƅمعلومات يخص طرق معاƅجة موضوع ما، فإن اƅتقنية 

، سبر راسة اƅحاƅة، اƅمقابلةد: اƅوسائل اأساسية ƅتقصي اƅواقع، واƅتي منها اƅموضوع أن يقدمها متضمنة بذƅك
  .1توى وتحليل اإحصائياتاآراء، اƅتجريب، تحليل اƅمح

تعتبر تقنية مباشرة ƅلتقصي، تستعمل عادة في اƅلقاء اƅتي  "دراسة اƅحاƅة"وقد اعتمدنا في دراستنا تقنية      
جل فهم اƅمواقف واƅسلوƄيات، تƄون اƅدراسة وذƅك بهدف أخذ معلومات Ƅيفية من أاƅمباشر مع مجموعة ما، 

يمƄن ƅعملية جمع اƅمعطيات من خال دراسة اƅحاƅة أن . منظمة عندما يتعلق اأمر بوصف صادق ƅلحاƅة
باƅمشارƄة أو من دون مشارƄة، : يسيطر عليها اƅطابع اƄƅمي، ويمƄن Ƅذƅك ƅدراسة اƅحاƅة أن تأخذ أشƄاا عديدة

مراعاة عدم  سة باƅمشارƄة تتطلب ااندماج في مجال حياة اأشخاص محل اƅدراسة معفاƅدرا. مستترة أو مƄشوفة
نما تهدف إƅى اƅوصول إƅى اƅفهم اƅمعمق ƅه، Ƅما  اƅتغيير، فهي ا تقتصر فقط على تقديم بيانات عن اƅوضع وا 

احث في هذƋ قد تƄون اƅدراسة من دون مشارƄة وذƅك في حاƅة غياب شرط ااندماج في اƅظاهرة ويƄتفي اƅب
 .2اƅحاƅة بجمع اƅمعلومات دون اƅتعايش مع اƅمحيط اƅمدروس

واƅبقاء معهم ƅمدة طويلة Ƅي ( اإداريين واأطباء)سط اأفراد محل اƅدراسة ونظرا ƅتعذر اƅعيش في و       
  .اƄتفينا باƅدراسة من دون مشارƄة باƅمؤسسة نشارƄهم حياتهم اƅيومية

 جمع البياƈات أداة: اثاƈي  

عن حقيقة ملموسة يمƄن ƅلباحث أن يلمسها أو يقرأ عباراتها اƅموجودة ضمنها على عƄس  "اأداة"تعبر       
Ƅأداة تتناسب مع طبيعة اƅموضوع وتتماشى مع  "ااستمارة"اƅتقنية اƅتي تدل على حقيقة معنوية، وقد اعتمدنا 

 ااستمارة عن مجموعة من اأسئلة رحيث تعب مجتمع اƅدراسة من أجل جمع اƅبيانات اƅمتعلقة بموضوع اƅدراسة،
اƅواردة  أسئلةƅƅلحصول على أجوبة  تها من قبل عينة ممثلة من اأفراداƅمتعلقة بموضوع بحث معين، يتم تعبئ

 . 3فيها
                                                           

1
 . 2، ص المرجع السابقوسيلة بن ساهل،   -  
صبة ƅلنشر، اƅجزائر، ، ترجمة بوزيد صحراوي وآخرون، دار اƅق2، ط تدريبات عملية: مƈهجية البحث العلمي في العلوم اإƈساƈيةموريس أنجرس،  - 3

 .134 ، ص2336
 .131 ، صسابقالمرجع الأحمد حسين اƅرفاعي،  - 3
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 1:ونميز وجود أربعة أنواع من اأسئلة اƅتي تتضمنها ااستمارة وهي   

تلزم اƅمستجيب باختيار إجابة معينة من بين عدد من اƅبدائل، وهي اأسئلة اƅتي ا : اأسئلة المفتوحة  -1
 بل تعطي ƅه فرصة اإجابة باأسلوب واأƅفاظ اƅتي يرغب فيها؛

وهي اأسئلة اƅتي تƄون اإجابة عنها باختيار بديل من اƅبدائل اƅتي يتيحها اƅباحث  :اأسئلة المغلقة  -2
 ƅلمستجيب Ƅاإجابة بنعم أو ا؛

 موافق: وهي اأسئلة اƅتي تƄون تصنيفات اإجابة فيها تحتمل اƅخيارات اƅتاƅية :والقيمأسئلة اأوزان   -3
 غير موافق تماما؛و  تماما، موافق، محايد، غير موافق

 .وهي اأسئلة اƅتي تستخدم ƅلقضايا اƅتي تتباين فيها اآراء :أسئلة الخيارات المتعددة  -4

 :، أما عملية إنجاز ااستمارة فقد مرت باƅمراحل اƅتاƅيةاأسئلةفي دراستنا اƅنوع اƅثاƅث من وقد اعتمدنا     

  نظريƅدراسة؛ونموذج اتم صياغة ااستمارة بناء على اإطار اƅ 

 مين بƄصدق اأداة؛ وقياس مدى  هدف ااستفادة من آرائهم وخبرتهمعرضت ااستمارة على مح 

 ازمة على ااستمارة اعتمادها؛ƅتعديات اƅتم إدخال ا 

 دراسة قمنا ب بعدƅد من صدق وثبات أداة اƄتأƅمستهدفاƅدراسة اƅتوزيع ااستمارة على مجتمع ا. 

اƅمؤسسة اƅعمومية اƅدراسة واƅمتمثلة في إطارات  مارة على رساƅة موجهة أفراد مجتمعاشتملت ااست   
اƅدراسة ومعلومات أوƅية عن باإضافة إƅى جزئين يتضمنان موضوع . بسƄرةسعدان بواية  ااستشفائية اƅدƄتور

 :اƅمبحوثين، واƅمتمثلة في

 شخصية: الجزء اأولƅبيانات اƅعبارات  ويتعلق باƅا Ƌذي يضم بدورƅمبحوثين، واƅمتمثلة ( 5 -1)عن اƅوا
    .عدد سنوات اƅخبرةاƅوظيفة، اƅجنس، اƅعمر، اƅمؤهل اƅعلمي، : في

 يƈذي ينقسم: الجزء الثاƅدراسة، واƅى ثاثة محاور أساسية ويتعلق بموضوع اƅإ Ƌبدور: 
 عبارات؛ ثمانية، ويضم إدارة اƅصراع اƅتنظيمي هارةƄم بمعرفة اƅذاتيتعلق : المحور اأول .أ 

 عبارات؛ تسعااتصال Ƅمهارة إدارة اƅصراع اƅتنظيمي، ويضم بدورƋ يتعلق ب: المحور الثاƈي .ب 

    .عبارات تسع، ويحتوي على اƅتنظيمي اƅعمل ضمن فريق Ƅمهارة إدارة اƅصراعيتعلق ب: المحور الثالث .ج 

اƅخماسي اƅذي يعتبر من أƄثر اƅمقاييس استخداما ƅقياس اآراء ƅ" (Likert )يƄرتمقياس "ƅقد تم اختيار     
وƅقد تم . ƅتوازن درجاته، Ƅما يعتبر أƄثر مقاييس ااتجاƋ اƅتي تعمل على تحديد ما يعتقدƋ أو يدرƄه اƅفرد

 : اƅخمس Ƅاآتيتوزيع اأوزان على اƅبدائل 

                                                           

 .231 -233 ، ص ص2336مؤسسة اƅوراق ƅلنشر واƅتوزيع، عمان، ، أساسيات البحث العلمي: مƈاهج البحث العلميموفق اƅحمداني وآخرون،  - 1
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 الخماسي( Likert)درجات مقياس ليƂرت (: 08)الجدول رقم 

    من إعداد اƅطاƅب :المصدر

اƅخماسي انطاقا من تحديد طول خايا ( Likert)س ƅيƄرت وƅقد تم تحديد اƅحدود اƅعليا واƅدنيا ƅمقيا
، ثم تقسيمه على (5 -1=  4)حساب اƅمدى  وذƅك عن طريق ،ستخدم في محاور اƅدراسة اƅثاثاƅماƅمقياس 

بعد ذƅك تم إضافة هذƋ اƅقيمة ( 4/5=  8.0)عدد خايا اƅمقياس ƅلحصول على طول اƅخلية اƅصحيح أي 
اƅواحد اƅصحيح وذƅك ƅتحديد اƅحد اأعلى ƅهذƋ اƅخلية وهƄذا أصبح واƅمتمثلة في إƅى أقل قيمة في اƅمقياس 

 : يلي طول اƅخايا Ƅما

 الخماسي( Likert)مقياس ليƂرت الحدود العليا والدƈيا ل(: 09)الجدول رقم 

    من إعداد اƅطاƅب :المصدر

 ƅ (Statistical Package for the Socialلعلوم ااجتماعية برنامج اƅحزم اإحصائيةƅقد اعتمدنا في اƅتحليل على و    

Sciences ) ويسمى اختصارا(SPSS ) نسخة(V 17 .) دراسة، تمƅتحليل اإحصائي واختبار فرضيات اƅوأغراض ا
 :استخدام اأساƅيب اإحصائية اآتية

 ƅنسبية؛ اƅتƄرارات واƅنسب اƅمئوية أو ما يعرف باƅتƄرارات ا (1

   من أجل اƅتأƄد من صدق ƅأداة؛ (Pearson)بيرسون معامل اارتباط  (2
 ƅلتوزيع اƅطبيعي؛  (Kolmogorov- Smirnov) سمرنوف -اختبار Ƅوƅمجروف (3

 ؛ ƅقياس اƅثبات( αأƅفا Ƅرونباخ )اختبار  (4

 أفراد مجتمع اƅدراسة على اƅمتوسط اƅحسابي واانحراف اƅمعياري ƅبيان مدى ترƄيز وتشتت إجابات (5
ƅدراسة؛  اƅمتعلقة بمحاور اƅعبارات ا 

 اختبار اƅفرضية اƅرئيسية واƅفرعية منها؛  ƅ(Test T pour échontillon unique )لعينة اƅواحدة ( T)اختبار  (6

يسية ƅتحديد اƅفروق ƅلفرضية اƅرئƅ(Test T pour échontillons indépendants )لعينات اƅمستقلة ( T)اختبار  (2
 باƅنسبة ƅمتغير اƅجنس؛ 

 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما جابةاإ

 1 2 3 4 5 الدرجة

 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما الموافقةدرجة 

 [1,79-1] [2,59-1,80] [3,39-2,60] [4,19-3,40] [5-4,20] وسط الحسابيال
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ƅتحديد اƅفروق ƅلفرضية اƅرئيسية باƅنسبة ƅبقية اƅمتغيرات ( ANOVA à 1 factor)اختبار اƅتحليل اأحادي  (3
 (.  اƅعمر، اƅمؤهل اƅعلمي، اƅوظيفة اƅحاƅية وعدد سنوات اƅخبرة)اƅشخصية واƅوظيفية 

 الدراسةأداة صدق وثبات اختبار المطابقة و : الفرع الثالث   

   اختبار المطابقة : أوا  

ƅمعرفة ما إذا Ƅانت اƅبيانات تخضع  (Kolmogorov- Smirnov)سمرنوف  -اختبار Ƅوƅمجروفم استخدتم ا   
، مقابل "بيانات اƅمجتمع تتبع اƅتوزيع اƅطبيعي: "ختبر اƅفرضية اƅصفرية اƅقائلة بأن؟ حيث نƅلتوزيع اƅطبيعي أم ا

أƄبر ( .Sig)فإذا Ƅانت اƅقيمة ااحتماƅية ". بيانات اƅمجتمع ا تتبع اƅتوزيع اƅطبيعي: "اƅقائلة بأناƅفرضية اƅبديلة 
 . ƅفرضية اƅبديلةا اƅذي يحددƋ اƅباحث فإننا نقبل اƅفرضية اƅصفرية ونرفض( α=  3.35)مستوى اƅداƅة  من

 (سمرƈوف -اختبار Ƃولمجروف)اختبار التوزيع الطبيعي (: 10)الجدول رقم 

 (.Sig)ية لالقيمة ااحتما Zقيمة  المحور الرقم
 3.331 3.142 توفر مهارة معرفة اƅذات في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي 1
 32323 3.631 توفر مهارة ااتصال في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي 2
 3.423 3.345 توفر مهارة اƅعمل ضمن فريق في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي 3

 V 17 SPSSمن إعداد اƅطاƅب بناء على مخرجات  :المصدر
ن أن اƅقيمة بيَ ( Kolmogorov- Smirnov) ااختبار حيث أن استخدام اختبار نتائج هذا ويوضح اƅجدول اƅسابق   

جميع اƅمحاور، وهذا يدل على أن Ƅ(3.35 =α )ƅانت أƄبر من مستوى اƅداƅة أو اƅمعنوية ( .Sig)ااحتماƅية 
  . وباƅتاƅي نقبل اƅفرضية اƅصفرية ونرفض اƅفرضية اƅبديلة. تخضع ƅلتوزيع اƅطبيعياأفراد اƅمبحوثين بيانات 

 الدراسة أداة صدق : ثاƈيا

بعد اانتهاء من تصميم ااستمارة وتصنيفها في صورتها اأوƅية بما يتناسب مع أهداف : الصدق الظاهري .1
Ƅمين من Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير اƅدراسة، قمنا باستطاع آراء مجموعة من اƅمح

محƄمين، بهدف اƅتأƄد من وضوح صياغة Ƅل  ةبجامعة محمد خيضر بسƄرة واƅذي يقدر عددهم بخمس
عبارة من عبارات ااستمارة وتصحيح اƅعبرات غير اƅمائمة، وقد طوَرت هذƋ اأداة بناء على آراء اƅمحƄمين 

 .حيث عدƅَت اƅصياغة ووضعت في صورتها اƅنهائية
عبارة من عبارات  مدى اتساق Ƅل( Internal Validity)يقصد بصدق ااتساق اƅداخلي : ااتساق الداخلي .2

ستانة وذƅك اƅباحث بحساب ااتساق اƅداخلي ƅاااستبانة مع اƅمحور اƅذي تنتمي إƅيه هذƋ اƅعبارة، وقد قام 
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بين Ƅل عبارة من عبارات محاور ااستانة ƅ(Pearson )بيرسون من خال حساب معامات اارتباط 
  .واƅدرجة اƄƅلية ƅلمحور نفسه

 ارتباط ااتساق الداخلي بين Ƃل عبارة والمحور الذي تƈتمي إليه معامل(: 11)الجدول رقم 

 معامل اارتباط العبارة الرقم المحور

ول
 اأ
ور
مح
ال

 

31 
عاج اƅمشاƄل Ƅتسب اƅقدرة على تƅ نقاط قوتكيجابية و صفاتك اإتعمل على اƄتشاف 

 ؛ اعات بين اƅعاملينواƅصر 
**3.643 

32 
بين نسجام قدرتك على تحقيق اا من زيدت مƄلف بهاأنت أدوار اƅتي معرفتك بأهمية ا

 ؛ عامليك واƅحد من اƅصراعات بينهم
**3.622 

33 
صفاتك وسلوƄياتك حتى تنجح في إدارة تحدد ما يجب تطويرƋ في  كيجعل كƅسلبيات كاƄتشاف

 ؛  عضهموعاقة اƅعاملين بب عاقتك باƅعاملين
**3.616 

34 
تدرك درجة تأثيرك م يجعلك تعامل معهواهتمامات اƅعاملين اƅذين تطريقة تفƄير ƅ كفهمت

 ؛  مفيه
*3.366 

 3.645** ؛ اƅمقترحة ƅخافاتهم اƅحلول تفهمك أفƄار اƅعاملين أثناء تفاعلك معهم يساهم في إعطائك 35

 3.424** اآراء مع اƅعاملين بهدوء وتمعن؛   تواصل تنمية قدراتك ومهاراتك ƅمواجهة اختاف 06

32 
في معاƅجتها أو  تسواء فشل ونتائجهاإدارتك ƅلصراعات بين اƅعاملين Ƅون صادقا في ت

 ؛ في ذƅك تنجح
**3.413 

33 
حترامك ƅما يقدمونه من أفƄار جديدة ا تفضل ااحتƄام إƅى رأي اƅعاملين عند اختافك معهم

  ؛ أو نقد موجه ƅك
**3.433 

ƈي
الثا
ور 

مح
ال

   
   
   
 

 
 3.452** فهم Ƅافة أسباب اƅموقف؛  ƅعاملين ƅلاƅجيد اإصغاء اƅصراع على  تعاملك معترƄز في  31

 3.233** مك باƅعاملين وبأهمية أقواƅهم؛  اهتمايبرز إصغاؤك اƅجيد ƅتفاصيل اƅصراع  32

 ƅ **3.612لصراعات اƅتي بينهم؛ في إيجاد حل مناسب يمƄنَك ااقتراب من اƅعاملين 33

34 
أي طرف دƅيل ع من دون تجريح أو تقليل احترام توصيل أفƄارك واقتراحاتك في حل اƅصرا

 ؛ على مهارتك في اƅتعامل مع اƅمواقف
**3.446 

35 
بين  فيما وااختاف اƅبناء اايجابي اƅتنافس روح ƅتنمية باƅنسبة ƅك فرصة يعتبر اƅصراع

 ؛  اأطراف
**3.524 

 3.612** ؛ ƅخافحل احلوƅك اƅمقترحة ƅ اإقناع في جعل أطراف اƅصراع تدعم ك قدرتك علىƅدي 36

32 
Ƅعاملين تمƅتعامل مع اƅمهنية ومصداقيتك في اƅسب ثقتهم ودعم تفاعلهم خبرتك اƄ نك من

 ؛ يجابياإ
**3.411 

33 
في ل Ƅƅل اƅمواقف واƅظروف وتزويد اƅعاملين بƄافة اƅمعلومات رغبة تهتم باƅشرح اƅمفصَ 

   ؛ تمƄينهم من مساندتك في قراءة بوادر ومؤشرات اƅخافات واƅحد منها قبل وقوعها
**3.613 
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31 
اƅبناء ƅتحقيق  اƅنقاشدفعهم إنشاء بيئة يسودها ƅاƅمباشر مع اƅعاملين  يمƄنك ااتصال

 . اأهداف واابتعاد عن اƅصراعات اƅشخصية اƅسلبية
**3.633 

لث
الثا
ور 

مح
ال

 

31 
فرق اƅعمل أداة ƅلقضاء على اƅصراعات اƅفردية وتنمية مهارات حل اƅصراعات تعتبر 

 ؛ واƅمشاƄل بين اƅعاملين واƅمجموعات
**3.542 

32 Ƌمعلومات احتوائه ومنع انتشارƅلعاملين وتزويدهم باƅ صراعƅظهار ا  3.461**  ؛ تقوم بƄشف وا 

33 
فريق وأنه قد يƄون سببا ƅلوصول توضح ƅلعاملين أن اƅخاف واƅصراع أمر طبيعي في أي 

 ؛  إƅى أفƄار جديدة
**3.513 

34 
وتوضيح أهمية اƅدور اƅذي يقوم تحدد أهداف ومسؤوƅيات Ƅل طرف في اƅحد من اƅصراع 

 ؛  به
**3.533 

 3.432** ؛في اƅعمل مƄشرط أساسي استمرارهاأهداف  تلزم أطراف اƅصراع بتحقيق 35

36 
رئيس تك Ƅبمصداقي ƅعدم اإضرارفي حل اƅصراع أي طرف  كحرص على عدم انحياز ت

 اƅعمل؛   ƅفريق
**3.533 

32 
حال اƅثقة مƄان اƅخوف ƅدى اƅعاملين ضمن اƅفريق  ترƄز على سيادة ااحترام واƅتعاون وا 

  ؛ ƅتشجيعهم على اƅمشارƄة اƅعفوية ومناقشة اآراء بدون إحراج
**3.631 

33 
انضباطهم يجابي واƅتأƄد من مساهمة اƅفريق في اƅتفاعل اإƅلتحقق من معينة تحدد مؤشرات 

  ؛ مهنيا ƅتفادى انحرافهم عن اأهداف
**3.525 

31 
اƅتعاون وتشجع على اƅمنظمة بمع فرق اƅعمل اأخرى فريقك تجنب تضارب مصاƅح تحاول 

  . اƅعامة هدافاأمعهم بما يخدم 
**3.441 

 (3231)داƅة إحصائيا عند مستوى معنوية  **
 ( 3235)داƅة إحصائيا عند مستوى معنوية   *

   V 17 SPSSمن إعداد اƅطاƅب بناء على مخرجات :المصدر
وهذا  3.31اƅعبارات داخل Ƅل محور داƅة عند مستوى  جميعأن اƅمحاور اƅثاث يتضح من عبارات Ƅل من    

  .دƅيل على صدق ااتساق اƅداخلي بين عبارات Ƅل محور من محاور ااستمارة

  ثبات أداة الدراسة: اثالث 

ƅاستمارة اƄƅلية  ƅαقياس مدى ثبات أداة اƅقياس، حيث بلغت قيمة ( αأƅفا Ƅرونباخ )تم استخدام اختبار     
باƅنسبة Ƅƅل محور على  Ƅ ،αما أن قيمة (%63)وهي نسبة جيدة Ƅونها أعلى من اƅنسبة اƅمقبوƅة ( 3.331)

 : واƅجدول اƅتاƅي يوضح ذƅك. أيضا أعلى من اƅنسبة اƅمقبوƅةحدا 
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  أداة الدراسةثبات ƈتائج اختبار (: 12)الجدول رقم 

 α معامل الثبات  عدد العبارات المحاور

 3.661 3 اƅمحور اأول
 3.255 1 اƅمحور اƅثاني
 3.652 1 اƅمحور اƅثاƅث
 3.331 26 اƅمجموع
      SPSS  V 17 بناء على مخرجات من إعداد اƅطاƅب :المصدر

   -بسƂرة  –سعدان  لعمومية ااستشفائية الدƂتورا مؤسسةللتقديم عام : مطلب الثاƈيال  

محل اƅدراسة من خال اƅتطرق إƅى نشأتها، اƅتعريف بها،  اƅمؤسسةإƅى عرض تقديم عن  هذا اƅمطلب يهدف   
   .اهفي اƅصراع اƅتنظيمي واقعهيƄلها اƅتنظيمي وƄذا اƅتعرف على 

 -بسƂرة  –سعدان   لعمومية ااستشفائية الدƂتورƈشأة المؤسسة ا: اأولالفرع   

 32في  اƅمؤرخ 32/143بموجب اƅمرسوم اƅتنفيذي  سعدان ااستشفائية اƅدƄتورƅعمومية اƅمؤسسة اأنشأت    
م، اƅذي يتضمن إنشاء اƅمؤسسات اƅعمومية 2332ماي  11هـ اƅموافق ƅـ 1423جمادى اأوƅى عام 

م، واƅذي نص  2311ها وتسييرها، واƅمعدل عام ااستشفائية، واƅمؤسسات اƅعمومية ƅلصحة اƅجوارية وتنظيم
  . اƅمؤسسة اƅعمومية ااستشفائية بشير بن ناصر ببسƄرةواستقاƅية هذƋ اƅمؤسسة عن على فصل 

 -بسƂرة  –سعدان   لعمومية ااستشفائية الدƂتورالمؤسسة االتعريف ب: الثاƈي الفرع  

  .عدد اƅعاملين فيهاو  على موقع اƅمؤسسة، طبيعة نشاطها سيتم اƅتعرف من خال هذا اƅمطلب   

تقع اƅمؤسسة اƅعمومية ااستشفائية اƅدƄتور سعدان في جنوب غرب مدينة بسƄرة  :المؤسسةموقع   .1
بشƄل عام، وفي شارع اƅحƄيم سعدان بشƄل خاص، وƄانت في اأصل مستشفى عمومي، حيث Ƅان 

م من طرف اأخوات اƅبيضاوات أثناء 1335واƅذي أنشأ سنة . هو اƅوحيد على مستوى تراب واية بسƄرة
وتم تأميمه بعد استرجاع اƅسيادة اƅوطنية على Ƅامل اƅتراب اƅوطني سنة . اƅفرنسيفترة ااحتال 

وأƅحق باƅقطاع اƅصحي ƅلواية ثم تحول (. أحمد شريف سعدان)م، وحمل اسم اƅدƄتور سعدان 1122
وتتربع اƅمؤسسة اƅعمومية ااستشفائية . بموجب اƅمرسوم اƅساƅف اƅذƄر إƅى مؤسسة عمومية استشفائية

هƄتار بسبب  33هƄتار، إا أن هذƋ اƅمساحة تقلصت إƅى  14م سعدان على مساحة تقدر بـ اƅحƄي
   .مرƄب بن عبدونو  اء معهد اƅتƄوين شبه اƅطبياستغال جزء Ƅبير منها ƅبن
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فإنه يمƄن تعريف اƅمؤسسة اƅتنفيذي اƅسابق،  اƅمرسوم  من 2 3وفق اƅمادة  :المؤسسةطبيعة ƈشاط  .2
اƅدƄتور حƄيم سعدان بأنها مؤسسة عمومية ذات طابع إداري تتمتع باƅشخصية  اƅعمومية ااستشفائية

وهي مهيƄلة ƅلتشخيص، واƅعاج وااستشفاء، . اƅمعنوية، وااستقال اƅماƅي وتوضع تحت وصاية اƅواƅي
عادة اƅتأهيل اƅطبي تغطي ااحتياجات اƅصحية اƅمتضمنة ƅها ƅسƄان بلدية بسƄرة واƅبلديات اƅمجاورة . وا 

حسب آخر ) سرير 243عامل، وتقدر سعتها بـ  534ويبلغ عدد اƅعاملين بها من جميع اأساك  .ƅها
     .(2313إحصائية سنة 

   :هيواƅتي تقدم خدماتها ƅلمرضى واƅمصاƅح اƅصحية اƅتي ينتمي إƅيها أعضاء اƅمجتمع    

وفيها جناحين منفصلين اأول خاص باƅرجال واآخر خاص باƅنساء، وتعتبر  :مصلحة أمراض القلب  -1
 ؛   (مازاƅت ملحقة تابعة ƅلمؤسسة اƅعمومية ااستشفائية بشير بن ناصر ببسƄرة)قيد اƅتأسيس 

      فيها جناحين منفصلين اأول خاص باƅرجال واآخر خاص باƅنساء؛ :مصلحة اأمراض الصدرية  -2

 واƅتي توفر عناية خاصة ƅأطفال من اƅناحية اƅنفسية واƅغذائية؛    :اأطفالمصلحة طب   -3

 ؛ فيها جناحين منفصلين اأول خاص باƅرجال واآخر خاص باƅنساء :مصلحة الطب الداخلي  -4

 فيها جناحين منفصلين اأول خاص باƅرجال واآخر خاص باƅنساء؛    :مصلحة اأمراض العقلية  -5

  ؛مƈزليمصلحة ااستشفاء ال  -6
   فيها جناحين منفصلين اأول خاص باƅرجال واآخر خاص باƅنساء؛   : مصلحة اأمراض المعدية  -7

تقدم اƅعاج اƅازم في حاƅة اƄƅشف اƅمبƄر عن اƅمرض من أجل اƅقضاء  :مصلحة اأورام السرطاƈية  -8
عليه واسترداد اƅمريض ƅصحته، أما في اƅحاƅة اƅحرجة ƅلغاية فإن اƅرعاية اƅصحية تتمثل في تقديم 

 اƅعاج من أجل اƅتخفيف من شدة اأƅم على اƅمريض فقط؛   

بر ومƄتب اƅدخول ƅتسجيل حاات اانتساب وفيها مصلحة اأشعة، اƅصيدƅية واƅمخ :مصالح مƂملة  -9
 ؛    (تسجيل اƅوادات واƅوفيات)وتحرƄات اƅمرضى، اƅحاƅة اƅمدنية 

     .اƅصيانة، اأمن واƅمرآب وفيها اƅمطبخ، موزع اƅهاتف، اƅمغسلة، حفظ اƅجثث، :المصلحة ااقتصادية  -10
  :، وƄانت من نتائجها ما يلي2313قامت إدارة اƅمؤسسة بإحصائية سنة  :المؤسسةعدد العاملين في  .3

 

 2013إلى  2008عدد المرضى من (: 13)الجدول رقم 

 2313 2312 2311 2313 2331 2333 السƈة
 13163 1563 1424 3634 3334 3133 عدد المرضى

  .من إعداد اƅطاƅب انطاقا من وثائق مقدمة من اƅمديرية اƅفرعية ƅلموارد اƅبشرية :المصدر   
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  سعدانسسة العمومية ااستشفائية الدƂتور اأساك والرتب المتعلقة بالعاملين في المؤ (: 14)رقمالجدول 

 الوظيفة السلك
 اƅمتصرفون . 1
 ملحقو اإدارة . 2
 اƅوثائقيون أمناء اƅمحفوظات. 3
 أعوان اإدارة . 4
 اƅمحاسبون اإداريون . 5
 اƄƅتَاب . 6
 اƅتقنيون في اإعام اآƅي. 2
اƅمهندسون في اإعام اآƅي . 3
 اƅمهندسون . 1

 اƅعمال اƅمهنيون . 13
 سائقو اƅسيارات . 11
اƅممارسون اƅطبيون . 12

اƅمتخصصون في اƅصحة اƅعمومية 
اƅممارسون اƅطبيون اƅعامون . 13

 ƅلصحة اƅعمومية 
اأطباء اƅعامون ƅلصحة . 14

 اƅجوارية 
 اأطباء . 15
ة اƅممرضون ƅلصحة اƅعمومي. 16
اƅمختصون في حفظ اƅصحة . 12

 ƅلصحة اƅعمومية 
مشغلو أجهزة اƅتصوير اƅطبي . 13

 ƅلصحة اƅعمومية 
اƅمخبريون ƅلصحة اƅعمومية . 11
 اƅشبه اƅطبيون. 23
 اƅممرضون ƅلصحة اƅعمومية. 21
مساعدو اƅتمريض ƅلصحة . 22

 اƅعمومية
اƅنفسانيون ƅلصحة اƅعمومية . 23
 اأعوان اƅمتعاقدون. 24
 (حارس)اأعوان اƅمتعاقدون . 25

 متصرف مستشار، متصرف رئيسي، متصرف ومتصرف سلك مصاƅح اƅصحة؛ 
 ملحق إدارة رئيسي وملحق إدارة؛ 

 وثائقي أمين محفوظات؛  
 عون إدارة رئيسي وعون إدارة؛ 

 محاسب إداري؛ 
 عون حفظ اƅبيانات؛ 
 تقني وتقني سام؛ 

 مهندس دوƅة في اإعام اآƅي؛  
 مهندس في اƅمخبر واƅصيانة؛ 

 عامل مهني خارج اƅصنف، عامل مهني من اƅصنف اƅثاني وعامل مهني من اƅصنف اƅثاƅث؛ 
 سائق سيارة من اƅصنف اأول وسائق سيارة من اƅصنف اƅثاني؛ 

 ممارس متخصص رئيسي وممارس متخصص مساعد؛   
 

 طبيب عام رئيسي ƅلصحة اƅعمومية؛ 
  

 طبيب عام ƅلصحة اƅجوارية وصيدƅي عام ƅلصحة اƅعمومية؛ 
 

 جراح أسنان ƅلصحة اƅعمومية؛ 
 ممرض متخصص ƅلصحة اƅعمومية؛ 

 مختص في حفظ اƅصحة متخصص ƅلصحة اƅعمومية؛ 
 

 مشغل أجهزة اƅتصوير اƅطبي ƅلصحة اƅعمومية؛ 
 

 مخبري ƅلصحة اƅعمومية؛ 
 اجتماعي ƅلصحة اƅعمومية؛  مساعد

 ممرض مؤهل؛ 
 مساعد تمريض ƅلصحة اƅعمومية؛ 

 
 نفساني عيادي ƅلصحة اƅعمومية؛ 

 عون وقاية مستوى أول وعون وقاية مستوى ثاني؛ 
 عامل مهني من مستوى أول باƅتوقيت اƄƅامل؛ 
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 .  سائق سيارة مستوى أول باƅتوقيت اƄƅامل اأعوان اƅمتعاقدون                      . 26

  . من اƅمديرية اƅفرعية ƅلموارد اƅبشرية وثائق مقدمة منانطاقا اƅطاƅب  من إعداد :المصدر
 -بسƂرة  –لمؤسسة العمومية ااستشفائية الدƂتور سعدان ل الهيƂل التƈظيمي: الفرع الثالث

بغية تحديد جيد ƅلوظائف وƄذا أخذ Ƅل ااعتبارات  ƅ2333قد عرف اƅهيƄل اƅتنظيمي ƅلمؤسسة تغيير سنة    
اƅمادية واƅبشرية واƅتنظيمية، وƄاستجابة ƅلتغيرات ااجتماعية وااقتصادية وضعت اƅمؤسسة هيƄل تنظيمي يسمح 
ƅها بإعادة توزيع اƅسلطات وتحديد اƅمسؤوƅيات وتقسيم اƅعمل بما يتاءم مع متغيرات اƅمحيط اƅذي تعمل فيه، 

 : سيم اƅمؤسسة إƅى أربع مديريات فرعية وعدة مƄاتب تتمثل فيحيث تم تق

  :يعين من طرف وزير اƅصحة، ويقوم باƅمهام اƅتاƅية: المدير .1
 تسيير اƅمؤسسة؛  (1

 اأمر باƅصرف فيما يخص نفقات اƅمؤسسة؛  (2

 تسيير اƅميزانية؛  (3

 اƅمصادقة على مختلف اƅوثائق في حدود صاحياته؛  (4

 . اƅقدرة على فرض اƅعقاب ومنح اƅمƄافآت (5

 : هما ويضم مƄتبين: العام مƂتب التƈظيم ( أ

وتعتبر اƅسلطة اƅتنفيذية اأوƅى، تقوم باستقبال اƅعاملين واƅعماء  :مƂتب اأماƈة  -1
 وتنظيمهم، Ƅما تقوم بإصدار اƅبريد واستقبال اƅوارد منه؛   

هو ذو صلة مباشرة باƅمدير، فهو اƅذي يلقي جميع اƅمراسات ويقوم : التƈظيم مƂتب -2
 . بمراقبة اƅعمليات اƅصادرة واƅواردة

وهو عبارة عن وسيط بين إدارة اƅمؤسسة ووزارة اƅصحة واƅسƄان، وƄذا مختلف : مƂتب ااتصال ( ب
 . ترانتت اإعام اآƅي Ƅاإنترنت واإناإدارات اأخرى عن طريق شبƄا

 : وتضم ثاث مƄاتب هي :الفرعية للمالية والوسائلالمديرية  .2

 : وتتمثل مهامه فيما يلي: مƂتب الميزاƈية والمحاسبة .أ 

 وصوات اƅطلب؛ إعداد  -

 إعداد اƅفواتير؛  -

 إعداد اƅميزانية؛  -

 . حساب مصاريف اƅمهام واƅعاملين -

 : وتتمثل مهامه فيما يلي: مƂتب الصفقات .ب 
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 اƅوثائق واإجراءات اإدارية اƅخاصة باƅصفقات؛ إعداد  -

 إعداد دفاتر اƅشروط؛  -

 اإعان عن اƅمناقصات؛  -

 تنظيم ااجتماعات اƅخاصة بفتح وتقييم اƅعروض؛  -

 Ƅتابة وتسجيل محاضر فتح اأظرفة وتقييم اƅعروض؛  -

 . تسجيل ااتفاقيات واƅمناقصات -

 : ينقسم هذا اƅمƄتب إƅى: مƂتب الوسائل والهياƂل العامة .ج 

 : وتضم ما يلي :أعمال عامة -

   مقاوات؛ƅمراقبة أعمال ا 

 داخليةƅبناءات اƅترميم واƅمتابعة ومراقبة أعمال ا . 

 : وتضم ما يلي :أعمال الجرد -

   عتاد وترقيمه؛ƅل اƄ تسجيل 

  مستشفى؛ƅعتاد باƅات اƄمتابعة تحر 

 مسƅتشفىمطابقة ما هو موجود فعا بما هو موجود في ا . 

 : يلياإدارة وشبه اƅطبيين، وتقوم بما وهي عبارة عن وسيط بين : المديرية الفرعية للمصالح الصحية .3

 برامج اأطباء وشبه اƅطبيين؛ إعداد  (1

 . دراسة احتياجات اƅطبيين وشبه اƅطبيين (2

 :وتنقسم هذƋ اƅمديرية إƅى   

 : من مهامه :مƂتب الدخول .أ 

 تسجيل دخول اƅمريض مع Ƅامل بياناته؛  -

 متابعة تحرƄات اƅمريض شهريا وسنويا؛  -

 تقديم اƅتقارير اƅشهرية واƅسنوية ƅوزارة اƅصحة؛  -

 تحويل اƅمرضى إƅى مؤسسات استشفائية أخرى؛  -

 تسجيل اƅوفيات داخل مصاƅح اƅمؤسسة واƅتصريح بها ƅدى اƅمصاƅح اƅحƄومية؛  -

 . ااحتفاظ بأرشيف اƅمؤسسة -

 : من مهامه :Ƃتب التعاقد وحساب التƂاليفم .ب 

 حساب مختلف اƅتƄاƅيف اƅتي تتحملها اƅمؤسسة؛  -

 . اƅتعاقد مع اƅصندوق اƅوطني ƅلضمان ااجتماعي باƅنسبة ƅلمرضى اƅمؤمنين ƅلتƄفل بمصاريفهم -

 : من مهامه: مƂتب تƈظيم الƈشاطات الصحية وتقييمها وتƈظيمها .ج 
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 تنظيم مختلف اƅنشاطات داخل مصاƅح اƅمؤسسة؛  -

 توزيع اƅعمال على اƅمصاƅح حسب ااحتياجات؛  -

 (. شهريا وسنويا)تقييم نشاطات آخر مدة  -

وتنقسم إƅى مƄتبين هما مƄتب صيانة : المديرية الفرعية لصياƈة التجهيزات الطبية والتجهيزات المرافقة .4
 : اƅمرافقة، وتهتم بما يلياƅتجهيزات اƅطبية ومƄتب صيانة اƅتجهيزات 

 مختلف اƅتجهيزات اƅطبية واƅتجهيزات اƅمرافقة؛ اƅمحافظة على  (1

 . تصليح اآات وتزويدها باƅمواد اƅازمة (2

وتقوم بتسيير شؤون اƅعاملين بصفة عامة، أي تسخر جهودها ƅخدمة اƅعاملين  :مديرية الموارد البشرية .5
 : وتترƄز مهامها فيما يلي. في اƅجانب اƅطبي واإداري وتسيير اإداري واƅماƅي

حصاء ااحتياجات اƅخاصة باƅعاملين؛  (1  تقدير وا 

  إنجاز اƅمهام واƅتنسيق مع اƅمصاƅح اإدارية واƅمرƄزية في عمليات اƅتوظيف؛ (2
 متابعة اƅتقييم اƅدوري ƅلعاملين؛  (3

 تƄوين ملفات اƅعاملين اƅحاƅيين ƅلتقاعد أو اƅمقدمة استقاƅتهم؛  (4

 متابعة تطورات اƅحاƅة اƅمهنية؛  (5

 . تسير اƅحياة اƅمهنية ƅلعاملين (6

 : وتحتوي هذƋ اƅمديرية على مƄتبين هما   

يهتم بتسيير اƅعاملين من اƅجانب اإداري واƅماƅي، مثل ملفات اƅعاملين : مƂتب الموارد البشرية ( أ
 . واƅتوظيف واƅتقاعد واƅترقية في اƅرتبة واƅدرجة، واƅرواتب اƅشهرية واƅمنح واƅعاوات

يقوم باƅعمل على تƄوين اƅعاملين وتطوير قدراتهم اƅعلمية واƅمهنية موازاة مع اƅتطورات  :مƂتب التƂوين  ( ب
أو خارجي في ( داخل اƅمؤسسة)ويƄون داخلي . ƅتƄنوƅوجية اƅحديثة على شƄل تƄوين متواصلاƅتقنية وا

 . مؤسسات اƅتƄوين اƅمتخصصة داخل اƅتراب اƅوطني أو خارجه

شهادة اƅعمل، بطاقة اƅحضور، سند عطلة، عقد : هذƋ اƅمديرية بمهامها تستعمل عدة وثائق إدارية مثلوƅقيام    
عمل، Ƅشف تنقيط سنوي، Ƅشف اƅراتب، وضعية ااستداع، أمر تحويل، طلب خصم من اƅمرتب، جدول 

 . إرسال، وصل استام وحاƅة احتياجات مناصب اƅعمل
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 الدƂتور سعدان  استشفائيةاالعمومية للمؤسسة  الهيƂل التƈظيمي(: 12)الشƂل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     .باƅمؤسسة من طرف اƅمديرية اƅفرعية ƅلموارد اƅبشريةوثائق مقدمة  :المصدر

 

 

 

 

 

 لمديـــــــرا

 مƂتب ااتصال

المديرية الفرعية للمالية 
والوسائل

 مƂتب التƈظيم العام

المديرية الفرعية لصياƈة 
 لمرافقةالتجهيزات الطبية وا

 مƂتب التƂوين

 المديرية الفرعية للمصالح
 الصحية

المديرية الفرعية للموارد 
 البشرية

 مƂتب الميزاƈية والمحاسبة
 ولدخالمƂتب 

 مƂتب الوسائل والهياƂل العامة

مƂتب تسيير الموارد البشرية 
 والمƈازعات

مƂتب صياƈة  مƂتب التعاقد وحساب التƂاليف مƂتب الصفقات العمومية
 التجهيزات المرافقة

مƂتب صياƈة التجهيزات 
 الطبية

مƂتب تƈظيم الƈشاطات 
 الصحية وتقييمها
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 محل الدراسة المؤسسة بالصراع التƈظيمي  واقع ظاهرة: الفرع الرابع  

أحيانا ينشأ . يعتبر اƅصراع اƅتنظيمي ظاهرة عادية في اƅمؤسسة، وتتعدد أسبابها وتختلف من موقف آخر   
اأفƄار فيما بينهم وتمسك Ƅل طرف اƅعاملين باƅمؤسسة بسبب تعارض اإداريين تنظيمي بين اƅموظفين  صراع
سلبا أحد منهما مما ينعƄس  (اƅحƄم عليه يƄون من طرف محايد)حتى وƅو Ƅان هذا اƅرأي غير صائب  برأيه

تفاوت اƅمستوى اƅثقافي واƅمؤهل اƅعلمي شأنها في بسبب  Ƅما ينشأ أيضا اƅصراع. شؤون اƅمؤسسةعلى تسيير 
حيث يعتبر اƅموظفين اƅذين يملƄون  مختلف اإدارات اƅعمومية بغض اƅنظر عن اƅقطاع اƅصحيذƅك شأن 

 أطراف اƅصراع اƅتنظيمي باƅمؤسسة مستوى جامعي عاƅي من أهموƄƅن ƅيس ƅديهم سنوات اƅخبرة اƅمهنية ƅعدة 
شهادات جامعية عليا اƅذين يسعون إƅى تفجير طاقاتهم اƅموظفين اƅشباب اƅحاصلين على  وبيناƅذي ينشأ بينهم 

فيحدث ااصطدام بين أصحاب اأقدمية  .وميدان اƅشغلوتجسيد دراستهم اƅنظرية ƅعدة سنوات في اƅواقع اƅعملي 
في أداء اƅمهام وتلقي اƅتوجيهات منهم اƅرجوع إƅيهم استشارتهم اƅشباب على اƅموظفين ين يجبرون أوƅئك اƅذ

رغامهم على(يشبه إƅى حد Ƅبير احتƄار ƅلخبرة) اƅمعقدة نوعا ما ااƅتزام باإجراءات اƅروتينية ƅلعمل، وعدم  ، وا 
   .طاƅما أنها تحقق اƅنتائج اƅمرجوة من استعماƅها في اƅعمل اƅلجوء إƅى تطبيق ممارسات جديدة

وخاصة في اƅمصاƅح اƅصحية فعندما يتم اƅوصول إƅى نتيجة ويحدث صراع تنظيمي في فئة اأطباء Ƅذƅك،    
إجراء تحاƅيل مخبرية ƅمريض فتأتي نتيجتها سلبية أي تنفي معاناته من ذƅك : مثل( غير مطلوبة)غير متوقعة 

وبمجرد تسلم اƅطبيب اƅمشرف على هذƋ اƅحاƅة ƅهذƋ اƅنتيجة ويجد عراضه على جسم اƅمريض، اƅمرض اƅظاهرة أ
فلƄل مرض أعراض فيزيائية تظهر على )اƅتعارض بين نتيجة هذƋ اƅتحاƅيل واأعراض اƅتي يراها على اƅمريض 

فيتصل . (اƅسابقة صحة اأعراضجسم اƅمريض وأخرى Ƅيميائية تظهر من خال إجراء اƅتحاƅيل اƅازمة ƅتثبت 
في اƅحاات اƅمستعجلة أو ااتصال مباشرة باƅمخبري هذا اƅطبيب إما برئيس اƅمخبر ƅلتأƄد من هذƋ اƅنتائج أو 

فيحدث صراع هنا باƅنسبة ƅلطبيب اƅذي ، إعادتها واƅتحقق منهااƅذي قام بهذƋ اƅتحاƅيل اƅمهددة ƅصحة اƅمريض 
عدم مراقبته ƅما يقوم به اƅعاملون أداء مهامهم، وفي رئيس اƅمخبر  يرى في اƅمخبريين عدم ترƄيزهم اƅجيد في

واƅمخبري يرى أنه قد تم  (.اƅمخبر)وحرصه على تفادي أخطاء اƅعمل وخاصة في هذƋ اƅمصلحة باƅذات  ƅديه
  . اƅتشƄيك في أداء مهامه Ƅما هو مطلوب منهاانتقاص من مهنيته و 

فاƅخطأ في تحديدها يستوجب استنفار جميع أعضاء اƅمخبر ونفس اأمر في قضية تحديد زمرة دم اƅمريض،    
أن اƅخطأ هنا يƄلف ومتابعتها جيدا، واƅمصلحة اƅصحية اƅمشرفة على اƅمريض في اƅوقوف على هذƋ اƅحاƅة 

ينسبونه إƅى اƅمخبريين وƄذƅك فاƅمريض تƄون صحته على اƅمحك، واأطباء ينفون اƅتقصير و . ƅلجميعو  اƄƅثير
اƅطبيب ومساعديه Ƅاƅممرض في حاƅة اƅتقصير في  باإضافة إƅى ما سبق ذƄرƋ، فإنه يحدث صراع بين. اƅعƄس

أغلب اƅشƄاوى مقدمة من طرف اƅمرضى تنتقد مستوى اƅخدمات )ااهتمام واƅمتابعة اƅصحية اƅازمة ƅلمريض 
وخاصة فيما يخص تقديم برنامج تقديم اƅدواء وتسجيل Ƅل يطرأ على حاƅته من تطور أو  (اƅصحية اƅمقدمة ƅهم
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Ƌطبيب به تغير قد ينفعه أو يضرƅعام ا وقد يتعرض اƅطبيب إƅى صدام حاد وخطير بينه وبين  .فور حدوثه وا 
، وƄƅن اƅتهى حتقوم بإرسال اƅمريض إƅيه على اأنسب ƅعاجه واإشراف عل طبيب يعمل بمؤسسة صحية أخرى

عندما يتسلم اƅطبيب هذƋ اƅحاƅة فيقارن بين ما هو مدون في اƅسجل اƅخاص بهذا اƅمريض واƅذي يمثل بطاقة 
اƅمؤسسة اأخرى بأن  إحدى اƅحاات هنا Ƅانت بسبب خطأ طبيب ه،ظاهر على جسمتعريف ƅه وبين ما هو 

، (ظهرت بقع من اƅدم عليه)قام بحقن اƅمريض باƅمصل اƅذي ا يناسبه فتفاقمت حاƅة اƅمريض وازدادت سوءا 
وهو اأمر اƅذي تفطن ƅه طبيب اƅمؤسسة محل اƅدراسة واƅمسئول على دخول اƅمرضى فأمر بإرجاعه إƅى 

اƅمناسبة ƅلمريض واƅتأديبية  ذ اإجراءات اƅتصحيحيةوهددها باƅمتابعة اƅقضائية إذا ƅم تتخاƅمؤسسة اأوƅى 
  .ƅلطبيب اƅسابق

 مجتمع الدراسة: ثالثالمطلب ال

إƅى تلك اƅمجموعات اƄƅلية من اأفراد أو اƅظواهر أو اأشياء اƅتي نأمل أن نستخلص  "مجتمع اƅدراسة"يشير    
 .1من مجتمع اƅدراسةعشوائيا منها نتائج بحثنا عليها، في حين تشƄل اƅعينة مجموعة جزئية مميزة ومنتقاة 

ƅمؤسسة اƅعمومية وفي دراستنا تم تحديد مجتمع اƅدراسة من خال إجراء مسح شامل Ƅƅافة اإطارات في ا   
ويعود . إطار هم من فئتي اأطباء واإداريين( 33)ااستشفائية اƅدƄتور سعدان بمدينة بسƄرة، واƅباƅغ عددهم 

سبب اختيار اإطارات فقط Ƅƅونهم اƅمجتمع اƅذي يحقق أغراض اƅدراسة واƅشريحة اƅوحيدة اƅتي ƅديها اƅمعرفة 
ƅمطلوبة بموضوع دراستنا وتستطيع تقديم اƅياƅمسؤوƅتي تخدمنا باعتبارهم اƅن بصورة مباشرة أو غير معلومة ا

استمارة، تم استبعاد ( 52)وقد Ƅان عدد ااستمارات اƅمسترجعة . إدارة اƅصراع اƅتنظيمي باƅمؤسسة مباشرة عن
 . استمارة( 44)منها غير مƄتملة اƅبيانات، أما ااستمارات اƅصاƅحة ƅلتحليل فƄانت ( 33)

 : يح عدد أفراد اƅمجتمع وأصنافهم من خال اƅجدول اƅتاƅيويمƄننا توض   

 عدد أفراد مجتمع الدراسة وتصƈيفهم(: 15)ل رقم الجدو

 المجموع عدد اإطارات اإدارية عدد اأطباء اأخصائيون عدد اأطباء العامون
24 22 34 33 

 من إعداد اƅطاƅب  :المصدر
 : ويتƄون مجتمع اƅدراسة Ƅما أشرنا سابقا من فئتين أساسيتين هما   

  فئة اأطباء: الفرع اأول  

       :وتضم صنفين من اأطباء هما على اƅتواƅي   
                                                           

 .114 ، صسابقالمرجع الموفق اƅحمداني وآخرون،  - 1
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، وهو في اأصل ممارس عام، فبعد أن تعلن "طبيب أخصائي"ويقصد به : ممارس مختص مساعد .1
( فتح مناصب ƅلتƄوين ما بعد اƅتدرج)اƅوزارة اƅصحة وباƅتنسيق مع وزارتي اƅتعليم اƅعاƅي واƅبحث اƅعلمي 

عن فتح مناصب ( مناصب عمل جديدة)ومديرية اƅوظيف اƅعمومي ( فتح اƅمناصب اƅماƅية)واƅماƅية 
اأطباء اأخصائيين وبإجراء مسابقة تطبيقية، يتقدم اƅممارس اƅعام وبعد استيفائه ƅجملة جديدة ƅتƄوين 

من اƅشروط من بينها اƅعمل باƅمؤسسة اƅصحية ƅمدة ا تقل عن ثاث سنوات، بطلب ترشيح نفسه 
 . ƅاستفادة من هذا اƅتƄوين واجتياز هذƋ اƅمسابقة

غرافي اƅذي توجهه ƅه وزارة اƅصحة على حسب عدد اƅمناصب وعند نجاحه يتم اƅتحاقه باإقليم اƅج      
، فيستفيد من دروس نظرية في "اƅمقيم"اƅمخصصة ƅذƅك واƅقدرات اƅخاصة بƄل إقليم ويسمى في هذƋ اƅحاƅة بـ 

اƄƅليات اƅطبية باƅجامعة تƄون في اƅسنتين اأوƅى واƅثانية عبارة عن تƄوين في جذع مشترك عن اƅعلوم اƅطبية، 
في ( ميدانية)اƅسنتين اƅثاƅثة واƅرابعة يتخصص في اƅمجال اƅطبي اƅذي يناسبه ويستفيد من دروس تطبيقية  ثم في

استمرار )، حيث يƄون طيلة هذƋ اƅسنوات اأربع يزاول نشاطه اƅمهني به (CHU)اƅمرƄز ااستشفائي اƅجامعي 
راف أساتذة تعليم عاƅي يزودونه بما يحتاجه ، وتحت إش(أداء مهامه اƅطبية واستامه راتبه واƅمƄافآت اƅخاصة به

من معارف ترفع من مستواƋ اأƄاديمي، فيتخرج بعدها وهو حاصل على شهادة اƅدراسات اƅطبية اƅمتخصصة 
(DEMS .) كƅانية توفر ذƄجغرافي وقدراته من إمƅصحة حسب احتياجات اإقليم اƅله توجهه وزارة اƄ وبعدها هذا

اƅتخصص في مؤسساته اƅصحية، ويعد هذا اƅتوجيه إجباري على Ƅل اƅممارسين اƅمختصين وهو ما يعرف بـ 
 : ، واƅتي نميز فيها ثاث حاات"اƅخدمة اƅمدنية"

وهي مقسمة من واية اƅجزائر اƅعاصمة شماا إƅى واية باتنة جنوبا، وعلى اƅممارس : اأولىالمƈاطق  .أ 
 اƅمختص اƅعمل في أحد مؤسساتها اƅصحية ƅمدة ثاث سنوات؛ 

وهي مقسمة من واية بسƄرة شماا إƅى واية ورقلة جنوبا، وعلى اƅممارس اƅمختص : المƈاطق الثاƈية .ب 
 سنتين؛ اƅعمل في أحد مؤسساتها اƅصحية ƅمدة 

وهي مقسمة من واية غرداية شماا إƅى واية تمنراست جنوبا، وعلى اƅممارس : المƈاطق الثالثة .ج 
 . اƅمختص اƅعمل في أحد مؤسساتها اƅصحية ƅمدة سنة واحدة فقط

وتعود اƅغاية من إجبار وزارة اƅصحة اƅممارسين اƅمختصين على أداء اƅخدمة اƅمدنية هو إƄسابهم ƅلخبرة    
بة من خال تفاعلهم اƅمباشر مع اƅمرضى من جهة، ومختلف اƅعاملين أعضاء اأساك اƅمشترƄة من اƅمناس

وبعد إتمام اƅممارس اƅمختص أداء اƅخدمة اƅمدنية، يƄون مخير إما ااستمرار باƅعمل في قطاع . جهة أخرى
ح ذƅك على وزارة اƅصحة، أو اƅصحة اƅعمومية واختيار اƅمؤسسة اƅصحية اƅتي يرغب في اانضمام إƅيها باقترا

بتقديم استقاƅته من منصبه إƅى وزارة ( فتح عيادة طبية خاصة به)اƅتوجه إƅى اƅقطاع اƅخاص أو اƅعمل اƅحر 
 . اƅصحة وانتظار أن تسلمه اƅموافقة واƅترخيص ƅذƅك
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بدراسة ، يƄون متحصل على شهادة اƅبƄاƅوريا بتفوق، سمحت ƅه "طبيب عام"ويقصد به  :ممارس عام .2
ƅجامعة وƅطب باƅعام  مدة سبعة سنوات، فيتخرجمجال اƅطب اƅفي ا ƋتوراƄحاصل على شهادة د(DES .)

وبعد مزاوƅته ƅلنشاط اƅطبي باƅمؤسسة اƅصحية وƅمدة ثاث سنوات يثبت في منصبه Ƅممارس عام، 
وتحديد فيƄون اƅمعاƅج اƅمباشر ƅلمريض عند دخوƅه أول مرة ƅلمؤسسة اƅصحية ƅتشخيص حاƅته 

 Ƌممرضين ومساعديهم بهذƅليف اƄه، وتƅ مناسبينƅطبية اƅمتابعة اƅدواء وبرنامج اƅا Ƌعطاء مرضه، وا 
أما إذا اتضح ƅه أن اƅمريض يعاني من . وهذا في حاƅة ما إذا Ƅان اƅمرض عرضي وسطحي. اƅمهام

قرير استعجاƅي متاعب صحية خطيرة أو أن اƅمرض ƅم يحدد بعد، فإنه يقوم اƅممارس اƅعام بإعداد ت
 . اƅذي يناسب حاƅته( طبيب أخصائي)بتحويل هذا اƅمريض إƅى ممارس مختص 

 فئة اإطارات اإدارية : الفرع الثاƈي  

وتضم اƅمدراء اƅفرعيين واƅمتصرفين اƅرئيسيين اƅعاملين باƅمديريات اƅفرعية اƅثاث باƅمؤسسة، ويشملهم نفس    
 : اƅتقسيم اإداري Ƅما يلي

  :ي ويساعدƋ في أداء مهامهملحق إدارة رئيسويتوƅى إدارتها  :لالفرعية للمالية والوسائ المديرية .1
  ؛ يƄون حاصل على شهادة ƅيسانس  :متصرف 1. 1
 ƅيسانس في ذƅك اƅتخصص؛ حاصل على شهادة  :تقƈي سام في اإعام اآلي 2. 1

 باإضافة إƅى دراسة سنتين جامعيتين؛ حاصل على شهادة اƅبƄاƅوريا  :ملحق إدارة 3. 1

 . حاصل على شهادة اƅبƄاƅوريا باإضافة إƅى دراسة سنة جامعية واحدة: عون إدارة رئيسي 4. 1

ويتوƅى إدارتها مختص في حفظ اƅصحة اƅعمومية وهو مƄلف من : المديرية الفرعية للموارد البشرية .2
 : طرف وزارة اƅصحة بهذا اƅمنصب، ، ويساعدƋ في أداء مهامه

 وهو حاصل على شهادة ماجستير؛  :متصرف رئيسي 1. 1

 حاصل على شهادة ƅيسانس؛ : متصرف 2. 1

 حاصل على شهادة ƅيسانس؛ : ملحق إدارة رئيسي 3. 1

 . ƅيسانس في ذƅك اƅتخصصعلى شهادة حاصل  :تقƈي سام في اإعام اآلي 4. 1

ويتوƅى إدارتها مختص في حفظ اƅصحة اƅعمومية، وهو مƄلف من : المديرية الفرعية للمصالح الصحية .3
 : طرف اƅوزارة بهذا اƅمنصب، ويساعدƋ في أداء مهامه

 . باإضافة إƅى دراسة سنتين جامعيتينحاصل على شهادة اƅبƄاƅوريا : ملحق إدارة    1. 1

 : وهو خبير محاسبي، ويساعدƋ في أداء مهامه: الفرعية للمالية والوسائلالمديرية  .4

ثم أƅحق بهذƋ  لمديرية اƅفرعية ƅلموارد اƅبشريةحيث Ƅان تابع سابقا ƅ: مدير مƂتب اأجور    1. 1
 اƅمديرية، ƅدرايته باƅجانب اƅمحاسبي واƅماƅي بشƄل أفضل؛ 
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  . ƅيسانس في ذƅك اƅتخصصحاصل على شهادة  :في اإعام اآلي يتقƈي سام 2. 1

    الخصائص الشخصية لمجتمع الدراسة: الفرع الثالث  

 :ƅبيانات اƅشخصية ƅهم وفق ما يليتم توزيع مجتمع اƅدراسة حسب ا   

 الجƈس: أوا

 توزيع مجتمع الدراسة حسب الجƈس(: 16)الجدول رقم 

 المئوية الƈسبة التƂرار الجƈس
 %  42.2 21 ذƄر

 % 52.3 23 أنثى

 % 133 44 اƅمجموع

 SPSS   V 17 من إعداد اƅطاƅب بناء على بيانات اƅمؤسسة ومخرجات  :المصدر

 % 42.2في مقابل  % 52.3إذ تقدر نسبتهم بــ  يتضح من خال اƅجدول أعاƋ أن معظم اإطارات إناث   
اƅطابع اأنثوي نظرا ƅطبيعة  ، ومن ذƅك يغلب على اإطارات اƅعاملين في اƅمؤسسةذƄور من أفراد اƅمجتمع Ƅانوا

 :واƅشƄل اƅتاƅي يوضح ذƅك. اƅنشاط اƅخاص ƅلمؤسسة

 توزيع مجتمع الدراسة حسب الجƈس(: 13)الشƂل رقم 

 

 SPSS   V 17 من إعداد اƅطاƅب بناء على بيانات اƅمؤسسة ومخرجات  :المصدر
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 العمر : ثاƈيا

 توزيع مجتمع الدراسة حسب العمر(: 17)الجدول رقم 

 الƈسبة التƂرار العمر
 % 13.63 6 فأقل سنة 33

 %  45.45 23 سنة 43-31بين 

 % 13.23 3 سنة 53-41بين 

 % 22.22 13 سنة فأƄثر 51

 %133 44 اƅمجموع

 SPSS   V 17 من إعداد اƅطاƅب بناء على بيانات اƅمؤسسة ومخرجات  :المصدر
، % 45.5سنة بنسبة  43-31ناحظ من خال اƅجدول أن غاƅبية اإطارات في اƅمؤسسة أعمارهم ما بين    

أما في اƅترتيب اƅثاƅث . % 22.22سنة فأƄثر بنسبة  51بينما جاء في اƅترتيب اƅثاني اإطارات اƅذين أعمارهم 
وأخيرا جاءت اإطارات اƅذين . % 13.23سنة بنسبة  53و 41فجاءت اإطارات اƅذين تتراوح أعمارهم ما بين 

Ƅل هذƋ اƅمؤشرات تدل على أن غاƅبية اإطارات في اƅمؤسسة من اƅفئة اƅقادرة على . سنة فأقل 33أعمارهم 
 : واƅشƄل اƅتاƅي يوضح ذƅك. مواجهة اƅصراع اƅتنظيمي واƅتعامل معه

 توزيع مجتمع الدراسة حسب العمر(: 14)الشƂل رقم 

 
 SPSS   V 17 من إعداد اƅطاƅب بناء على بيانات اƅمؤسسة ومخرجات  :المصدر

 

 

  العمر

 سنΔ 40-31بين 

 سنΔ فأكثر  51

 سنΔ 50-41بين 

 سنΔ فأقل 30
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 المؤهل العلمي: ثالثا

 توزيع مجتمع الدراسة حسب المؤهل العلمي(: 18)الجدول رقم 

 المئوية الƈسبة التƂرار المؤهل العلمي
 % 13.2 3 جامعي

 % 21.5 13 تقني سامي

 % ƅ 13 21.5يسانس

 % 2.3 1 اجستيرم

 % Ƅ 4 1.1توراƋ في اƅطب اƅعامد

 % 11.4 5 دراسات طبية متخصصة

 %133 44 اƅمجموع

 SPSS   V 17 من إعداد اƅطاƅب بناء على بيانات اƅمؤسسة ومخرجات  :المصدر
من اإطارات حاصلين على شهادة تقني سامي وهي مساوية  % 21.5ياحظ من اƅجدول أن ما نسبته    

 % 11.4من اƅحاصلين على شهادة جامعي و % ƅ13.2إطارات اƅحاصلة على شهادة ƅيسانس أيضا، تليها 
من حاملي شهادة دƄتوراƋ في اƅطب اƅعام وأخيرا  % 1.1من حملة شهادة اƅدراسات اƅطبية اƅمتخصصة ونسبة 

 :واƅشƄل اƅتاƅي يوضح ذƅك. دة ماجستيرحاملي ƅشها % 2.3نسبة 

 توزيع مجتمع الدراسة حسب المؤهل العلمي(: 15)الشƂل رقم 

 
 SPSS   V 17 من إعداد اƅطاƅب بناء على بيانات اƅمؤسسة ومخرجات  :المصدر
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 الحالية الوظيفة : رابعا
 توزيع مجتمع الدراسة حسب الوظيفة الحالية  (: 19)الجدول رقم 

 المئوية  الƈسبة  التƂرار وظيفة الحالية ال
  % 11.4  5 طبيب أخصائي   

 % 11.4  5 طبيب عام 

 % 1.1  4 ماحق إدارة رئيسي 

  % 1.1  4 تصرف رئيسي م

  % 23.5  1 متصرف  

  % 1.1  4 تقني سامي  

  % 6.3  3 ملحق إدارة 
  % 22.6  13 عون إدارة رئيسي 

 %133  44 اƅمجموع

 SPSS   V 17 من إعداد اƅطاƅب بناء على بيانات اƅمؤسسة ومخرجات  :المصدر

 % 23.5من اإطارات يشغلون وظيفة عون إدارة رئيسي، تليها  % 22.6ياحظ من اƅجدول أن ما نسبته    
من اƅشاغلين  ƅوظيفة متصرف وتساوى Ƅل من اأطباء اأخصائيون واأطباء اƅعامون في اƅوظيفة بنسبة 

وƄذƅك اأمر ƅلوظائف اƅثاث اƅتاƅية ملحق إدارة رئيسي، متصرف رئيسي وتقني سامي في اإعام  % 11.4
 : اƅتاƅي يوضح ذƅكواƅشƄل . في وظيفة ملحق إدارة % 6.3وأخيرا جاءت نسبة  % 1.1اآƅي بنسبة 

  الحالية  مجتمع الدراسة حسب الوظيفة توزيع(: 16)الشƂل رقم 

 

 SPSS   V 17 من إعداد اƅطاƅب بناء على بيانات اƅمؤسسة ومخرجات  :المصدر
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 عدد سƈوات الخبرة: خامسا

 توزيع مجتمع الدراسة حسب عدد سƈوات الخبرة(: 20)الجدول رقم 

 المئوية  الƈسبة   التƂرار عدد سƈوات الخبرة
 % 15.1   2 فأقل  سنوات 5

  % 45.45    23 سنوات 13-6بين 

  % 13.23  3 سنة   15-11بين 

  % 23.45  1 سنة فأƄثر  16
 %133  44 اƅمجموع

 SPSS   V 17 من إعداد اƅطاƅب بناء على بيانات اƅمؤسسة ومخرجات  :المصدر
سنوات إذ يشƄل ما نسبته  13-6يتضح من اƅجدول أن عدد سنوات اƅخبرة ƅغاƅبية أفراد اƅدراسة هو ما بين    

بينما تقدر  % 23.45سنة فأƄثر بنسبة  16من إجماƅي أفراد اƅدراسة، ثم يليها فئة سنوات اƅخبرة  % 45.45
من مجتمع  % 15.1جاءت نسبة  أخيرا. % 13.23سنة  15-11نسبة اإطارات اƅتي تتراوح خبرتهم بين 

 :واƅشƄل يوضح ذƅك(. اƅخاصة باƅعمر)سنوات فأقل خبرة وهذƋ اƅنتيجة تدعم اƅنتيجة اƅسابقة  5اƅدراسة ƅديهم 

 توزيع مجتمع الدراسة حسب عدد سƈوات الخبرة (: 17)الشƂل رقم 

 
 SPSS   V 17 من إعداد اƅطاƅب بناء على بيانات اƅمؤسسة ومخرجات  :المصدر

     

 

 ΓرΒΨسنوات ال Ωعد 

 سنواΕ  10-6بين 

 سنΔ فأكثر  16

 سنΔ  15-11بين 

 سنواΕ فأقل  5
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  محل الدراسة وتفسير الƈتائج بيق الدراسة الƂمية على المؤسسةتط: المبحث الثاƈي

يتناول هذا اƅمبحث عرض وتحليل اƅبيانات اƅتي تضمنها ااستبيان، حيث تم إعداد جدول توزيع تƄراري    
ƅنسب اƅمئوية أو ما ƅمحاور اƅدراسة واƅمستخدم أغراض اƅتحليل اإحصائي اƅوصفي ƅلحصول على اƅتƄرارات وا
عن جميع  اƅمحققيعرف باƅتƄرارات اƅنسبية، Ƅما تم حساب Ƅل من اƅمتوسط اƅحسابي واانحراف اƅمعياري 

ومستوى ƅ(T )لعينة اƅواحدة من أجل اختبار اƅفرضيات وحساب قيمة ( T)وƄذƅك تم استخدام اختبار . اƅعبارات
ƅلعينتين اƅمستقلتين واختبار تحليل اƅتباين ( T)اƅدراسة، واختبار اƅمحققة Ƅƅل عبارات ومحاور ( Sig)اƅمعنوية 
 (. ANOVA)اأحادي 

 تطبيق الدراسة الƂمية على المؤسسة محل الدراسة : المطلب اأول

أهمية توفر على آراء أفراد اƅدراسة حول واƅتعرف  اƅتطرق إƅى اختبار اƅفرضيات يتممن خال هذا اƅمطلب    
  .وفيما يلي تحليل Ƅƅل محور من محاور اƅدراسة. اƅمؤسسةب اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى اƅقادةمهارات إدارة 

 ƈتائج الدراسة الƂمية واختبار الفرضية الرئيسية: الفرع اأول  

  اختبار الفرضية الرئيسية : أوا   

H0 " : ظيمي اƈد مستوى لدى القادة توجد أهمية ذات دالة إحصائية لتوفر مهارات إدارة الصراع التƈع
                 ". (α= 0.05) الدالة

H1 " : ظيميƈد مستوى الدالةلدى القادة توجد أهمية ذات دالة إحصائية لتوفر مهارات إدارة الصراع التƈع 
(0.05 =α) ."   

اƅفرضية اƅرئيسية ختبار ا ƅ (T Test pour échantillon unique)لعينة اƅواحدة( T)تم استخدام اختبار    
 .وذƅك Ƅما هو مبين في اآتي، وفرضياتها اƅفرعية اƅثاث

 ج اختبار الفرضية الرئيسية ƈتائ(: 21)الجدول رقم 

الوسط  رـــيـالمتغ
 الحسابي

ااƈحراف 
مستوى الدالة  (T)قيمة  المعياري

 (Sig)المحسوبة 
 0.000 *10.708 3.3236 3.1124 توفر مهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى اƅقادة

 (α= 3.35)ذات داƅة إحصائية عند مستوى اƅداƅة  *

 V 17 SPSSبناء على مخرجات  من إعداد اƅطاƅب :المصدر



 الدراسة التطبيقية أهمية توفر مهارات إدارة الصراع التƈظيمي لدى القادة: الفصل الثالث

 

132 

 

( T)، وقيمة (3.1124) من خال اƅنتائج اƅواردة في اƅجدول اƅسابق يتضح أن قيمة اƅوسط اƅحسابي   
جاء مستوى و ( 3.43)اƅوسط اƅحسابي اƅمعتمد ƅلموافقة وهي موجبة أي أنها تقع على يمين قيمة  13.233

تجاƋ اƅعام يدل على اافƄل هذا  ،(α= 3.35)اƅمعتمد وهو أقل من مستوى اƅداƅة  3.333 اƅداƅة اƅمحسوبة 
ونقبل ( H0)وباƅتاƅي نرفض اƅفرضية اƅصفرية ، ستبيانعبارات ااƄل ƅأفراد اƅمجتمع نحو اƅموافقة على 

عند تنص على أنه توجد أهمية ƅتوفر مهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى اƅقادة  اƅتي (H1)اƅبديلة اƅفرضية 
  (.α= 3.35)مستوى اƅداƅة  

                اختبار الفرضيات الفرعية الثاث للفرضية الرئيسية : ثاƈيا   

  الفرضية الفرعية اأولىاختبار  .1

H0 (1) " : ظيمي لدى القادة اƈتوجد أهمية ذات دالة إحصائية لتوفر مهارة معرفة الذات في إدارة الصراع الت
  ". (α= 0.05) عƈد مستوى الدالة

H1 (1) " : ظيمي لدى القادةƈتوجد أهمية ذات دالة إحصائية لتوفر مهارة معرفة الذات في إدارة الصراع الت
  ". (α= 0.05) عƈد مستوى الدالة

من خال اƅعبارات اƅتي يتضمنها هذا اƅمحور نحاول اƅتعرف على اƅعناصر اƅواجب توفرها في مهارة معرفة    
  :وهو ما يوضحه اƅجدول اƅتاƅي. اƅذات واƅتي بوجودها تتم إدارة اƅصراع اƅتنظيمي
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 ƈتائج توفر مهارة معرفة الذات في إدارة الصراع التƈظيمي (: 22)الجدول رقم 

 V 17 SPSSبناء على مخرجات  من إعداد اƅطاƅب :المصدر

، وƄانت 3.413وانحراف معياري عام قدرƋ  4.33نتائج اƅجدول اƅسابق إƅى متوسط حسابي عام يبلغ تشير    
وهي موجبة حيث تقع على يمين قيمة اƅوسط اƅحسابي اƅمعتمد ƅلموافقة وهو  11.354اƅمحسوبة ( T)قيمة 

رقم 
 العبارة

  التƂرار
 والƈسبة

  الخيارات
 وسطال
 حسابيا

 ااƈحراف
 المعياري

 
 قيمة

T 
 

مستوى 
 المعƈوية

(Sig) 

اأهمية 
موافق  ااتجاƉ الƈسبية

 تماما
 محايد موافق

غير 
 موافق

موافق  غير
 اتمام

31 

 3 1 6 23 14 اƅتƄرار
4.14 3.234 6.652 3.333 

 
4 
 

اƅنسبة موافق
% 

31.3 52.3 13.6 2.3 3 

32 

 3 1 2 22 11 اƅتƄرار
4.34 3.633  1.123 3.333  1 

موافق 
 تماما

اƅنسبة
% 

43.2 53 4.5 2.3 3 

33 

 1 1 2 21 11 اƅتƄرار
4.22 3.345 6.343 3.333  2 

موافق 
 تماما

اƅنسبة
% 

43.2 42.2 4.5 2.3 2.3 

34 

 0 2 4 29 9 اƅتƄرار
4.32 3.613 

 
5.114  
 

اƅنسبة موافق 2  3.333
% 

23.5 65.1 1.1 4.5 3 

35 

 3 3 6 25 13 اƅتƄرار

اƅنسبة موافق 3  3.333 2.332 3.645 4.16
% 

21.5 56.3 13.6 3 3 

36 

 1 2 3 23 5 اƅتƄرار
اƅنسبة موافق 3  3.334  3.321 3.333 3.22

% 
11.4 63.6 13.2 4.5 2.3 

32 
 3 1 1 23 11 اƅتƄرار

4.33 3.242 

 
5.322  
 

اƅنسبة موافق 5  3.333
% 

25 52.3 23.5 2.3 3 

33 
 3 3 6 23 12 اƅتƄرار

4.33 3.335 

 
4.265  
 

 
3.333  
 

اƅنسبة موافق 6
% 

22.3 52.3 13.6 6.3 3 

 موافق /  0.000 11.054 0.413 4.08 اإجمالي
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، أما على مستوى اƅعبارات (3.35)وهو أقل من مستوى اƅمعنوية اƅمعتمد  3.333وƄان مستوى اƅمعنوية  3.43
موافقة اƅفناحظ أن إجابات اƅمبحوثين Ƅانت متفاوتة حسب عبارات اƅمحور، Ƅƅن أغلبية أفراد اƅمجتمع أƄدوا 

  .على هذƋ اƅعبارات

حيث نجد أن اƅعبارة اƅتي جاءت في اƅمرتبة اأوƅى هي اƅعبارة اƅتي تدل على أن معرفة اƅقائد بأهمية اأدوار    
اƅمƄلف بها تزيد من قدرته على تحقيق اانسجام بين اƅعاملين واƅحد من اƅصراعات بينهم، واƅتي جاءت بمتوسط 

، وأن ما 3.333ومستوى اƅمعنوية  1.123( T)، وƄانت قيمة 3.633وانحراف معياري يقدر بـــ  4.34حسابي 
اتجهوا نحو موافقة اƅعبارة بشدة، بينما  %43.2من إجابات اƅمبحوثين تؤƄد موافقتها ƅلعبارة، أما  %53نسبته 

ـــ  ، في حين نجد نسبة %2.3ة بـــ وعدم اƅموافق% Ƅ4.5انت اƅنسبة ضئيلة جدا ƅلعبارة Ƅƅل من اختار اƅحياد ب
 .معدومة ƅخيار عدم موافقة اƅعبارة بشدة

أما فيما يتعلق باƅمرتبة اƅثانية فƄانت ƅلعبارة اƅتي تنص على أن اƄتشاف اƅقائد ƅسلبياته يجعله يحدد ما يجب    
م، واƅتي جاءت تطويرƋ في صفاته وسلوƄه حتى ينجح في إدارة عاقته باƅعاملين وعاقة اƅعاملين فيما بينه

، 3.333ومستوى اƅمعنوية  6.343( T)وƄانت قيمة ، 3.345وانحراف معياري قدرƋ  4.22بمتوسط حسابي 
من اƅمبحوثين فتوجهوا نحو موافقة اƅعبارة  %43.2من اƅمبحوثين Ƅان نحو موافقة اƅعبارة، و %42.2فإن توجه 

اƅحياد في هذƋ اƅعبارة، وأخيرا نجد نسبة ضئيلة من إجابات اƅمبحوثين توجهت نحو % 4.5بشدة، بينما Ƅانت 
 .جدا ومتساوية ƅلمبحوثين اƅذين اختاروا عدم اƅموافقة على هذƋ اƅعبارة مع أوƅئك اƅذين اختاروا عدم اƅموافقة بشدة

إعطائه وجاءت اƅمرتبة اƅثاƅثة ƅلعبارة اƅمتمثلة في أن تفهم اƅقائد أفƄار اƅعاملين أثناء تفاعله معهم يساهم في    
 Ƌخافاتهم، جاءت بمتوسط حسابي قدرƅ مقترحةƅحلول اƅانت قيمة ، 3.645وانحرف معياري  4.16اƄو(T )

 %21.5من اƅمبحوثين أƄدوا موافقة اƅعبارة، أما  %56.3فإن ما يقدر بـــ ، 3.333ومستوى اƅمعنوية  2.332
وأخيرا نجد نسبة معدومة  ،%13.6اروا اƅحياد أƄدوا خيار اƅموافقة بشدة، بينما جاءت نسبة اƅمبحوثين اƅذين اخت

 . Ƅƅل من خياري عدم اƅموافقة وعدم اƅموافقة بشدة

أما اƅمرتبة اƅرابعة فهي ƅلعبارة اƅتي تعتبر اƅقائد يعمل على اƄتشاف صفاته اإيجابية ونقاط قوته ƅيƄتسب    
وانحراف معياري  4.14ي قدرƋ اƅقدرة على عاج اƅمشاƄل واƅصراعات بين اƅعاملين، جاءت بمتوسط حساب

من إجابات  %52.3في حين أن نسبة ، 3.333ومستوى اƅمعنوية  6.652( T)، وƄانت قيمة 3.234
من اƅمبحوثين اتجهوا ƅتأƄيد موافقة اƅعبارة بشدة،  %31.3اƅمبحوثين تؤƄد موافقتها على اƅعبارة، أما ما نسبته 

ثم تأتي نسبة ضئيلة جدا  ،%13.6تليها نسبة اƅمبحوثين اƅذين أƄدوا على خيار اƅحياد ƅلعبارة واƅتي تقدر بــ 
، في حين نجد نسبة معدومة ƅلخيار اأخير اƅذي يشير ƅ2.3%لمبحوثين اƅذين اختاروا عدم موافقة اƅعبارة بـــ 

      .   عدم موافقة اƅعبارة بشدةإƅى 
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وƄانت اƅمرتبة اƅخامسة ƅلعبارة اƅتي تقول أن على اƅقائد أن يƄون صادقا في إدارته ƅلصراعات بين اƅعاملين    
 Ƌك، فإنها جاءت بمتوسط حسابي قدرƅجتها أو نجح في ذƅوانحراف معياري  4.33ونتائجها سواء فشل في معا

، فƄانت نسبة إجابات اƅمبحوثين اƅذين أƄدوا 3.333ومستوى اƅمعنوية  5.322( T)وƄانت قيمة ، 3.242
، أما اƅذين اختاروا حياد %25، تليها نسبة اإجابات اƅتي أƄدت موافقة اƅعبارة بشدة بـــ %52.3موافقة اƅعبارة 

قة اƅعبارة ، بينما جاءت نسبة إجابات اƅمبحوثين اƅذي اختاروا عدم مواف%23.5هذƋ اƅعبارة فƄانت نسبتهم 
 . ، وأخيرا Ƅانت اƅنسبة معدومة ƅإجابات اƅتي اختارت عدم موافقة اƅعبارة بشدة2.3%

أما فيما يتعلق باƅمرتبة اƅسادسة فهي ƅلعبارة اƅتي تتضمن أن اƅقائد يفضل ااحتƄام إƅى رأي اƅعاملين عند    
 Ƌه، فجاءت بمتوسط حسابي قدرƅ ار جديدة أو نقد موجهƄما يقدمونه من أفƅ 4.33اختافه معهم احترامه 

، فƄانت نسبة إجابات 3.333ومستوى اƅمعنوية  4.265( T)وجاءت قيمة ، 3.335وانحراف معياري 
، تليها نسبة اإجابات اƅتي تؤƄد على موافقة اƅعبارة بشدة %52.3اƅمبحوثين اƅذين اختاروا موافقة اƅعبارة 

، بينما جاءت نسبة ضئيلة ƅلذين %13.6، أما نسبة إجابات اƅمبحوثين اƅذين اختاروا حياد اƅعبارة فهي 22.3%
 . ، وأخيرا جاءت اƅنسبة معدومة ƅخيار عدم موافقة اƅعبارة بشدة%6.3اختاروا عدم موافقة اƅعبارة بـــ 

وƄما نجد اƅمرتبة اƅسابعة ƅلعبارة اƅتي تؤƄد على أن فهم اƅقائد ƅطريقة تفƄير واهتمامات اƅعاملين اƅذين يتعامل    
، 3.613ياري وانحراف مع 4.32معهم يجعله يدرك درجة تأثيرƋ فيهم، واƅتي جاءت بمتوسط حسابي يقدر بـــ 

فقد Ƅانت نسبة اƅمبحوثين اƅذين أƄدوا موافقة هذƋ اƅعبارة ، 3.333ومستوى اƅمعنوية  5.114( T)وجاءت قيمة 
من اƅمبحوثين أƄدوا خيار اƅموافقة بشدة، في حين نجد خيار اƅحياد  %23.5تليها ما نسبته  ،%65.1تقدر بـــ 

وأخيرا  ،%4.5بينما نجد نسبة ضئيلة جدا ƅلذين اختاروا عدم موافقة اƅعبارة بـــ  ،%1.1نسبته أقل منهما بـــ 
 . جاءت نسبة معدومة ƅخيار عدم موافقة اƅعبارة بشدة

وأخيرا نجد اƅمرتبة اƅثامنة ƅلعبارة اƅتي تقول أن مواصلة اƅقائد ƅتنمية قدراته ومهاراته ƅمواجهة اختاف اآراء    
( T)وجاءت قيمة ، 3.333واانحراف اƅمعياري  3.22معن، فقد جاء اƅمتوسط اƅحسابي مع اƅعاملين بهدوء وت

تليها  ،%63.6وƄانت إجابات اƅمبحوثين اƅذين اختاروا موافقة اƅعبارة بنسبة ، 3.334ومستوى اƅمعنوية  3.321
ت على خيار موافقة اƅعبارة بينما جاءت اإجابا ،%13.2نسبة اƅمبحوثين اƅذين اختاروا اƅحياد في هذƋ اƅعبارة بـــ 

وأخيرا جاءت نسبة اإجابات على خيار  ،%4.5أما اƅذين اختاروا عدم موافقة اƅعبارة فƄانت  ،%11.4بشدة 
      %.2.3عدم موافقة اƅعبارة بشدة ضئيلة جدا بـــ 

 الفرضية الفرعية الثاƈية اختبار  .2

H0 (2)" :  ظيمي لدى القادة اƈد توجد أهمية ذات دالة إحصائية لتوفر مهارة ااتصال في إدارة الصراع التƈع
  ". (α= 0.05) مستوى الدالة
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H1 (2)" :  ظيمي لدى القادةƈد توجد أهمية ذات دالة إحصائية لتوفر مهارة ااتصال في إدارة الصراع التƈع
   ". (α= 0.05) مستوى الدالة

من خال اƅعبارات اƅتي يتضمنها هذا اƅمحور نحاول اƅتعرف على اƅعناصر اƅواجب توفرها في مهارة    
 : وهو ما يوضحه اƅجدول اƅتاƅي. ااتصال واƅتي بوجودها تتم إدارة اƅصراع اƅتنظيمي

 ƈتائج توفر مهارة ااتصال في إدارة الصراع التƈظيمي (: 23)الجدول رقم 

رقم 
 العبارة

  رالتƂرا
 والƈسبة

 الخيارات
 وسطال
 حسابيا

 ااƈحراف
 المعياري

  قيمة
T 

مستوى 
المعƈوية 

(Sig) 

اأهمية 
موافق  ااتجاƉ الƈسبية

 تماما
 محايد موافق

غير 
 موافق

غير موافق 
 اتمام

31 

 3 1 5 22 16 اƅتƄرار
4.23 3.234 2.222 3.333  1  

موافق 
 تماما

اƅنسبة
% 

36.4 53 11.4 2.3 3 

32 

 3 3 2 23 14 اƅتƄرار
اƅنسبة موافق  5  3.333 4.212 3.326 4.32

% 
31.3 45.5 15.1 6.3 3 

33 

 3 1 2 23 3 اƅتƄرار
اƅنسبة موافق  6  3.333 5.264 3.664 3.13

% 
13.23 63.6 15.1 2.3 3 

34 

 3 2 5 26 11 اƅتƄرار
اƅنسبة موافق  2  3.333 5.242 3.246 4.35

% 
25 51.1 11.4 4.5 3 

35 

 3 6 16 11 3 اƅتƄرار

اƅنسبة محايد 1  3.233 3.34- 1.143 3.34
% 

13.23 25 36.4 13.6 6.3 

36 

 3 6 3 13 12 اƅتƄرار
اƅنسبة موافق  3  3.333 2.231 3.115 3.32

% 
22.3 43.1 13.23 13.6 3 

32 
 3 4 4 22 14 اƅتƄرار

اƅنسبة موافق  3  3.333 4.321 3.333 4.35
% 

31.3 53 1.1 1.1 3 

33 
 3 3 13 16 15 اƅتƄرار

اƅنسبة موافق  2  3.333 4.121 3.122 3.13
% 

34.1 36.4 22.2 6.3 3 

 موافق  4  3.333 4.321 3.333 4.35 3 2 13 16 16 اƅتƄرار 31
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 V 17 SPSSبناء على مخرجات  من إعداد اƅطاƅب :المصدر

، وƄانت 3.513وانحراف معياري عام قدرƋ  3.14نتائج اƅجدول اƅسابق إƅى متوسط حسابي عام يبلغ تشير    
 3.43وهي موجبة حيث تقع على يمين قيمة اƅوسط اƅحسابي اƅمعتمد ƅلموافقة وهو  6.113اƅمحسوبة ( T)قيمة 

، أما على مستوى اƅعبارات (3.35)وهو أقل من مستوى اƅمعنوية اƅمعتمد  3.333وƄان مستوى اƅمعنوية 
متفاوتة حسب عبارات اƅمحور، Ƅƅن أغلبية أفراد اƅمجتمع أƄدوا موافقة هذƋ  فناحظ أن إجابات اƅمبحوثين Ƅانت

 . اƅعبارات
فنجد أن اƅمرتبة اأوƅى Ƅانت ƅلعبارة اƅتي تعتبر أن اƅقائد يرƄز في تعامله مع اƅصراع على اإصغاء اƅجيد    

 Ƌموقف، جاءت بمتوسط حسابي قدرƅافة أسباب اƄ فهمƅ لعاملينƅ4.23 وجاءت قيمة 3.234اري وانحراف معي ،
(T )2.222  معنويةƅد موافقتها على  %53في حين أن نسبة ، 3.333ومستوى اƄمبحوثين تؤƅمن إجابات ا

من اƅمبحوثين اتجهوا ƅتأƄيد موافقة اƅعبارة بشدة، تليها نسبة اƅمبحوثين اƅذين أƄدوا  %36.4اƅعبارة، أما ما نسبته 
ثم تأتي نسبة ضئيلة جدا ƅلمبحوثين اƅذين اختاروا عدم موافقة  ،%11.4بــ على خيار اƅحياد ƅلعبارة واƅتي تقدر 

 . ، في حين نجد نسبة معدومة ƅلخيار اأخير اƅذي يشير إƅى عدم موافقة اƅعبارة بشدة%2.3اƅعبارة بـــ 

وفيما يتعلق باƅمرتبة اƅثانية فجاءت ƅلعبارة اƅتي تؤƄد على أن توصيل اƅقائد أفƄارƋ واقتراحاته في حل    
اƅصراع من دون تجريح أو تقليل احترام أي طرف دƅيل على مهاراته في اƅتعامل مع اƅمواقف، واƅتي جاءت 

ومستوى اƅمعنوية  5.242( T) وجاءت قيمة، 3.246وانحراف معياري  4.35بمتوسط حسابي يقدر بـــ 
من  %25تليها ما نسبته  ،%51.1فقد Ƅانت نسبة اƅمبحوثين اƅذين أƄدوا موافقة هذƋ اƅعبارة تقدر بـــ ، 3.333

بينما نجد نسبة  ،%11.4اƅمبحوثين أƄدوا خيار اƅموافقة بشدة، في حين نجد خيار اƅحياد نسبته أقل منهما بـــ 
 . وجاءت نسبة معدومة ƅخيار عدم موافقة اƅعبارة بشدة ،%4.5م موافقة اƅعبارة بـــ ضئيلة جدا ƅلذين اختاروا عد

أما اƅمرتبة اƅثاƅثة فهي ƅلعبارة اƅتي تقول أن خبرة اƅقائد اƅمهنية ومصداقيته في اƅتعامل مع اƅعاملين تمƄنه من    
 Ƌسب ثقتهم ودعم تفاعلهم اإيجابي، فإنها جاءت بمتوسط حسابي قدرƄ4.35  3.333وانحراف معياري ،

ابات اƅمبحوثين اƅذين أƄدوا موافقة اƅعبارة ، فƄانت نسبة إج3.333ومستوى اƅمعنوية  4.321( T)وجاءت قيمة 
، أما اƅذين اختاروا حياد وعدم موافقة %31.3، تليها نسبة اإجابات اƅتي أƄدت موافقة اƅعبارة بشدة بـــ 53%

، وأخيرا Ƅانت اƅنسبة معدومة ƅإجابات اƅتي اختارت عدم موافقة %1.1هذƋ اƅعبارة فƄانت نسبتهم متساوية وهي 
 . ةاƅعبارة بشد

اƅنسبة
% 

36.4 36.4 22.2 4.5 3 

 موافق /  0.000 6.113 0.513 3.94 اإجمالي
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وƄذƅك نجد اƅمرتبة اƅرابعة ƅلعبارة اƅتي تقول أن اƅقائد يعتمد على ااتصال اƅمباشر مع اƅعاملين ƅدفعهم    
إنشاء بيئة يسودها اƅنقاش اƅبنَاء ƅتحقيق اأهداف واابتعاد عن اƅصراعات اƅشخصية اƅسلبية، فإنها جاءت 

 Ƌقيمة وجاءت ، 3.333وانحراف معياري  4.35بمتوسط حسابي قدر(T )4.321  معنويةƅ3.333ومستوى ا ،
، تليها نسبة %36.4فƄانت اƅنسبة متساوية إجابات اƅمبحوثين اƅذين أƄدوا موافقة اƅعبارة وموافقتها بشدة  بـــ 

، %4.5، أما اƅذين اختاروا عدم موافقة هذƋ اƅعبارة فƄانت نسبتهم %22.2اإجابات اƅتي أƄدت حياد اƅعبارة بـــ 
 . نت اƅنسبة معدومة ƅإجابات اƅتي اختارت عدم موافقة اƅعبارة بشدةوأخيرا Ƅا

Ƅما نجد اƅمرتبة اƅخامسة ƅلعبارة اƅتي تدل على أن اإصغاء اƅجيد ƅلقائد ƅتفاصيل اƅصراع يبرز اهتمامه    
وجاءت قيمة ، 3.326وانحراف معياري يقدر بـــ  4.32باƅعاملين وبأهمية أقواƅهم، واƅتي جاءت بمتوسط حسابي 

(T )4.212  معنويةƅلعبارة، أما  %45.5أن ما نسبته ، 3.333ومستوى اƅ د موافقتهاƄمبحوثين تؤƅمن إجابات ا
وعدم % 15.1اتجهوا نحو موافقة اƅعبارة بشدة، بينما Ƅانت نسبة إجابات اƅتي اختارت حياد اƅعبارة  31.3%

  .دم موافقة اƅعبارة بشدة، في حين نجد نسبة معدومة ƅخيار ع%6.3اƅموافقة بـــ 

بينما جاءت اƅمرتبة اƅسادسة ƅلعبارة اƅتي تؤƄد على أن قرب اƅقائد من اƅعاملين يمƄنه من إيجاد حل مناسب     
( T)وجاءت قيمة ، 3.664وانحراف معياري قدرƅ3.13  Ƌلصراعات اƅتي بينهم، واƅتي جاءت بمتوسط حسابي 

من  %13.23من اƅمبحوثين Ƅان نحو موافقة اƅعبارة، و %63.6فإن توجه ، 3.333ومستوى اƅمعنوية  5.264
من إجابات اƅمبحوثين توجهت نحو اƅحياد في % 15.1اƅمبحوثين فتوجهوا نحو موافقة اƅعبارة بشدة، بينما Ƅانت 

في  ،%2.3 هذƋ اƅعبارة، ونجد اƅنسبة ضئيلة جدا  ƅلمبحوثين اƅذين اختاروا عدم اƅموافقة على هذƋ اƅعبارة بـــ
 .    حين نجد نسبة معدومة ƅخيار عدم موافقة اƅعبارة بشدة

أما فيما يتعلق باƅمرتبة اƅسابعة فهي ƅلعبارة اƅتي تتضمن أن اƅقائد يهتم باƅشرح اƅمفصل Ƅƅل اƅمواقف    
ƅينهم من مساندته في قراءة بوادر ومؤشرات اƄمعلومات رغبة في تمƅافة اƄعاملين بƅظروف وتزويد اƅخافات وا

 Ƌحد منها قبل وقوعها، فجاءت بمتوسط حسابي قدرƅوجاءت قيمة ، 3.122وانحراف معياري  3.13وا(T )
، تليها %36.4، فƄانت نسبة إجابات اƅمبحوثين اƅذين اختاروا موافقة اƅعبارة 3.333ومستوى اƅمعنوية  4.121

نسبة إجابات اƅمبحوثين اƅذين اختاروا حياد ، أما %34.1نسبة اإجابات اƅتي تؤƄد على موافقة اƅعبارة بشدة 
، وأخيرا جاءت %6.3، بينما جاءت نسبة ضئيلة ƅلذين اختاروا عدم موافقة اƅعبارة بـــ %22.2اƅعبارة فهي 

 . اƅنسبة معدومة ƅخيار عدم موافقة اƅعبارة بشدة

ى اإقناع في جعل أطراف اƅصراع بينما جاءت اƅمرتبة اƅثامنة ƅلعبارة اƅتي تتضمن امتاك اƅقائد اƅقدرة عل   
، 3.115واانحراف اƅمعياري  3.32تدعم  اƅحلول اƅتي يقترحها ƅحل اƅخاف، فقد جاء اƅمتوسط اƅحسابي 

وƄانت إجابات اƅمبحوثين اƅذين اختاروا موافقة اƅعبارة ، 3.333ومستوى اƅمعنوية  2.231( T)وجاءت قيمة 
بينما جاءت اإجابات  ،%22.3ين اختاروا موافقة اƅعبارة بشدة بـــ تليها نسبة اƅمبحوثين اƅذ ،%43.1بنسبة 
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وأخيرا جاءت نسبة  ،%13.6أما اƅذين اختاروا عدم موافقة اƅعبارة فƄانت  ،%13.23على خيار اƅحياد 
 . اإجابات معدومة على خيار عدم موافقة اƅعبارة بشدة

وأخيرا جاءت اƅمرتبة اƅتاسعة ƅلعبارة اƅمتمثلة في اعتبار اƅقائد أن اƅصراع يمثل فرصة ƅتنمية روح اƅتنافس    
 Ƌبنَاء فيما بين اأطراف، جاءت بمتوسط حسابي قدرƅ1.143وانحرف معياري  3.34اإيجابي وااختاف ا ،

اƅوحيدة في هذا اƅمحور اƅتي جاءت فيها  ، وهي اƅعبارة3.233ومستوى اƅمعنوية ( 3.34 -)( T)وجاءت قيمة 
، ومع ذƅك فهي ƅم تؤثر على ااتجاƋ اƅعام ƅلمحور في موافقة (3.35)أƄبر من  (Sig)ساƅبة وقيمة ( T)قيمة 

من اƅمبحوثين أƄدوا حياد اƅعبارة،  %36.4ما يقدر بـــ حيث نجد . اأفراد اƅمبحوثين على عبارات اƅمحور اƅثاني
أما  ،%13.23أƄدوا خيار موافقة اƅعبارة، بينما جاءت نسبة اƅمبحوثين اƅذين اختاروا اƅموافقة بشدة  %25أما 

 . وأخيرا نجد نسبة معدومة ƅخيار عدم اƅموافقة بشدة ،%13.6نسبة اإجابات على خيار عدم موافقة اƅعبارة فهي 

 الفرضية الفرعية الثالثة اختبار  .3

H0 (3)" :  ظيمي لدى اƈتوجد أهمية ذات دالة إحصائية لتوفر مهارة العمل ضمن فريق في إدارة الصراع الت
 ".  (α= 0.05) عƈد مستوى الدالةالقادة 

H1 (3)" :  ظيمي لدىƈتوجد أهمية ذات دالة إحصائية لتوفر مهارة العمل ضمن فريق في إدارة الصراع الت
 ".  (α= 0.05) عƈد مستوى الدالةالقادة 

من خال اƅعبارات اƅتي يتضمنها هذا اƅمحور نحاول اƅتعرف على اƅعناصر اƅواجب توفرها في مهارة    
 :وهو ما يوضحه اƅجدول اƅتاƅي. ااتصال واƅتي بوجودها تتم إدارة اƅصراع اƅتنظيمي
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 ƈتائج توفر مهارة العمل ضمن فريق في إدارة الصراع التƈظيمي (: 24)الجدول رقم  

 V 17 SPSSبناء على مخرجات  من إعداد اƅطاƅب :المصدر

رقم 
 العبارة

 
  التƂرار
 والƈسبة

  الخيارات
 وسطال
 حسابيا

 ااƈحراف
 المعياري

 قيمة
T 

مستوى 
المعƈوية 

(Sig) 

اأهمية 
موافق  ااتجاƉ الƈسبية

 تماما
 محايد موافق

غير 
 موافق

غير موافق 
 اتمام

31 

 3 4 3 22 13 اƅتƄرار
3.36 3.323 3.531  3.331  6  

 
 موافق
 

اƅنسبة
% 

22.2 53 13.23 1.1 3 

32 

 1 2 12 25 4 اƅتƄرار
اƅنسبة موافق  1  3.331  2.134 3.335 3.66

% 
1.1 56.3 22.3 4.5 2.3 

33 

 1 3 5 23 12 اƅتƄرار
اƅنسبة موافق  5  3.333  3.113 3.131 3.15

% 
22.3 52.3 11.4 6.3 2.3 

34 

 3 1 6 11 13 اƅتƄرار
4.23 3.224 2.314  3.333  3  

موافق 
 تماما

اƅنسبة
% 

43.1 43.2 13.6 2.3 3 

35 

 3 3 11 11 11 اƅتƄرار

اƅنسبة موافق  2  3.316  2.535 1.342 3.33
% 

25 43.2 25 3 6.3 

36 

 3 3 1 25 13 اƅتƄرار
اƅنسبة موافق  4  3.333  6.213 3.664 4.32

% 
22.2 56.3 23.5 3 3 

32 
 3 2 1 26 15 اƅتƄرار

4.23 3.211 2.223  3.333  2  
موافق 
 تماما

اƅنسبة
% 

34.1 51.1 2.3 4.5 3 

33 
 1 2 14 13 1 اƅتƄرار

اƅنسبة موافق  3  3.323  2.341 3.124 3.23
% 

23.5 43.1 31.3 4.5 2.3 

31 
 3 1 5 11 11 اƅتƄرار

4.22 3.253 2.634  3.333  1  
موافق 
 تماما

اƅنسبة
% 

43.2 43.2 11.4 2.3 3 

 موافق /  0.000 3.221 0.432 3.97 اإجمالي
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، وƄانت 3.432وانحراف معياري عام قدرƋ  3.12نتائج اƅجدول اƅسابق إƅى متوسط حسابي عام يبلغ تشير    
 3.43وهي موجبة حيث تقع على يمين قيمة اƅوسط اƅحسابي اƅمعتمد ƅلموافقة وهو  3.221اƅمحسوبة ( T)قيمة 

لى مستوى اƅعبارات ، أما ع(3.35)وهو أقل من مستوى اƅمعنوية اƅمعتمد  3.333وƄان مستوى اƅمعنوية 
 Ƌدوا موافقة هذƄمجتمع أƅن أغلبية أفراد اƄƅ ،محورƅانت متفاوتة حسب عبارات اƄ مبحوثينƅفناحظ أن إجابات ا

 .  اƅعبارات

اƅتي تعتبر أن اƅقائد يحاول تجنب تضارب مصاƅح فريقه مع فرق اƅعمل  حيث جاءت اƅمرتبة اأوƅى ƅلعبارة   
ƅتعاون معهم بما يخدم اأهداف اƅعامة، فإنها جاءت بمتوسط حسابي قدرƋ اأخرى باƅمنظمة ويشجع على ا

، فƄانت اƅنسبة متساوية 3.333ومستوى اƅمعنوية  2.634( T)وجاءت قيمة ، 3.253وانحراف معياري  4.22
أƄدت حياد ، تليها نسبة اإجابات اƅتي %43.2إجابات اƅمبحوثين اƅذين أƄدوا موافقة اƅعبارة وموافقتها بشدة بـــ 

، وأخيرا Ƅانت %2.3، أما اƅذين اختاروا عدم موافقة هذƋ اƅعبارة فƄانت نسبتهم ضئيلة جدا بـــ %11.4اƅعبارة بـــ 
 . اƅنسبة معدومة ƅإجابات اƅتي اختارت عدم موافقة اƅعبارة بشدة

حال اƅثقة مƄان بينما Ƅانت اƅمرتبة اƅثانية ƅلعبارة اƅتي تعتبر أن اƅقائد يرƄز على سيادة ااح    ترام واƅتعاون وا 
اƅخوف ƅدى اƅعاملين ضمن اƅفريق ƅتشجيعهم على اƅمشارƄة اƅعفوية ومناقشة اآراء بدون إحراج، فإنها جاءت 

 Ƌوجاءت قيمة ، 3.211وانحراف معياري  4.23بمتوسط حسابي قدر(T )2.223  معنويةƅ3.333ومستوى ا ،
، تليها نسبة اإجابات اƅتي أƄدت موافقة %51.1وا موافقة اƅعبارة فƄانت نسبة إجابات اƅمبحوثين اƅذين أƄد

، بينما Ƅانت اƅنسبة %4.5، أما اƅذين اختاروا عدم موافقة هذƋ اƅعبارة فƄانت نسبتهم %34.1اƅعبارة بشدة بـــ 
ارت عدم موافقة ، وأخيرا Ƅانت اƅنسبة معدومة ƅإجابات اƅتي اخت%2.3ضئيلة جدا ƅلذين اختاروا حياد اƅعبارة بـــ 

 . اƅعبارة بشدة

وفيما يتعلق باƅمرتبة اƅثاƅثة فهي ƅلعبارة اƅتي تؤƄد على قيام اƅقائد بتحديد أهداف ومسئوƅيات Ƅل طرف في    
وانحراف  4.23اƅحد من اƅصراع وتوضيح أهمية اƅدور اƅذي يقوم به، واƅتي جاءت بمتوسط حسابي يقدر بـــ 

وقد Ƅانت نسبة اƅمبحوثين اƅذين أƄدوا ، 3.333ومستوى اƅمعنوية  2.314( T)وجاءت قيمة ، 3.224معياري 
من اƅمبحوثين أƄدوا خيار اƅموافقة بشدة، في حين  %43.1تليها ما نسبته  ،%43.2موافقة هذƋ اƅعبارة تقدر بـــ 

ــ  بينما نجد نسبة ضئيلة جدا ƅلذين اختاروا عدم ،%13.6نجد خيار اƅحياد نسبته أقل منهما بـــ  موافقة اƅعبارة بـ
 .  وأخيرا جاءت نسبة معدومة ƅخيار عدم موافقة اƅعبارة بشدة ،2.3%

ونجد في اƅمرتبة اƅرابعة اƅعبارة اƅتي تتضمن حرص اƅقائد على عدم انحيازƋ أي طرف في حل اƅصراع ƅعدم    
، 3.664اف اƅمعياري واانحر  4.32اإضرار بمصداقيتك Ƅرئيس ƅفريق اƅعمل، فقد جاء اƅمتوسط اƅحسابي 

وƄانت إجابات اƅمبحوثين اƅذين اختاروا موافقة اƅعبارة ، 3.333ومستوى اƅمعنوية  6.213( T)وجاءت قيمة 
بينما جاءت اإجابات  ،%22.2تليها نسبة اƅمبحوثين اƅذين اختاروا موافقة اƅعبارة بشدة  بـــ  ،%56.3بنسبة 
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وأخيرا جاءت نسبة اإجابات معدومة على خيار Ƅل من عدم موافقة اƅعبارة وعدم  ،%23.5على خيار اƅحياد 
 . موافقتها بشدة

أما فيما يتعلق باƅمرتبة اƅخامسة فهي ƅلعبارة اƅتي تؤƄد قيام اƅقائد بتوضيح ƅلعاملين أن اƅخاف أو اƅصراع    
 3.15أمر طبيعي في أي فريق وأنه قد يƄون سببا ƅلوصول إƅى أفƄار جديدة، واƅتي جاءت بمتوسط حسابي 

 Ƌوجاءت قيمة ، 3.131وانحراف معياري قدر(T )3.113 معƅمن  %52.3فإن توجه ، 3.333نوية ومستوى ا
من اƅمبحوثين فتوجهوا نحو موافقة اƅعبارة بشدة، بينما Ƅانت % 22.3اƅمبحوثين Ƅان نحو موافقة اƅعبارة، و

من إجابات اƅمبحوثين توجهت نحو اƅحياد في هذƋ اƅعبارة، ونجد اƅنسبة اƅمبحوثين اƅذين اختاروا عدم % 11.4
 .  %2.3في حين نجد اƅنسبة ضئيلة جدا ƅخيار عدم موافقة اƅعبارة بشدة  ،%6.3 اƅموافقة على هذƋ اƅعبارة بـــ

وƄانت اƅمرتبة اƅسادسة ƅلعبارة اƅتي تعتبر أن فرق اƅعمل أداة ƅلقضاء على اƅصراعات اƅفردية وتنمية مهارات    
 Ƌمجموعات، جاءت بمتوسط حسابي قدرƅعاملين واƅصراعات بين اƅ3.323وانحراف معياري  3.36حل ا .

من إجابات اƅمبحوثين تؤƄد  %53في حين أن نسبة ، 3.331ومستوى اƅمعنوية  3.531( T)وجاءت قيمة 
من اƅمبحوثين اتجهوا ƅتأƄيد موافقة اƅعبارة بشدة، تليها نسبة  %22.2موافقتها على اƅعبارة، أما ما نسبته 

ثم تأتي نسبة ضئيلة ƅلمبحوثين اƅذين  ،%13.23اƅمبحوثين اƅذين أƄدوا على خيار اƅحياد ƅلعبارة واƅتي تقدر بــ 
      .   فقة بشدة، ونجد نسبة معدومة ƅلخيار اأخير اƅذي يشير إƅى عدم اƅموا%1.1اختاروا عدم موافقة اƅعبارة بـــ 

حال اƅثقة  بينما جاءت اƅمرتبة اƅسابعة ƅلعبارة اƅتي تدل على أن   اƅقائد يرƄز على سيادة ااحترام واƅتعاون وا 
مƄان اƅخوف ƅدى اƅعاملين ضمن اƅفريق ƅتشجيعهم على اƅمشارƄة اƅعفوية ومناقشة اآراء بدون إحراج، جاءت 

 Ƌوجاءت قيمة 1.342ري وانحراف معيا 3.33بمتوسط حسابي قدر ،(T )2.535  معنويةƅ3.316ومستوى ا ،
من إجابات اƅمبحوثين تؤƄد موافقتها على اƅعبارة، وتساوت نسبة اƅمبحوثين اƅذين  %43.2في حين أن نسبة 

م ، تليها نسبة اƅمبحوثين اƅذين أƄدوا على عد%25اتجهوا ƅتأƄيد موافقة اƅعبارة بشدة واƅذين اختاروا اƅحياد بـــ  
      .    في حين نجد نسبة معدومة ƅلخيار اƅذي يشير إƅى عدم موافقة اƅعبارة ،%6.3موافقة اƅعبارة بشدة واƅتي تقدر بــ 

وƄذƅك اƅمرتبة اƅثامنة ƅلعبارة اƅتي تعتبر أن اƅقائد يحدد مؤشرات معينة ƅلتحقق من مساهمة اƅفريق في    
ا ƅتفادي انحرافهم عن اأهداف، فجاءت بمتوسط حسابي قدرƋ اƅتفاعل اإيجابي واƅتأƄد من انضباطهم مهني

، فƄانت نسبة إجابات 3.323ومستوى اƅمعنوية  2.341( T)وجاءت قيمة ، 3.124وانحراف معياري  3.23
، أما %31.3، تليها نسبة اإجابات اƅتي تؤƄد على حياد اƅعبارة %43.1اƅمبحوثين اƅذين اختاروا موافقة اƅعبارة 

، بينما جاءت نسبة اƅذين اختاروا عدم %23.5إجابات اƅمبحوثين اƅذين اختاروا موافقة اƅعبارة بشدة فهي نسبة 
 . %2.3، وأخيرا جاءت اƅنسبة ضئيلة جدا ƅخيار عدم موافقة اƅعبارة بشدة %4.5موافقة اƅعبارة 
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ظهار اƅصراع ƅلعاملين وتزويدهم وأخيرا نجد في اƅمرتبة اƅتاسعة اƅعبارة اƅتي تدل على قيام اƅقائد بƄشف وا     
، 3.335وانحراف معياري يقدر بـــ  3.66باƅمعلومات احتوائه ومنع انتشارƋ، واƅتي جاءت بمتوسط حسابي 

من إجابات اƅمبحوثين تؤƄد  %56.3أن ما نسبته ، 3.331ومستوى اƅمعنوية  2.134( T)وجاءت قيمة 
اƅعبارة، بينما Ƅانت نسبة إجابات اƅتي اختارت موافقة اƅعبارة اتجهوا نحو حياد  %22.3موافقتها ƅلعبارة، أما 

  %.2.3، في حين نجد نسبة ضئيلة جدا ƅخيار عدم موافقة اƅعبارة بشدة %4.5وعدم اƅموافقة بـــ % 1.1بشدة 

 بالƈسبة للمتغيرات الشخصية والوظيفية للفرضية الرئيسية  تحديد الفروق: الفرع الثاƈي   

 الرئيسية بالƈسبة لمتغير الجƈس  للفرضية تحديد الفروق .1

   Ƌتحديد هذƅ  فروقƅتم استخدام اختبار ا(T)  مستقلةƅلعينات اƅ(T Test pour échantillons indépendants )
 :اƅنتائج موضحة في اƅجدول اƅتاƅيوƄانت 

 متغير الجƈسل للفرضية الرئيسية بالƈسبةالفروق  لتحديدƈ(T )تائج اختبار (: 25)الجدول رقم 

 مستوى الدالة المعتمدة مستوى الدالة المحسوبة Tقيمة 
 * 1.332  3.213 3.35 

 (α= 3.35)ذات داƅة إحصائية عند مستوى اƅداƅة  *
 V 17 SPSSمن إعداد اƅطاƅب بناء على مخرجات  :المصدر

وهو أƄبر ( 3.213)اƅمحسوبة ومستوى اƅداƅة T (1.332 )اƅجدول اƅسابق نجد أن قيمة نتائج من خال    
ذات داƅة إحصائية في  عدم وجود فروقوباƅتاƅي فإن هذا يشير إƅى  ،(3.35)من مستوى اƅداƅة اƅمعتمد 

 . (α= 3.35)عند مستوى اƅداƅة  لجنسى ƅمستوى ممارسة مهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى اƅقادة تعز 
 الرئيسية بالƈسبة لمتغير العمر  للفرضية تحديد الفروق .2

 : في اƅجدول اƅتاƅي واƅنتائج( ANOVA à 1 factor)تم استخدام تحليل اƅتباين اأحادي  ƅتحديد هذƋ اƅفروق

  الرئيسية بالƈسبة لمتغير العمر للفرضيةلتحديد الفروق  ƈ (ANOVA)تائج اختبار(: 26)الجدول رقم   

 (Sig)مستوى الدالة  المحسوبة  Fقيمة  ااƈحراف المعياري الحسابيالوسط  فئات المتغير المتغير

 
 

 العــمــر 

  3.33223 3.3131 سنة فأقل 33
 

1.514 

 
 

3.236 
 3.31556 4.3612 سنة 43-31بين 

 3.31462 4.1532 سنة 53-41بين 

 /  3.6154 سنة فأƄثر 51

 V 17 SPSSمن إعداد اƅطاƅب بناء على مخرجات  :المصدر
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يظهر عدم وجود فروق ذات داƅة إحصائية عند ( F)من خال نتائج اƅجدول اƅسابق يتبين أن اختبار    
( F)في ممارسة مهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي تعزى ƅمتغير اƅعمر حيث بلغت قيمة  %5مستوى اƅداƅة 

، (α= 3.35)أƄبر من مستوى اƅداƅة اƅمعتمد  وهو (3.236)اƅمحسوب ومستوى اƅداƅة ( 1.514)اƅمحسوبة 
وهذا يشير إƅى عدم وجود أثر ƅمتغير اƅعمر في مستوى ممارسة مهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى اƅقادة وهذا 

   (. α= 3.35)عند مستوى اƅداƅة  من وجهة نظر اƅمبحوثين
  لمؤهل العلمي للفرضية الرئيسية بالƈسبة لمتغير ا الفروقتحديد  .3

وƄانت اƅنتائج موضحة في  (ANOVA à 1 factor)تم استخدام تحليل اƅتباين اأحادي  ƅتحديد هذƋ اƅفروق   
 : اƅجدول اƅتاƅي

  لمؤهل العلمي للفرضية الرئيسية بالƈسبة لمتغير االفروق  لتحديد ƈ (ANOVA)تائج اختبار(: 27)الجدول رقم 

 (Sig)دالة المستوى  المحسوبة  Fقيمة  ااƈحراف المعياري الوسط الحسابي فئات المتغير المتغير

 
 
 

 المؤهل العلمي

  3.23513 3.2434 جامعي
 
 

1.631 

 
 
 

3.161 

 3.31223 4.1334 تقني سامي 

 ƅ 3.1462 3.25221يسانس 

 / 4.2333 ماجستير 

  3.51323  4.3233 دƄتوراƋ في اƅطب اƅعام 

  3.32336  3.1124 دراسات طبية متخصصة

من إعداد اƅطاƅب بناء على مخرجات  :المصدر V 17 SPSS 

يظهر عدم وجود فروق ذات داƅة إحصائية عند ( F)من خال نتائج اƅجدول اƅسابق يتبين أن اختبار    
في ممارسة مهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي تعزى ƅمتغير اƅمؤهل اƅعلمي حيث بلغت قيمة  %5مستوى اƅداƅة 

(F ) محسوبةƅان و ( 1.631)اƄ ةƅداƅمحسوب مستوى اƅمعتمد ( 3.161)اƅة اƅداƅبر من مستوى اƄوهي أ
(3.35 =α) علمي في مستوى ممارسة مهارات إدارƅمؤهل اƅمتغير اƅ ى عدم وجود أثرƅصراع ، وهذا يشير إƅة ا

 (. α= 3.35)عند مستوى اƅداƅة  اƅتنظيمي ƅدى اƅقادة وهذا من وجهة نظر اƅمبحوثين
 لوظيفة الحالية للفرضية الرئيسية بالƈسبة لمتغير ا تحديد الفروق .4

وƄانت اƅنتائج موضحة في  (ANOVA à 1 factor)تم استخدام تحليل اƅتباين اأحادي  ƅتحديد هذƋ اƅفروق   
 : اƅجدول اƅتاƅي
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 متغير الوظيفة الحالية   للفرضية الرئيسية لالفروق  لتحديد( ANOVA) ائج اختبارƈت(: 28)الجدول رقم   

 (Sig)مستوى الدالة  المحسوبة  Fقيمة  ااƈحراف المعياري الوسط الحسابي فئات المتغير المتغير

 
 
 
 
 الحالية  الوظيفة

  3.41453 3.1346 مختص مساعد ممارس
 
 
 

3.353 

 
 
 
 

3.554 

 3.44133 4.3231 ممارس عام

 3.23521 4.3553 ملحق إدارة رئيسي

 3.26331 3.3346 متصرف رئيسي

 3.32333 3.3132 متصرف

 3.25311 3.3142 ملحق إدارة

 3.33523 3.3462 عون إدارة رئيسي

 3.43326 4.3231 تقني سامي

 V 17 SPSSمن إعداد اƅطاƅب بناء على مخرجات  :المصدر

يظهر عدم وجود فروق ذات داƅة إحصائية عند مستوى ( F)من خال نتائج اƅجدول اƅسابق يتبين أن اختبار  
( F)في ممارسة مهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي تعزى ƅمتغير اƅوظيفة اƅحاƅية حيث بلغت قيمة  %5اƅداƅة 

، (α= 3.35)وهي أƄبر من مستوى اƅداƅة اƅمعتمد ( 3.554)اƅمحسوب ومستوى اƅداƅة ( 3.353)اƅمحسوبة 
دارة اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى وهذا يشير إƅى عدم وجود أثر ƅمتغير اƅوظيفة اƅحاƅية في مستوى ممارسة مهارات إ

      (. α= 3.35)عند مستوى اƅداƅة  وهذا من وجهة نظر اƅمبحوثين اƅقادة

  متغير عدد سƈوات الخبرة للفرضية الرئيسية بالƈسبة ل تحديد الفروق .5

وƄانت اƅنتائج موضحة في ( ANOVA à 1 factor)تم استخدام تحليل اƅتباين اأحادي  ƅتحديد هذƋ اƅفروق   
 : اƅجدول اƅتاƅي

 متغير عدد سƈوات الخبرة   للفرضية الرئيسية لاختبار الفروق ( ANOVA) ائج اختبارƈت(: 29)الجدول رقم   

  (Sig)دالة المستوى  المحسوبة  Fقيمة  ااƈحراف المعياري الوسط الحسابي فئات المتغير المتغير

عدد سƈوات 
 الخبرة

  3.36231 3.1335 سنوات فأقل 5
 

3.222 

 
 

3.545 
 3.32362 4.3651 سنوات 13-6بين 

 3.32223 4.1231 سنة 15-11بين 

 3.32336 4.3133 سنة فأƄثر 16

 V 17 SPSSمن إعداد اƅطاƅب بناء على مخرجات  :المصدر

يظهر عدم وجود فروق ذات داƅة إحصائية عند ( F)من خال نتائج اƅجدول اƅسابق يتبين أن اختبار    
في ممارسة مهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي تعزى ƅمتغير عدد سنوات اƅخبرة حيث بلغت  %5مستوى اƅداƅة 
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وهي أƄبر من مستوى اƅداƅة اƅمعتمد ( 3.545)اƅمحسوب ومستوى اƅداƅة ( 3.222)اƅمحسوبة ( F)قيمة 
(3.35 =α) خبرة في مستوى ممارسة مهاراتƅمتغير عدد سنوات اƅ ى عدم وجود أثرƅإدارة ، وهذا يشير إ

       (. α= 3.35)عند مستوى اƅداƅة  اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى اƅقادة وهذا من وجهة نظر اƅمبحوثين

 تفسير الƈتائج : المطلب الثاƈي

 .نحاول في هذا اƅمطلب تفسير اƅنتائج اƅمتحصل عليها في اƅمطلب اƅسابق   

 توفر مهارة معرفة الذات في إدارة الصراع التƈظيمي : الفرع اأول 

وجدنا أن معرفة اƅذات تعتبر ( 21)من خال تحليلنا ƅمختلف إجابات اƅمبحوثين اƅتي تضمنها اƅجدول رقم    
ته فنجد أن اƅقائد يعمل على اƄتشاف صفامهارة أساسية تساهم في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي بنجاح في اƅمؤسسة، 

اƅتي  أدوارمعرفته بأهمية او . اإيجابية ونقاط اƅقوة اƄƅامنة ƅديه ƅيƄتسب اƅقدرة على عاج اƅمشاƄل بين اƅعاملين
من خال امتاƄه  بين اƅعاملين واƅحد من اƅصراعات بينهمنسجام قدرته على تحقيق اا من زيدي مƄلف بهااƅهو 

اƅتي تضمن ƅه توفير اƅمؤهات اƅمناسبة ƅتعويض غياب اƅعاملين واستغاƅه ƅلمƄانة وااحترام اƅتي ƅلخبرة اƅقيَمة 
اƅجدد اƅذين يتبعون Ƅل أوامرƋ وأهمها اƅحفاظ على تƄامل اƅفريق واƅحد من يحظى بها من طرف اƅعاملين 

Ƌصراعات بين أعضاءƅا. 

صفاته وسلوƄه د ما يجب تطويرƋ في يحدعن أخطاءƅ Ƌت اƅناتجة هف سلبياتƄشي ومن ناحية أخرى، فإن اƅقائد   
تفهمه أفƄار اƅعاملين أثناء ومن خال . اƅعاملين وعاقة اƅعاملين فيما بينهمعاقته مع  حتى ينجح في إدارة

أن يقترح حلول مناسبة أطراف اƅصراع بشƄل طوعي أو بتدخل طرف مساعد  يستطيع اƅقائداƅتفاعل معهم 
أما إذا Ƅان اƅمشƄل خطير وا . يعوض اƅقائد في حل اƅمشƄل شرط أن يحظى باƅثقة من طرف هؤاء اأطراف

 . يمƄن تصحيحه فيتم إقصاء أو تحويل اƅطرف اƅمتسبب في ذƅك حفاظا على تماسك اƅعاملين

اصلة تنمية قدراته ومهاراته ƅتƄون ƅديه درجة عاƅية من ƅلثقة باƅنفس تسمح ƅه باحتواء أطراف ويفضل اƅقائد مو    
اƅصراع اƅتنظيمي، وما يجعله يƄون صادق في أغلب مواقفه ويعترف باƅفشل في اƅتعامل مع اƅصراع إذا اقتضى 

أغلبية على رأي معين وƅو Ƅان باإضافة إƅى ƅجوءƅ ƋاحتƄام إƅى رأي اƅعاملين خاصة إذا اتفقت ا. اأمر ذƅك
بداء آرائهم واقتراحاتهم مستقبا  .          هذا اƅرأي مخاƅف رأيه، وهو ما يوفر ƅلعاملين مساحة ƅلتعبير وا 

( T)، وقيمة (4.3331) من خال اƅنتائج اƅواردة في اƅجدول اƅسابق يتضح أن قيمة اƅوسط اƅحسابي   
مستوى Ƅان و  ،3.43قيمة اƅوسط اƅحسابي اƅمعتمد ƅلموافقة وهو وهي موجبة حيث تقع على يمين  11.354
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، تجاƋ اƅعام ƅأفراد اƅمجتمع نحو اƅموافقة على عبارات اƅمحور اأول، وهو يدل على اا3.333اƅمعنوية 
تنص على أنه توجد أهمية ƅتوفر  اƅتي (H11)ونقبل اƅفرضية اƅبديلة ( H01)وباƅتاƅي نرفض اƅفرضية اƅصفرية 

 (. α= 3.35) عند مستوى اƅداƅةمهارة معرفة اƅذات في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى اƅقادة 

 توفر مهارة ااتصال في إدارة الصراع التƈظيمي : الفرع الثاƈي 

وجدنا أن ااتصال يعتبر مهارة ( 22)من خال تحليلنا ƅمختلف إجابات اƅمبحوثين اƅتي تضمنها اƅجدول رقم    
أساسية يساهم في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي بنجاح في اƅمؤسسة، من خال ترƄيز اƅقائد في تعامله مع اƅصراع 

هم وما يريدون اƅوصول إƅيه اقتناعه بأنه على اإنصات اƅجيد ƅلعاملين ƅلتحقق واƅتأƄد من صحة أقواƅهم وآراء
. أنسب أسلوب إƅمام بمختلف جوانب اƅصراع، ومن ثم يقوم بتوصيل أفƄارƋ بطريقة سلسة دون تسيب أو شدة
 .  فهو يستغل خبرته ومƄانته ƅدى اƅعاملين في ضمان اƅسير معه في اƅخط بشƄل إيجابي ونشر اƅثقة فيما بينهم

ئد بصفة مباشرة مع اƅعاملين يسمح ƅه بتشƄيل عاقات غير رسمية معهم تساعدهم في Ƅذƅك فإن تواصل اƅقا   
جراء حوار إيجابي معهم أثناء تعامله مع اƅصراع، وباƅتاƅي يتمƄن من تفادي اƅصراعات اƅشخصية  بناء اƅثقة وا 

اƅعاملين ما يضمن ƅه  ومن أهم ما يساعد اƅقائد على ذƅك هو اقترابه من. واƅسلبية اƅتي قد تحدث بين اƅعاملين
 . اƅبقاء في مجال اƅوقاية من اƅصراع أحيانا وتقديم اƅحل اƅمناسب ƅه متى ما وقع هذا اƅصراع وتمت معاƅجته

Ƅƅن اتضح أن اƅقائد ا يقدم إا اƅمعلومات اƅتي يرى أنه سيتم استيعابها من طرف اƅعاملين خوفا من سوء    
وهذا بسبب تباين اƅمستوى اƅعلمي ..( ارتفاع اƅتƄاƅيف، ضياع اƅوقت، ) استغاƅها أو تحمل خسائر مادية عاƅية

ويستطيع اƅقائد أن يقنع اƅعاملين باƅحل اƅذي قدمه ƅهم وينال دعمهم اƅمطلق . ƅلعاملين وخبرتهم اƅعملية Ƅذƅك
 .  ƅذƅك وخاصة إذا تضمن هذا اƅحل أفƄار جديدة مبدعة وخاقة

ƅمؤسسة ا يرون أن اƅصراع اƅتنظيمي ذو نتائج إيجابية أبدا، وأنهم يقومون وأخيرا تبين أن اƅقادة بهذƋ ا   
أما استثارته أو تحفيزƋ إذا Ƅان في . بإدارته بشƄل حتمي إزاƅة أي عائق قد يقف أمام تحقيق أهداف اƅمنظمة

ƅلصراع  درجة ضعيفة فهذا أمر يستحيل اƅقيام به، وهم بهذا اƅسلوك يƄونون من مؤيدي اƅنظرة اƅتقليدية
 .            اƅتنظيمي

( T)، وقيمة (3.1411) من خال اƅنتائج اƅواردة في اƅجدول اƅسابق يتضح أن قيمة اƅوسط اƅحسابي   
مستوى Ƅان و  ،3.43وهي موجبة حيث تقع على يمين قيمة اƅوسط اƅحسابي اƅمعتمد ƅلموافقة وهو  6.113
وباƅتاƅي نرفض ، ƅأفراد نحو اƅموافقة على عبارات اƅمحور اƅثانيتجاƋ اƅعام وهو يدل على اا ،3.333اƅمعنوية 

توجد أهمية ƅتوفر مهارة ااتصال  أنه اƅتي تنص على (H12)ونقبل اƅفرضية اƅبديلة ( H02)اƅفرضية اƅصفرية 
   (.  α= 3.35)عند مستوى اƅداƅة في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى اƅقادة 
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 توفر مهارة العمل ضمن فريق في إدارة الصراع التƈظيمي : الفرع الثالث

وجدنا أن اƅعمل ضمن فريق ( 23)من خال تحليلنا ƅمختلف إجابات اƅمبحوثين اƅتي تضمنها اƅجدول رقم    
اƅعمل فرق اƅقائد ƅر اعتبايعتبر مهارة أساسية يساهم في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي بنجاح في اƅمؤسسة، من خال 

من خال  اƅصراعات بين أعضاء فريقه،ƅقضاء على اƅصراعات اƅفردية وتنمية مهارات حل تساهم في اأداة أنها 
ظهار اƅصراع ƅلعاملين وتزويدهم باƅمعلومات احتوائه ومنع انتشارƋ اƅقائد مقيا يح ƅهم توضومن ثم اƅ ،بƄشف وا 

د أهداف يتحد، مع أمر طبيعي في أي فريق وأنه قد يƄون سببا ƅلوصول إƅى أفƄار جديدة أن اƅخاف
 . وتوضح أهمية اƅدور اƅذي يقوم به سؤوƅيات Ƅل طرف في اƅحد منهوم

أن حرص على ، مع اƅطراف بتحقيق اأهداف Ƅشرط أساسي استمرارهم في اƅعملاƅقائد جميع األزم وƄذƅك ي   
ز على يترƄباإضافة إƅى اƅ ،اƅعمل فريقƅرئيس Ƅ تهبمصداقي ي حل اƅصراع ƅعدم اإضرارفأي طرف  ازنحي ا

حال اƅثقة مƄان اƅخوف ƅدى اƅعاملين ضمن اƅفريق ƅتشجيعهم على اƅمشارƄة اƅعفوية  سيادة ااحترام واƅتعاون وا 
في اƅتفاعل اإيجابي واƅتأƄد من  هفريقمساهمة ƅلتحقق من معينة د مؤشرات يتحد، و ومناقشة اآراء بدون إحراج

مع فرق اƅعمل  فريقهتجنب تضارب مصاƅح اƅعمل على مع  ،انضباطهم مهنيا ƅتفادي انحرافهم عن اأهداف
    .اƅعامة هدافاأاƅتعاون معهم بما يخدم  شجع علىبل وي ،اƅمنظمةباأخرى 

( T)، وقيمة (3.1124) ط اƅحسابيمن خال اƅنتائج اƅواردة في اƅجدول اƅسابق يتضح أن قيمة اƅوس   
مستوى Ƅان و  ،3.43وهي موجبة حيث تقع على يمين قيمة اƅوسط اƅحسابي اƅمعتمد ƅلموافقة وهو  3.221
وباƅتاƅي نرفض ، تجاƋ اƅعام ƅأفراد نحو اƅموافقة على عبارات اƅمحور اƅثاƅث، وهو يدل على اا3.333اƅمعنوية 

توجد أهمية ƅتوفر مهارة اƅعمل  أنه اƅتي تنص على (H13)اƅفرضية اƅبديلة ونقبل ( 3H0)اƅفرضية اƅصفرية 
 (. α= 3.35)عند مستوى اƅداƅة ضمن فريق في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى اƅقادة 
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 الخاصة  

تمƄنا في هذا اƅفصل من إسقاط اإطار اƅنظري على اƅواقع اƅعملي من خال دراسة تطبيقية أهمية توفر     
مهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي ƅدى اƅقادة في اƅمؤسسة اƅعمومية ااستشفائية اƅدƄتور سعدان بواية بسƄرة،  

في إدارة اƅصراع  ƅلمهارات اƅتي يساهم توفرهاهناك أهمية Ƅبيرة ومن خال اƅنتائج اƅمتوصل إƅيها اتضح بأن 
 . اƅتنظيمي بنجاح

فمهارة معرفة اƅذات ƅها أهمية Ƅبيرة في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي من خال وجود فهم وتحƄم Ƅبير ƅلقائد فيما    
ا Ƅما وجدن. يملƄه من مؤهات ونقاط قوة تمƄنه من مواجهة هذا اƅصراع واƅتعامل معه بشƄل مباشر ومفتوح

أيضا أن ƅمهارة ااتصال أهمية Ƅبيرة في إدارة اƅصراع اƅتنظيمي باƅمؤسسة بربط خطوط اتصال حيوية تضمن 
ƅلقائد نشر اƅثقة بينه وبين اƅعاملين وبدرجة عاƅية، Ƅذƅك مهارة اƅعمل ضمن فريق تبرز أهميتها في جعل إدارة 

اƅتعاون واƅتƄامل بين اƅقائد واƅعاملين أثناء اƅصراع اƅتنظيمي فعاƅة باƅمؤسسة من خال اƅتأƄيد على شرطي 
 . تفاعلهم

معرفة اƅذات، اƅمهارات اƅثاث اƅمدروسة مهارة أي أن هذƋ اƅدراسة تؤƄد بأن هناك عاقة Ƅبيرة بين توفر    
اƅعمل ضمن فريق ومدى مساهمتها في نجاح إدارة اƅصراع اƅتنظيمي باƅمؤسسة اƅعمومية مهارة ااتصال و مهارة 
 . تشفائية اƅدƄتور سعدان بواية بسƄرةااس
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اƅتي يغلب عليها طابع اƅغموض واƅتعقيد وذƅك نظرا اƅعمليات اإدارية تعتبر عملية إدارة اƅصراع اƅتنظيمي من    
ƅ صراعتشابهƅمنافسة، اأزمة مفهوم اƅاƄ مفاهيم اأخرى ذات صلةƅعديد من اƅى تعدد وجهات .. .مع اƅباإضافة إ

إدارة شير ا في اƅعموم تإا أنه. (باƅعاقات اإنسانية إƅى اƅحديثةمن اƅتقليدية مرورا )نظر اƅباحثين في هذا اƅمجال 
ستراتيجيات وتقنيات عمل مميزة و مهارات إدارية  تقوم علىعملية مخططة  إƅىاƅصراع اƅتنظيمي  وفق أساƅيب وا 

مع  وƅلتعاملمن اƅتعامل مع اƅصراع اƅحتمي بهدف اƅحفاظ على ديناميƄية اƅعمل في اƅمنظمة واستمرارƋ  اƅقادة تمƄن
  .عوامل ومتطلبات تطوير اأداء داخل اƅمنظمة

في قيام  بيئية اƅمتغيرة بزيادة قدرتهاأهمية عملية إدارة اƅصراع اƅتنظيمي في اƅمؤسسات في ظل اƅظروف اƅ وتزداد   
 اƅتي تسمح وضع اƅحدود ƅلصراعات متوازنة من خال  بيئة اƅعمل اƅقادة باƅتحƄم في اƅصراع وتوجيه نتائجه ƅجعل

ƅذƅك أصبح نجاح وفعاƅية هذƋ  .اƅتي تƄون ذات آثار سلبية اƅصراعات وأن تعاƅج بعض اƅجيدة اƅنتائج بتعزيز
معرفة اƅذات تعتبر من اƅمهارات اأساسية أن  اتضحت من خالاإدارة مرتبط بعدة عوامل أو مهارات، واƅتي 

، اƅمهنية حياتهواƅتحƄم في  أƄثر قدرة على اƅسيطرة على نفسهد ئاƅقاخال جعل إدارة اƅصراع اƅتنظيمي بنجاح من 
دارة ا إيجابي مشاعرƋ واستجاباتهوƄذا اƅقدرة على توجيه   . واأحداث ƅلظروفبما يضمن أفضل سيطرة وا 

يتم من خال  ع اƅتنظيمي بنجاح ذƅك أن ااتصالمن اƅمهارات اأساسية إدارة اƅصراأيضا ااتصال  ويعتبر   
واحترام ، تحسين اƅعاقات وحل اƅمشاƄل ،من أجل اƅحصول على اƅمعلومات اإصغاء واإنصاتأبعاد تتمثل في 

  .وتدريب اأطراف على اƅتعامل مع اƅصراع، اإقناع واƅتوجيه شعور اأطراف وتحريك رغبتهم

إدارة اƅصراع اƅتنظيمي بنجاح ذƅك أن اƅمطلوب توفرها وأن اƅعمل ضمن فريق يعتبر من اƅمهارات اأساسية    
تختفي وتƄون اƅقرارات مستندة فيها إƅى معلومات وحقائق يلتزم بها يجعل مظاهر اƅتأƄيد على اƅنفوذ  اƅعمل في فريق

اƅجميع، واƅسلطة تتوقف على اƄƅفاءة ويشترك فيها اƅجميع وا تخضع ƅقوانين تبادل اƅمنفعة وا تحجب عن أي 
جمع أعضاء ذوي خلفيات وتوجهات  اƅقائد قد حقق عدة مزايا، وƅعل من أهمها ويƄون. عضو في فريق اƅعمل

ل إƅى اختبارات واستنتاجات أƄثر مما يمƄنه و صم اƅو مختلفة Ƅي تتفاعل معا في حل اƅمشƄات واتخاذ اƅقرارات، في
في أن اƅتعاون في اƅفريق يعطي نتائج  تحصيله إذا ما Ƅل عضو يعمل بطريقته اƅخاصة، إذ أنه ƅيس هناك شك

Ƌوحدƅ ل عضو يعملƄ Ƌأن يعطو Ƌثر مما يستطيع مجموع أعضاءƄأ.    

اƅمنهج ااستƄشافي  إتباعنامن خال عملية إدارة اƅصراع اƅتنظيمي وانطاقا مما سبق، حاوƅنا دراسة    
حيث جمعنا ية اƅدƄتور سعدان بواية بسƄرة، اƅمؤسسة اƅعمومية ااستشفائوااختباري، واستخدام تقنية دراسة حاƅة 

بيانات ذات طابع Ƅيفي قصد اإƅمام اƅجيد بƄل متغيرات اƅدراسة وأخرى ذات طابع Ƅمي من خال توزيع ااستمارة 
 :  تائج Ƅما يليإجاباتهم إƅى مجموعة من اƅنتحليل وتفسير  وتوصلنا أثناء( إطارات اƅمؤسسة)اƅدراسة على مجتمع 

( معرفة اƅذات، ااتصال واƅعمل ضمن فريق) اƅثاثتوجد أهمية ƅتوفر مهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي  .1
 ؛ وهذا من وجهة نظر اƅمبحوثين (α= 3.35) عند مستوى اƅداƅة ةسار دƅا لحم باƅمؤسسةƅدى اƅقادة 

  ؛ من مؤيدي اƅنظرة اƅتقليدية ƅلصراع اƅتنظيمي نو ر بتعيأن اƅقادة بهذƋ اƅمؤسسة  .2
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مهارة معرفة اƅذات بعض جوانب استخدام في إƅى مستويات عاƅية باƅمؤسسة محل اƅدراسة اƅقادة وصول  .3
               ؛بدرجة أقل مهارة ااتصالو مهارة اƅعمل ضمن فريق ومن ثم 

مهارات إدارة اƅصراع اƅتنظيمي  حول توفرفي اتجاهات اƅمبحوثين د فروق ذات داƅة إحصائية توجا  .4
اƅمؤهل اƅجنس، اƅعمر، ) شخصية واƅوظيفيةاƅ اتمتغير لتعزى ƅ ةسار دƅا لحمƅدى اƅقادة باƅمؤسسة 

 . (α= 3.35)عند مستوى اƅداƅة  (اƅعلمي، اƅوظيفة اƅحاƅية وعدد سنوات اƅخبرة

اƅنتائج اƅمتوصل إƅيها يمƄننا أن نعرض بعض ااقتراحات اƅتي نحاول من خاƅها تقديم مساهمة من خال و    
 : بسيطة ƅزيادة نجاح إدارة اƅصراع اƅتنظيمي باƅمؤسسة محل اƅدراسة، واƅتي نوردها فيما يلي

اجحة ƅلصراع تضمن ƅها إدارة ن مماباإطارات ذوي اƅمهارات اƅعاƅية ضرورة اهتمام اƅمؤسسة محل اƅدراسة  (1
 ؛ اƅتنظيمي تصب في مسعى تحقيق اأهداف اƅعامة ƅها

اأبحاث  ثدحباإطاع على أتغيير اƅقادة من نظرتهم ƅلصراع اƅتنظيمي بأنه ذو نتائج سلبية بحتة  (2
   ؛واƅدراسات اƅتي تخص هذا اƅمجال

ƅلقادة باƅمؤسسة ƅتطوير مهاراتهم وتعلم Ƅل ما هو جديد يساهم في إدارتهم ƅلصراع  برمجة دورات تدريبية (3
 اƅتنظيمي بنجاح؛ 

ي اƅثقة واƅتعاون ƅتشجيع اإطارات باƅمؤسسة على ااتصال وتƄوين فرق عاملƅ ضرورة ااستخدام اƅواسع (4
  . مع اƅعامليناƅعمل 

فاقتصار اƅبحث . جب ذƄرهااƅتي  يتوجد مجموعة من اƅحدود إا أنه ، نتائجما تم اƅتوصل إƅيه من غم ر ومع ذƅك و  
على دراسة حاƅة مؤسسة واحدة يجعل نتائجها نسبية جدا، إضافة إƅى أن ضيق اƅوقت حال دون اƅتطرق ƅلموضوع 

رة على واƅمتمثلة في ااستمارة دون اƅقد بأƄثر تفصيل وتوسع من خال استعمال أداة واحدة من أدوات جمع اƅبيانات
 (. ةاƅمقابلمثل )تدعيمها بأساƅيب بحثية مساندة 

فاق جديدة ومتنوعة في اƅمستقبل، ƅمحاوƅة اƅتعمق أƄثر في اƅدراسة من آهذا اƅموضوع يفتح ƅنا فإن  ومع ذƅك،   
 خال توسيعها على مجموعة Ƅبيرة من اƅمؤسسات في قطاعات مختلفة Ƅمحاوƅة اختبار قابلية اƅتعميم ƅنتائجنا،

      . وƄذا اعتماد اƅمزج بين أساƅيب وأدوات بحث متنوعة ƅزيادة مصداقية اƅدراسة



153 

 

  قائمة المراجع 

 المراجع باللغة العربية : أوا

 الƂتب    -1

اƅطبعة اƅخامسة، عمان،  ، دار وائل ƅلنشر،تطبيقات إدارية واقتصادية: مƈاهج البحث العلميأحمد حسين اƅرفاعي،  .1
2332.  

 .2332بنها، اƅقاهرة، جامعة ، قسم إدارة اأعمال، Ƅلية اƅتجارة، اأصول والمهارات: إدارة البشرأحمد سيد مصطفى،  .2
دارة التغيير: تطوير المƈظماتأحمد ماهر،  .3 ƅجامعية، ، اƅدار االدليل العملي إعادة الهيƂلة والتميز اإداري وا 

  . 2332اإسƄندرية، 
 . ƅ2313لنشر واƅتوزيع، عمان، ، دار صفاء مدخل مفاهيمي متƂامل: فرق العمل، حسان دهش جابإ .4

، دار اƅحامد ƅلنشر 2، ط وظائف المƈظمة -العمليات اإدارية -الƈظريات: الحديثةمبادئ اإدارة حسين حريم،  .5
    . ƅ2313توزيع، عمان، وا

لنشر واƅتوزيع، عمان، ، دار صفاء ƅإدارة الجودة في المƈظمات المتميزةخضير Ƅاظم حمود وروان منير اƅشيخ،  .6
2331 . 

لنشر واƅتوزيع، عمان، ، مؤسسة اƅوراق ƅلمحات معاصرة: اإدارةرضا صاحب أبو حمد وسنان Ƅاظم اƅموسوي،  .2
2336 . 

 . 2332رية، اإسƄندرية، ، فرع اإسƄندرية واƅبحيرة، أƄاديمية اƅسادات ƅلعلوم اإداالصراعسيد هارون جمعه،  .3

لنشر واƅتوزيع، ، دار وائل 3ƅ، ط اإدارة واأعمالصاƅح مهدي محسن اƅعامري وطاهر محسن منصور اƅغاƅبي،  .1
 .  2311عمان، 

 .ƅ1111مملƄة اƅعربية اƅسعودية، اƅمعارف، ا دار، البحث العلميبد اƅرحمان بن عبد اه اƅواصل، ع .13
 . 2333اأسƄندرية،  ، دار اƅجامعة اƅجديدة،السلوك التƈظيميمحمد سعيد أنور سلطان،   .11

، مƄتبة الماجستير والدƂتوراƉاأسس العلمية لƂتابة رسائل محمد عبد اƅغني مسعودي ومحسن أحمد اƅخضيري،   .12
 .1112جلو اƅمصرية، ااسƄندرية، اأن

 . 2333عمان، ، دار وائل ƅلطباعة واƅنشر واƅتوزيع، ƈظرية المƈظمة والتƈظيممحمد قاسم اƅقريوتي،   .13

 .  2332لطباعة واƅنشر، عمان، ، دار وائل ƅالسلوك التƈظيمي في مƈظمات اأعمالمحمود سلمان اƅعميان،   .14

 . 2312لتدريب واƅنشر، اƅقاهرة، ، اƅمجموعة اƅعربية ƅالبƈاء والƈمو واإدارة: فرق العمل الƈاجحةمدحت أبو اƅنصر،   .15

حامد ƅلنشر ، دار اƅإدارة الصراع واأزمات وضغوط العمل والتغييرمعن محمود عياصرة ومروان محمد بني أحمد،   .16
   . 2333واƅتوزيع، عمان، 

 . 2331دار وائل ƅلنشر، عمان،  ،3ط ، أساسيات ومفاهيم حديثة: التƈظيميالتطوير موسى اƅلوزي،   .12

ƅلنشر واƅتوزيع، عمان،  ، مؤسسة اƅوراقأساسيات البحث العلمي: مƈاهج البحث العلميموفق اƅحمداني وآخرون،   .13
2336 . 

اƅبحوث، اƅرياض، عبد اƅرحمن بن أحمد هيجان، مرƄز :، ترجمةالمƈظماتهيربرت أيه سايمون وجيمس جي مارش،   .11
2331.  

 



151 

 

  رسائل واأطروحات ال  -2
إستراتيجيات إدارة الصراع التي يتبعها مديرو مدارس وƂالة الغوث بمحافظات غزة ابتسام يوسف محمد مرزوق،  .1

اƅجامعة تخصص أصول اƅتربية، Ƅلية اƅتربية، : ، مذƄرة ماجستيروعاقتها باالتزام التƈظيمي لدى المعلمين
 .   2311غزة، اإسامية، 

أساليب إدارة الصراع التƈظيمي لدى مديري المدارس الثاƈوية الحƂومية بمديƈة أحمد بن محمد بن مهدي اƅخاƅدي،  .2
تخصص : ، مذƄرة ماجستيردراسة ميداƈية: مƂة المƂرمة وعاقتها بالروح المعƈوية للمعلمين من وجهة ƈظرهم

 .2333ة اƅمƄرمة، جامعة أم اƅقرى، مƄاإدارة اƅتربوية واƅتخطيط، Ƅلية اƅتربية، 
آراء العاملين في القطاع الخاص في سلطƈة عمان عن مهارات مدرائهم في قيادة أحمد محمد خميس اƅسديري،  .3

تخصص إدارة اأعمال، ااƄاديمية اƅعربية اƅبريطانية ƅلتعليم اƅعاƅي، اƅمملƄة اƅمتحدة، : ، مذƄرة ماجستيرفريق العمل
2313    . 

دراسة مقارƈة لوجهات ƈظر : الصراعات التƈظيمية واƈعƂاساتها على الرضا الوظيفيوسف أحمد اƅلوح، أحمد ي .4
اƅجامعة اإسامية، غزة، تخصص إدارة اأعمال، : ، مذƄرة ماجستيرالعاملين في جامعتي اأزهر واإسامية

2333 . 

، بمديƈة الرياضلدى طلبة المرحلة المتوسطة : تقدير الذات وعاقته بالسلوك العدواƈياƅحميدي محمد ضيدان،  .5
تخصص اƅرعاية واƅصحة اƅنفسية، قسم اƅعلوم ااجتماعية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، جامعة نايف : مذƄرة ماجستير

 . ƅ2334لعلوم اأمنية، اƅرياض، اƅعربية 

ية في تƈمية اإبداع في المدارس الحƂومية في محافظات فلسطين دور اإدارة المدرسأنجود شحادة بلواني،  .6
ƅنجاح تخصص إدارة تربوية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، جامعة ا: ، مذƄرة ماجستيرومعيقاتها من وجهة ƈظر مديريها

 .2333اƅوطنية، نابلس، 
يمي في وزارات السلطة دور الامرƂزية في فاعلية إدارة الصراع التƈظأيمن عبد اƅقادر عبد اƅرحيم راضي،  .2

 . 2313جامعة اإسامية، غزة، تخصص إدارة اأعمال، اƅ: ، مذƄرة ماجستيرقطاع غزة -الفلسطيƈية

، مذƄرة دراسة ميداƈية على عيƈة من طلبة جامعة بشار: ƈمط التفƂير وعاقته بتقدير الذاتحنان عبد اƅعزيز،   .3
تلمسان،  اƅنفسي واƅتنمية اƅبشرية، قسم علم اƅنفس، Ƅلية اƅعلوم ااجتماعية، جامعة تخصص اإرشاد : ماجستير
 .   2312تلمسان، 

دراسة تطبيقية : القيادية اأمƈية دور برامج التأهيل القيادي في تƈمية المهاراتخاƅد بن محمد إبراهيم اƅوهيبي،   .1
ƈلية الملك فهد اأمƂ ية فيƈرة ماجستيريةعلى طاب دبلوم العلوم اأمƄعلوم : ، مذƅعلوم اإدارية، قسم اƅتخصص ا
 .  2335اأمنية، اƅرياض، اإدارية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، جامعة نايف اƅعربية ƅلعلوم 

دور المشرف في تƈمية المهارات القيادية لدى معلمي المرحلة اإعدادية في مدارس ذƄريات أحمد محمد مرتجى،   .13
تخصص إدارة تربوية، قسم أصول اƅتربية، Ƅلية اƅتربية، : ، مذƄرة ماجستيرغزة وسبل تفعيلهوƂالة غوث بمحافظات 

 .    2331عمادة اƅدراسات اƅعليا، اƅجامعة اإسامية، غزة، 

المهارات القيادية لدى المسئولين في شرƂة ااتصاات الخلوية الفلسطيƈية بين الواقع والمƈظور رائد عمر اأغا،   .11
جامعة تخصص إدارة اأعمال، قسم إدارة اأعمال، Ƅلية اƅتجارة، عمادة اƅدراسات اƅعليا، اƅ: مذƄرة ماجستير، المعياري

 . 2333اإسامية، غزة، 



163 

 

دراسة مسحية على الضباط العاملين : المهارات القيادية الازمة إدارة التغيير التƈظيميصاح بن سمار اƅجابري،   .12
تخصص اƅعلوم اإدارية، اƅرياض، قسم اƅعلوم اإدارية، Ƅلية اƅدراسات : ماجستير ، مذƄرةبشرطة المديƈة المƈورة

 . 2331اƅعليا، جامعة نايف اƅعربية ƅلعلوم اأمنية، اƅرياض، 

دراسة : برامج التأهيل القيادي في الƂليات العسƂرية ودورها في بƈاء المهارات القياديةظافر عائض اƅقحطاني،   .13
تخصص اƅعلوم : ، مذƄرة ماجستيرلك عبد العزيز الحربية وƂلية الملك خالد العسƂريةتطبيقية على Ƃلية الم

 .  ƅ2333لعلوم اأمنية، اƅرياض، اإدارية، قسم اƅعلوم اإدارية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، جامعة نايف اƅعربية 

دراسة ميداƈية على : للعاملينأثر تفويض الصاحيات على تƈمية المهارات اإدارية عبد اƅعزيز محمد اƅحلو،   .14
تخصص إدارة اأعمال، قسم إدارة اأعمال، Ƅلية اƅتجارة، : ، مذƄرة ماجستيرالجامعات الفلسطيƈية في قطاع غزة

 .  2313إسامية، غزة، عمادة اƅدراسات اƅعليا، اƅجامعة ا

وزارة الدفاع والطيران في مديƈة  المهارات القيادية لدى الضباط العاملين فيعبد اƅمحسن بن إبراهيم اƅعتيبي،   .15
، مذƄرة دراسة مقارƈة بين ضباط القوات البرية وضباط قوات الدفاع الجوي: الرياض وعاقتها بƂفاءة أدائهم

ة، تخصص اƅعلوم اإدارية، قسم اƅعلوم اإدارية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، جامعة نايف اƅعربية ƅلعلوم اأمني: ماجستير
 . 2333اƅرياض، 

درجة ممارسة المهام القيادية لدى مديري ومديرات المدارس الثاƈوية الحƂومية في اتنة جميل محمد بيسي، ف  .16
 .2332اƅنجاح اƅوطنية، نابلس،  تخصص اإدارة اƅتربوية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، جامعة: ، مذƄرة ماجستيرفلسطين

دراسة مسحية على الضباط : بالتعامل مع الجمهور المهارات اإدارية والشخصية وعاقتهافهد بن محمد اƅذويبي،   .12
تخصص علوم إدارية، قسم اƅعلوم اإدارية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، : ، مذƄرة ماجستيرالعاملين بشرطة مƈطقة القصيم

 .  ƅ2335لعلوم اأمنية، اƅرياض،  جامعة نايف اƅعربية

أداء الموارد البشرية في شرƂات الصƈاعات الدوائية  القيادتين التحويلية والتبادلية علىƄنان فواز مرعي، أثر   .13
 تخصص اƅفلسفة في اإدارة، Ƅلية اƅدراسات اإدارية واƅماƅية اƅعليا، جامعة عمان اƅعربية: ، مذƄرة دƄتوراƋاأردƈية

 .  ƅ2333لدراسات اƅعليا، عمان، 

دراسة مسحية على العاملين المدƈيين بديوان : القيادة التحويلية وعاقتها باإبداع اإداريمحمد حامد اƅعازمي،   .11
تخصص علوم إدارية، قسم اƅعلوم اإدارية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، جامعة نايف : ، مذƄرة ماجستيروزارة الداخلية

 .  ƅ2336لعلوم اأمنية، اƅرياض، اƅعربية 

ام اأƂاديميين في الجامعة اإسامية عاقة القيادة التحويلية باإبداع اإداري لدى رؤساء اأقسمحمد Ƅريم خلف،   .23
تخصص إدارة اƅموارد اƅبشرية، قسم إدارة اأعمال، Ƅلية اƅتجارة، عمادة اƅدراسات اƅعليا، : ، مذƄرة ماجستيربغزة

 .  2313اƅجامعة اإسامية، غزة، 

عليم في محافظة دراسة وتحليل إدارة الصراع التƈظيمي في مديريات التربية والتمحمد فراس شاهر اƅعويوي،   .21
 .2313جامعة اƅخليل، نابلس،  تخصص إدارة اأعمال، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا،: ، مذƄرة ماجستيرالخليل

، درجة ممارسة مديري المدارس الثاƈوية بمحافظات غزة للمهارات القيادية وسبل تطويرهامنير حسن أبو زعيتر،   .22
اƅجامعة اإسامية، تخصص إدارة تربوية، قسم أصول اƅتربية، Ƅلية اƅتربية، عمادة اƅدراسات اƅعليا، : مذƄرة ماجستير

 .     2331غزة، 

اأƈماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس الخاصة وعاقتها بمستوى جودة موافق أحمد شحاتة اƅعجارمة،   .23
تخصص اإدارة واƅقيادة اƅتربوية، : ، مذƄرة ماجستيرمحافظة العاصمة عمان التعليم من وجهة ƈظر المعلمين في

 .    2312، ة اƅشرق اأوسط، عمانقسم اإدارة واƅمناهج، Ƅلية اƅعلوم اƅتربوية، جامع
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 المجات، الملتقيات والمؤتمرات  -3

اإدارية بين التبادلية والتحويلية وأثرها في تƈفيذ اأهداف القيادة أحمد علي صاƅح ومحمد ذيب اأبيض،  .1
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 134 اƅحاƅية  توزيع مجتمع اƅدراسة حسب اƅوظيفة 16
 135 اƅدراسة حسب عدد سنوات اƅخبرةتوزيع مجتمع  12
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162 

 

 ƅ  143تحديد اƅفروق ƅلفرضية اƅرئيسية باƅنسبة ƅمتغير اƅجنس( T)نتائج اختبار   25
 ƅ 143تحديد اƅفروق ƅلفرضية اƅرئيسية باƅنسبة ƅمتغير اƅعمر ( ANOVA) نتائج اختبار   26
 ƅ 141تحديد اƅفروق ƅلفرضية اƅرئيسية باƅنسبة ƅلمؤهل اƅعلمي  ( ANOVA)نتائج اختبار   22
 ƅ 153تحديد اƅفروق ƅلفرضية اƅرئيسية ƅمتغير اƅوظيفة اƅحاƅية   ( ANOVA)نتائج اختبار    23
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 قائمة المحتويات



ƈالصفحة وانـــــــــــالع 
 آيـــة قرآنيـــة

 ــــــداءــــــإهـــــــــــــــــــ
Ƅديــــــــــــــــــــــرــــر وتقـــشـــــــــــــ 
 ــــــــــصــــــــــلخـــــمــــ

  ح  -أ ةـــمقدم
 دارة الصراع التƈظيمي اإطار المفاهيمي إ: الفصل اأول

 11 تمهيد

 32-12 لصراع التƈظيمي ماهية ا: المبحث اأول

 12 اƅصراع اƅتنظيمي وتطورƋ مفهوم : اƅمطلب اأول

 12 مفهوم اƅصراع اƅتنظيمي    : اƅفرع اأول

 14 اƅتمييز بين اƅصراع اƅتنظيمي وبعض اƅمصطلحات اƅقريبة منه : اƅفرع اƅثاني

 16 اƅتطور اƅتاريخي ƅلصراع اƅتنظيمي  :اƅفرع اƅثاƅث

 11 خصائص اƅصراع اƅتنظيمي ومستوياته : اƅمطلب اƅثاني

 11 خصائص اƅصراع اƅتنظيمي : اƅفرع اأول

 11 مستويات اƅصراع اƅتنظيمي   : اƅفرع اƅثاني

 25 أنواع اƅصراع اƅتنظيمي وأسبابه: اƅمطلب اƅثاƅث

 25 أنواع اƅصراع اƅتنظيمي  :اƅفرع اأول

 22      أسباب اƅصراع اƅتنظيمي: اƅفرع اƅثاني

 21 مراحل اƅصراع اƅتنظيمي وآثارƋ : اƅمطلب اƅرابع

 21 مراحل اƅصراع اƅتنظيمي  : اƅفرع اأول

 31 آثار اƅصراع اƅتنظيمي : اƅفرع اƅثاني

 52-32 وأساليبها  إدارة الصراع التƈظيمي: المبحث الثاƈي

 33 إدارة اƅصراع اƅتنظيمي  مفهوم : اƅمطلب اأول
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 33 إدارة اƅصراع اƅتنظيمي  تعريف: اƅفرع اأول

 34 أهمية إدارة اƅصراع اƅتنظيمي: اƅفرع اƅثاني

 35 مراحل إدارة اƅصراع اƅتنظيمي: اƅمطلب اƅثاني
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  ن الرحيمبسم اه الرحم  

 ية ƈهائال اااستبيان في صورته(: 2)الملحق رقم 

 

  -LMD - قسم علوم التسير                        جامعة محمد خيضر بسƂرة                   

 السƈة ثاƈية ماستر                                Ƃلية العلوم ااقتصادية والتجارية           

  تسيير الموارد البشريةتخصص                                                         وعلوم التسيير 

 

 

 

  –واية بسƄرة  -  اƅدƄتور سعدان اƅمؤسسة اƅعمومية ااستشفائية اراتإط موجه   

 السادة والسيدات اأفاضل 

 السام عليƂم ورحمة اه وبرƂاته 

 أما بعد؛ 

أهمية توفر مهارات "ااستبيان اƅمرفق عبارة عن أداة ƅجمع اƅبيانات اƅازمة إجراء دراسة تحت عنوان    
وذƅك استƄماا ƅمتطلبات نيل شهادة اƅماستر في مجال تسيير  "التƈظيمي لدى القادةإدارة الصراع 
هذا اƅمجال وما ƅمساندتƄم من ونظرا أهمية رأيƄم في . بجامعة محمد خيضر بسƄرة( LMD)اƅموارد اƅبشرية 

أثر Ƅبير في إنجاح هذƋ اƅدراسة، فإن اƅباحث يأمل منƄم اƅتƄرم باإجابة على جميع فقرات هذا ااستبيان 
 . اإجابات معبرة عن آرائƄمبدقة وعناية وموضوعية وأن تƄون 

 . غراض علمية بحتةبأن اƅمعلومات اƅواردة في هذا ااستبيان سرية وا تستعمل إا أونحيطƄم علما 

                            .                   لوا منا فائق اƅتقدير وااحترامنشƄر Ƅƅم حسن اƅتعاون معنا وتقب

 محمد أمين خان   :الطالبوسيلة بن ساهل                                   . د :اأستاذ المشرف

 3102 -3102: السƈة الجامعية

 ااستبيان



 

 

  البياƈات الشخصية : الجزء اأول

        Ƌخصائص ااجتماعية نهدف من خال هذƅى اإطاع على بعض اƅبيانات إƅوظيفية إطارات اƅوا
أمام اƅعبارة اƅمناسبة، وتعبئة  (ل)اƅرجاء وضع اإشارة اƅمؤسستين بغرض تحليل وتفسير بعض اƅنتائج، ƅذƅك 

    :فيما يلي ، وذƅك حسب اƅمطلوباƅفراغ بما يناسبك

  أنثى      ذƄر                             : الجƈس  -1
   سنة      43-31بين     فأقل       سنة 33   : العمر  -2

      سنة فأƄثر  51          سنة 53 -41 بين                

         ماجستير                              ƅيسانس               تقني سامي         جامعي  : المؤهل العلمي  -3

        اƅدراسات اƅطبية اƅمتخصصةشهادة              دƄتوراƋ في اƅطب اƅعام           

    ملحق إدارة رئيسي           عام ممارس         ممارس مختص مساعد  :الوظيفة  -4

                                                ملحق إدارة             متصرف رئيسي            متصرف                                

   تقني سامي              عون إدارة                         

 

 سنوات   13 -6بين             فأقل سنوات 5  : عدد سƈوات الخبرة  -5

  سنة فأƄثر     16            سنة  15 -11بين                

 

      :الدراسة مصطلحاتالتعريف اإجرائي لبعض     

ة نتيجة اختاف باƅمؤسس اƅعاملينبين  يحدث اختاف وتعارض في اأفƄارهو ( Conflit): الصراع .1
   .إيجابي أو سلبيبشƄل  ةبذƅك في تغيير واقع اƅمؤسس تزايد باƅتفاعل فيما بينهم مساهما، وياأفƄار

على تشخيص اƅصراع واƅتعرف ب ة تسمح ƅلقائدهي عملي( La Gestion de Conflit): إدارة الصراع .2
ƅم فيه من أجل زيادة أسبابه واƄتحƅمطلوبةعمل على اƅإيجابياته وتقليص سلبياته وتحقيق اأهداف ا.   

 

  

 



 

 

         .اƅتي تراها مناسبة من وجهة نظرك أمام اإجابة( ل)يرجى منك وضع إشارة  :الجزء الثاƈي 

 توفر مهارة معرفة الذات في إدارة الصراع التƈظيمي : المحور اأول

 العبارات المفسرة الرقم
موافق 
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

Ƅتسب اƅقدرة تƅ قوتكنقاط يجابية و صفاتك اإتعمل على اƄتشاف   -0
 ؛ اعات بين اƅعاملينعاج اƅمشاƄل واƅصر على 

     

قدرتك على  من زيدت مƄلف بهاأنت أدوار اƅتي معرفتك بأهمية ا  -3
 ؛ بين عامليك واƅحد من اƅصراعات بينهمنسجام تحقيق اا

     

ك صفاتك وسلوƄتحدد ما يجب تطويرƋ في  كيجعل كƅسلبيات كاƄتشاف  -2
  عضهم؛وعاقة اƅعاملين بب إدارة عاقتك باƅعاملينحتى تنجح في 

     

م يجعلك تعامل معهطريقة تفƄير واهتمامات اƅعاملين اƅذين تƅ كفهم  -2
 درجة تأثيرك فيهم؛  تدرك 

     

 تفهمك أفƄار اƅعاملين أثناء تفاعلك معهم يساهم في إعطائك  -5
 ؛ اƅمقترحة ƅخافاتهم اƅحلول

     

تواصل تنمية قدراتك ومهاراتك ƅمواجهة اختاف اآراء مع اƅعاملين   -6
    وتمعن؛  بهدوء 

     

سواء  ونتائجهاإدارتك ƅلصراعات بين اƅعاملين Ƅون صادقا في ت  -7
 ؛ في ذƅك تفي معاƅجتها أو نجح تفشل

     

حترامك ƅما ا تفضل ااحتƄام إƅى رأي اƅعاملين عند اختافك معهم  -8
  ؛ أفƄار جديدة أو نقد موجه ƅك يقدمونه من

     

 توفر مهارة ااتصال في إدارة الصراع التƈظيمي :المحور الثاƈي

موافق  المفسرة راتاالعب الرقم
غير  محايد موافق تماما

 موافق

غير 
موافق 
 تماما

فهم ƅعاملين ƅلاƅجيد اإصغاء اƅصراع على  تعاملك معترƄز في   -0
 Ƅافة أسباب اƅموقف؛  

     

فاصيل اƅصراع يبرز اهتمامك باƅعاملين وبأهمية إصغاؤك اƅجيد ƅت   -3
 أقواƅهم؛  

     

ƅلصراعات اƅتي  في إيجاد حل مناسب يمƄنَك ااقتراب من اƅعاملين  -2
 بينهم؛ 

     

توصيل أفƄارك واقتراحاتك في حل اƅصراع من دون تجريح أو تقليل   -2
 ؛مع اƅمواقفاحترام أي طرف دƅيل على مهارتك في اƅتعامل 

     

 يجابياإ اƅتنافس روح ƅتنمية باƅنسبة ƅك فرصة يعتبر اƅصراع  -5

 ؛  بين اأطراف فيما اءوااختاف اƅبنَ 
     



 

 

عم حلوƅك اإقناع في جعل أطراف اƅصراع تد على اƅقدرةك ƅدي  -6
ƅ مقترحةƅخافحل ااƅ  ؛ 

     

7-  Ƅعاملين تمƅتعامل مع اƅمهنية ومصداقيتك في اƅنك من خبرتك ا
  ؛ يجابيƄسب ثقتهم ودعم تفاعلهم اإ

     

ل Ƅƅل اƅمواقف واƅظروف وتزويد اƅعاملين بƄافة تهتم باƅشرح اƅمفصَ   -8
اƅمعلومات رغبة في تمƄينهم من مساندتك في قراءة بوادر ومؤشرات 

  ؛ اƅخافات واƅحد منها قبل وقوعها

     

دفعهم إنشاء بيئة ƅااتصال اƅمباشر مع اƅعاملين تعتمد على   -9
اء ƅتحقيق اأهداف واابتعاد عن اƅصراعات اƅبنَ  اƅنقاشيسودها 

 . اƅشخصية اƅسلبية

     

 توفر مهارة العمل ضمن فريق في إدارة الصراع التƈظيمي :المحور الثالث

موافق  العبارات المفسرة الرقم
غير  محايد فقموا تماما

 موافق

غير 
موافق 
 تماما

اƅعمل أداة ƅلقضاء على اƅصراعات اƅفردية وتنمية تعتبر فرق   -0
 ؛ مهارات حل اƅصراعات بين اƅعاملين واƅمجموعات

     

ظهار اƅصراع ƅلعاملين وتزويدهم باƅمعلومات احتوائه   -3 تقوم بƄشف وا 
Ƌ؛ ومنع انتشار  

     

توضح ƅلعاملين أن اƅخاف واƅصراع أمر طبيعي في أي فريق وأنه   -2
  ا ƅلوصول إƅى أفƄار جديدة؛  قد يƄون سبب

     

وتوضح تحدد أهداف ومسؤوƅيات Ƅل طرف في اƅحد من اƅصراع   -2
 ؛  أهمية اƅدور اƅذي يقوم به

     

في  مƄشرط أساسي استمرارهاأهداف  تلزم أطراف اƅصراع بتحقيق  -5
 ؛ اƅعمل

     

ƅعدم في حل اƅصراع أي طرف  كحرص على عدم انحياز ت  -6
 اƅعمل؛  فريقƅرئيس تك Ƅبمصداقي اإضرار

     

حال اƅثقة مƄان اƅخوف ƅدى   -7 ترƄز على سيادة ااحترام واƅتعاون وا 
اƅعاملين ضمن اƅفريق ƅتشجيعهم على اƅمشارƄة اƅعفوية ومناقشة 

  ؛ اآراء بدون إحراج

     

في اƅتفاعل مساهمة اƅفريق ƅلتحقق من معينة تحدد مؤشرات   -8
  ؛ انحرافهم عن اأهداف تفاديانضباطهم مهنيا ƅيجابي واƅتأƄد من اإ

     

مع فرق اƅعمل اأخرى فريقك تجنب تضارب مصاƅح تحاول   -9
  . اƅعامة هدافاأاƅتعاون معهم بما يخدم  وتشجع علىاƅمنظمة ب

     

 تعاوƂƈم معƈاحسن على لƂم وشƂرا 


