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    مقدمة
لقد شغغغغغغغعل مويغغغغغغغوع القيادة الفكر الإنسغغغغغغغاني والفكر الإداري عل  ور  الخصغغغغغغغو  في ردلية  ير  
محسغغغغغغغغغومة ال  يومنا الحاليا هل القيادة امر فطري يولد م  الانسغغغغغغغغغانا هل يعرف القائد  سغغغغغغغغغمات  

او هل هي مكتسغبة عن   قائداهل اكتسغاب تلك السغمات تجعل من الانسغان    قائدامحددة تحدد كون   
هي من تصغغغغغغغن  القائدا ام هل ان الامر هو   الظروف والمواقفطرق التعلم والتكوين والتدريبا هل  

  باحثين المفكرين و الالسغاال هذا   رافقفقد   اوظروف من ارل خلق قيادة  وعواملخليط من عدة أمور  
داري في  حث دائم ا خاصغغغغغغغغة  عد اقتران مفهوم القيادة  الإدارة واصغغغغغغغغب   في الفكر الإ  لمختصغغغغغغغغينا

 .الساال كيف يمكن صناعة قائد إداري أو قيادة ادارية نارحة  

حيث ان تحقيق اهداف ورسغغالة أي منظمة هو ما تصغغبوا الي  كل كيان أي كان شغغكل  او نشغغاط ا   
  تتب  و   ااعمالهاادة تنسغغغغغغغغغغغق وتدير  ان تكون هناك قي   ومن ارل بلوغ هذا الهدف الأسغغغغغغغغغغغاسغغغغغغغغغغغيا يجب

المنظمة  من خلالها  الأداة التي تسغغغغغتطي     القيادة  وتعتبرا  ومتنوعةسغغغغغياسغغغغغات واسغغغغغتراتيجيات مختلفة  
 .تحقيق التكامل والتنسيق بين مختلف مصالحها

فالقيادة يرتبط نجاحها  شغغغغغكل العلاقة التي ترنط بين الرئيس والمرووسا والتي من خلالها يسغغغغغتطي   
من خلالها أيضا المرووس   التنظيما ويستطي القائد أن ياثر في سلوك المرووسين  ما يخدم اهداف 

ي علاقة  ف القرار المناسغغغغغغغغب في الوقب المناسغغغغغغغغب  واتخاذتزويد القائد  المعلومات اللازمة لصغغغغغغغغناعة 
  ا وفيفعال شغغغكل  قدرتها عل  اسغغغتعلال موارد المنظمة   أيضغغغاالقيادة أهميتها    ا وتسغغغتمدمتبادلتأثير  

التي    الصغغغغغغراعاتو رف  أداء الموظفين من خلال قدرتها عل  التحكم ومعالجة المشغغغغغغاكل والصغغغغغغعاب 
   .تنشأ داخل المنظمة

والأموال والموارد   والآلاتالركيزة الأسغغغاسغغغية لأي تنظيم هي المورد البشغغغري  الإيغغغافة ال  الهياكل  ف
يكون هنغغغاك احتمغغغال لظهور  واحتكغغغاك بين العمغغغال والموظفين    حيثمغغغا يكون هنغغغاك تفغغغاعغغل  الاخرىا

وتعد ظاهرة الصغغغغراع ظاهرة سغغغغلوكية قديمة في المجتمعاتا  ير ان انتقال تلك    اونشغغغغأة الصغغغغراعات
الظاهرة ال  المنظمات وخاصغغغة  عد الثورة الصغغغناصيةا أصغغغب  يطرب اشغغغكالا كبيرا حول النظرة اليها  
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الطرق والأسغغغغغغغغاليب ومن هذا المنطلق نريد ان نكتشغغغغغغغغف   اوانعكاسغغغغغغغغها عل  المنظمة والافراد والأداء
 . و الكيفية التي يتم بها إدارة الصراع التنظيمي من قبل القيادة  ة الصراع التنظيميالج المتبعة في مع

 أهمية واهداف الدارسة: -أولا
 الأهمية:- 
تكمن أهمية دراسغغغغغغغغغة أي مويغغغغغغغغغوع من خلال اكتشغغغغغغغغغاف الحلول للمشغغغغغغغغغكلة ما أو ظاهرة ما توار   -

الصراع التنظيمي التي لا تخلوا من  أي المنظماتا فأهمية الظاهرة التي يتغغغغغغغغغغغم معالجتها هي ظاهرة 
 يمكن ان تساهم في إدارتها. التي  منظمة مهما كان نشاطها او شكلها و 

القيادة الإدارية وإدارة الصغغغغغغراع التنظيمي هي من الموايغغغغغغي  التي نالب قسغغغغغغطا وافرا من البحو    -
وهي اللبنة التي تقوم  والدراسغغغغغغغغغغغغةا فالقيادة هي من أهم الموايغغغغغغغغغغغغي  المهمة في مجال الفكر الاداري 

نماط  أسغغغغغغغغغغغاليب و أحول  يسغغغغغغغغغغغهم في انارة المسغغغغغغغغغغغاولين  لهاعليها كل عمليات المنظمة لذا فإن فهمنا  
 في كيفية إدارة ظاهرة الصراع في المنظمات.  وتصرفات القادة و 

 فهم تأثير أنماط القيادة المختلفة عل  عملية إدارة الصراع التنظيمي  -
المشكلات التنظيمية المثيرة للجدل  سب اختلاف الطرق والنظرة التي  يعتبر الصراع التنظيمي من  -

يتم من خلالها التعامل مع  وفي هذه الدراسغغغغغغغغغغغغغغة نحاول فهم تلك الظاهرة والأسغغغغغغغغغغغغغغاليب التي يتم بها  
 التعامل مع  والاختلاف والاثار النارمة عن كل أسلوب.   

ة الروسغغغغغغغغغاء والقياديين عل  فهم أعمق  ان لمفاهيم القيادة الحديثة دورا مركزي وحيوي في مسغغغغغغغغغاعد-
   .للمشاكل التي تنشأ في المنظمات ومن هذه التحديات كيفية التعامل م  الصراعات التنظيمية

  تتمثل الأهمية أيضغغا في المعارف التي يمكن ان تثري الرصغغيد المعرفي لدى المدراء والمسغغاولين -
في الإدارة حول الطرق والسغغغبل المتبعة في التعامل الفعال لتحقيق اهداف المنظمة من    والمختصغغغين

 خلال استعراض مويوع القيادة الإدارية  
تتمثل الأهمية أيضغغغغغغغغغغغغا لهذه الدراسغغغغغغغغغغغغة في محاولة فهم القيادة الإدارية ودورها في إدارة الصغغغغغغغغغغغغراع -

منغغام مسغغغغغغغغغغغغغغغاعغغد عل  الابغغداع وزيغغادة التنظيميا من ارغغل خلق بي غغة عمغغل مثغغاليغغة تهغغدف ال  توفير  
 الإنتارية داخل التنظيم وكيفية تعزيز الولاء والانتماء لدى افراد التنظيم.  
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 الأهداف:
تهدف الدراسغغة ال  تعيير الذهنيات التي كانب و مازلب تنظر للصغغراع التنظيمي كسغغلوك مرفوض  -

ب التسغغغغغغغغتر علي  بدواعي  وكعائق في سغغغغغغغغبيل تطوير وتحقيق أهداف المنظمة او كشغغغغغغغغيء مخجل يج 
 براز الجوانب المفيدة للصراع.إوحجج واهية مثل السمعة و يرها وذلك من خلال  

 والعلاقة التي ترنطهما. والصراعالقيادة مفهومي  التعرف عل     - 
  .التاريخي لها والنظرة والتطورالقيادة   ماهيةالتعرف عل   -
   القيادة ي يغ االي  المعرفة المتراكمة في مو  بوتزويدها  ما توصغلإيغافة متوايغعة لمكتبة الجامعة  -

الاطلاع عل  المسغغغغغغغغغغغغغاهمات السغغغغغغغغغغغغغا قة التي  من خلال    التنظيمياالصغغغغغغغغغغغغغراع   وادارة  والقيادة الإدارية
القيادة  التنظيمي ودور القيادة والصغغراعالمختلفة في مويغغوعي   والمرار ايغغافتها الدراسغغات السغغا قة 

 .التنظيمي وتأثير ذلك عل  التنظيم في التعامل م  الصراع
الجامعية في مويغغغغغوعي القيادة والصغغغغغراع   اعانة للباحثين او المختصغغغغغين لإعداد مختلف البحو  -

تكون  فتم الاسغغغغتعانة بها    ومذكرات  ودراسغغغغات  ومرار من عناوين لكتب  المذكرة التنظيمي لما تحمل   
 عونا لهم.

معرفة ماذا نعني ب  و   توار  بي ة العمل مثل الصغراع التنظيميافهم أشغمل للمشغاكل التي  محاولة   -
تادي ال  بروزه في المنظمةا وأثره التي ورب   يالصغغراع التنظيمي ما هي ابراز الأسغغباب الت  ظاهرة

 التعرف عليها ودراستها.
اسغبة  فهم لطبيعة العلاقات التي تنشغأ داخل التنظيم بين افرادها وهو ما يادي لخلق الاسغاليب المن  -

 الصراعات.لكل حالة لإدارة 
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 أسباب اختيار الموضوع:    -ثانيا
هناك أسغغغغباب متعددة تدعوا الباحث لاختيار مويغغغغوع ماا فمنها ما يكون مويغغغغوصيا او ذاتيا. ومن  

 الأسباب الذاتية نذكر:   
 درس . أارتباط المويوع بتخصص الموارد البشرية الذي -
 السعي لفهم أهمية ودور المهارات القيادية في إدارة فعالة للصراع التنظيمي.  -
بدورها كانب تشغغغغغكل    التيو والمنظمات   الصغغغغغراع في مختلف الماسغغغغغسغغغغغاتملاحظة انتشغغغغغار ظاهرة -

 حافزا ومنطلقا للبحث في الظاهرة. 
وكيفية ادارتها   الصغغراع التنظيميظاهرة    هناك أيضغغا الرةبة الذاتية لمعالجة ودراسغغة علاقة القيادة  -

   وما هي الأساليب المناسبة.
 الصراع التنظيمي.  مويوع    الرةبة الشخصية في الاطلاع والتعرف عل -
محايغغغغغغرات منحني تصغغغغغغورا وفكرة عامة عن مويغغغغغغوع القيادة التناولي لمقياس القيادة من خلال   -

 وعملية اتخاذ القرارات التي تاثر حتما عل  كيفية وطرقة معالجة وادارة الصراع التنظيمي.  
 الأسباب المويوصية:        -ب 

اصغغغغغغغغغغغغغغة ايمغا يتعلق  ايغاب مفهوم القيغادة ذات الكفغاءة النقص الغذي تعغاني منغ   عل المنظمغات خغ -
للتعامل م  تحديات ومشغغغاكل المنظمة ومن يغغغمنها ةياب كلي وافتقار لمعرفة المدراء والمسغغغاولين  

ومدى اهميتها ورهل تام للأسغغغغغغغغغغغغغغاليب وطرق التعامل م   قائدا  وكيف تكون  القيادة عل  مويغغغغغغغغغغغغغغوع  
 الصراع التنظيمي لدى الروساء والمدراء.  

الصغغغغغغغغغغغغغراع التنظيمي يعد من أكبر التحديات والمشغغغغغغغغغغغغغاكل التي توار  المنظمات والتي تعيب فيها   -
 المعالجة الصحيحة من طرف المساولين او المدراء. 

التعرف عل  الأنمغاط والمهغارات القيغاديغة التي تعتبر اهم الموايغغغغغغغغغغغغغغي  التي تهم مختلف المنظمغات  -
 عل  تعدد اشكالها. 

 ط   إحدى أكثر المشاكل شيوعا في المنظمات الا وهو الصراع. دراسة المويوع لارتبا-
 .نارحةالأساليب والمهارات القيادية التي يجب ان تتوفر من ارل إدارة عل    التعرف-
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 أدبيات الدارسة -ثالثا 
 الدراسات السابقة-ولاأ

 العربية  ةالدراس
. رسغغغغالة مكملة لشغغغغهادة المارسغغغغتيرا إدارة  2011دراسغغغغة ل: يحي  بن موسغغغغ  بن عبد   صغغغغفحي 

عنوان: الأنماط القيادية وعلاقتها  إدارة الصراع  الرياضا تحبالأعمالا تخصص الإدارة التنفيذية.  
ما علاقة الأنماط القيادية  إدارة الصغغراع   كانب:  التنظيمي  المنظمات الخاصغغة. الإشغغكالية الرئيسغغية

 لمدينة الرياض؟  التنظيمي لدى مديري المنظمات الخاصة
 التساولات الفرصية:   عنها    وتفرعب 

 ما الأنماط القيادية السائدة لمديري المنظمات الخاصة  مدينة الرياض؟ 
 ما أسباب الصراع التنظيمي في المنظمات الخاصة  مدينة الرياض؟ 

 ما العوامل التي تساعد عل  تخفيف حدة الصراع التنظيمي؟  
المنهج المتب  في الدارسغغغغغغة: اسغغغغغغتخدمب الباحث المنهج الوصغغغغغغفي التحليليا  ما يناسغغغغغغب مويغغغغغغوع  

العينة فكانب مكونة من الموظفين  المنظمات الخاصغة  طريقة  سغيطة عشغوائيةا وتكون   البحثا اما
مغب الاسغغغغغغغغغغغغغغتمغارة كغأداة لجم  البيغانغات ووزعغب عل   موظفا كمغا اسغغغغغغغغغغغغغغتخغد  325مجتم  البحغث من  

 موظف.  222عنوان:  
 النتائج:  

توصغغغلب الدراسغغغة ال  أن التفاعل الذي يحصغغغل في التنظيمات الإداريةا المتمثل في اتفاق العاملين  
  منظمة الأنماط القيادية السغغغغغغغغغغائدة  الوان أو اختلافهما هو السغغغغغغغغغغبب الرئيسغغغغغغغغغغي للصغغغغغغغغغغراع التنظيمي.  

رر  ال  ما ي أسغباب الصغراع التنظيمي  ومن    التنظيميا اختلاف أنواعها كانب أحد مسغببات الصغراع 
 أسباب تنظيمية.  

 أور  الشب  والاختلاف بين دراستنا وهذه الدراسة 
 أور  الشب  

محاولة معرفة تأثير القيادة عل  الصغغغغغراع التنظيميا والعلاقة بينهما ومعرفة  و نفس مويغغغغغوع البحث  
 لمهارات القيادية في إدارة الصراع التنظيمي.  دور ا

 الاعتماد عل  نفس المنهج الوصفي 
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 أور  الاختلاف:  
خطوات المتبعة في الدراسغغغغغغة واختلاف في صغغغغغغيا ة الإشغغغغغغكالية وهذا   وفيترتيب  في هناك اختلاف  

 رار  لطريقة كل بلد او رامعة او حت  الأستاذ المشرف.
 الاستفادة من الدراسة 

 را للمعلومات الكثيرة التي افادتنا في البحث ومن حيث اختصار الوقب  كانب مصد-
 التعرف عل  طريقة كتا ة المذكرات والرسائل في بلد مثل السعودية  -
 اعتمادها كمصدر لأنها رسالة ماريستير  -
 

 الجزائرية    ةالدراس
 عنوان: القيغادة ودورهغا في احتواء الصغغغغغغغغغغغغغغراع التنظيميا ميغدانيغة  مقر    حمزةادراسغغغغغغغغغغغغغغة ل بن معتوق  

لنيل شغغهادة المارسغغتير في علم الارتماع تخصغغص: تنظيم    المسغغيلةا مذكرة  -الإدارة المحلية لولاية  
 وعمل  

 ملخص للدارسة:  
كانها  التأكيد عل  دور القيادة في احتواء الصغغغغغغغغغغغغراع التنظيمي من خلال دراسغغغغغغغغغغغغة ميدانية كان م    

 الإدارة المحلية في مقر ولاية المسيلةا تم فيها الإرا ة عن الفرييات المقترحة:   
أن أسغغغغغغلوب التسغغغغغغوية والحل الوسغغغغغغط هو أكثر الأسغغغغغغاليب اسغغغغغغتخداما لحل الصغغغغغغراع التنظيميا وأن  -

أن القائد الإداري يسغغغتخدم  و   الأسغغغاليب الأخرى لأسغغغلوب التنافسا التعاونا التجنب( تسغغغتخدم أحياناا
النمط القيادي الديمقراطي  اما   لوسغغائل القانونية والإدارية التي تسغغاهم في احتواء الصغغراع التنظيمياا

مسغاهمة القيادة التنظيميا كما تم عرض  هو من بين أفضغل الخيارات في التعامل م  ادارة الصغراع 
 في احتواء وإدارة الصراع التنظيمي والتقليل من .

 والاتفاق م  دراستناأور  الاختلاف  
 أور  الاختلاف

عل  إدارة الصغغغغغغغغغغغغغغراع وهغغذا مغغا ذهبغغب اليغغ  ا لغغب  حتمي  لقيغغادة عل  تغغأثير  لمن  ير الماكغغد ان  -
بل يرتبط  أ عاد أخرى ايغغغافة    الدراسغغغات في تحليل العلاقة بين متعيري القيادة والصغغغراع التنظيميا

  ال  نمط القيادة نفس 
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او انسب الأنماط للتعامل م  الصراع التنظيمي  الخيارات  من أفضل    لا يعد نمط القيادة الدمقراطي-
  مافضل لها نمط  ي بل هذا يتوقف عل  الموقف نفس  ولكل موقف او حالة من حالات الصراع 

 أور  الاتفاق  
 أسلوب التسوية من بين أحسن الأساليب التي يمكن ان يعالج    الصراع التنظيمي  -
 

 الأجنبية  ةالدراس
 ,Z. Hassanian, A. Sadeghi دراسة ل :لز. حسنيانا أ. صادقيا + مالف امانج رهروفان(

+1 author Amanj Rahrovan 
 الممريغغات في المراكز التعليمية والصغغحية(لالعلاقة بين أسغغلوب القيادة وإدارة الصغغراع في أوسغغاط 

The relationship between leadership style and conflict management among 
nurses in educational and health centers 

   2019نشرت 
 تعليم

 الأكاديمية الأمريكية للعلوم
ة الصغغغغغغغراع بين ممريغغغغغغغي المراكز هدفب هذه الدراسغغغغغغغة إل  معرفة العلاقة بين أسغغغغغغغاليب القيادة وإدار 

التعليمية والصغغغغغغغغحية في مدينة همدان. أرريب هذه الدراسغغغغغغغغة  اسغغغغغغغغتخدام طريقة وصغغغغغغغغفية وترا طية.  
ممرية وممرية   240 استخدام طريقة أخذ العينات العشوائية الطبقية في هذه الدراسةا تم اختيار 

لجم  البيانات المتعلقة  أسغغغغغلوب   من المراكز التعليمية والصغغغغغحية. تم اسغغغغغتخدام اسغغغغغتبيانين قياسغغغغغيين
وناسغغغغغغغغغتخدام    16الإصغغغغغغغغغدار  SPSSالقيادة وإدارة الصغغغغغغغغغراع. تم تحليل البيانات  اسغغغغغغغغغتخدام برنامج  

. كان أسلوب القيادة Kruskal-Wallisالاختبارات الإحصائية مثل معامل ارتباط بيرسون واختبار  
٪(ا بينما يفضغغل الأسغغلوب  94.6ل  الأكثر شغغيوع ا الذي لوحف في الممريغغات هو النمط الديمقراطي

بنسغغغغغغغغغغغغغغبغغغغة   المركغغغغب  والنهج  كغغغغانغغغغب  2.9و   2.5التوريهي  ذلغغغغكا  التوالي. علاوة عل   فقط عل    ٪
(ا تليهغا  10.34±    50.15الإسغغغغغغغغغغغغغغتراتيجيغة الأكثر تفضغغغغغغغغغغغغغغيلا  لإدارة الصغغغغغغغغغغغغغغراع هي عغدم التغدخغل ل

عثور عل   (. تم ال3.61±    27.04( والسغغغغغيطرة ل7.31±   38.65إسغغغغغتراتيجيات الحلول المورهة ل
(. وقد ورد  P <0.001علاقة ذات دلالة إحصغغائية بين أسغغلوب القيادة واسغغتراتيجية إدارة الصغغراع ل
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أن أسغغغغغغغغلوب القيادة يرتبط ارتباط ا وثيق ا وإيجابي ا  اسغغغغغغغغتراتيجيات إدارة الصغغغغغغغغراع المورهة نحو الحلول  
 حكم ليسب مهمة.وعدم التدخل. في المقابلا العلاقة بين أسلوب القيادة واستراتيجية الت 

 أور  الاختلاف والاتفاق م  دراستنا
 أور  الاختلاف

 استخدام استبيانين كل استبيان لمتعير القيادة او الصراع -
 استخدام الأساليب الإحصائية في تحليل وتفسير البيانات -
   العينات العشوائية الطبقيةاستخدام  -
  ع تفضيل أسلوب التجنب او عدم التدخل لإدارة الصرا -

 أور  الاتفاق  
 المتبعة.    ةعدم ورود أهمية لأسلوب القيادة  الإستراتيجي 

 .ورود علاقة وثيقة بين أسلوب القيادة وإدارة الصراع التنظيمي-
  

 مفاهيم الدراسة  -ثانيا
هو ذلك الشغغغغغغخص الذي يتمت   مجموعة من السغغغغغغمات تمكن  من حث الاخريين عل  انجاز    القائد:

المهغام الموكلغة إليهم وقغد ينظر التعريف للقغائغد امغا من زاويغة الوظغائف التي يمغارسغغغغغغغغغغغغغغهغا او من رهغة  
او من زاويغغغغة  التغغغغأثير في الأفراد لتحقيق المطلوب منهم او من زاويغغغغة الاختيغغغغار  الاهتمغغغغام  عمليغغغغة 

 1ت او التا عين  السما
ويعرفها الدكتور عل  شغغغغغريف  انها عمجموعة من الأنشغغغغغطة المتميزة المورهة نحو   القيادة الإدارية:

 2الاستخدام الكفا والفعال للموارد وذلك لتحقيق هدف ما أو مجموعة من الأهدافع 
 عرفها البعل الاخر  أنها عملية إدارة وتنسيق الموارد  كفاءة وفعالية لتحقيق أهداف المنظمة   

فات والقدرات والخبرات والماهلات والاسغغغتعدادات التي تجعل الرئيس الإداري  وتتمثل  مجموعة الصغغغ 
في أي مسغغغغغتوى تنظيمي داخل المنشغغغغغأة قادرا عل  التوري  والرقا ة والاشغغغغغراف السغغغغغليمين ومسغغغغغاعدة 

 
 125ا دار الفكر الجامعيا   2006ا القيادة الإدارية الإبداعيةمحمد الصيرفيا  - 1
 .9ا   2014ا عمانا دار أمجد للنشر والتوزي ا اساسيات في القيادة والإدارةنوال عبد الكريم الاشهبا  - 2
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مرووسغغغغغغغي  في تخط  العقبات التي يصغغغغغغغادفونها في أعمالهم وعلاقتهم م  الاخريين وتطوير أدائهم  
 . 1مل الجاد والسلوك السليمومقدرتهم عل  الع

فقد عرف مارش وسغغغايمن الصغغغراع  ان  عذلك التعيير او الاختلال الذي يطرأ عل  السغغغلوك   الصــراع:
 .2المعتاد مما يادي ال  تعطيل ديناميكية نظام اتخاذ القرارات ع 

الصراع  أن  عحالة من الاختلاف أو عدم الاتفاق بين  ويذهب قاموس لونجمان إل  تعريف مفهوم 
رماعاتا أو مبادئا أو أفكار متعاريةا أو متناقضةع. أما قاموس الكتاب العالمي فإن  يعرف  

ا. معركة أو قتال أو كفاب خاصة إذا كان الصراع طويلا أو ممتد" الصراع  أن 

هو حالة عدم الاتفاق أو الاختلاف بين الجماعات أو الأفرادا وذلك لورود   : الصراع التنظيمي
ا ويعبر الصراع التنظيمي عن موارهة بين الأفراد أو المجموعاتا في  .تعارض ايما بينها

 .   3حالات عندما يدرك طرف أو كلا الطرفين أن الطرف الآخر أعاق أو يحاول إعاقة اهتمام  
يقصغد  إدارة الصغراع التنظيمي عالطريقة أو الآلية أو الإسغتراتيجية التي   إدارة الصـراع التنظيمي:

يتبعها المدير المسغغغغغغغاولا ويمكن من خلالها حل الصغغغغغغغراع أو الاختلاف الذي ينشغغغغغغغأ بين أنماط  
السغغغغغغلوك العادية أو المفضغغغغغغلة سغغغغغغواء بين  ونين العاملين مع  أو بين العاملين م   عضغغغغغغهما أو 

ي الذي يفضغغغغغغغغغغل  التنظيم وتوريه  نحو إحدا  التعيير ومن ثم زيادة  بينهم ونين النمط السغغغغغغغغغغلوك
كفاءة التنظيم الإداريا فالصغغغغغراع الذي يدار  شغغغغغكل ريد يبعث عل  الإبداع والمنافسغغغغغة الشغغغغغريفة  

 4المثمر  الفائدة عل  الكل  المنظمةع

 
ا دار العلم والايمان للنشغغغر والتوزي ا سغغغنة النشغغغر  1ا طالتجديد والابتكارالقيادة الإبداعية وقدرتها على سغغغمير عطية المعراجا   - 1

  44 ير معروفةا   
ــلوم التنظيمي: المفاهيم والنظرية والتطبيقاتعبد   بن عبد العني الطجما طلق بن عوض   السغغغغغغغغغغغغغواطا    - 2 ا دار حافف الســــــ

 226ا   2003ا ردة ا4للنشر والتوزي ا ط
ا قسغغغغم إدارة أثر أنماط الصـــراع على التمكين التنظيمي للعاملين في شـــركة الفوســـفات الأردنيةمان القهيويا ليث عبد   سغغغغلي  - 3

ا الأردنا  1ا العد د15الاعمال كلية الاقتصغغاد والعلوم الإدارية رامعة الزرقاءا مجلة الزرقاء للبحو  والدراسغغات الإنسغغانيةا المجل د
 .218ا  2015

ــراع التنظيميفاعلية الرزيق حنانا   - 4 ( MDLا أطروحة مقدمة لنيل شغغغغغهادة دكتوراه الطور الثالث لتفاوض الإداري في إدارة الصـ
في علوم التسغغييرا تخصغغص إدارة اعمال اسغغتراتيجيةا كلية العلوم الاقتصغغادية والتجارية وعلوم التسغغيير رامعة البويرةا السغغنة الدراسغغة  

 96ا   2018/2019
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  الدراسة إشكالية  -رابعا
تأثيرا من نوع ما اوخاصغغغغغة  عد تعير  علاقة لقد أيغغغغغح  رليا ان للقيادة م  الصغغغغغراع التنظيمي  

نظرة الفكر الإداري  الحديث للصغغغغراع تأثرا  التطور الحاصغغغغل في مختلف البحو  و الدراسغغغغات  
عليها المنظمة من   تحصغغغلاالتي من الممكن   هوهو ما رعل القادة يحاولون الاسغغغتفادة من مزايا

للمثالب و الكوار  التي يمكن ان يسغغغغغببها ا حيث ان الفكر الاداري  صغغغغغراع ودرءا لل فعالةإدارة  
ومن زاوية مختلفة عن المدراس و المذاهب مختلفة  الحديث قد اصغغغغغغغب  ينظر للصغغغغغغغراع  صغغغغغغغورة 

تعلالها فرصغغغغة يجب اسغغغغ   لصغغغغراع في المنظمة  ل ان  وهو   الكلاسغغغغيكية التقليدية داخل المنظمات ا
 أحسغغن الطرق و  ومعالجتها  الأسغغاليب المناسغغبة لتحقيق ما يصغغبو الي  التنظيم ا فالصغغراعات  

 تحد   البا  سبب الاختلاف في التطلعات و القيم و الماهلات و   بين العاملين او الموظفين  
 يتطلب من  الصغغلاحياتا ماتنشغغأ الصغغراعات لدواعي تنظيمية أيضغغا مثل تداخل    المطام ا كما

عل  اخر  والاطلاع الكافي  والقدرة والمعرفةالمناسغغغغغغغغغغغب   والتكوين  والكفاءةالقيادة امتلاك المهارة 
 ما   فعالةام  الصغراع التنظيمي  صغورة   لإدارة والتعامل  وطرق أسغاليب    العلم منما توصغل الي  

     إيجابي.يخدم مصلحة وأهداف المنظمة  شكل  
 ب التساول الرئيسي التالي:    وعطفا عل  ما سبق ذكره وعلي  فإننا نطر 

 أنماط القيادة في الإدارة الفعالة للصراع التنظيمي؟    تساهمكيف  
 التساولات الفرصية:      لتتفرع عنها

 كيف يتم التعامل م  الصراع التنظيمي داخل المنظمة من قبل القيادة؟  -
 ما الأساليب المتبعة التعامل م  الصراع التنظيمي التي تتبعها القيادة؟  -
 ما أثر الانماط القيادية عل  ادارة الصراع التنظيمي؟    -
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 فرضيات الدارسة:    -خامسا
لمعالجة إشغغغغغغغغكالية  حثنا قمنا  صغغغغغغغغيا ة الفريغغغغغغغغيات التالية والتي تعتبر إرا ات محتملة         

 للتساول المطروب من خلال الفريية الرئيسية التالية.   
 تساهم أنماط القيادة بفعالية كبيرة في التعامل مع إدارة الصراع التنظيمي.   

 وتتفرع منها مجموعة من الفرييات الجزئية:       
هناك اختلاف في معالجة والنظرة لظاهرة الصغغغغغغغغغغغغغراع التنظيمي من قبل القادة بين المدرسغغغغغغغغغغغغغة  -

 التقليدية والحديثة في الفكر الإداري.
 يستخدم القائد الإداري أساليب متنوعة في إدارة والتعامل الصراع التنظيمي.  -
 تختلف آثار الأنماط القيادية المتبعة عل  إدارة الصراع التنظيمي.  -
 

 منهجية الدارسة:    -سادسا
 الإطار المنهجي:-1

المنهج في أي  حث علمي يعتبر الطريق او السغغغغغغغغغبيل الذي يتم اي  ارشغغغغغغغغغاد    مناهج الدارســــــة:
البغغغغغغغغغغغغغغغغغغاحث في سغغغغعي  الحثيث نحو بلو   لهدف  المنشغغغغود وهو التوصغغغغل ال  اسغغغغتنتارات علمية  

المبتع  يجب علي  الاسغغغغتعانة  المنهج  تخص مويغغغغوع البحث او الدراسغغغغة وللوصغغغغول ال  ذلك 
مويوع الدراسة الذي  و فقد استخدمنا المنهج الوصفي في هذه الدراسة لإنغغغغغغغغغغغ  يناسب    االمناسب

من اسغغتخدام  هو وصغغف روانب   والهدف  والارتماصيةال  مويغغوعات العلوم الإنسغغانية    ينتمي
محغغاولغغة لفهم تلغغك العلاقغغة التي ترنط بين    التنظيمي ثمالصغغغغغغغغغغغغغغراع    وظغغاهرةمتعغغددة من القيغغادة  

من خلال    التنظيمياالمتعير المسغغغتقل القيادة  المتعير التا   الا وهو ظاهرة الصغغغراع  المتعيرين  
 .سيرهاومحاولة تف  وأعمقرم  البيانات من المصادر المختلفة لفهم اشمل  

فالمنهج الوصفي يقغغغغوم علغغغغ  رمغغغغ  البيانغغغغات وتصنيفها وتدوينها ومحاولة تفسيرها وتحليلها من 
أرل قياس ومعرفة تأثير العوامل علغغغغغغغغغغغغغغغ  أحغغغغغغغغغغغغغغغدا  الظاهرة محل الدراسغة لاسغتخلا  النتائج 

ا كما اسغغغغغغغغتعملنا المنهج المقارن  1ومعرفة كيفية التنبا  سغغغغغغغغلوك ظاهرة محل الدراسغغغغغغغغة مسغغغغغغغغتقبلا

 
ا   1998ا منشغغغورات الشغغغهابا  اتنةا الجزائر االمنهجية في كتابة البحوث والرســائل الجامعيةعثمان حسغغغن عثمانا   - 1
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للمقغارنغة بين الأنمغاط المختلفغة للقيغادة و اثرهغا عل  إدارة الصغغغغغغغغغغغغغغراع التنظيمي و النظرة المختلفغة 
بين مدراس الفكر الإداري الكلاسغغغغغغغغغغغيكي و الحديث و نظرة الإسغغغغغغغغغغغلام للصغغغغغغغغغغغراع اوكذا ملاحظة  
الفروق بين مختلف الدراسغغغغغغغات التي تناولب مويغغغغغغغوع تأثير القيادة عل  ظاهرة  إدارة الصغغغغغغغراع  

   .ميالتنظي 
المقغغغارنغغغة  معنغغغاهغغغا العغغغام تعني الوقوف عل  أورغغغ  الاختلاف والاتفغغغاق بين الظواهر أي انهغغغا و 

مطلب رئيسغغغغغغغغغغغغغي في التحليل العلمي لاي ظاهرة والمقارنة متضغغغغغغغغغغغغغمنة  طبيعتها في اية محاولة 
للتحقق من صغغغغغغحة الفروض ولتحقيق هدف العلم في دراسغغغغغغة التباين والاختلاف او التماثل بين  

 1التي تقف وراء هذا الاختلاف او الاتفاق والظروفالشروط   وتحديدية الظواهر الواقع

كما اسغغغغغغغغغغغغغتخدما المنهج التاريخي وذلك من خلال تتب  العلاقة بين المتعيرين من خلال التطور  
التاريخي للقيادة الإدارية وتطور نظرة القيادة للصغغغغراع التنظيمي عبر فترتين او مدرسغغغغتين للفكر 

 .ل كل منهما مع الإداري وكيفية تعام

هو مجموعة الخطوات العلمية التي تسغاعد الباحث عل  قراءة ونحث مايغي   يوالمنهج التاريخ 
الشغغغغغعوب والأمم وتسغغغغغجيل تاريخها كما وقعب وترتيبها واسغغغغغتخلا  النتائج ونيان القوانين التي 
تحكم سغغغلوك البشغغغر وصغغغيا ة كل ذلك  طريقة يسغغغهل عل  الأريال الحايغغغرة فهمها  ما يسغغغاعد 

    .2بل  عل  فهم الواق  والتنب  للمستق

 عدةمصغغادر عل    معالجة الإطار النظري للدارسغغة فقد اعتمدنا في  الإطار النظري للدراسـة:-2
المرار  العرنيغة والأرنبيغة والأ حغا  والغدراسغغغغغغغغغغغغغغات السغغغغغغغغغغغغغغا قغة التي تنغاولغب  ومختلف  الكتغب  مثغل  

  موايي  القيادة والصراع التنظيمي والعلاقة بين القيادة وظاهرة الصراع التنظيمي.  
 نذكر  التي حاولب التعامل م  الصراع التنظيمي  ومن بين النظريات 

ــراع   ــيكية للتعامل مع الصــ ورهات النظر في الفكر   ويمثل  يمي:التنظالنظرية التقليدي الكلاســ
الصغغغغغغغغغغغغغغراع داخغغل    ونني هغغذا الاتجغغاه عل  أن  الاداري القغغديم حت  بغغدايغغات الأرنعينغغات ميلاديغغةا

 
    ا2010ا الجزائرا  2ا ديوان المطبوعات الجامعيةا طمنهجية البحث في العلوم الســياســية والاعلامعامر مصغغغغبابا - 1

92. 
 76المصدر السابقا    ا نفسوالاعلاممنهجية البحث في العلوم السياسية عامر مصبابا  - 2



 مقدمة

   ك
 

  ورود هذه الظاهرة يوحي بورود أمور خاط ة في المنظمةا و   المنظمة سغغغغلوك  ير مر وب اي ا
  .1علي  يجب عل  المنظمة القضاءاذ 

 حتمية ورود الصغغغغغراع ومن المسغغغغغتحيل  تامن    التنظيمي:النظرية الحديثة للتعامل مع الصــــراع  
في بين الأفراد     مصغغغغغغغغغغغغغلحة المنظمة ورود مسغغغغغغغغغغغغغتوى معين من ومن  ا  ي او القضغغغغغغغغغغغغغاء عل  تجنب 

فقد يكون مر وب اي  ويشغغغغغغغج  علي  وقد يكون من الافضغغغغغغغل   المسغغغغغغغتويات والاقسغغغغغغغام المختلفةا
 .2ن ياراإذا كا  احتوائ  او خفض 

حيث ترى أن الموقف هو  السغغغلوكيةامسغغغتوحاة من منظور المدرسغغغة   أفكارهاالموقفية:  النظرية  
آخرا  في موقف    وتا عايكون قائدا في موقف معين  قد فالفرد   القياديةاالذي يحدد السغغغغغغغغغغلوكيات 

تلك الويغغغغغعية  لالمناسغغغغغب وهو    الذي يعرف ريدا ما يجب عمل اهو  فالشغغغغغخص القائد للجماعة 
في ظهور    ايلعغغب دوار كبير   فغغالموقف  الفغغاعلينايظهر لنغغا القغغادة  هو من    الخغغاصغغغغغغغغغغغغغغغةا والواق 

    .3القادة
الحرب العالمية الثانية و  الكسغغغغغغغغغغغغغاد العالمي الكبير   عد    نشغغغغغغغغغغغغغأت  العلاقات الإنســـــــــانية: نظرية

ان الانسان وترى العمالية ا  اكلالمشافرزت الكثير من اوخرورا عن مبادئ الإدارة العلمية التي  
مفاهيم الحالة المعنوية ا لرورب فمحور العمل الإداري و العنصغغغر الهام في تحديد الإنتارية ا  

عل  و تركز  من ثم انتارهم اوأثر الجماعة و الجو الارتماعي للعمل عل  معنويات العاملين و 
ا تسغم  المدرسغة الكلاسغيكية    4و المشغرفين عل  أسغاس المعاملة الإنسغانية للعمال  القادةتدريب  

الحديثة لتمسغغكها ببعل مبادئ النظريات الكلاسغغيكيةا وحينا  تسغغم  مدرسغغة العلاقات الإنسغغانية  
 .    1.لاهتمامها  جوانب العلاقات الإنسانية والارتماصية في المنظمة

وصف النموذج الإداري المثالي للمنظمة  عل  : لغغغغغغماكس فيبر التي ركزت  النظرية البيروقراطية
تنظيم المناصغغغغغغغغب و   ا1الذي يقوم عل  أسغغغغغغغغاس تقسغغغغغغغغيم العملا وهرمية الرقا ةا والعمل المكتبي.

يخضغغغغغغغغ  لنظام ترتيب التدرج الهرميا أي أن المكتب الأدن  يخضغغغغغغغغ  لسغغغغغغغغيطرة ورقا ة المكتب  
 

ــلوم التنظيمي: المفاهيم والنظرية والتطبيقات،    - 1 ــواط، الســ مرر   عبد الله بن عبد الغني الطجم، طلق بن عوض الله الســ
 229سبق ذكرها   

 230نفس المرر  السابقا  عبد الله بن عبد الغني الطجم،  - 2
ا مذكرة نهاية الدراسغغة لنيل شغغهادة الماريسغغتير في  القيادة الإدارية ودورها في احتواء الصـراع التنظيميبن معتوق حمزةا    - 3

 .7ا   2014/2015علم الارتماع تخصص تنظيم وعملا السنة الدراسية 
  8   ،طب  دار  ريب للطباعةا بدون طبعةا بدون سنة السلوم الإنساني في الإدارة،علي السلميا  - 4
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أكد عل  أن ع تولي مناصغب العمل لا يكون  الصغدفةا ولا وفقا لرةبة المسغيرينا    الأعل ا حيث
وإنمغا مرتبط  غالتكوين المنغاسغغغغغغغغغغغغغغبا والموافقغة عل  تولي مثغل هغذه المنغاصغغغغغغغغغغغغغغب  ير قغائمغة عل  

  1عتبارات شخصية وإنما حسب الشهادةع.ا 
 

من أرل معالجة مويغغغوع محل الدراسغغغة الا وهو دور القيادة في   الدراســة:تقســيم   -ســابعا
كان الهدف منها اسغغغغغغغتخراج   والتيالسغغغغغغغالفة الذكر   م طرب الإشغغغغغغغكاليةت   اإدارة الصغغغغغغغراع التنظيمي

 تا  .الصراع التنظيمي  اعتباره متعير   وظاهرةالعلاقة بين مفهوم القيادة كمتعير مستقل  
للإشغغغغغغغكالية    وطرب  والنظري المنهجي    الإطارالتي تضغغغغغغغمنب    دراسغغغغغغغتنا  المقدمةكانب بداية   فقد 

كما ذكرنا   مفتريغغةافرصية لنتبعها  اقتراب لفريغغيات تحمل إرا ات    تالتي تفرعب عنها تسغغاولا
 القيادة.مختلف الدراسات السا قة التي تناولب مفهومي الصراع او 

  والمفاهيمي الإطار النظري ثلاثة فصول فكانب البداية في فصلها الأول  ال    قد قسمنا  حثناو  
ثم   والأهميغةا  ومبغادئهغاالقيغادة    مفهومتنغاولنغا في مبحثهغا الأول  حيغث  مبغاحغثا  في ثلا     لقيغادةل

  القيادة وأشغغغغكال  وأنواع أسغغغغاليب   وانتهاءافي المبحث الثاني  مرورا بتطور الفكر القيادي الإداري 
 .الثالثفي المبحث  

 عل   التنظيميا فعررنالصغغغراع  ل  والمفاهيميلإطار النظري  ا  بعنوناه  ففي الفصغغغل الثاني  اما 
  ا في المبحث الأول تطور النظرة الي لأسغغغبا   ومراحل  و   وذكر  وخصغغغائصغغغ من تعريف    مفهوم 

 آثار ثم في المبحث الثالث ذكرنا  الصراعا  ومظاهر أنواع ومصادرثم في المبحث الثاني تناولنا 
 والإيجابية.السلبية منها    وانعكاسات البشري  والموردعل  المنظمة   الصراع

  مبحثغ  الأول    رنغا فيكفغذاكغان عنوانغ  إدارة الصغغغغغغغغغغغغغغراع التنظيمي  الغذي ثلا   الفصغغغغغغغغغغغغغغل في الثم   
من تعريف و خصغغغغغغائص واهمية و مراحل إدارة عملية الصغغغغغغراع    إدارة الصغغغغغغراع التنظيمي  مفهوم

من مهغغغارات وإرراءات وعوامغغغل   تغغغ إدار تقنيغغغات  ثم في المبحغغغث الثغغغاني تكلمنغغغا عن    ا  التنظيمي
رنط للمتعير المسغغتقل الا وهو القيادة  المتعير التا   ثم مبحثا ثالثا حاولنا اي     امسغغاعدة لإدارت 

و الأسغغغغغغاليب    اتعامل القيادة م  إدارة الصغغغغغغراع التنظيمي  الا وهو الصغغغغغغراع التنظيمي في كيفية  
 

اسـتراتيجيات إدارة الصـراع التنظيمي بالمسسـسـة الصـناعية، دراسـة ميدانية على عينة من المسسـسـات محمد ريغا شغنةا   - 1
ا مذكرة مقدمة للحصغول عل  شغهادة الماريسغتير في علم النفس التنظيمي وتنمية الموارد البشغريةا قسغم النفس بالشـر  الجزائري 

 .24ا   2007-2006العلوم الإنسانية والارتماصيةا رامعة منتوري قسنطينة اوعلوم الترنيةا كلية 
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كما   او تأثير أنماط القيادة عل  إدارة الصغغراع التنظيمي    االصغغراع التنظيمي   ةلإدار المسغغتخدمة  
 .للصراع وادارت  ذكرنا النموذج الإسلامي في معالجت   

أخيرا   خرا وليسآما تم تناول  في الدراسغغغغغغغغة ثم  لو تم عريغغغغغغغغ   حوصغغغغغغغغلة لما  كانب  خاتمةأخير  و  
 ملخص الدراسة 

 
 صعوبات الدارسة   -ثامنا

تعير معاني المصغغغغغغغغغغغغطلحات والتسغغغغغغغغغغغغميات والمقصغغغغغغغغغغغغود منها بين مختلف الدراسغغغغغغغغغغغغات والكتب -
 والمذكرات

يغغغغغغغيق الوقب المخصغغغغغغغص لكتا ة المذكرة  ما يتضغغغغغغغمن  من قراءة وفهم واطلاع عل  مختلف  -
 المصادر والمذكرات والكتب والدراسات   

     والمرار صعونة الحصول عل   عل الكتب -
 عدم توفر الحاسوب الالي مما ايطرني ال  استعارة حاسوب في فترة زمنية ييق-
 المتكرر للكهرناءالانقطاع  -
الحياة اليومية    صعونة التوفيق بين البحث والمطالعة وكتا ة المذكرة والحياة اليومية ومشا ل-



 

 

 
 
 

 الفصل الأول 
 القيادة 

 الإطار النظري والمفاهيمي



 ة للقياد  النظري والمفاهيمي  الإطار          ول     الفصل الأ 

1 
 

 
 لقيادةلالإطار النظري والمفاهيمي الفصل الأول: 

تمهيغغغغغد: تشغغغغغكل القيغغغغغادة محغغغغغورا اساسغغغغغيا فغغغغغي عمغغغغغل المنظمغغغغغات  مختلغغغغغف انشغغغغغطتهاا ومغغغغغ  كبغغغغغر 
ا وتنغغغغغغوع العلاقغغغغغغات الداخليغغغغغغة وتشغغغغغغا كها وتأثرهغغغغغغا وتعقغغغغغغدهااعمغغغغغغال المنظمغغغغغغات وتعغغغغغغدد مهامهغغغغغغا 

 . البي ة الخاررية وأخرى خاررية من ماثرات سياسية واقتصادية وارتماصية
واصغغغغغلة البحغغغغغث والتطغغغغغوير فغغغغغي شغغغغغت  الأسغغغغغاليب دارة مغغغغغن مفكغغغغغان لابغغغغغد للمختصغغغغغين  علغغغغغم الإ 

ورسغغغغغغغالتهاا  هايخغغغغغغغدم اهغغغغغغغداف المنظمغغغغغغغة لمغغغغغغغاالتعييغغغغغغغر المغغغغغغغدروس فغغغغغغغي بي غغغغغغغة  وإحغغغغغغغدا  والطغغغغغغغرق 
 توارهغغغغااالحلغغغغول للمشغغغغاكل التغغغغي  وانسغغغغب أفضغغغغلعلميغغغغة تقغغغغدم  وأ حغغغغا علغغغغ  تجغغغغارب  والمبنغغغغي

 .وهي مهمة لا يمكن تحقيقها إلا في ظل قيادة مدرنة واصية
داريغغغغغغغة المهمغغغغغغغة التغغغغغغغي تغغغغغغغأثر علغغغغغغغ  مصغغغغغغغير المنظمغغغغغغغات تعتبغغغغغغغر القيغغغغغغغادة مغغغغغغغن الوظغغغغغغغائف الإو  

 ومستقبلها سواء اكان فشلا أو نجاحا للمنظمات.   
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 المبحث الأول: مفهوم القيادة 
 القيادة من أكثر الموايغغغغغغغغغغغغغغي  التي حظيب  اهتمام خا  في الفكر الإداريا  يعتبر مويغغغغغغغغغغغغغغوع

إل  الم ات من النماذج   والكتب  الإيغافة  والأ حا والدليل عل  ذلك الكم الهائل من الدراسغات  
  المنظماتا علي  مختلف النشاطات في مختلف    أساسيا ترتكزالقيادة محورا   وتشكلوالنظرياتا  

ت وكبر حجمهغاا وتشغغغغغغغغغغغغغغعغب أعمغالهغا وتعقغدهغا وتنوع العلاقغات الغداخليغة  وفي ظغل تنغامي المنظمغا
   واصية.وتشا كها وتأثرها  البي ة الخاررية ازدادت الحجاة ال  قيادة 

 المطلب الأول: تعريف القيادة وخصائصها
لقد حضغغغغي مويغغغغوع القيادة  اهتمام كبير من قبل كثير من الباحثين في الفكر الإداريا والعدد 

لا يورغد تعريف  نغ  انعكغاس لهغاا ولهغذا فغإالا هو  مغا الهغائغل من الغدراسغغغغغغغغغغغغغغات والأ حغا  والمقغالات  
وتنب  تلغغغك الاختلافغغغات من الخلفيغغغات التي تعكس طبيعغغغة كغغغل تعريف    االإداريغغغةواحغغغد للقيغغغادة  

 .وارتباطها بتخصص وايع 
 .أولا علينا تعريف القيادة ثم  عد ذلك تعريف القيادة الإدارية 

قودا وقيادة -القيادة لعة : القيادة لعة مشغغغغغغغغغغغتقة من الفعل الثلاثي لقاد( ومعن  قاد أي قاد الدا ة  
 1مش  امامها آخذا  موقودها وقاد الجيش أي رأس  ودبر أمره 

القائد هو ذلك الشغغغغغغغغغغغغغغخص الذي يتمت   مجموعة من السغغغغغغغغغغغغغغمات تمكن  من حث الاخريين عل  
يمارسغغغغغغغغغغغغغها او التي لقائد اما من زاوية الوظائف  لانجاز المهام الموكلة إليهم وقد ينظر التعريف  

من رهغغة الاهتمغغام  عمليغغة التغغأثير في الافراد لتحقيق المطلوب منهم او من زاويغغة الاختيغغار او 
 2السمات او التا عين   من زاوية

لامغغغغغغا   قغغغغغغاموس  من   NTCS POCKET DICTIONARY OFمعنغغغغغغاهغغغغغغا  غغغغغغالإنجليزيغغغغغغة 
WORLDS AND PHRASESE) 

 (leader) الذي يقود او مكلف  المسغغغغغغغغغغاولية عل  مجموعة من الأشغغغغغغغغغغخا  وهي من الفعل :
   .(: يقود شخص ما او قيادة شخص ليامن  شيء ماleadل

 
 1994ا مجم  اللعة العرنيةا رمهورية مصر العرنيةا المعجم الوجيزإبراهيم مدكورا  - 1
 125ا مرر  سبق ذكرها   2006ا القيادة الإدارية الإبداعيةمحمد الصيرفيا  - 2
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وعلي  1وع القود ع في اللعة نقيل ع السغغغغغوق ع يقال: يقود الدا ة من أمامها ويسغغغغغوقها من خلفها  
 فمكان القائد في المقدمة كالدليل والقدوة والمرشد. 

هي القدرة عل  التأثير عل  الآخرين وتوري  سلوكهم  ما يحقق الأهداف وهي مساولية    والقيادة
 ا إل  الأهداف المرسومة.  تجاه المجموعة المنقادة للوصول به

 كما نعني بها عملية التأثير عل  سلوكيات الأفراد في  ما يخدم الهدف المنشود
والقائد هو ذلك الشغغغغغغغخص الذي يسغغغغغغغتخدم نفوذه وقوت  لياثر عل  سغغغغغغغلوك وتورهات الأفراد من  

   1حول  لإنجاز أهداف محددة.
قناع الأفراد كالتأثير عليهم  إائد عل   يعرف سغغغغغغغغغالم بن سغغغغغغغغغعيد القحطاني القيادة  أنها: ع قدرة الق

ومن   2لحملهم عل  أداء وارباتهم كمهامهم التي تسغغغغهم في تحقيق الهدف المشغغغغترك للجماعة.ع  
 بين من عرف القيادة عل  النحو التالي: 

فيرى أن القيغادة هي نوع من المقغدرة أو المهغارة في التغأثير عل  المرووسغغغغغغغغغغغغغغين   (:Kohnكون ل
  حيث ير بون في أداء أو انجاز ما يحدده القائد. 

( يعرفها عل :ع أنها الوصغغغغغغغغغغغغغول إل  الهدف Robert Lvingstonبينما رونرت ليفجسغغغغغغغغغغغغغتون ل
م  حسغن اسغتخدام هذه     أحسغن الوسغائل ونأقل التكاليف وفي حدود الموارد والتسغهيلات المتاحة

 الموارد والتسهيلاتع.  
 القيادة الادارية
 لابد لنا من تعريف الإدارة أولا الإدارية لتعريف القيادة 

فوليغبع  غأنهغا فن رعغل الأشغغغغغغغغغغغغغغيغاء تحغد  من    ر غاركتعغددت تعريفغات الإدارة حيغث تعرفهغا مغاري  
 2خلال البشرع

ويعرفها الدكتور عل  شغغغغغغغريف  انها عمجموعة من الأنشغغغغغغغطة المتميزة المورهة نحو الاسغغغغغغغتخدام  
 3الكفا والفعال للموارد وذلك لتحقيق هدف ما او مجموعة من الأهدافع 

 القيادة الإدارية:  

 
 . 315ا   2000ا 1ا بيروت لبنانا ط 12را المجلد ا دار صادلسان العربابن منظورا  - 1
 9ا مرر  سبق ذكرها   ، أساسيات في القيادة والإدارةنوال عبد الكريم الاشهب - 2
 .9نوال عبد الكريم الاشهبا نفس المصدر السابقا    - 3
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تتمثل  مجموعة الصغغغغغغغغغغغغغغفات والقدرات والخبرات والماهلات والاسغغغغغغغغغغغغغغتعدادات التي تجعل الرئيس  
الإداري في أي مسغغغتوى تنظيمي داخل المنشغغغأة قادرا عل  التوري  والرقا ة والاشغغغراف السغغغليمين 
ومسغغغغغغغاعدة مرووسغغغغغغغي  في تخط  العقبات التي يصغغغغغغغادفونها في أعمالهم وعلاقتهم م  الاخريين  

  1وتطوير أدائهم ومقدرتهم عل  العمل الجاد والسلوك السليم
الممارس من طرف القائد من اتخاذ او إصدار للقرارات او   هي النشاط الإداري  والقيادة الإدارية

وهي قدرة    رسغغغميةاالأوامر او الإشغغغراف عل  المرووسغغغين  اسغغغتخدام السغغغلطة اكانب رسغغغمية  ير  
الشغغغخص في التأثير والإقناع  قصغغغد تحقيق اهداف معينةا فالقيادة الإدارية هي التي تجم  بين  

الآخرين واسغغغغغغتمالتهم  صغغغغغغفة  ير رسغغغغغغمية وإلزامية  السغغغغغغلطة الرسغغغغغغمية ونين التأثير عل  سغغغغغغلوك 
   2التعاون لتحقيق الهدف.

 الاختلاف بين المدير والقائد والرئيسيوضح  : 1رقم   جدولال

 
المصدر: صلاح هادي الحسيني، اعتصام الشكرجي، القيادة الإدارية وأثرها إدارة الموارد البشرية  

 64.ص2015الأكاديمي، عمان، ، مركز الكتاب 1استراتيجيا، ط
 

  44ا مرر  سبق ذكرها   القيادة الإبداعية وقدرتها على التجديد والابتكارسمير عطية المعراجا  - 1
 .64ا  2010ا عين مليلةا الجزائر ا1ا دار الهدى للنشر والتوزي ا طالمدخل لعلم الإدارة العامةمحمود شحماطا  - 2
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 : في الإدارة  خصائص القيادة-2
 للقيادة مجموعة من الخصائص المتمثلة في:     
إعطاء المرووسغغغغين قدرا كبيرا من الحرية في ويغغغغ  خطة العملا وتحديد الأهداف والاشغغغغراف  -

 .والاعتماد عل  مبادأة المرووسين في معالجة المشكلات المتصلة  العمل

 .1تتمركز القيادة حول الجماعة مما يادي ال  نتائج أفضل من تمركز القيادة عل  الإنتاج-
تبادل الاحترام في علاقات العمل وفهم مشغغغكلات المرووسغغغين والعمل عل  حلها والتوفيق بين  -

واتباع المنهج العلمي للوصغغول ال  القرارات السغغليمة واسغغتشغغارة اهل   منظمةمصغغالهم ومصغغال  ال
  .والخبرة العلم

ن للقائد القدرة عل  التأثير في السغغغغغغغغغلوكا حيث يتعامل القادة م  الأشغغغغغغغغغخا  القيادة تأثير لأ-
 ايعملون عل  تسخير قدراتهم الجسمية والعقلية وتورهيها توريها حسنا بناءا.

القغغغغائغغغغد  غغغغالمهغغغغارات اللازمغغغغة لإدارة المنظمغغغغة والتخطيط  إ-   والتحفيز روب الابغغغغداع    زيغغغغادةو لمغغغغام 
 والابتكار.

 والتعامل الجيد والمدروس م  سيكولوريتهم.    همالقدرة عل  التعامل م  المرووسين وفهم-
القيادة تاثر عل  الأفراد والجماعات عل  حد سغغغغغغغغغواء من ارل تحقيق هدف ما والتأثير. يأتي  -

  عادة عن طريق التر يب او الترهيب.  
توزي  المسغغغغغغاولية واشغغغغغغراك المرووسغغغغغغين في عملية اتخاذ القرارات ويغغغغغغمان الامن والراحة في -

حسغغغغغن الاصغغغغغعاء لهم اظهار الود  العمل رسغغغغغميا ونفسغغغغغيا وأيضغغغغغا الاهتمام الأفراد والانتباه لهم و 
  2والفهم

أفراد الجمغاعغة    م القيغادة  تعغاون  هو  ب في تنفيغذ الأوامر والتعليمغات  حرايغة  النجغ اأسغغغغغغغغغغغغغغغاس    -
 ورعل المنقادين ينفذون ما يريده القائد. 

  يحققوا لكي    القائد هو من يحفز الأفرادو   االقيادة هدف حيوي تسغغغغع  المنظمات النارحة لتبني -
 الهدف  أنسب الأساليب والطرق.  

 
 .89ا  1998ا 1ا دار اليازوري العلمية للنشر والتوزي ا عمانا الأردنا ط الإدارة الإستراتيجيةسعد  الب ياسينا  - 1
 .199ا مرر  سبق ذكرها   اساسيات في القيادة والإدارةنوال عبد الكريم الاشهبا  - 2
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لا يمكن لأي فرد  اذ لقيادة النارحة  هو الركيزة الأسغغغغغاسغغغغغية لتعاون الجماعة لقيادة ومنقادين(   -
 مهما كان من ان يكون قائد نارحا لوحده فقط بل من خلال المشاركة الجماصية.  

رارية الا في بي ة ذات القيادة هي التفاعل وتأثير متبادل يغغغغمن الجماعة اذ لا يمكنها الاسغغغغتم-
 قيم متوافقة في حدها الأدن .  

القيادة  ير مرتبطة  منصغغب او سغغلطة انما هي امتلاك صغغفات اسغغتثنائية مميزة وهي ظاهرة  - 
 سلوكية.ارتماصية  

 تنمية مواهب الأفراد داخل المنظمة.    ة علر تمتك القيادة القد-
   1السلوك للأفراد  ما يحقق أهداف  المنظمة.ف  نحو تعديل  االقيادة هي المحرك نحو الد-
والقدرة عل    االمشغغغغاكل فالقائد الفعال هو القادر عل  حل المشغغغغاكللدى القيادة القدرة عل  حل   ✓

 2المبادرة

فغغالقيغغادة الإداريغغة هي فن وعلم يجم  بين الإدارة والقيغغادةا وهو النشغغغغغغغغغغغغغغغاط الماثر في الجهغغاز  
الإداريا ولابد لمن يمارسغغ  ان يملك القدرة عل  حسغغن التخطيط التوري  والتنسغغيق والرقا ة من  

يقود المنظمة  كفاءة ونصغغغغغغغيرة. فإذا  ابب القيادة    القيادةا لكيأدوات الإدارة مقترنة  صغغغغغغغفات 
الماهلغة المغدرنغة الواصيغة والنغارحغة  غاب الأداء الجيغد وتغدهورت الإنتغاريغة وعمغب الفويغغغغغغغغغغغغغغ  
و غابغب البوصغغغغغغغغغغغغغغلغةا وعجزت المنظمغة عن أداء مهغامهغا او تحقيق أهغدافهغا. انمغا القيغادة تكون  

 هداف المنظمة.أ  حسن الأداء في تحقيق  

 

 

 

 
ا الطبعة الثانيةا دار المسغغغغغغغيرة للنشغغغغغغغر الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشــــريةمحمد حسغغغغغغغنين العجمي ا- 1

 . 39ا   2010والتوزي  والطباعةا الأردن ا
 . 52ا  2010ا دار اليازوري العلمية للنشر والتوزي ا الأردن اداريةالقيادة الإ شير العلاقا - 2
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 المطلب الثاني: أهمية القيادة في الإدارة  
في القائد الإداري المسغغاول عن التحقق من تولي كافة عناصغغر التنظيم   القيادة ال ترر  أهمية  

لكافة المسغاوليات المنوط  لكل وحدة  وكذلك ممارسغة   يرأسغهاالمنظمة التي  اكل اقسغام او وحدات  
وإنجازهاا هو الشغغغغغغغغخص القادر عل  تحمل المسغغغغغغغغاولية الشغغغغغغغغاملة  ف  االمنظمة أهدافق  ي تحقلبها  

وندون  تتحول المنظمة ال  عدة منظمات صغغغغغغعيرة   العامليناكافة  شغغغغغغاون عل  تسغغغغغغيير    والقادر
 مختلف.داخلية تسير كل منها في اتجاه  

توفير قيادة واصية حكيمة مدركة للأ عاد ذلك ولكي تضغغغغغغغغغغغمن المنظمة تحقيق أهدافها يقتضغغغغغغغغغغغي  
 حيث تسغغغتطي  توفير الأرواء المناسغغغبة لهم من ارل    المنظمةاالسغغغلوكية للعناصغغغر البشغغغرية في  

نسغغغغغغغغغغغغغغتطي  القول ان للقغائغد دور كبير في   لهما اذنبغذل الجهود اللازمغة لإنجغاز المهغام الموكلغة  
 .1الحصول عل  إنجازات فعالة من قبل العاملين مع   

التي تنصغغغغغهر    والبوتقة  االمسغغغغغتقبليةوتصغغغغغوراتها    نظمةالمانها حلقة وصغغغغغل بين العاملين ونين  -
وتقليص    منظمةتدصيم القوى الإيجابية في الو   اوالسغياسغاتداخلها كافة المفاهيم والاسغتراتيجيات  

عل  مشغكلات العمل وحلها وحسغم الخلافات والترري    والسغيطرة  االجوانب السغلبية قدر الإمكان
كمغا ان الأفراد يتخغذون    منظمغةوتغدريغب رعغايغة الأفراد  غاعتبغارهم اهم مورد لل  وتنميغة  ابين الآراء

  2من القائد قدوة لهم
تحقيق الأهغغداف   منظمغغةلل  وتسغغغغغغغغغغغغغغهغغل  امنظمغغةالمواكبغغة المتعيرات المحيطغغة وتوظيفهغغا لخغغدمغغة  -

  3 المرسومة

 
الماسغغسغغة العرنية للعلوم  ,الجيزة،   1، القيادة الإدارية والقائد الإداري، طإيهاب صيسغغ  مصغغريا طارق عبد الرووف عامر  - 1

 24    2015والثقافة  
ا رسغغغغغالة  الالتزام التنظيمي: دراســــة حالة القطاع البنكي لولاية معســــكرأثر أنماط القيادة الإدارية على بنوناس صغغغغغبابا   - 2

خيضغغغرا مقدمة لنيل شغغغهادة دكتوراه علوم تخصغغغص علوم التسغغغييرا كلية العلوم الاقتصغغغادية والتجارية والتسغغغييرا رامعة محمد 
 70 ا  2016-2015ا   سكرة

 50ا   2014عمانا دار أمجد لنشر والتوزي ا ا 1ا طالقيادة الإدارية وفن التحفيزوفيق نخلة الجابرا  - 3
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القيادة هي العنصغغر الأسغغاسغغي في نجاب أي منظمة فهي التي تسغغتطي  ان تتحكم في وظائف  -
عل    والقغدرة  اال  اهغداف المنظمغة  كفغاءة  غأقغل وقغب ورهغد  والوصغغغغغغغغغغغغغغول  االإدارة  كفغاءة عغاليغة

   .للمنظمةت البي ة الخاررية  لباتقم     التكيفو التعامل م  البي ة الداخلية 
عل  القائد إعطاء النموذج والقدوة الحسغنة لكل المرووسغين من ارل حثهم عل  تحقيق اهداف -

   .المنظمة  شكل  ير مباشر في عملية تأثير متبادل بين المرووسين
 هي أساس لكل العمليات الإدارية المور  لها من ارل تنفيذ وظائف الإدارة المختلفة.  القيادة  -
بغث الروب الإيجغابيغة في المنظمغة ومحغارنغة روب التثبيط والانهزاميغة قغدر تسغغغغغغغغغغغغغغغاهم القيغادة في  -

التعيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المنظمة وويغ  إسغتراتيجية مرنة لموارهة    ومواكبة  االإمكان
 .  1ات والصعاب التي يمكن توار  المنظمةالتحدي 

القيغادة هي عمليغة تفغاعليغة بين القغادة والمرووسغغغغغغغغغغغغغغين إذ ياثرون في الجمغاعغة بزيغادة الإنتغاريغة  -
 ونث لروب التعاون ورو من الثقة بين أعضاء المنظمة  

ا ا عل  تنب  أهمية القيادة من ارتباط القيادة  القائد من حيث دورها الرئيسغغغغغغغغي اما سغغغغغغغغلبا او ايج 
وتتمثل مهمة القائد النار  في شغغغغغغغغغغغحذ الهمم  ذلكاكل اعمال وأنشغغغغغغغغغغغطة المنظمة وانعكاسغغغغغغغغغغغات  

لذلك ورب عل  القائد حسغغغغن ادارت     والموظفيناوتشغغغغجي  الابداع و رس قيم الولاء لدى العمال 
وامتلاك  المهارة والقدرة عل  التعامل م  سغغغلوكيات الافراد      اومعرفة لتفصغغغيل مهام  المنوطة  

   .المرووسين من ارل كسب ودهم وتوريههم  ما يخدم اهداف المنظمة
 

 المطلب الثالث: مبادئ القيادة في الادارة  
النشغغغغغغغغغغغغغغاط والحث عل  العمل لدى الجماعات والأفرادا كما  يعمل القائد عل  إثارة نزعات       

ايشغغغي     للمنظمةايحر  عل  توفير رو مناسغغغب للمرووسغغغين من ارل تفجير إمكانياتهم خدمة  
 .وتوحيد للجهود وطاقتهم  اية بلوغ الهدف المنشود  التعاوناوالحث عل     التنافساروب 

فعالةا ونذكر من هذه المبادئ وأكثر   أفضغغغغغغغغغغلتمكن القائد من أداء   مبادئذلك هناك لوتحقيقا   
 ما يلي:  

 
 48   ا مصدر سبق ذكرهاالقيادة الإدارية ودورها في احتواء الصراع التنظيمي  بن معتوق حمزةا - 1
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ل التغدريغب والتكوين ومن   لافغالرف  من قغدرة المرووسغغغغغغغغغغغغغغين من خ   مبـدأ رفع كفـاءة المنظمـة:-
وتزويد المنظمة    الافراد  روب الانتماء لدىلوتعزيز   والمشورةاللصلاحيات وإشراك في التخطيط  

   والابتكار.تشجي  عل  الابداع  ال ما تحتار  من معدات وتوفير للصيانة وتحقيق للعدالة و 
ــين:  الاهتمام بالروح المعنوية لدى - الروب المعنوية والنفسغغغغغغغغغغغغية للأفراد من  رف  أيالمرؤوســــــ

ا ايعمل القائد  عادلةوفق مقايس  خلال إرسغغغغغغغغغاء العدالة في التعامل وتشغغغغغغغغغجي  او معاقبة الافراد  
   المنظمة.لأفراد    مختلف السبل والوسائل لإشباع الرةبات المادية والوظيفية

تكثيف اللقاءات والارتماعات م  المرووسغغغغغغين لزيادة التللف والمحبة وزيادة أواصغغغغغغر التفاهم  -
   .1وتلافي سوء الفهم

عن المحا اة وترتكز    وإرراءات وايغغحة تكون  عيدة اتألي  يغغمنويغغ  نظام شغغفاف للترقية  -
 عل  تقويم عادل وتقارير أساسها الكفاءة. 

 يمان توفير نظام عادل للحوافز المادية.  -
 تدصيم روب الفريق لدى المرووسين:  -
 وتدصيم لروب الفريق   نحوهااأساسها  رس وتقوية روب الولاء للمنظمة  التي  تعزيز روب الفريق -

تنمية العلاقات بين القائد والمرووسغغغغغغغين من خلال حسغغغغغغغن اسغغغغغغغتخدام القائد لسغغغغغغغلطت  وحمايت   -
 2لأتباع .  

 عدم استعلال الصراعات بين المرووسين  -

 الحفاظ عل  الحقوق واقامة عدالة حقيقية.   -

 
 49   سبق ذكرهامصدر  االتنظيميالقيادة الإدارية ودورها في احتواء الصراع   بن معتوق حمزةا- 1
ا  1997ا  مصغغرا الإسغغكندريةا الحديث الجامعي المكتبا الإنسـاني السـلوم في  مقدمة والمجتمع الإنسـانا  شغغفيق محمد  - 2

  104.105 
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 التعاون والاحترام المتبادل بين الافراد.    ب رس رو -

ــين بـالحقـائق:- فهم المرووسغغغغغغغغغغغغغغين لحقيقغة الأمور يجعلهم متفهمين لطبيعغة    إطلاع المرؤوســـــــ
 ظروف المنظمة والجوانب المختلفة.  

من خلال فهمغغ  لواربغغاتغغ  ومهغغامغغ  وطبيعتهغغا والقوانين واللوائ    إدرام القــائــد لجوانــب عملــه:-
 المختلفة

فهم أسغغغاليب العمل من خلال نظام رقا ة وتقويم فعال لمعدلات الأداء لدى المرووسغغغين داخل  -
 المنظمة.   

 الدراية التامة  القوانين التنظيمية والتعليمات والتشريعات الصادرة من رهات وهي ات حكومية.   -

 متا عة والسهر عل  الرف  من الكفاءة الفنية للمرووسين.  -

 يرب المثل الأعل  للمرووسين  -

 تحمل القائد المساولية عن أي أخطاء او سوء تقدير او أوامر خاط ة  -

القائد النار  هو الذي يتخذ القرارات بثقة ودون تردد م  المشغغغورة  الحســم في اتخاا القرارات:  -
لمتاحة يغمن م  ذوي الخبرة وأيضغا  المرووسغين واختيار القرار المتاب من بين أفضغل البدائل ا

 توقيتها المناسب.  

  منظمة تعد ركيزة أسغغغغاسغغغغية يتحقق بها التوازن في الو فاعلية القائد وتفاعله مع المرؤوســـين:  -
 وذلك من خلال الاستعلال الأمثل لوقب المرووسين وتوريههم لصال  العمل.  

العمل   ويغغ  الإنسغغان المناسغغب في المكان المناسغغب وتحديد معايير مويغغوصية وعادلة لأداء-
 وفقا للتخصصات المختلفة.   

 .  منظمةالاهتمام  التخطيط الجيد في ال-

 عقد اللقاءات الدورية م  تعمد القيام  التفتيش الفجائي.    دوام الالحفاظ عل   -
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مشغغغاركة القائد للمرووسغغغين في احتفالاتهم ولقاءاتهم الترفيهية والريايغغغية والعمل عل  اسغغغتمالة  -
 المرووسين وتحفيزهم.   

فالقيادة السغغغغغغغليمة لا تعتمد فقط عل  قوة السغغغغغغغلطة الرسغغغغغغغمية وانما التأثير التوريهي للمرووسغغغغغغغين 
هو قبول المرووسغغغين من قبلهم   سغغغلطت تقبل  فمعيار    لهماوتحفيزهم للاسغغغتجا ة وشغغغرب الأسغغغباب 

 .لها والتي تتب  من قائد حاسم محبوب وليس مس ول مكروه وعدواني

ان للقيادة محورا أسغاسغيا ترتكز علي  مختلف أنشغطة المنظماتا فنجاحها مرتبط  مدى قدرتها -
عل  ترشغغغغيد مواردها ونلوغ الأهداف المسغغغغطرة  فعالية  أقل رهد ووقب وإحدا  التعيير المأمول 
في المنظمة  ما يخدم اهدافها ورسغالتها والمبني عل  تجارب وأ حا  علمية تقدم أفضغل وانسغب 

ول للمشغغغغغغغغغغغاكل التي توار  المنظماتا وهي مهمة لا يمكن تحقيقها إلا في ظل قيادة مدرنة  الحل
 واصية.

 تحديد نمط القيادة الفعاليوضح  : 2رقم   الجدول

 
محمد باشري، فوزي شعبان مدكور، رباب فهمي، السلوم التنظيمي، بدون طبعة، منشورات كلية    نفيسة

 . 211، ص 2019التجارة جامعة القاهرة، 
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 المبحث الثاني: تطور الفكر القيادي الإداري 
تعود مظاهر القيادة كأسغغغغغغغغلوب ارتماعي في المجتمعات القديمة ال  عصغغغغغغغغور مو لة في القدم  

رة القيغادة اقترن  ظهور الحضغغغغغغغغغغغغغغارات مثغل الحضغغغغغغغغغغغغغغارة السغغغغغغغغغغغغغغومريةا حيغث أن  ير ان بداية فك
التي بدأت التدوين والكتا ة ومن تلك الأدلة التاريخية  القديمة  السغغغغغغومريين كانوا من الحضغغغغغغارات  

تم من خلالها اكتشغغغغغغاف ورود تنظيم إداري وتعتبر بداية تبلور الارهاصغغغغغغات الأول  التي الاثار  
 ير ان الغدفعغة الحقيقغة لمفهوم القيغادة كغانغب في   التنظيم  فينحو ظغاهرة او فكرة ارتبغاط القيغادة 

ظهور المدراس المختلفة في العصغغغغر الحديث التي حاولب تفسغغغغير كيفية ظهور القائد عبر عدة 
 ت .دراسات ونظريا

 المطلب الأول: القيادة في العصور القديمة 

ان ورود القيادة او القائد يغغغغغغغرورة اوردتها ظروف وحارات التجمعات الإنسغغغغغغغانية الأول  فنجد  
متعغددة في الحضغغغغغغغغغغغغغغارات القغديمغة كغان أهمهغا ان   وتغأويلاتان مفهوم القغائغد ارتبط بتفسغغغغغغغغغغغغغغيرات  

لا يمكن   إذا   يبية  يةاو ميتافزيق  ات دينيةالانسغغغغغغغان يولد قائدا فهو عل  الفطرة او نتيجة تفسغغغغغغغير 
 ان يصب  قائد.  أحدلاي  

   بدقة كميات    وأشغغغغارواففي الحضغغغغارة السغغغغومرية فقد كان للكهنة نظاما يغغغغريبيا محكما رمعوا  
التي  والماشغغغغغغيةالأ نام    وقطعان وعقارتهايغغغغغغخمة من السغغغغغغل  الدنيوية التي تضغغغغغغم أموال الدولة 

 .1تجن  من الشعب كانوا يكلفون بتقديم تقرير او كشف حساب  أمانتهم لكبير الكهنة  

ثم راءت الحضغغغغغارة المصغغغغغرية بتميزها ومن اهم الشغغغغغواهد قدرات المصغغغغغريين القدام  التنظيمية   
قطعغة من   2300000من    أكثرفقغد بني هرم خوفو الأكبر من    الاهرامغاتافي بنغاء    والإداريغة

ان  كولا شغغ عامل    ألف  100000طن كما اسغغتخدم في البناء  2ال    1.5الحجر بوزن ما بين  

 
ا المملكة العرنية السغغغغغغغغغغغعوديةا  4ا طالقيادة الإدارية: التحول نحو نمواج القيادي العالميسغغغغغغغغغغغالم بن سغغغغغغغغغغغعيد القحطانيا   - 1

 32ا   2016
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عرفوا مبدأ   والرقا ةا كما  والتنظيمهذا كل  احتاج ال  قدرات إدارية متقدمة في القيادة والتخطيط  
 .مبدأ قيادة العمل الإداري لتسيير دفة الحكمو  الصارمةاالرقا ة 

المفتشغغون من القضغغاء عل    الأداءا فتمكنمبدا الرقا ة الصغغارمة عل   أيضغغا  المصغغريون عرف   
درسغغغغغغغغغغغنا نظام الحكومة   وإذامخالفات العمل عن طريق قط  يد من تكرر من  أي منتج معيبا  

لنا من الأدلة ما يثبب ان قدماء المصغغغغغغغرين قد عرفوا    القديمةا يتضغغغغغغغ المصغغغغغغغرية خلال العهود  
اللامركزيا داري لتسيير دفة الحكومة المترامية الأطراف عن طريق التنظيم مبدأ قيادة العمل الإ

   1ق م عل  دررة عالية من اللامركزية    1788-2160كانب الحكومة ايما بين   ولقد

خلفغب الحضغغغغغغغغغغغغغغارة البغابليغة من الأمثلغة عل  ان القيغادات كغانغب تورغ  ال  توثيق المعغاملات  وقغد  
را  من الحجر او الواب من الخشغغغغغغغغغب وقد زودتنا هذه الأقرا   التجارية توثيقا محكما عل  أق

والالواب بباكورة من بواكير الاعتراف  مبدأ مسغغاولية القائد وعدم تفويل تلك المسغغاولية وتعتبر  
م أقدم  ئ الجراعل   ومن عقونات    الأسغغغغغغعاراالاشغغغغغغنونة البابلية  ما تضغغغغغغمن  من نصغغغغغغو  مراقبة  

سغغغغغغغغغنة ولعل أبرز ما   150نظام قانوني تضغغغغغغغغغع  قيادة من القيادات سغغغغغغغغغبق قوانين حمورابي ب 
  2أسهمب    حضارة  ابل في مجال الفكر الإداري والقيادة خاصة هو قانون حمورابي   

وفي زمن الحضغغغغغغارة البابليةا كانب قوانين حمورابي ترسغغغغغغم لنا صغغغغغغورة عل  طبيعة تلك القوانين 
داري منهاا و ير  عيد عن حضغغغارة ما بين النهرين كانب الحضغغغارة المصغغغريةا التي والجانب الإ

 عرفب هي الأخرى هيكلية تنظيمية وتسمية رتب لها لكل منها مهام محددة مسبقا.  
اما في الحضغغغغارة الصغغغغينية فقدو عرفوا ببعل المبادئ الإدارية في مجالات القيادة و التخطيط  

ق م هو اقدم    1100دسغغغغغغغغغغتور الامبراطور شغغغغغغغغغغاو الذي عاش عام   و التنظيم و الرقا ة و يعتبر
حيغث قغام    ادليغل اداري يضغغغغغغغغغغغغغغعغ  قغائغد لموظفي الخغدمغة المغدنيغة من ادنغاهم ال  اعلاهم  مرتبغة  

وقد اقتضغغغغغغغب كثرة المهام و أهمية المهام الملقاة عل   ابوصغغغغغغغف قوائم دقيقة بواربات كل منها  
عاتق كبار قادة الموظفين في الحضغغغغغغغغارة الصغغغغغغغغينية تزويد الجهاز الحكومي  الإداريين  الاكفاء 

 
 33نفس المرر  السابقا   ، سالم بن سعيد القحطاني - 1
 34سالم بن سعيد القحطانيا نفس المرر  السابقا    - 2
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واكد منشغغغغغغغغغغغغغغيوس مبدأ مسغغغغغغغغغغغغغغتوى الأداء الذي تريده القدرة    امن ذوي المواهب و القدرات العالية 
مبغغادئ القغغديمغغة  الصغغغغغغغغغغغغغغين  في  هغغا لا تكفي و نجغغد  رأى ان القوانين وحغغدو    االإلهيغغة كمغغا يقول  

    1يضاهي نعم الإدارة الحديثة من تنظيم و إرراءات لرف  الكفاءة و أساليب رقابية مختلفة  

كما عرف الصغغغغغغغينيون أيضغغغغغغغا  أنهم من بناة أقدم الحضغغغغغغغارات وكان للصغغغغغغغينين أيضغغغغغغغا تنظيمهم  
قيغغغغادة وتخط القوانيين  الإداري كمغغغغا برعوا في مجغغغغال وظغغغغائف الإدارة من  ويعتبر  وتنظيم.  يطا 

الإمبراطورلشغغغغغغغغغغاو(يعتبر أقدم دليل إداري يضغغغغغغغغغغع  قائد لموظفي الخدمة المدنية من أدناهم إل   
 أعلاهم مرتبة.  

اما الحضغغغغغغغارة الا ريقية ورنما ان كتا ات لسغغغغغغغقراط(لواكسغغغغغغغينفون( من أهم ما سغغغغغغغاهمب    هذه  
ة بور  خا  فهالاء عملوا عل  تويي   الحضارة في مجال الإدارة بور  عام وفي مجال القياد

الإدارة وعرفوا التخصغغغغغغغغغغغغغيص وتقسغغغغغغغغغغغغغيم الوقب والحركة وذلك من مهام القائد الإداري كما عرف 
الا ريق مغا يسغغغغغغغغغغغغغغم  الخغدمغة العغامغة كمغا ركزوا عل  الغدور الغذي تقوم  غ  القيغادات الإداريغة في 

 2فرض الرقا ة عل  اعمال الدولة وممتلكاتها  

 ريقية أول  الحضغغغغغغغغغارات التي عملب عل  تكوين نظام ديمقراطيا كما ان وتعد الحضغغغغغغغغغارة الإ
الإ ريق عرفوا  مغا يسغغغغغغغغغغغغغغم  روب الخغدمة العغامةا والتي تتمثغل في التغأكيغد عل  أن المصغغغغغغغغغغغغغغلحة  

وتتضغغغغغغغ  أهمية القيادة من خلال تعريفات سغغغغغغغقراط   1العامة تسغغغغغغغمو عل  المصغغغغغغغلحة الخاصغغغغغغغة.
المعرفغغة الفنيغغة والخبرةعا وهغغذا التعريف يوحي  غغأن   للقيغغادةا  غغأنهغغا تعني: عمهغغارة منفصغغغغغغغغغغغغغغلغغة عن

الإدارة اليونغانيغة أدركغب أهميغة المواهغب والمهغارات الغذهنيغة  غالنسغغغغغغغغغغغغغغبغة للقغائغد وهغذا قريغب الشغغغغغغغغغغغغغغبغ   
للمفهوم الحغغديغغث للمهغغارات القيغغاديغغة. أمغغا أفلاطونا فقغغد أقغغام فهمغغ  للقيغغادة الإداريغغة في كتغغا غغ   

قائد والمرووسغغغغغين  اعتبارهما رانبي العملا وإنما مهمت   الجمهورية عل  توسغغغغغي  المسغغغغغافة بين ال
   2التحكم في مرووسي  القادرين عل  التنفيذ.
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أما الرومان فأن أهم ما ميز حضغغغغغارتهم هو منصغغغغغب الرقيبا أو المدعي العاما ويتمت  شغغغغغا ل   
ب  سغغلطات أهمها الإشغغراف عل  سغغجلات المواطنين وممتلكاتهم أو الرقا ة عل  الأخلاق والآدا

عل    اكما أن  في ظل الإمبراطورية الرومانية أصغغغغغغب  شغغغغغغعل الوظائف القيادية قاصغغغغغغر   3العامة.
   4الذهنية والعملية. قدراتالررال ذوي ال

وقد أدى اتسغغغاع الإمبراطورية ال  المسغغغاهمة في تطوير الممارسغغغات الإدارية عامة و الأسغغغاليب 
عمال و ممتلكات الدولة فقد عرفب منصغغب الرقيب او المدع  أ عل     للإشغغرافالقيادية خاصغغة  
دخل أسغغغغغغلوب رديدا في القيادة  أ  م وعندما اصغغغغغغب  ديو كلتيان امبراطور ا  284العام وفي عام 

تفويل مضغغغغطرد ومتتا   للسغغغغلطة و اليوم يطبق المديرون نفس مبادئ ديو كلتيان  يرتكز عل  
في القيادة و التنظيم عندما يسغغغغغتخدمون نظاما هرميا في تدرج السغغغغغلطة المركزية  اية اسغغغغغتقرار  

وهكذا نلاحف ان هذه المرحلة الإدارية السغغغغائدة في العصغغغغر الروماني قريبة   االسغغغغلطة المركزية  
   1ئد اليوم الشب   ما هو سا

  ورعل  المفاهيم العيبية والتأويلات الدينية  في الحضغغغغغغارات القديمة كان مرتبط  ان ارتباط القيادة  
فاسغغغغتسغغغغلم الناس لتلك الآراء   قيادةا  من المسغغغغتحيل إيجاد ألية او نظريات تشغغغغج  الابداع وتخلق

للمعجزة التي  أقرب مغا هو  ظهور القغادة وتنظر لالسغغغغغغغغغغغغغغائغدة التي رعلغب تلغك المجتمعغات تنتظر  
بل هو   لقادةلوتدريب  او نظريات  ليات لتكوين  آبدلا من السغغغغغعي ال  تطوير   البشغغغغغراتحل عل   

      قائدا.امر فطري او قدري يستحيل لاي فرد ان يكون  
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 في العصور الوسطى  الثاني: القيادةالمطلب 

بدأت ملام   الفكر الإداري تتويغغغغغغ  و تتشغغغغغغكل  في هذا العصغغغغغغر حيث تم اي  احياء وانعاش  
أفكار العصغغغغور العابرة من الحضغغغغارات  القديمةا في شغغغغت  العلوم مثل الفلسغغغغفة ومختلف العلوم  

ور م ان هذه العصور كانب تبدوا عصر ظلمات و انحطاط لأورونا   اوخاصة العلوم الإدارية  
ب فترة رقي و ازدهار و عصغغغغغغور ذهبية  النسغغغغغغبة للمسغغغغغغلمين حيث انتشغغغغغغرت حركة  االا انها كان 

تم فيهغغغا تررمغغغة مختلف علوم ومعغغغارف التي  التررمغغغة الكبرى في بغغغدايغغغات العهغغغد العبغغغاسغغغغغغغغغغغغغغي  
و نقدها بل تعاده الامر ال  ان ترك المسغلمون إسغهامات رليلة  الحضغارات القديمة و تدوينها ا

 .العلومفي مختلف و شت  أصناف 

اال  ان هناك الاورونية   موارد الممالككل  قطاع و الكنيسغغغغغغغغغة عل   الإنظام  في اورونا سغغغغغغغغغيطر  
في تطوير الفكر القيادي وان كانب قليلة فقد ما مسغغغغغغاهمة  نم عن  عل الملام  القيادية التي ت 

 ة  و ان قوة التنظيم تكتسغب عن طريق الرقا  تعلم المديرون الشغيء الكثير من دروس الاقطاع ا
الهرمية و المصغغغلحة المشغغغتركة يمكن ان ينج  أي نوع من التنظيم ا كما ان لي كتاب  اكيولي   
أهمية خاصغغغة لدى الباحثين في علم القيادة احيث ابرز اي  الحارة ال  منشغغغأة تتوفر لها رقا ة  
إدارية داخلية  اكما أويغغغغغ  ان كافة المعاملات يجب ان تكون مسغغغغغتكملة التفاصغغغغغيل او تحفف  

ثر كبير عل  الإدارة فنجد الاهتمام  الدفاتر الحسغغغغغغغابية أة دائمة اكما كان لتجارة البندقية   صغغغغغغغف
كما عرف القرن السغغغغغغغغغغغغغادس عشغغغغغغغغغغغغغر اهتماما كبيرا    اوالمعلومات اللازمة عن المراكز التجارية ا

ماكيفللي تفهما  وايغغغغغحا للمبادئ   نيقولا المفاهيم الإدارية ااذ نرى كتا ات سغغغغغير توماس مور و 
 .1داريةالإ

اما في الحضغغغارة الإسغغغلامية فقد كانب هناك مسغغغاهمة كبيرة في تطوير الأسغغغاليب القيادية افقد  
أنشغغغغغأت الدواوين وويغغغغغعب المبادئ و النظم ا وسغغغغغوف نكتفي بذكر اسغغغغغهامات العهد النبوي و 
الخلفاء الراشغغغغدون و خلفاء بني امية و الخلفاء العباسغغغغيون في تطوير القيادة ففي عصغغغغر النبوة 
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  علي  وسغغلم يمثل القائد الأول في عصغغر الإسغغلام افقد أسغغس دولة و كون سغغلطة  كان صغغل 
ونن  نظام سغغغغغغياسغغغغغغي و اقتصغغغغغغادي و ارتماعي في يغغغغغغوء التشغغغغغغريعات الرنانية اوكان يتصغغغغغغف  
 صغغغغغغغغغغغغغفات القائد المسغغغغغغغغغغغغغلم المتعدد اوكان يحر  عل  القيادة فينتق  خير الررال ومن مبادئ   

تحديد تسغغغغغلسغغغغغل السغغغغغلطات اوكان ياكد عل  يغغغغغرورة احسغغغغغان صغغغغغل    علي  وسغغغغغلم ان  يهتم ب 
 .الاختيار  

عل  روب  الرسغغغغغغغغغغغغغغول الاكرم  ا فغأكغد والقيغادةكمغا نرى في وثيقغة المغدينغة دسغغغغغغغغغغغغغغتورا  غ  قواعغد الحكم  
فكغان من اهم مميزات    والجورعن الظلم    والبعغد  الفسغغغغغغغغغغغغغغغادا  ومحغارنغةالتعغاوني    والعمغلالجمغاعغة  

يوم القيامة خزي    التي سغغغغغغغتكون  أ ان الامارة لوظيفة القيادة(االنظام الإداري لدولة الإسغغغغغغغلام مبد
 فيها.الذي علي   وأدىوندامة لا من اخذها  حقها  

تول  بو  كر الصغغغغغديق ريغغغغغي   عن  وكان ل  اسغغغغغهامات  ومنها    الاكرماتم  عد وفاة الرسغغغغغول  
كما سغم   حرية    وأنظمةالما ويغع  من قوانين    وسغلماتباع  لخط  المصغطف  صغل    علي  

 ادارتها.الدولة الإسلامية لعدة ولايات لتسهيل    وتقسيمفي التعامل   والسماحةالرأي 

 عد وفاة أبو  كر الصغغديق ريغغي   عن  اتول  عمر الفاروق ريغغي   عن  فكان عل  نهج   
ان  كان ل  اثر الملموس في تطوير  الخليفة الأول و قبل  الرسغغغول صغغغل    علي  و سغغغلم ا الا 

التنظيمات الإدارية الرسغغغغغمية في عصغغغغغر صغغغغغدر الإسغغغغغلام ا و نظر ال  العدل كأسغغغغغاس لحكم   
دعاة الانحراف ا فهو لا ن  وتأصغغغغغغغغغيل العدل وكان يخاف من الفتنة ا و العبن الارتماعي ا وم

بن الخطاب ريغغغغغ  يفرق بين الوالي و اصغغغغغعر الرصية اومن المبادئ القيادية التي سغغغغغنها عمر  
  عنغ  قولغ  لعمرو بن العغا  عمت  اسغغغغغغغغغغغغغغتعبغدتم النغاس و قغد ولغدتهم امهغاتهم احرارع او نظغام 

 .الرقا ة الذي أنشأه و الرقا ة الذاتية 

عدم اخذ الناس  الشغغغبهات او القيل والقال اانما كان يحاسغغغبهم عل     الفاروق  كما تجل  سغغغلوك 
ا كما اتب  سغغغغغغغغياسغغغغغغغغة للقضغغغغغغغغاء   ر اعدل الناس و اتقاهمما يتضغغغغغغغغ  ل   عد التحقيق اذ كان يختا

الماتمر السغغغغنوي الذي يناقش اي  ولات  عل  الأقاليم و يتا   خلال  أحوال الدولة و الرصيةا كما  
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قبل الرقا ة الشغغغغغغغغغغغغغعبية علي  من قبل العامة ا وكان تعامل  م  أموال الدولة في عهده  عيدا عن 
قد نشغغغأت فكرة الفصغغغل بين التنفيذي لالولاة( و بين رباية  الاسغغغتعلال و التبديد او الاسغغغراف ا و 

(  و الجانب القضغغغغغغغائي لالقضغغغغغغغاة( ا و أسغغغغغغغس الدواوين التي كانب تمارس  الجبأةأموال الدولة ل
 . 1اعمال الدولة 

كما زاد    سغغغغبق افسغغغغار عل  ما كان ممن    عن ااما في عهد الخليفة عثمان بن عفان ريغغغغي    
العمغغغغل   الغغغغدواوين التي تتول   ثبغغغغب ظلمهم    وعزلفغغغغأقغغغغام العغغغغدل    الإداريامن عغغغغدد  الولاة ممن 

 لرعيتهم.

عندما تول  الخلفية الراشغغغغغد الرا   علي بن ابي طالب كرم   وره ا فكان عل  نهج اسغغغغغلاف    
ل     ويتركيا الوالرسغغغغول   صغغغغل    علي  وسغغغغلما فكان يعين    وقدوتهم الراشغغغغدينامن الخلفاء  

  وتنظيم  والحوافزوقد اهتم  أسغغس القيادة مثل الشغغورى   دقيقةاحرية التصغغرف لكن في ظل رقا ة 
 .  2دون محا اة    والتجرنةالعاملين من ذوي الخبرة   واختيارالجماعة  وإرياء والعدلالرواتب 

ال  وراثيا ونتيجة   عد المرحلة الراشغغغغغغغغغغغدة راءت مرحلة الدولة الامويةا وانتقل نظام الحكم فيها 
لعدم الاسغغتقرار السغغياسغغي لم تشغغهد الإدارة تطورا كبيراا  ير ان تمدد وكبر دولة بني أمية أملب 
عليها الاسغغغغغغغغغغغغغتفادة من خبرات تلك الأمم الخايغغغغغغغغغغغغغعة لسغغغغغغغغغغغغغلطانها في تدوين الدواوينا وتطوير  

 .  3واستحدا  العديد من الوظائف

لعباسغغغية عل  انقايغغغها ا سغغغاهمب الدولة العباسغغغية في  عد انهيار الدولة الاموية و قيام الدولة ا
و تدوين الدواوين ا وقد   من خلال إعادة تشغغغغغغغكيل ماسغغغغغغغسغغغغغغغات الدولة ا  تطوير الفكر الإداري ا

و الفكر الإداري خاصغغغة  الكثير من آراء الكتاب   اثرى العهد العباسغغغي الفكر الإسغغغلامي عامة ا
انب تسغغغغغغغغغغغغغتفيد الدولة منها في تطوير قيادتها او  المسغغغغغغغغغغغغغلمين النيرة ا و الكتا ات الفكرية التي ك

تطوير نظمها السغغغغغغغغغغغياسغغغغغغغغغغغية و الاقتصغغغغغغغغغغغاديةا ومن كتاب تلك المرحلة نجد الفارابي في كتا   ل 
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المدينة الفايغغغغغغغغلة( او أبو الحسغغغغغغغغن الماوردي في كتابل الوزارة( او أبو يعل  الحنبلي لالاحكام  
لالأموال (او أبو محمد عبد   بن قتيبة   السغغغغلطانية (و أبو عبيد القاسغغغغم بن سغغغغلام في  كتا    

في كتا   لالامامة و السغياسغية ( اويغعب هذه الكتب الأسغس الرئيسغية للممارسغات القيادة عل  
     1مختلف المستويات او كانب بداية لتأسيس الفكر القيادي الإسلامي .

كان الإداري  شغكل عام  والفكر شغكل خا   ان مسغاهمة الحضغارة الإسغلامية في مفهوم القيادة  
والتي   الصغغغغغحيحةتنشغغغغغ ت  التنشغغغغغ ة    وكيفيةالإسغغغغغلام ال  الفرد  اهأولال   عدان أولها العناية التي 

امغا البعغد الثغاني فقغد كغان خلال حركغة التررمغة الكبير التي شغغغغغغغغغغغغغغهغدتهغا    حقيقيغااتجعغل منغ  قغائغدا  
فهم  وإعادةالمسغغغغغغغلمون احياء  الحضغغغغغغغارة الإسغغغغغغغلامية في العهد العباسغغغغغغغي الذي حاول من خلال  

       .لتك الأمم التي سبقتهم والفكري  الحضاري  المورو والإيافة   ونقد ودراسة

 

 الحديث  الفكر الإداري المطلب الثالث: القيادة في 

كان لقيام الثورة الصغغغغغغغغغغغغغناصية في بريطانيا الأثر البالن عل  تعير النظرة لمفهوم الإدارة والمورد  
الاقطاع ال   عصغغغغر فقد كان لتوسغغغغ  وتعدد المهام الإدارية وانتقال اورونا من    والقيادةا البشغغغغري 

لم يحسغغغم  والذيفيها  ل اظهر الجد والتي  مرحلة الرأسغغغمالية التجارية ثم مرحلة الثورة الصغغغناصيةا
 عد هل القيادة مكتسغبة ام فطرية فظهرت عدة نظريات لتفسغير ظهور القائد  عد ان سغاد اعتقاد 
راسغغغغغغل في العصغغغغغغور العابرة عبر الحضغغغغغغارات المختلفة ان القيادة ظاهرة فطرية كثيرا ما رنطب  

 .لا يمكن صناعتها او التدريب عليها  اهبة رنانيةب 
كر الإداري الحديث هو ظهور الثورة الصغغغغغغناصية التي عبدت الأريغغغغغغية  ان اهم ما ميز بداية الف

شغغغغغارة  وتجدر الإ  المختلفةانحو التطوير الإداري فسغغغغغاعدت في ظهور  عل الأسغغغغغاليب الإدارية 
قد شغغغغغغهد نشغغغغغغاطا كبيرا في مجال الإدارة مثل    ال  ان النصغغغغغغف الثاني من القرن الثامن عشغغغغغغرا

وقد تعرف الاقتصغغغغغغغغغاديون عل    الأمما   ثروة  سغغغغغغغغغميث في كتا وادمالسغغغغغغغغغير ريمس سغغغغغغغغغتيوارت  
 القيادة.الوظائف الإدارية المعروفة حديثا ومن يمنها  
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  العنايةا من  أكبر( قدرا  ونوكروفي القرن التاس  عشر لقي مبدأ وحدة القيادة عل  ايدي لبوين   
عمل م  بور عل  تطبيق المبادئ   عشغرا والذيكما قام دانيال ماك في منتصغف القرن التاسغ  

ان مشغغغغغغغكلة القيادة تكمن في اللوائ    المعلومات(ا ورأى  االتنظيما الاتصغغغغغغغالاتالإدارية الثلاثة ل
مراكز   الجدارةا ونينعل  أسغغغغغغاس   والترقيةفادخل نظام توصغغغغغغيف الوظائف    والتعليمات الدقيقةا

اذ القراراتا وعمل م  ماك كالوم عل  تفويل السغغغلطة تفويضغغغا منطقياا كما ظهرت العديد اتخ 
 .  1ال  أساليب رديدة  التي اوردتمن المدارس 

تتب  اتجاها تقليديا في تفسيرها للظواهر الإداريةا ومن هذه لالمدرسة الكلاسيكية  أتب أفكار وقد 
الي القائم عل  المشغغروع الحر والمنافسغغة والاتجاه لأفكار والعوامل الاقتصغغادية الاقتصغغاد الرأسغغما

نحو الترشغغيد والتفكير العلمي وتفسغغير السغغلوك التنظيمي والإنسغغانيا ومن اهم رواد هذه المرحلة 
فيبر ومن اهم نظريات هذه المدرسغغغغغغغغغغغغغغةا نظرية    ارويكا ماكس  روليكا لينوللوثر    فيولاهنري  

 . 2البيروقراطيةا نظرية الإدارة العلميةا نظرية التقسيم الإداري  
 : الاتجاهات الرئيسية لدراسة القيادة  3الجدول رقم  

 
والتطبيق،  المصدر: عايدة نخلة رز  الله، ألقيا حسين محمود، اجلال حافظ، السلوم التنظيمي النظرية 

 199بدون طبعة، مطبعة جامعة عين شمس، بدون سنة نشر، ص

 ظهرت في هذا العصر العديد من المدارس الإدارية المختلفة عل  النحو التالي:  و 
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ــيكية  : ــة التقليدية لاالكلاســ تدور افكارها حول التركيز عل  زيادة الإنتارية من خلال    المدرســ
الظروف التي تادي لغذلغك وهو مغا ركزت عليغ  حركغة    الجوانغب الفنيغة و للعمغل و الأسغغغغغغغغغغغغغغاليغب و 

الإدارة العلمية و التركيز عل  دراسغغغغغغغغغة الإدارة كعملية تتضغغغغغغغغغمن العديد من الوظائف التي يجب  
عل  المدير معرفتهاا دراسة الإدارة من خلال ما يعرف  التنظيم البيروقراطي من ارل الوصول 

ة عل  الأفكغار التي ظهرت في العرب في أول ا  و قغامغب هغذه المغدرسغغغغغغغغغغغغغغ 1ال  الكفغاءة الاداريغة
و يرها من المفاهيم مثل  القرن التاسغغغغغغ  عشغغغغغغرا وقد رسغغغغغغخب  عل المفاهيم  ير الديموقراطية  

 أهم نظريات المدرسة التقليدية:   ومن   الرقا ةا والتوري ا والسلطةا

تزامنغب تجغارب فريغدريغك تغايلور الغذي كغان يعمغل أسغغغغغغغغغغغغغغتغاذ في الجغامعغة   :النظريـة البيروقراطيـة  -
يبرز  لالألمانيةا م  دراسغغغغات العالم الألماني ماكس وويبر  صغغغغفت  مفكرا كان يبحث عن روا اا  

المتحدة الأمريكيةا ومن خلال زيارات  إل  هذه البلدان    سغغغغغغغغغبب تخلف ألمانيا عن أورنا والولايات
  . ا حيث قسغغغغغغغغغغم المراحل التي يتميز بها المجتم  لمجتمعاتا  تطورتوصغغغغغغغغغغل إل  تصغغغغغغغغغغور حول  

عل  وصف النموذج الإداري المثالي للمنظمة الذي يقوم عل  غغغغغغماكس فيبر  هذه نظرية    وركزت
 أساس تقسيم العملا وهرمية الرقا ةا والعمل المكتبي.  

لقد ويغغغغ  ماكس فيبر مفهوما بيروقراطيا يقوم عل  أسغغغغس ومقومات نموذج مثالي للتنظيما فقد 
لأدن  يخضغغغ   اعتبر أن تنظيم المناصغغغب يخضغغغ  لنظام ترتيب التدرج الهرميا أي أن المكتب ا

لسغغغغغغغغغغغغغغيطرة ورقغغا غغة المكتغغب الأعل ا وفي نفس الوقغغب فغغإن لكغغل مكتغغب نطغغاق عمغغل وايغغغغغغغغغغغغغغ   
ومسغغغغغاوليات محددة يتم فيها اختيار الموظفين عل  أسغغغغغاس ماهلاتهم العلمية والفنية .حيث أكد 
ماكس فيبر عل  أن ع تولي مناصغغب العمل لا يكون  الصغغدفةا ولا وفقا لرةبة المسغغيرينا وإنما 

التكوين المناسغغغغغغغغبا والموافقة عل  تولي مثل هذه المناصغغغغغغغغب  ير قائمة عل  اعتبارات مرتبط   
وإنما حسغغغغغب الشغغغغغهادةعا إن معن  البيروقراطية عند فيبر  عيد كل البعد عن معانيها    شغغغغغخصغغغغغية

السغغغغغغغغغغغغغغلبيغة الشغغغغغغغغغغغغغغغائعغة اليوما ذلغك أنهغا تهغدف إل  رف  الكفغاءة الإداريغة من خلال مجموعغة من 
اصغة في تقسغيم العمل والتخصغص الوظيفيا التوزي  الهرمي للسغلطةا الخصغائص التي تتمثل خ 
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هم وماهلاتهم الفنيةا الترقية تكون عل  أساس الأقدمية  قدرات تعيين وتوظيف الأفراد عل  أساس  
 .  1أو حسن الأداء

ركزت الحركغة الإدارة العلميغة عل  تقغديم مغدخغل رغديغد لمفهوم الإدارة من   نظريـة الإدارة العلميـة:
رف  الكفغاءة الإنتغاريغة للعغامغلا ونغالتغالي زيغادة الإنتغاج وتخفيل المجهود المبغذول في أداء    ارغل

العاملا وكل ذلك من خلال تطبيق واسغغغغغغتخدام الأسغغغغغغاليب العلمية كأسغغغغغغاس في زيادة الإنتاريةا  
ا حيث كانب هذه النظرية سغغغغغغغغغغغغغغببا في تنبي   2ويعتبر فريدريك تايلور رائد الحركة الإدارة العلمية  

الإدارة العليا إل  أهمية وظيفة إدارة الأفراد التي تعتبر أسغغغغغغغغغغاس تحقيق الفعالية من خلال  حثها  
  االفعالة للحفاظ عل  قوة العمل الإنتاريةا ورف  مسغغغغغغغغغغتويات الكفاءة.   الميكانزيماتالدووب عل   

 رتا وزورت  ليليانا وفردريك تايلور.  هنري رانبا وفرانك رلب  المدرسةومن كتاب هذه 

ــيم الإداري  : اقترنغب  غأفكغار مهنغدس التعغدين الفرنسغغغغغغغغغغغغغغي هنري فيول الغذي عرف نظريـة التقســـــــ
التنظيم ودراسغغغغغغغغغغغغة و ترتيب الإرراءات الإدارية او    و  السغغغغغغغغغغغغلوك الإداري من خلال النشغغغغغغغغغغغغاطات

امر و التنسغغغغيق و التخطيط من خلال اعداد عناصغغغغر العمل البشغغغغري و المادي او اصغغغغدار الأو 
الضغغغغغغغغغبط و السغغغغغغغغغيطرة و مراقبة كافة الاعمال المنجزة ا ويركز فيول عل  أهمية تقسغغغغغغغغغيم العمل  

ا وهي لا   منظمةاووحدة السغغغلطة و الانضغغغباط و خضغغغوع المصغغغال  الفردية للمصغغغلحة العامة لل
تي تامن  ان يغغغغغعف مسغغغغغتويات تحمل المسغغغغغاولية و افقاد المقدرة عل  التوري  او التسغغغغغيير الذا

لدى العاملين وراء علميات الرقا ة الصغغغغغغغغغغغارمة و الاشغغغغغغغغغغغراف الدقيق ا وهي ترى ان المسغغغغغغغغغغغاول 
مر أي صغغغغغغغغدور صغغغغغغغغدر الأوامر حت  يسغغغغغغغغتمر العمل ا من مبادئها وحدة الأي الإداري يجب ان 

الأوامر من مشغرف او شغخص واحد و عل  العاملين احترام القوانين و الأصغول المرصية و وان 
وأهم كتابها أوليفر شغغغغغغغليدون الذي ويغغغغغغغ  كتاب فلسغغغغغغغفة    ا 3القيادة الجيدة    الانضغغغغغغغباط تنب  من

ا أما مسغغغاهمة ليندل إيرويك فتكاد تنحصغغغر في تأليف  عددا  من الكتب أهما: 1923الإدارة عام 
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ما الذي رم  اي  العديد من أفكار رواد الإدارة  1943عناصغغغغر الإدارة العامة الذي صغغغغدر عام 
 وتايلورا ومونيا ورايليا وحللها وشرحها بلعة  سيطة.    وفلاسفتها أمثال فيولا

عل  الر م من شغغغغيوع حركة الإدارة العلمية في أوسغغغغاط الرأسغغغغماليينا وتطبيق مبادئها في العديد 
من الدوائر الصغناصية في أمريكا وأورونا إلا أنها لم تسغلم من الانتقادات ذلك لأنها عمثلب دعما 

 قويا للرأسمالية ومشاريعها.  

لقد حدد فيول أرنعة عشغغغر مبدا للإدارة الرشغغغيدة تتمثل في: تقسغغغيم العملا السغغغلطة والمسغغغاوليةا 
وحدة مصغغغغغغغغغدر الأوامرا وحدة التوري ا الخضغغغغغغغغغوعا المركزيةا تدرج السغغغغغغغغغلطةا الترتيبا العدالة  

 والمساواةا الاستقرار في العملا المبادرة والابتكارا إيفاء روب التعاون. 

ــة   ــانيةمدرســـ : وقد نشغغغغغغغغأت هذه الحركة تحب وطأة الكسغغغغغغغغاد العالمي الكبير و العلاقات الإنســـ
ظروف الحرب العغغالميغغة الثغغانيغغة اوخرورغغا عن مبغغادئ الإدارة العلميغغة التي سغغغغغغغغغغغغغغببغغب كثيرا من 
المشغكلات العمالية اوكان المنطق الأسغاسغي  لحركة العلاقات الإنسغانية ان الانسغان هو محور  

العنصغغغغغر الهام في تحديد الإنتارية ا و رورب حركة العلاقات الإنسغغغغغانية    العمل الإداري و ان 
عل  مفغاهيم الحغالغة المعنويغة ا واثر الجمغاعغة و الجو الارتمغاعي للعمغل عل  معنويغات العغاملين 
ومن ثم انتارهم ازمن اهم نتائجها تركيزها عل  تدريب الروسغغغغغغغغغغغاء و المشغغغغغغغغغغغرفين عل  أسغغغغغغغغغغغاس  

ا تسغغغغغغغم  المدرسغغغغغغغة الكلاسغغغغغغغيكية الحديثة لتمسغغغغغغغكها ببعل مبادئ   1المعاملة الإنسغغغغغغغانية للعمال
النظريات الكلاسغغغغغغيكيةا وحينا  تسغغغغغغم  مدرسغغغغغغة العلاقات الإنسغغغغغغانية لاهتمامها  جوانب العلاقات  

   1الإنسانية والارتماصية في المنظمة.

سغغغي الذي  يرى برنارد أن أفضغغغل أنواع التنظيم هو التنظيم الرئا  نظرية التنظيم والســلطة لبرنارد:
 يخض  اي  كل شخص لرئيس معينا والرئيس لرئيس أعل  من ا ويخض  الجمي  لسلطة 

مركزيغغة في نهغغايغغة الأمرا ويرى برنغغارد أن التنظيم يقوم عل  ثلاثغغة عنغغاصغغغغغغغغغغغغغغر هي: التعغغاونا  
   والتنسيق.
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يري سغغغغغغغغغغغغغايمون أن التنظيم: عهيكل مركب من الاتصغغغغغغغغغغغغغالات   العلاقات التنظيمية لســــــــايمون:
بين مجموعة من الأفراد ومن هذه العلاقات يستمد كل فرد رانبا  كبيرا من المعلومات والعلاقات  

ي سغغغايمون لا يعني  اتخاذ  أوالقيما والاتجاهات التي تحكم عملية اتخاذ القراراتع. فالمدير في ر 
 القرار فقطا وإنما ينظر إل  ردود الفعل الناتجة عن .  

 ان القضغغغغغغية الأسغغغغغغاسغغغغغغية في التنظيمات الإدارية تكمن في تطوير  ماري باكر فوليت   وقد آمنب
علاقات إنسغغغغغغغغغغغانية متوازنة داخل هذه التنظيمات  ير ان أفكار فوليب لم تكن  قوة التأثير الذي  
احدثت  دراسات وتجارب التون مايو و زملائ  حول السلوك الإنساني الإداري للعاملين في واحد 

 -1924الباحث الأمريكي مايو بين عامي    ى صغغغان  مصغغغن  هورثون  ا حيث أرر من اكبر الم
دراسغغغغغغات هدفب إل  معرفة عوامل وأسغغغغغغباب الريغغغغغغا الوظيفي لدى العمال و  تجارب    م ا1932

ونينب  ان زيادة الإنتارية لا يمكن ردها ال  عوامل الحوافز المادية وحدها او تحسغين الشغروط  
الدراسغغغغغغغغغة تم التوصغغغغغغغغغل إل  تأثير السغغغغغغغغغلوك الإنسغغغغغغغغغاني في التنظيم  المادية للعمل ا ونتيجة لهذه 

 . فقد أسهمب هذه التجارب في نشر الاهتمام  العلاقات الإنسانية في مجال العمل.  1البشري 

 الموقفية:المدرسة  
إن النظرية الموقفية مسغغتوحاة من منظور المدرسغغة السغغلوكية ا حيث ترى أن الموقف هو       

يغات القيغاديغة ا وعليغ  فغإن الفرد الغذي يكون قغائغدا في موقف معين قغد يكون  الغذي يحغدد السغغغغغغغغغغغغغغلوك
فالشغغغخص الذي يصغغغب  قائدا للجماعة يعتقد اي  أن  هو الشغغغخص الذي    تا عا في موقف آخر ا

يعرف ريدا ما يجب عمل ا  ويرى عل  أن  القائد المناسغغغب في تلك الويغغغعية الخاصغغغة والواق   
م  أنهم يتميزون  خصائص شخصية   اعلين في مختلف المواقف ايظهر لنا عددا من القادة الف

  ا فالموقف يلعب دوار كبير   مختلفة وانحدروا من ويغغعيات ارتماصية واقتصغغادية مختلفة أيضغغا ا
فكيف نفسر ظهور قائدا   ولكن إذا سلمنا  أن الموقف هو الذي يحدد القائد ا في ظهور القادة ا

معينغغغا ع أ ع مثلا وليس ع بع أو ع ج ع قغغغد يكون الجواب أن الموقف يبرز ذلغغغك الغغغذي يمتلغغغك  
المعارف والمهارات الضغغغغغغرورية لذلك الموقف المحدد ا ولكن يبق  تفسغغغغغغير حالات الأفراد الذين 

ة إلا أنهم لا يمتلكون المهارات والخصغغغغغائص ويبدو أنهم أكثر صغغغغغلاحية للقيادة في مواقف معين 
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يظهرون كذلك ا هذا رنما يفسغغغغغغغغغر حقيقة ورود تفاعل بين الخصغغغغغغغغغائص الفردية والخصغغغغغغغغغائص  
 .    1الموقفية 

 وياثر في سلوك القادة أرن  متعيرات موقفية:   
 خصائص المديرين الشخصية: كالذكاء والثقة  النفسا وحاراتهم ودوافعهم وثقافتهم.   

 خصائص التا عين: وهي الخصائص الشخصية أيضا والحارات والدواف  والثقافة.   
عوامل الجماعة: التي تاثر في نجاب أو فشل التنظيم ومن أهمها: فعالية نمو الجماعة وأسلوب  

اا هيكل الجماعة وطبيعة مهامها ومدى تماسغغغغغغغغغغغغغكها وتعاونها لتحقيق  القائد في توري  سغغغغغغغغغغغغغلوكه
 الأهداف المشتركة.   

 عوامل المنظمة: المتعلقة بنوع المنظمة ومصادر القوة ويعوط العمل واتخاذ القرار -د
 الان والى 1960من    مدرسة النظم:

قد قدم كل من الكلاسغغيكيين والسغغلوكيين إطارا لمنظورا( عالج رانبا من المنظمة وأهمل الجانب 
  المنظورين الآخرا علما  أن كلا منهما يكمل الآخرا لذا راءت مدرسغغغغة النظم سغغغغعيا نحو دمج  

ومن أهم أتباع    ا-  (Ludwing von -Kenneth Boulding) -وكينيثلدوين ومن روادها 
   وستار وفوريسب  ونييرهم وينب  أيضا هذه المدرسة 

ويرى أصغغغغحاب هذه المدرسغغغغة أن للمنظمة نظاما رئيسغغغغيا يتكون من عدة أنظمة فرصيةا وتنقسغغغغم  
المدرسغة إل  اتجاهينا الأول يرى أن للمنظمة نظاما معزولا عن البي ة الخاررية وهذا يعني أن 

ا الأساسية الداخلية  (Closed system)حكمها في المكونات اكفاءة المنظمة تعود إل  مدى ت 
للمنظمغة من مغدخلات وعمليغات تحويغل و مخررغاتا أمغا الاتجغاه الآخر فينظر والغذي يرى أن 

للمنظمغة عل  أنهغا نظغامغا مفتوحغا يتفغاعغل م   (Open System)المنظمغة كيغانغا عضغغغغغغغغغغغغغغويغا ا
المدرسغغغغغغغة هو أن علاقات المنظمة ككل  عناصغغغغغغغر البي ة الداخلية والخارريةا أي أن روهر هذه 

وأنظمتهغغغا الفرصيغغغة لهغغغا علاقغغغة  غغغالمنظمغغغات الأخرى ونغغغالبي غغغة التي تعمغغغل فيهغغغا أي تعتمغغغد عل  
 2الموقف

 وتننباوم  سميثالانماط القيادية نمواج  :1الشكل رقم 

 
 .7ا مرر  سبق ذكرها   القيادة الإدارية ودورها في احتواء الصراع التنظيميبن معتوق حمزةا   - 1
 29ا مصدر سبق ذكرها   استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي بالمسسسة الصناعية محمد ريا شنةا - 2
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الموارد البشرية  المصدر: صلاح هادي الحسيني، اعتصام الشكرجي، القيادة الإدارية وأثرها إدارة 

 72 ص استراتيجيا في القيادة، مصدر سابق،
  

 عد اسغغغغغغغتعراض المدارس الإدارية السغغغغغغغا قة: اتضغغغغغغغ  أن هناك شغغغغغغغب  اتفاق بين كتاب النظريات 
والمدارسا يتمثل في تفسير ظاهرة السلوك التنظيمي حيث اتض  أنها تتشكل من نظام متكامل  

التنظيم والبي غغغة المحيطغغغة  غغغالمنظمغغغةا وذلغغغك لأن عمغغغل التنظيم  اوقيغغغام  العلاقغغغات الوثيقغغغة بين  
وفغاعليتغ  يتوقفغان عل  اسغغغغغغغغغغغغغغتمرار توافر الموارد لهغا من البي غةا كغالمواد الخغاما والقوى العغاملغةا 
ورووس الأموالا ومعلومات  أشغغغكالها المختلفةا حيث يقوم التنظيم بتحويل هذه الموارد ومزرها  

 .  دية من خلال أنشطة مختلفة لإنتاج سل  أو خدمات يقدمها للبي ة الكميات والمقادير الاقتصا

 وأنواع وأشكال القيادة  نماطأ  :المبحث الثالث
القيغادة في الإدارة يختلف من إدارة لأخرى وحسغغغغغغغغغغغغغغب طبيعتهغا ومغا يتب  ذلغك من    نمغاطفتحغديغد أ

طريقة في اتخاذ القرارات او دررة التفويل والحد المسغغغغغغغموب لمشغغغغغغغاركة العاملين  عملية صغغغغغغغن  
 .واتخاذ القرار
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وتختلف المنظمات وأسغغغغغاليبها فمنها من تطبق سغغغغغياسغغغغغة التحفيز ومن  المسغغغغغ ولية عل  أسغغغغغاس 
ميغة وتقويغة روب الانتمغاء والولاء للمنظمغة وأسغغغغغغغغغغغغغغس عغادلغة للمكغافغأة المغاديغة والتقغدير  الكفغاءة وتن 

المعنوي في حين تعمد ادارات أخرى ال  تطبيق لأسغغغغغغغغغغغغغلوب العقاب مثل التهديد والعقاب إداري  
 1صارمة وتطبيق أنظمة مباشرة في الرقا ة والسيطرة. 

فهو يطبق الطريقة ما هو مطلوب    توافقوي يحقق الأهداف   ونماخضغغغغغغغ  لتقدير القائد هذا ي   كلو 
التي تجعغل الأفراد ينجزون الاعمغال  حرايغة وكفغاءة وأسغغغغغغغغغغغغغغاليغب القيغادة تختلف  غاختلاف طبيعغة  
القادة والادارة ونوصية المواقف التي تتطلب في  عل الأحيان أسغغغغغاليب إدارية مختلفة يمارسغغغغغها  

  2أو يختارها المدير أو القائد الإداري.
 القيادة في الإدارة. نماطالأول: أالمطلب 

القيادي هو الأفعال والتصغغغغغغغغغغرفات التي يقوم من خلالها القائد من تنظيم والتحكم في   النمطإن  
  نماط العمل وعل  أسغغغغغغغاسغغغغغغغها يتم تحديد علاقات   الأهداف ونالعاملين وحاراتهما وتم تقسغغغغغغغيم الأ

 معيار التنظيم.  القائدا و  وأسلوب القيادية وفق معيارين هما: معيار سلوك
    للقيادة  حسب معيار التنظيم  تصنيف-أولا 
وهذا القائد يسغغتمد سغغلطت  وحق  في التصغغرف وإصغغدار الأوامر من وظيفيت     قيادة رســمية:-1 

فالقائد    القوانيناالتي تنشغغغغغغغغأ  مورب    وهي  .3التي يشغغغغغغغغعلها  حكم القانون كقائد أو مدير رسغغغغغغغغمي
ا يتميز القادة  الانضباط  والقوانين  واللوائ مستمدة من مركزه الوظيفي  ومساوليات تكون سلطات   

ويركزون عل  تحقيق   القائداللإداري منها لمهمة    أقربفهي    والمرووسغغغغغغغغغينفي تسغغغغغغغغغيير الأمور  
   التنظيمية.    والجوانب  والإمكاناتأهداف المنظمة من خلال القرارات المتعلقة  المهام 

 
الماتمر السغغغغغغغغغغغنوي العام الرا   في الإدارة القيادة   والتنمية الإدارية،الإدارية في التطوير    ، دور القياداتحلمي الأ ا وفيق  - 1

الجمهورية العرنية  –ا دمشغغغغق  2003أكتونر لتشغغغغرين أول(    16  -13الإبداصية لتطوير وتنمية الماسغغغغسغغغغات في الوطن العرنيا
 .261السوريةا   

 .260مرر  سبق ذكرها    رية،الإدارية في التطوير والتنمية الإدا دور القياداتوفيق حلمي الأ اا  - 2
رامعة يحي فارسا -مخبر التنمية المحلية  -ا مجلة الاقتصغغاد  الأنماط القيادية ودورها في الحد من الصـراع حنانارزيق  - 3

 253ا   2018ا 02.ا العدد 06المجلد 
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ــمية:  -2 لا يتمت  بها إلا المدير النار ا ويسغغغغغغغغتمدها عادة  اعتراف مرووسغغغغغغغغي   قيادة غير رســـ
يملكون المقدرة عل  الذين القادة  وهم   ا1 قيادت  وتنفيذهم لأوامره والطريقة الصغغغغغغحيحة التي يراها

التي يملكها القائدا  والكاريزمااعتماد عل  الصغفات    والإنجازاتادف  مرووسغيهم للقيام  الأعمال  
حيث يتم حث المرووسغغغغغغغين عل  بذل اقصغغغغغغغ  طاقتهم لبلوغ أعل  مسغغغغغغغتوى من الأداء والإنجاز  

القائد في هذه الحالة وعل  النقيل من القائد الرسغغغمي يعتمد عل  مواهب  القيادية  و   ،2والعطاء
   3وقدرت  وقوة شخصيت  بين زملائ  والإقناع.

 يتسم القادة  ير الرسميين  الخصائص التالية: 
 تأثيرهم القوي عل  التأثير وتعيير سلوكيات الفرد والجماعة لما يخدم الأهداف المشتركة.  -
 لديهم المقدرة عل  إشباع وتحقيق أهداف المرووسين.   -
 

   القائد  وسلوك  أسلوب أساس على القادة  تصنيف-ثانيا
المرار  الأرنبيغغة والعرنيغغة في مجغغال الإدارة عل  تصغغغغغغغغغغغغغغنيف أنمغغاط القيغغادة  لقغغد أرمعغغب معظم  

   4الإدارية ال  ثلاثة انما  أسماء مختلفة وهي:
 النمط الأوتوقراطي او الفردي او الدكتاتوري او التسلطي او الاستبدادي  -
 النمط التراسلي او المتساهل او التسيبي او الحر -
 النمط الديمقراطي او المشارك او الإنساني او التعاوني  -
حكم الفرد والنمط    وتعنيكلمغة أوتوقراطي لاتيني    أصغغغغغغغغغغغغغغل  النمط الأوتوقراطي الـدكتـاتوري:-  1

 منها.شخص واحد    وسلطة  ونفوذالأوتوقراطي تعني خضوع العاملين في المنظمة لأوامر  
تشغغغمل رمي  الأمور    والتيعل  تركيز السغغغلطات في يده  قائدالإدارة يعمل الالنوع من  وفي هذه 
دد ودون مناقشة او تر   بدون   وقرارت عل  العاملين اطاعة رمي  أوامره    ويفرض وكبيرهاصعيرها 

 
 253   حنانا نفس المرر  السابقارزيق - 1
 . 61ا   2013ا دار الأيام للنشرا الأردناالقيادة الإدارية: تطوير منظمات التعليم العاليخالد عبد الوهاب الزيديينا  - 2
ا مداخلة يغغغمن الملتق  الدولي حول الحكم  الإدارة المدرســية الرشــيدة مجال من مجالات الحكم الراشــدأحمد مسغغغعودانا   - 3

  09- 08لم الناميا قسغغغغغغغم العلوم الارتماصيةا رامعة فرحات صباس  سغغغغغغغطيفا الجزائراالراشغغغغغغغد واسغغغغغغغتراتيجيات التعيير في العا
 . 61ا  2007أبريلا

 231مرر  سبق ذكرها    التنظيمي في المسسسات التعليمية، فاروق عبده فيلةا السيد محمد عبد المجيدا السلوك - 4
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 مشغغغغغغغغغغغغاركة    مفي اتخاذ القرارات وعدم اهتما والانفرادا فيتعصغغغغغغغغغغغغب لرأي  والمناقشغغغغغغغغغغغغةابداء الآراء 
  ومتغغا عغغة   وتنظيما مثغغل العمليغغات الإداريغغة من تخطيط  القرارات  وصغغغغغغغغغغغغغغنغغاعغغة  في اتخغغادخرين  الأ

 .واشراف
التخطيط السغغغغغليم او التنظيم الجيدا كما تظهر المبالعة في هذا النمط من القيادة  لهذا لا يتوفر   

كما    اللمرووسغغغغغين  الأخطاء  وتصغغغغغيد  وتعقبسغغغغغبب    وندون  سغغغغغبب    والنواهي  والأوامرفي التفتيش  
يهتم  الاتصغالات    ولايرفل مبدأ التفويلا    الإنسغانيةا كمايهتم  الإنتارية دون مراعاة العوامل 

 عد تفسغغيرها من ورهة    والقوانينلتطبيق الحرفي للوائ  كما يعمد عل  ا  المنظمةاالإدارية داخل  
 الإنسانية.نظرة بدون مراعاة للعلاقات 

الكثير من  وسغغغلبفي رمي  الأمور   والسغغغيطرةللتحكم    الأوتوقراطيا حب ومن اهم سغغغمات القائد 
كما    سغغغليمةارروع  عن قرارات  حت  ولو كانب  ير  او وعدم تقبل  النقد   الاخريينا  صغغغلاحيات

من يوافق عل  آرائ  من العاملين عل    ويحصغغل  العاملينايعمل عل  التفريق في المعاملة بين  
أنواع العقونات   وتسغغغغغغغغغغليط عدم الاهتمام    ضغغغغغغغغغغون ايح ل  اما المعاريغغغغغغغغغغون   والحوافزرمي  المزايا 

 .1و ير ذلكعلاوات وال امثل الحرمان من الترقية  والتهديد والتهميش
 يمكن إبراز خصائص نمط القيادة التسلطي في: و  
  والتهديدا انعدام الثقة القائد  مرووسغغغغغغي ا وةياب للعلاقات الإنسغغغغغغانيةا والاعتماد عل  العقاب - 

 . 2واحتكار السلطة 
لحغارغات كغل من القغائغد    وتشغغغغغغغغغغغغغغبي   الارتمغاعياويسغغغغغغغغغغغغغغود فيهغا المنغام  القيـادة الـديمقراطيـة:  -2

وأعضغغغاء المجموعةا ويسغغغود فيها الاحترام المتبادل لجمي  الحقوقا ويتم فيها تحديد السغغغياسغغغات  
 اوالخطط وأور  النشغغغغغغاط نتيجة للمناقشغغغغغغات الجماصية والقرارات الجماصيةا وتتوزع المسغغغغغغاوليات

 .والعمل دائما ايكون عل  أريية المناقشات والقرارات رماصية

 
ا عمانا دار المسغيرة للنشغر 1ط  التنظيمي في المسسـسـات التعليمية، فاروق عبده فيلةا السغيد محمد عبد المجيدا السغلوك  - 1
 23ا   2005التوزي  او 
ا دار البغدايغة نغاشغغغغغغغغغغغغغغرون وموزعونا الأردنا  القيـادة ودورهـا في العمليـة الإداريـةعبوي زيغد منيرا سغغغغغغغغغغغغغغليم  طرس رلغدةا    - 2
 . 72ا  2012ا1ط
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والقائد في القيادة الديمقراطيةا يشغغغغج  الأعضغغغغاء عل  المناقشغغغغةا ويقوم  معاونتهم وتورهيهم ا  
ا ويترك مسغغغغغغغاحة من الحرية لهم لتوزي  العمل بين  منظمةوالاشغغغغغغغتراك معهم في تحديد اهداف ال

الافرادا ويتميز  المويغغغغغغغغغغغغغغوصية في اثابت  او عقا  ا وفي مدح  او نقده لأعمال افراد الجماعةا 
يتقبل النقدا ويشغغغغغغغج  عل  النقد الذاتيا اما  النسغغغغغغغبة للأفرادا فهناك سغغغغغغغيادة لمشغغغغغغغاعر التقدير و 

الذاتي لأفراد الجماعةا ونأهمية مسغغغغغغاهمة كل فرد في تحديد اهداف الجماعة ا وثمة حرية لدى 
افراد رماعت  حسغغغغغغغغب قدرات  او امكانات ا تلك الجماعة تكون في العالب أكثر تماسغغغغغغغغكا وترا طا 

ميز  الروب المعنوية المرتفعةا اما  النسغغغغبة للسغغغغلوك الارتماعي السغغغغائد فيتميز بورود شغغغغعورا  وتت 
 .   1 الثقة المتبادلة بين افراد الجماعة ونين قائدهم

هذا النوع إل  إيجاد نوع من الشغغغغغغراكة وتحمل المسغغغغغغاوليات بين المرووسغغغغغغين والقائد في   ويهدف
في  اتخاذ القرار والتخطيط ومعظم اعمال المنظمةا فالقائد الديمقراطي يعمل عل  اشراك الفريق

السغغغغغغلطة والأخذ  أريهما مما ينتج عن  تعزيز لروب الانتماء ورف  للروب المعنويةا ايشغغغغغغعر الفرد  
ميت  في المنظمةا والأسغغغغغغلوب الدمقراطي هو من أكثر الأسغغغغغغاليب فعالية اذ لابد من اعتماده  أه

 . من قبل قادة الماسسات
وهو أسغغغغغغغلوب مناقل للأسغغغغغغغلوب الأوتوقراطي حيث يلبي حارات القائد والمرووسغغغغغغغين عل  حد  

 .   2سواءا ويعزز دور المرووسينا ونالتالي يضيف القائد إل  قوت  قوة الجماعة
 يمكن إظهار أهم خصائص القائد الديمقراطي في:  و 
  تفويل القائد لبعل صغغغغغغغغغغلاحيات ا و  روب التعاون والتكامل والتفاعل بين المرووسغغغغغغغغغغين والقائدا 

مشغغغغغغغغغغغغغغاركغة  و   المتبغادلغة بين الرئيس والمرووسا  والثقغة  القغائغد م  المرووسغغغغغغغغغغغغغغين  غالإقنغاعا  وتعغامغل
 .3المرووسين في اتخاذ القرار

 : نمواج أنماط القيادة لدى ليكرت  2الشكل رقم 
 

ا الدار العالمية للنشر والتوزي ا بدون طبعة العلوم السلوكية: الدوافع، التفكير، الذكاء، القيادةحسين احمد عبد الرحمنا   - 1
 194ا   2015ا
السـلوم التنظيمي: نظريات ونمااج وتطبيق عملي لإدارة السـلوم رمال الدين محمد مرسغغيا ثابب عبد الرحمان إدريسا   - 2

 .  567ا  2005ا1الجامعية للنشرا مصرا ط ا الدار في المسسسة
 . 73ا مرر  سبق ذكرها  القيادة ودورها في العملية الإداريةعبوي زيد منيرا سليم  طرس رلدةا  - 3
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المصدر: صلاح هادي الحسيني، اعتصام الشكرجي، القيادة الإدارية وأثرها إدارة الموارد البشرية  

 74استراتيجيا، مصدر سابق، ص
 
حيث تق    يغغغغ يلا: لا يتم اسغغغغتخدام القوة في هذا النمط الا  قدر  القيادة المتســـاهلة الحرة -3

يقومون بتحديد الأهداف وسغغغغغبل تحقيقيها ولا من  المسغغغغغاولية  صغغغغغفة عامة عل  المجموعةا فهم  
من حيغغث تزويغغدهم ببعل    منغغ ايتغغدخغغل القغغائغغد في نشغغغغغغغغغغغغغغغاطغغات المجموعغغة الا  قغغدر مغغا يطلغغب  

 .والاتصالات تكون متبادلة لكنها  ير منتظمةالمعلومات او دعم لنشاط المجموعةا  
وعل  النقيل من الأسغغغلوب التسغغغلطي والديمقراطي يعتبر هذا النوع نوعا من التسغغغيب وإخلال   

الذي يميل في هذه الحالة ال  السغغغغغغغغماب  صغغغغغغغغدور القرارات   القائدا مبدأ المسغغغغغغغغاولية الذي يلازم  
ويصغغغغغب  تا عا لا متبوعاا مما يعد    القائداحصغغغغغرا ونناءا عل  رأي مرووسغغغغغي  فتذوب شغغغغغخصغغغغغية 

تهرنا من المسغغغاولية فيترك الحبل عل  الجرار وامر المنظمة كلها بين أيدي مرووسغغغي  الذين قد  
   1تتعارض تصرفاتهما وهذا النوع يخلق نوعا من العموض في نطاق أعمال المنظمة.

 : انماط القيادة عند بليك وموتون 3الشكل رقم 
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هادي الحسيني، اعتصام الشكرجي، القيادة الإدارية وأثرها إدارة الموارد البشرية  المصدر: صلاح 

 . 76استراتيجيا، ص 

 

 ويمكن إظهار أهم خصائص القيادة الحرة في: 
التخبط والعشغغوائية والانتقائية في اتخاذ وتطبيق القرارات من قبل المرووسغغين دون تدخل او علم 

  ةياب تام لسغغغغغغلطة القائد وحلول الفويغغغغغغ والمناوشغغغغغغاتا و كثرة الصغغغغغغراعات والمشغغغغغغاكل و  القائدا
 .  1الروا ط الإنسانية بين القائد والمرووسين  وةياب  والتخبط والارتجالية في المنظمةا  مكانها

لا يحبذ هذا النوع من القيادة في المنظمات لأن  سغغغغغغوف يعجز عن تحقيق أي أهداف يمكن ان 
مبالات  وسغغغقوط مكانت  وعدم احترام  بين مرووسغغغي   تضغغغعها المنظمةا فاياب ملكة القائد وعدم 

   .سوف يوصل الأمور حتما ال  طريق مسدود في المنظمة
عل  عغغدة   ويتوقف  لأخرى   من منظمغغة  القيغغادة يختلف  نمط  فتحغغديغغدنمغغاطهغغا  أتختلف القيغغادة في  

  ومعالجت  نظرت     وطريقة  ومكتسغغغبات   ومعارف تكوين     حسغغغبنفسغغغ    شغغغخصال  ها طبيعةمن عوامل  

 
 . 73ا مرر  سبق ذكرها  القيادة ودورها في العملية الإدارية طرس رلدةاعبوي زيد منيرا سليم   - 1
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الحد  و اينعكس عل  طريقت  في اتخاذ القرارات او تصغرفات    ماوهو    فيهااللمواقف التي يويغ   
 المختلفة.ونحوها من نشاطات المنظمة   القرارالمسموب لمشاركة العمال  عملية صن  او اتخاذ  

ثل القيادة  بيد فرد واحد مثل القيادة الأوتوقراطيةا أو عن طريق المشغغغغاركة مالسغغغغلطة فقد تكون   
 التسيبي.او النمط  القيادة الحرةالدمقراطية أو حصرا بيد العمال م  تدخل شب  معدوم مثل  

نوع من الأنواع السغغغغغا قة مزايا وعيوب يجب اخذها في الحسغغغغغبان ا حيث يتم تطبيق  اذ ان لكل   
للخغدمغات او كغل واحغد منهغا عل  حسغغغغغغغغغغغغغغغب الحغارغة او الموقف الغذي يتطلبغ  ا ففي حغالغة تغدني  

الانتارية  او تسغغيب في مكان العمل  اايجب تطبيق نمط القيادة التسغغلطي لصغغرامت  في تعديل  
الميزانا و ارراع الامور لنصغغغغغغغغغغغابهاا اما النمط الدمقراطي ايكون مطلونا في المواقف التي بها  

قتراحغات و أعمغال تتطلغب الإبغداع مثلا في مجغال الاختراع او التطوير  حيغث يتم فيهغا تبغادل الا
الأفكغغار و الآراء اامغا النوع الثغغالغث أي القيغغادة الحرة ايكون صغغغغغغغغغغغغغغغالحغغا في المراكز التعليميغغة و 

 .  ين او الأساتذة في الجامعاتالطبية حيث يتطلب التعاون بين مختلف العاملي 

 ير ان  يأخذ عل  النمط التسغغغلطي اتخاذ القائد للقرار  صغغغورة أحادية دون الرروع ال  أي أحد 
ون شخص واحدا وهو من يقرر وان كان القرار خاط ا او  ير متوازن او  ير حرفيا ودون لك

الاخذ  مصغغغغغغغال  وتطلعات المرووسغغغغغغغينا مما يكون ل  أثر سغغغغغغغلبي في التطبيقا  حيث يسغغغغغغغوف 
 .المرووسون في تطبيق  كنوع من الرفل ل 

مقراطية  سغرعة والتزام  يتم تطبيق القرارات التي تصغدر من القيادية الد ذلكاوعل  النقيل من   
يقوى   فالنمط الدمقراطي  صغغناعت اأكبر في التنفيذا لأنهم كانوا رزء من الفريق الذي شغغارك في  

 والعطاء.لديهم روب الانتماء  

 
 مخطط لأنماط القيادة وتأثيرها :4الشكل رقم 
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 اكره،الصراع التنظيمي، مرجع سبق احتواء المصدر: بن معتو  حمزة، القيادة الإدارية ودورها في 

 . 58ص 

 
 
 
 
 

 المطلب الثاني: انواع القيادة 
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والتي   والعسغغغغغغغغكريةا  والإداريةمنها القيادة الجماصية    القيادةتصغغغغغغغغنيفات  شغغغغغغغغكال أخرى من  أهناك  
 المطلب:سوف نستعريها في هذا 

 أولا: القيادة الجماعية  -
حيث يتم توزي  او تركيز المسغغغغغغغغغغ وليات والمهام حسغغغغغغغغغغب قدرة كل فردا والقيادة نفسغغغغغغغغغغها قد توزع  
الوظائف بين القائد والمرووسغغغغغغغينا وهي لا تفضغغغغغغغل او تدعو الي تركيز القيادة في يد فرد واحد 

تي تحكم العلاقات  فتحديد الأهداف هي مهمة مشغغغغغغغغغتركةا وتعتبر الديمقراطية أسغغغغغغغغغاس العملية ال
فالقيادة الجماصية هي سغلطة رماصية تصغن  وتتخذ القرارات والسغياسغات    بين القائد والمرووسغينا

سغغغغغاس القيادة الجماصيةا ومن أهدافها خدمة الفرد  أالمشغغغغغاركة الجماصية هي فوتصغغغغغدر الأوامرا  
 .   1والمجتم  معا

 ثانيا: القيادة الإدارية -
هنا يجم  القائد بين مهام المدير الاداري والقائد ايأثر في سغغغغغغغغغغغلوك المرووسغغغغغغغغغغغين  الأسغغغغغغغغغغغلوب  

تمت  المرووسغغغغغغغغغغغغين  قدر من الحرية في   المناسغغغغغغغغغغغغبا وللقيادة الإدارية أسغغغغغغغغغغغغس موقفية من بينها
وزيادة الشغغغغغغعور  الشغغغغغغديداوتحديد الأهداف والإشغغغغغغراف المقترن  أسغغغغغغلوب الرقا ة  ير    التخطيطا

الانتماء للمنظمةا والتضغغغغغغامن والتماسغغغغغغك الذي يحيط بي ة العمل مما يحسغغغغغغن أداء   المسغغغغغغ ولية و 
 . 2المرووسينا وتحقيق نتائج وأداء أفضل

 : القيادة العسكرية  اثالث
هي التأثير عل  المرووسغغغغغغغغين وتوريههم نحو هدف  طريقة تتطلب طاعتهم واحترامهم وتعاونهم  

الجيغدة هي من تحلغب  غالسغغغغغغغغغغغغغغمغات القيغاديغة المرتكزة عل    ةلإحراز الهغدف. فغالقيغادة العسغغغغغغغغغغغغغغكريغ 
 انصياع المرووسين في ثقافة يعلب عليها اطاعة وتنفيذ الأوامر دون ساال او تردد.

  يتم   حيثالأوامرا  السغغغغغغاال يأتي تنفيذ  عد   أنأسغغغغغغاسغغغغغغها  الجيش    مبدئ او قاعدة في  هناككما   
 رل تكوين رندي.  أتنمية الشعور  المس ولية والتدريب النفسي والجسدي المتواصل من  

 
الإداريغة في التطوير والتنميغة الإداريغةا الماتمر السغغغغغغغغغغغغغغنوي العغام الرا   في الإدارة القيغادة   حلمي الأ غاا دور القيغادات  وفيق -  1

الجمهورية العرنية  –ا دمشغغغغق  2003أكتونر لتشغغغغرين أول(    16  -13الإبداصية لتطوير وتنمية الماسغغغغسغغغغات في الوطن العرنيا
 .261السوريةا  

 .89ا مرر  سبق ذكرها  الإدارة الإستراتيجيةسعد  الب ياسينا  - 2
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من الأنواع السغغغغغغغغغغا قة الذكر مجالها الذي يمكن ان يطبق اي  مثل نمط القيادة العسغغغغغغغغغغكري   ولكل
المطبق في الجيوش لما ل  من خصغغغغائص مناسغغغغبة للبي ة العسغغغغكرية في الجيش او نظام القيادة  

 الاقتصادية.للنشاطات الملائم   ري الجماعي والإدا
 

 المطلب الثالث: أشكال القيادة

  القغائغد  عمغليقغة  طر ات منهغا  رتكز يتم تصغغغغغغغغغغغغغغنيفهغا عل  موالتي  القيغادة    منأخرى  يورغد اشغغغغغغغغغغغغغغكغال  
 نذكر ما يلي:هذه الاشكال    ومنوفلسفت  ونظرت     الاخرينم     تعاملطريقة ال و اوتغأثيرها  

ــية: - صغغغغغغا   علم النفس النمسغغغغغغاوي فرويد ونررسغغغغغغية القيادة هي القيادة التي   القيادة النرجســ
 ما يسغغغغخر الشغغغغركة والعاملين   الذاتيةاترتكز عل  تعظيم الذات والاعجاب المفرط  الخصغغغغائص  

حيث يقيد هذا   الشغغغغغغركةاتتمثل ايما يفعل  القائد عندما تنج   و   النررسغغغغغغيةالخدمة القائد ورةبات   
 أنانية مفرطة م  نسغغغغغيان فضغغغغغل العاملين الاخرين الذين كانوا هم مصغغغغغدر القوة  النجاب لنفسغغغغغ   

   1والتميز
وهي القيادة التي تحقق الأهداف سواء الأهداف المتعلقة  المهام او العاملين  القيادة المثالية:  -

المثالية تظل تحرك الكثيرتين من ارل التوصغغغغغل ال    القيادةو و يرهم  أقل الخسغغغغغائر والتكاليفا  
يحقق التميز    كمغا ا وال لقيغادةلمغا يجغب ان تكون عليغ  االنزوع    وعنالسغغغغغغغغغغغغغغمو  عن    نموذج يعبر

المثالية تدرك طبيعة البي ة التي تعمل فيها وخصغغغغغغغغغغغائص العاملين    والقيادةفي تحقيق الأهدافا  
 والميزة الكامنة  من خلال نقاط قوتها وخصغغغغغغغغائصغغغغغغغغها  الأهداف تحقيق  لفيها لتسغغغغغغغغتخدمها  طريقة  

   تنافسية.ال
ــية:   - حيث التا عون يتصغغغغغغغغغغغرفون  ضغغغغغغغغغغغوء أفكارهم وتصغغغغغغغغغغغوراتهم عن القائد القيادة الرومانســـــ

ثراء دور القيادة القائمة عل  العواطف والذكاء إثير في تأهم هي أ وشغغغغغغخصغغغغغغيت  ورويت  الملهمة 

 
ا دار  الســـــلوم التنظيمي لدراســـــة الســـــلوم الإنســـــاني الفردي والجماعي في المنظمات الإداريةمحمد قاسغغغغغغغم القزوينيا   - 1

 .138ا  1997الجامعةا عمان 
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سغرعان ما تبتعد عن الواقعية ورنما الرشغد في تقييم القيادةا حيث لا تنظر منها    كنهاالعاطفيا ل
 .1ت وتتجاهل ما ينجم عنها من مخاطر وأخطاء القيادةالا الصورة العامة والانطباعا

:ان القيغادة ليسغغغغغغغغغغغغغغب الحغالغة الخغارقغة او إطغار للمعجزة التي لا يمكن النظر  القيـادة الواقعيـة    -
اليها عل  أسغغغغغغغاس مفارق لكل ما هو واقعي و منطقي ورشغغغغغغغيدا ان واقعية القيادة يمكن تقديمها  

  وهي  مثا ة العقد الارتماعيا   اقائد و المرووسغغغغغغغغغينعل  أسغغغغغغغغغاس ان هناك مناف  متبادلة بين ال
مقابل تمكن التا عين من الحصغغغغول    من مرووسغغغغي   هما يريدالوصغغغغول ال    حيث تمكن القائد من

ان القائد هو الذي يحصغغغغغغغغل عل  الموق  الماثر وتقبل قرارت  عل     عل  مطالبهم التي تحركهما
يتوق  منهم ان يحصغغغغغغغل عل  الاحترام لهذه القرارات  انها قرارات التا عين الذين يقودهم اكما ان   

    2و الولاء من العاملين اكما انهم يحصلون عل  النجاب الذي يحقق  قائدهم
ان سغغيكولورية القائد تشغغير ال  الخصغغائص والسغغمات التي يتمت  بها القادة   سغغيكولورية القائد:-

 3ئد عل  التأثير في الاخريين  هذه الخصائص والسمات من ارل تعظيم القدرة الشخصية للقا
وهي القيغغادة الأكثر أخلاقيغغة وعظمغغة في المعغغاني والغغدلالاتا لأنهغغا في القيــادة الأخلاقيــة:  -

تمارس فالموقف الأعل  والأبرز عادة فان  ونفعل هذا الموقف البارز تتحمل مسغغغغغغاولية أخلاقية  
  يكون قدوة لابد ان ما تفعل  القيادة  دورا ماثرا ومحفزا لجمي  العاملينا وحت  تكون القيادة هي ال

 .4مثال ونموذج لما يجب ان يفعل  العاملون في المواقف المماثلة 
لعبب أدوار    لكونهاهذا ويعود    والتجمعاتمصغغغغاحبة لنشغغغغوء الحضغغغغارات  ان القيادة ظاهرة معقدة  

متعددة وانعكاسغاتها الالمعهودة ونأ عادها   خصغائصغها  هامة ومفصغلية في تاريل البشغرية تاريخية  
فهي تكشغغغف    المنظمةوعل  المرووسغغغين   وعل القائد فيها علي    وأسغغغلوبينعكس نمطها   القيادةو 

 
 145ا   2016، دار الجنان للنشر والتوزيع، 1، السلوم التنظيمي ط محمود الفات  محمود البشير المعرني - 1
ا   1985ا دار وسغغغغط  عدادا العراقا  القيادة الإدارية في ضـــوء المنهج العلمي والممارســـةمحمد حسغغغغن عبد الهاديا - 2

22  
 148  ، مصدر سابق، السلوم التنظيمي، محمود الفات  محمود البشير المعرني - 3
 148محمود الفات  محمود البشير المعرنيا المرر  السابق نفس ا    - 4
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القائد نفسغ  من خلال تصغرفات  طبيعة تكوين  نفسغية وعقلية    وتعكس والقائدالعلاقة بين العاملين  
      العير.م     وتعاملات للأمور    ونظرت فعل   وردات

المتخلفغغة هو ان الغغدول   والغغدولوختغغامغغا أقول ان الفرق بين مفهوم القيغغادة في الغغدول المتقغغدمغغة   
لتول    والقادةالمسغغغغغغغغغاولين    واختيارلاختبار   والخبرةالشغغغغغغغغغريفة   والمنافسغغغغغغغغغةالمتقدمة تعتمد الكفاءة  

 المختلفة.المناصب 
لعدة   المسغغاولين نتيجة  ختيارا لب ال  تميل في الأ  المتخلفة التيالدول تماما في عكس  العل   

المعرفي او العلميا بغل تكون رهينغغة   والرصغغغغغغغغغغغغغغيغغد  والكفغغاءة  والخبرةعوامغل ليس من بينهغغا القغغدرة  
و العرق او المنطقة    يعلب عنصغغغغر الولاء للنظام القائم او المجموعات  يغغغغيقةا حيثلحسغغغغا ات 
 وفيالرسغغغمية  والدوائر والشغغغركاتو الشغغغبكات العير رسغغغمية المنتشغغغرة في الماسغغغسغغغات  او القبيلة ا

 المتعددة.مختلف هي ات الدولة ذات الولاءات 
العناصغغغغغغغر الأمنية    اختيار  عل  تلك الأسغغغغغغغس العير سغغغغغغغويةا فيتمالاختيار للمناصغغغغغغغب   حيث يتم

 و يرها  والامتيازاتكما ان الترقية   المناصغغغغغغغغبااو الحزنية او القبلية الموالية لتولي  والعسغغغغغغغغكرية
 المختلفة.الولاء لتلك المجموعات   رتكون عل  قد  الامتيازاتو من المزايا 

يجغغدون فر    المتقغغدمغغةا حيغغثهغغذا الواق  المزرى دف   كثير من الكفغغاءات ال  الهجرة للبلغغدان  
هغغذا   التفغغاولاللنجغغاب امغغا من يبق  فمصغغغغغغغغغغغغغغيره مجهول في ظغغل معطيغغات لا تبعغغث عل     أكبر

 المنصغغب دون   والانتفاع والترن  يهتم لا  منافع  الشغغخصغغية التكريس للرداءة رعل المسغغاول لا
تلك المناصغغغغب المحدودة زمنا   وخاصغغغغةالنظر ال  الوكن او المواطن فهو في سغغغغباق م  الزمن  

 مثل المجالس المختلفة.  
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 خاتمة الفصل الأول 
وهغغغغي  الأهميغغغغةامغغغغن خغغغغلال تناولنغغغغا لهغغغغذا الفصغغغغل يتضغغغغ  أن عمليغغغغة القيغغغغادة وظيفغغغغة  ايغغغغة فغغغغي 

كمغغغغغا تعرفنغغغغغا فغغغغغن التغغغغغأثير فغغغغغي الآخغغغغغرين فغغغغغي سغغغغغلوكهم واتجاهغغغغغاتهم للعمغغغغغل مغغغغغن ارغغغغغل الوصغغغغغول 
وهغغغغغذا لا يكغغغغون الا مغغغغن خغغغغلال إتبغغغغغاع أسغغغغاليب وطغغغغرق نارعغغغغة يمكنهغغغغغا  المنظمغغغغةاالغغغغ  أهغغغغداف 

   .تحقيق أفضل النتائج
التغغغغي . فالقيغغغغادة فغغغغي المنظمغغغغة محغغغغور العمليغغغغة الإداريغغغغة والنجغغغغاب يتوقغغغغف علغغغغ  القغغغغدرة والكفغغغغاءة

لمقومغغغغغات ومغغغغغاهلات تجعلغغغغغ  قغغغغغادرا يتمتغغغغغ  بهغغغغغا القائغغغغغد ومغغغغغن حيغغغغغث التفكيغغغغغر والابغغغغغداع وامتلاكغغغغغ  
علغغغغغغغ  موارهغغغغغغغة التحغغغغغغغديات والصغغغغغغغعاب وتحويلهغغغغغغغا الغغغغغغغ  فغغغغغغغر  والتغغغغغغغأقلم مغغغغغغغ  التعيغغغغغغغرات التغغغغغغغي 

  فغغغغغغي البي غغغغغغة سغغغغغغواء تلغغغغغغك الداخليغغغغغغة او الخارريغغغغغغة وإحغغغغغغدا  توافغغغغغغق للظغغغغغغروف مغغغغغغ  تلغغغغغغك دتحغغغغغغ 
 قيتوقغغغغغغغف نجغغغغغغغاب او اخفغغغغغغغااهغغغغغغغم الأسغغغغغغغباب التغغغغغغغي  أحغغغغغغغدالتحغغغغغغغديات والمتعيغغغغغغغراتا ولهغغغغغغغذا فغغغغغغغإن 

.اادارته  ةوطريق اوطرقه اواساليبه ةديامدى فاعلية الق  هي  المنظمةا



 

 
 

 الفصل الثاني  
الإطار النظري  

 والمفاهيمي للصراع
 التنظيمي 
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 الصراع التنظيميالإطار النظري والمفاهيمي الفصل الثاني: 
الذين يتعاونون   والافرادتتكون المنظمات من مجموعات متنوعة من أصحاب المصال     تمهيد:

  والمنغاف من أرغل الحصغغغغغغغغغغغغغغول عل  الموارد    لغذلغك يتنغافسغغغغغغغغغغغغغغون   المنظمغةا ونتيجغةلتحقيق اهغداف  
التي لهغغا تورهغغات    وعل  المنظمغغة إدارة ذلغغك التعغغاون والتنغغافس بين مختلف الأطراف  االمتعغغدة

بروز الصغغغغغغغغغغغغغغراعغات بين الافراد داخغل ومنهغا فغان   يخغدمهغاامتبغاينغة كغل  مغا   مصغغغغغغغغغغغغغغال و مطغام   و 
 الصغغغلاحياتاوتداخل   والأهداف  الوظائف  تعددو  المهاماالمنظمة هو امر حتمي  سغغغبب تداخل  

 والاحتكاك. ندرة الموارد  ونسبب
سلبية  تأثيرات  ب اما   انعكاسات عل  التنظيم التنظيمي التي تنشأ يمكن ان تكون لها  صراعاتالو  

للتنغغغغغافس    إيجغغغغغابيغغغغغةااو   وإدارة  للعمغغغغغال  تحفيزيغغغغغة  كقوة  تتحول  أن  بينايمكن  فراد  الأ  الإيجغغغغغابي 
  هاوعل  اداء  المنظمة عل سغلبية  تأثيرات   يكون لهاصغراعات  ير وظيفية  او ال    والجماعاتا

 شغغغكل    المنظمةوموارد  وقب  لليغغغاعة إوتسغغغبب تعطيل القرارات و   والعلاقات بينهم العاملين أداءو 
رب حسغغغغغغغغن او من اللذا   المنظماتاالتنظيمي أمر حتمي داخل    الصغغغغغغغغراعمن ا رنما ان لا طائل  

   .لما يحقق اهداف المنظمةإدارت  
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 المبحث الأول: مفهوم الصراع التنظيمي  
النظرة يعتبر الصغغغراع التنظيمي من الظواهر السغغغلوكية المنتشغغغرة في كل المنظماتا وقد اختلفب 

للصغغغغراع بين المدرسغغغغة التقليدية التي رأت  أمرا مضغغغغرا مدمرا ورب محارنت  واقتلاع  من رذورها 
ورب  لذا  ا  إيجابياتهاو تها  اونين المدرسغغغغة الحديثة التي رأت  كظاهرة سغغغغلوكية ارتماصية لها سغغغغلبي 

 المنظمة.  اهداف يخدم    ونماالتعامل معها  حكمة وعلم  
وكية فطرية قديمة لازمب الإنسغغغغغغغان منذ وردا فالإنسغغغغغغغان يعيش  والصغغغغغغغراع التنظيمي ظاهرة سغغغغغغغل

كما ان صغغغغغغغراعا م  نفسغغغغغغغ ا او م  الافراد في سغغغغغغغباق سغغغغغغغبب  التنافس عل  المناف  والمصغغغغغغغال ا  
من فر  بروز    تعززواحتكغغاكهم    كيغغانغغات او منظمغغاتداخغغل  رمغغاعغغات  في  انضغغغغغغغغغغغغغغواء الأفراد  

 .الصراعات
ظاهرة ومصغغغغطل  متداول في الأوسغغغغاط الفكرية الإدارية والذي ينشغغغغأ  يه  ةالتنظيمي   والصغغغغراعات

حت      حكمغةايجغب التعغامغل معهغا    والتيالحغدو   من الظواهر الحتميغة    ويعتبرفي المنظمغاتا  
 واحتواء آثاره السلبية.من    والاستفادة الشكل الصحي  يمكن ادارت  

 
 المطلب الاول: تعريف الصراع التنظيمي وخصائصه 

تنتج عن عدم تحقيق   والتينشغغغغغغغغأ بين الجماعات او الافرادا ت ي  ت التلك الظاهرة  نعني  الصغغغغغغغغراع  
تطغغالعهم ورةبغغاتهم مقغغابغغل تحققهغغا لجمغغاعغغة او افراد أخريين في ظغغل  لاو الأفراد    اتتلغغك الجمغغاعغغ 

 محموم.تنافس  
للصغغغغغغغغراع التنظيميا فهي  نظرتنا  في المدراس الفكرية الإدارية الحديثة  النظرة الحديثة  لقد  يرت  

فر  قغغد تحقق     ترى عل  عكس المغغدراس القغغديمغغة التي كغغانغغب تعتبره تهغغديغغداا فهي ترى ايغغ ف
 للمنظمة.المويوعة والوارب تحقيقها  الأهداف المويوصية  

المميزة للصغغغغغراع   والخصغغغغغائصنحاول التعرف عل  التعاريف المختلفة  سغغغغغوف ففي هذا المطلب  
وقبل التطرق لمفهوم الصغغغغغغغغراع التنظيمي يجدر بنا أن نعرف أولا مفهوم الصغغغغغغغغراع لعة التنظيمي  

 واصطلاحا  
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المعجم الوريز: الصغغغغراع من الفعل صغغغغرعا صغغغغرعاا ومصغغغغروعاا أي: طرح  اريغغغغاا    ومنفلعة 
فهو مصغغغغغروعا وصغغغغغري  صغغغغغارع ا مصغغغغغارعةا وصغغغغغراعاا أي:  الب  في المصغغغغغارعةا تصغغغغغارع  

  1رع الآخر  الررلان: حاول كل منهما ان يص
     (conflict):اما في اللعة الإنجليزية فكلمة

الصراع  أن  عحالة من الاختلاف أو عدم الاتفاق بين رماعاتا  تشير ال  قاموس لونجمان   في
 أو مبادئا أو أفكار متعاريةا أو متناقضةع.  

 التنظيمي هناك عدة محاولات من المفكرين والمختصين حاولوا إعطاء تعريف للصراع
فقد عرف مارش وسغغغغغغغغغغايمن الصغغغغغغغغغغراع  ان  عذلك التعيير او الاختلال الذي يطرأ عل  السغغغغغغغغغغلوك  

 . 2المعتاد مما يادي ال  تعطيل ديناميكية نظام اتخاذ القرارات ع
ويرى الحنيطي ان الصغغغغغغغغغغغغغغراع هو صبارة عن عتناحر يجري التعبير عن  بين طرفين عل  الأقلا  

حيث يعتقدان يأن اهدافهما متضارنةا ومواردهما محدودةا ويتدخل    تقوم بينهما علاقة اعتماديةا
 .3قيامهما بتحقيق أهدافهاع   كل طرف في شاون الاخر اثناء

ويعرف أيضغغغغغغغغغا  أن : عإرناك وتعطيل لوسغغغغغغغغغائل اتخاذ القرارات مما يصغغغغغغغغغعب عملية المفايغغغغغغغغغلة  
والاختيار بين البدائل وتختلف هذه التناقضغغغغغغغغغغغغغات في التنظيمات تقتصغغغغغغغغغغغغغر عل  حد الاختلاف  

ا عن الالتزام   غالرأي وتعغدد البغدائغل وهو أمر حتمي يقود إل  الإبغداع والابتكغار والتعير عويغغغغغغغغغغغغغغ 
  4 الموقف الراهنع.

والصغغغغغغغغغغغغغغراع التنظيمي حغالغة عغدم الاتفغاق أو الاختلاف بين الجمغاعغات أو الأفرادا وذلغك لورود  
     .5تعارض ايما بينها

 
 323ا مصدر سبق ذكرها   المعجم الوجيزإبراهيم مدكورا - 1
ــلوم التنظيمي: المفاهيم والنظرية والتطبيقاتعبد   بن عبد العني الطجما طلق بن عوض   السغغغغغغغغغواطا   - 2 ا مرر  الســــ

 226    ذكرهاسبق 
ــلوم عبد   بن عبد العني الطجما طلق بن عوض   السغغغغواطا   - 3 مصغغغغدر  اوالتطبيقاتالمفاهيم والنظرية  :التنظيميالسـ

 226 ذكرها  سبق 
ــا الوليفي للعامليناوي امالا  زرف   -4 ــراع التنظيمي عل الرضـ ا دراسغغغغغة ميدانية في ماسغغغغغسغغغغغة الكوابل  سغغغغغكرةا مذكرة أثر الصـ

  38ا  2013/2014مكملة لنيل شهادة الماريستير في علم الارتماع تخصص علم الارتماع والتنظيم السنة الجامعية 
 .254  ذكرهامرر  سبق ا اعالأنماط القيادية ودورها في الحد من الصر رزيق حنانا  -5
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يعبر الصغغغراع التنظيمي عن موارهة بين الأفراد أو المجموعاتا في حالات عندما يدرك طرف 
 .  1أعاق أو يحاول إعاقة اهتمام أو كلا الطرفين أن الطرف الآخر  

ومن خلال التعاريف السغغغا قة يمكن القول: أن الصغغغراع التنظيمي حالة عدم التوازن تتعرض لها 
 المنظمة نتيجة لتعارض المصال  والأهداف بين الأفراد والجماعات والمنظمات.  

 2  الخصائص الأساسية للصراعومن  
 .راك  للطرف الآخروعي كل الأطراف من أطراف الصراع واد-
 .حر  كل طرف من أطراف الصراع عل  الحاق الضرر  الآخر-
 البعل.قدرة الأطراف المتنازعة عل  الحاق الضرر ببعضهم  -
 

 المطلب الثاني: أسباب ومراحل الصراع التنظيمي
ينشأ الصراع بين أفراد المنظمة لأسباب متعددة مثل عدم الاتفاق عل  طريقة تسيير العملا أو 

الأهغداف    واختلاف  والمنغاصغغغغغغغغغغغغغغباعل  الموارد   والتنغافس والحسغغغغغغغغغغغغغغدحغب السغغغغغغغغغغغغغغيطرة والعغدوانيغة  
ا وطرق اسغغغغغغغناد المهام او  والجنس  والسغغغغغغغنا او  سغغغغغغغبب التباين في الخبرة والمصغغغغغغغال   والمطام 

بين الأفراد وهو ما  معينة   وتصغغرفاتوصغغناعة القراراتا فتظهر اسغغتجا ات   واتخاذالصغغلاحيات 
 الافراد.  ونينيتسبب في نشوء الصراع في المنظمة  
 أولا: أسباب الصراع التنظيمي  

  فهناك عوامل    في التنظيمالتنظيمي   الصراعظاهرة تتباين الطروف التي تسهل ظهور  
البعل ال  الا التكوين    وطبيعغغغغةالنغغغغاس    طبغغغغائ و ختلاف في العمر والثقغغغغافغغغغة والتعليم  يررعهغغغغا 

  الأسغغبابا و يرها من   الافراد  الاتصغغال بين تشغغوشغغ   و أ  الاتصغغالا  ثقة ويغغعفال  وانعدام  والتعليم
 ومنها نذكر   شخصيةال  و اتنظيمية  منها السباب المسببة ال  الصراع لأيمكن حصر الأسباب  و 

 
ا مرر  أثر أنماط الصــراع على التمكين التنظيمي للعاملين في شــركة الفوســفات الأردنيةليث عبد   سغغليمان القهيويا   - 1

 .218سبق ذكرها  
ــلوم عبد   بن عبد العني الطجما طلق بن عوض   السغغغغواط  - 2 مصغغغغدر التنظيمي: المفاهيم والنظرية والتطبيقات، ، السـ

 226سبق ذكرها   
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فرض قواعد رحفة في حق  ت   والتي  ةالسغائد  ةالمظهر السغلبي للبيروقراطي  : انالأسـباب الداخلية 
في   وطموحغغغاتهمحغغغارغغغاتهم    تحققيمن   و   عملهمال يادي ال  عغغغدم ارتيغغغاب الافراد داخغغغل  االعمغغغ 

 .الترقية  وفر مسائل متعلقة  الهي ة التنظيمية   وكذلكإيافة ال  بناء السلطة   العملا

ان العغامغل مطغالغب   ال   تيلور  وأشغغغغغغغغغغغغغغار القرارااتخغاذ    نمطتكمن في    الأسغغغغغغغغغغغغغغبغاب الغداخليغة هنغاو  
العمغل    ونوصيغةكميغة    القرارا وتقغدير  واتخغاذفي حين تهتم الإدارة  صغغغغغغغغغغغغغغنغاعغة    والتنفيغذا غالإنجغاز  
كغان ونغالتغالي    المشغغغغغغغغغغغغغغرفين.كمغا نغادى  مركزيغة اتخغاذ القرار مركزا هغذه الوظيفغة عل     المطلوبا

 .الصراعيحد    لكيلال في اتخاذ القرار افي الحسبان مشاركة العم  والاخذلابد من مراعاة  و 

تنشغغغغغغغغغغغغغأ   ونالتالي   الإحباطاالعامل عندما يصغغغغغغغغغغغغغب  مجرد الة لتنفيذ القرارات فقط يشغغغغغغغغغغغغغعر    نلأ 
معاا    والتنظيميةلتجاهل حاراتهم الارتماصية   المرووسغغغغغغغغغغينا وذلك  ونينصغغغغغغغغغغراعات بين الإدارة  

 .1يادي ال  الشعور  عدم التعاون م  متخذي القرار وهذا

  وتكوين أعضغغغغغغغغاء الجماعة ال  التحيز لبعضغغغغغغغغهم البعل    : يميلالجماعةالتحديد التحيز داخل 
كانب الجماعة مجموعة من الأصغدقاء او زملاء العمل او العاملين   موربةا سغواءورهات نظر  

يرر  السغغغبب في ذلك  وقدتكون نظرتهم سغغغالبة للأعضغغغاء خارج الجماعة    واحدةا بينمافي إدارة  
 .والانتماءال  الاشباع الذي تمده الجماعة لأعضائها من احترام الذات 

يرر  السغغغغغغبب   اليهاا وقدالفرد  الانتماء    داخل التنظيم العديد من الجماعات التي يشغغغغغغعر  ويورد
الوظيفيا  في ذلك ال  الخصغغغغغائص الشغغغغغخصغغغغغية المختلفة مثل الجنس او الوظيفة او المسغغغغغتوى  

الجمغغغغ   ويادي القوة  اذلغغغغك ال  ورود فروق بين  نتيجغغغغة الاختلافغغغغات في   ا ويزدادوالفر عغغغغات 
علاقغغغة بين هغغغذه  احتمغغغال الصغغغغغغغغغغغغغغراع بين المجموعغغغات عنغغغدمغغغا تتغغغدخغغغل العوامغغغل المغغغذكورة في ال

 .2المجموعات

 
 311 ذكرها  مصدر سبق  السلوم التنظيمي،محمود الفات  محمود البشير المعرنيا  - 1
ــلوم التنظيمي النظرية والتطبيق، عايدة نخلغة رزق  ا ألقيغا حسغغغغغغغغغغغغغغين محمودا ارلال حافف  - 2 بدون طبعغةا مطبعغة ، الســـــــ

  139، سنة نشر رامعة عين شمسا بدون 
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  المختلفةا ات مسغغغغتمرة بين الدوائر والأقسغغغغام  صغغغغراعوتشغغغغهد المنظمات    الصـــراع بين الجماعات:
وقد تكون هذه الصغغغغغغغراعات  سغغغغغغغيطة او   وهكذااونين المالية والتسغغغغغغغويق    والتسغغغغغغغويقابين الإنتاج  

روهرية ويغغغغغارة ونالعة الخطورة ومن أسغغغغغبابها الرةبة والسغغغغغعي للوصغغغغغول ال  اهداف متضغغغغغارنة 
والمنافسغغغغغغغغغة عل  المكانة والمركز والقوة والسغغغغغغغغغلطة او تنازع    المحدودةاوالمنافسغغغغغغغغغة عل  الموارد 

 .  1التنفيذية والاستشارية    عل الوحدات التنظيمية وقيامها بنفس العمل والصراع بين الأرهزة

يزداد احتمال حدو  الصغغغغغغغغغغغغغراع بين الوحدات التنظيمية كلما زاد اعتمادها   الاعتماد على الغير:
عمغغد ررغغال البي  عل  ررغغال الإنتغغاج في اعغغداد  ت عل   عضغغغغغغغغغغغغغغهغغا البعل في تحقيق أهغغدافهغغاا في 

المنتجات التي يطلبها العملاء  طريقة تسغغغغغغغهل البي  وتريغغغغغغغ  العملاءا وفي نفس الوقب يعتمد  
ررغال الإنتغاج عل  ررغال البي  في امغدادهم  غالوقغب اللازم لإعغداد تلغك المنتجغاتا وتادي هغذه 

 .2الاعتمادية ال  حدو  الصراع 

عمغال الجمغاصيغة داخغل العمغل ونغالتغالي  يغث ان المبغادرات الفرديغة تخرق الأح   الفرو  الجمـاعيـة:
يحد  توتر خاصغغغغغغغغغغغغة في المنظمات التي تامن  القيم الجماصية كالمنظمات اليا انيةا كما يرى  

قة  ي كل من لورنس بول ولورش انا أن أصغغغغغغغغحاب التخصغغغغغغغغصغغغغغغغغات المختلفةا لا يختلفون في طر 
لتكامل ويتم اي    ايعتبر أسغغاسغغ   صغغراعوان الحل الفاعل للالتفكير فحسغغبا بل يختلفون في القيم 

  3قيادةالمعالجة الصراع بواسطة  

ويظهر نتيجة لعدم ورود إدارة للمعلوماتا ونالتالي توار  المنظمة    :هشــاشــة الهيكل التنظيمي
 .4الإدارية عدم استقرار بي ي داخلهاا ويادي ال  عدم التأكد عند اتخاذ القرارات الإدارية 

 
ا عمان دار الحامد للنشغغغغغغغغرا 3ط الســــــلوم التنظيمي: ســــــلوم الأفراد والجماعات في منظمات الاعمال،   حسغغغغغغغغين حريما  - 1

2009. 180  
مرر  سغغغغغغغبق ذكرها   لســــلوم التنظيمي النظرية والتطبيق، ، اعايدة نخلة رزق  ا ألقيا حسغغغغغغغين محمودا ارلال حافف  - 2

140 
 .93ا مرر  سبق ذكرها  أثر الصراع التنظيمي عل الرضا الوليفي للعاملينزرفاوي امالا  - 3
 314ا مصدر سبق ذكره   السلوم التنظيميمحمود الفات  محمود البشير المعرنيا  - 4
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يمد كافة أرزاء التنظيم  المعلومات اللازمة فتتخذ القرارات في فروع  :نظام اتصالي فعال  غياب
 1التنظيم بناء عل  ما يتوفر لديها من معلوماتا قد تكون في كثير من الأحيان متباينة

: نتيجة للبعد عن المنهج العلمي في العمل او عدم ورود منام عمل صغغغحيا  ضــعا الاتصــال
 .2ة عشوائيةا وتدني الإنتارية وزيادة في التكاليفونالتالي يترتب علي  التصرف  طريق

حيث لاحف رارريس ان سغغغغغبب ظهور الصغغغغغراع بين الفرد والمنظمة يرر  ال  ان الافراد داخل   
التنظيم يكونون نشغغغطين ومسغغغتقلينا لكنهم عارزون لان التنظيم ل  أثر عل  علاقات التواصغغغل 

العير وكغغذلغغك التبعيغغةا وهغغذا يادي ال  عغغدم   بينهما وهغغذا يادي ال  اللامبغغالاة والاعتمغغاد عل 
  3الريا

ينشغغغغأ الصغغغغراع داخل الإدارة عن تعارض بين المصغغغغال  الشغغغغخصغغغغية وقد   مشـــكلات بياة العمل:
ا إيغغغغغافة ال  ان أسغغغغغلوب  فرادخلص دالتون ال  ان الصغغغغغراع ينشغغغغغا في الفروق الوظيفية بين الأ

 تقييم الأداء يشج  عل  الصراع.

الصغلاحيات والمسغاوليات المناطة  أعضغاء التنظيما فلا يعرف كل شغخص ماهي عدم تحديد  -
 . 4نوع من التناقضات   واربات  وحقوق ا وقد تادي تأدية المهام ال

حسغغغغغغغغغغغغغب دراسغغغغغغغغغغغغغة رونرت لبونز الذي كشغغغغغغغغغغغغغف عن حقيقة تأثير التكنولوريا عل    التكنولوجيا:
عف والا تراب لدى العمالا وعدم التنظيماتا حيث لاحف ان التكنولوريا تخلق إحسغغغاس  الضغغغ 

 
ــلوم التنظيميض   السغغغغغغغغغواطا عبد   بن عبد العني الطجما طلق بن عو   - 1 ا مرر  المفاهيم والنظرية والتطبيقات :الســــ

 232سبق ذكرها   
ا الطبعة الأول ا دار وائل للنشغغغر والتوزي ا عمانا الأردنا  التطوير التنظيمي: اســاســيات ومفاهيم حديثةموسغغغ  اللوزيا  - 2

 222 
 97ا مصدر سابقا  الوليفي للعاملينأثر الصراع التنظيمي عل الرضا زرفاوي امالا  - 3
ــلوم عبد   بن عبد العني الطجما طلق بن عوض   السغغغغغغغغغواطا   - 4 مرر   اوالتطبيقاتالمفاهيم والنظرية  التنظيمي:الســــ

 233سبق ذكرها   
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قدرتها عل  تكوين علاقات ارتماصية وروا ط إنسغغغغغغغغغغغغانية ونذلك تتحول التكنولوريا كقوى معترنة  
  1عنهم  

 وتكلم عزميلع عن ثلاثة أسباب أساسية للصراع التنظيمي:

حيث يرتبط هذا الصغراع    :صـراع بين أعاـاء الهياة الفنية والتسـلسـل الرئاسـي  -السـبب الأول
المكغانغة   الرسغغغغغغغغغغغغغغمياالتعليم    العمراالفروق في    الوظيفيغةا مجموعغة من العوامغل أهمهغا: الفروق  

 المهنية.

يادي ال     ابين طرفين  عملالان ظروف مزاولة    :الصــــراع داخل الإدارة العليا  -الســــبب الثاني
سغغغغغغغغغغغغغغاعغد اتسغغغغغغغغغغغغغغاع الخلاف بينهمغا عغدم الكفغاءة الإداريغة لغدى  عل  ي ا وقغد  همغاظهور خلاف بين 

 .2الأعضاء 

: هو صغغغغراع يمكن ان يكون كامنا منذ فترة سغغغغا قةا الســـبب الثالث الصـــراع بين العمال والإدارة
فالإدارة تهدف دوما ال  اسغغغغغغتعلال طاقة العمال لتحقيق اقصغغغغغغ  رن  ممكنا ومن العوامل التي 

الصغغغغغغغغغراع هو ان الإدارة لم تفل  في اسغغغغغغغغغتقطاب العمال لصغغغغغغغغغالحها  أسغغغغغغغغغهمب في اتسغغغغغغغغغاع فجوة 
   3وامتصا  انفعالاتهم

 
 وينشأ الصراع بين الافراد من العناصر التالية: 

: شغغغغغغغغغغغعور الفرد بتعارض في الدور الذي يلعب  داخل الجماعةا وشغغغغغغغغغغغعوره  عدم  تعارض الدور-
 نتيجة لمشاكل العمل    إمكانية اشباع لحاراتهم من خلال الجماعةا واحساس  بتعارض

عندما يشغعر الفرد بنقص في احدى حاريت  ينتج سغلوك مدفوع ومور   عدم اشـباع الحاجات:  -
تحقيق الهغدف او الحصغغغغغغغغغغغغغغول عل  الحغافز    نعغدمنغاحيغة هغدف او عغائغد او حغافز معينا وعنغدمغا ي 

 الصراع. نشوء  يادي ال  ويصاب  الإحباطا وهذا الشعور الفرد يتعرض  
 الهدف.لوصول ال  اتعارض الأهداف م   عضها البعل او تعذر  تعارض الأهداف:  -

 
 101ا مرر  سبق ذكرها  أثر الصراع التنظيمي عل الرضا الوليفي للعاملينزرفاوي امالا  - 1
 312ا مرر  سبق ذكرها   السلوم التنظيميت  محمود البشير المعرنيا محمود الفا - 2
 94مرر  سبق ذكرها   أثر الصراع التنظيمي عل الرضا الوليفي للعاملين، زرفاوي امالا  - 3
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مدفوع  هو  يخضغغغغغ  الفرد لقوانين وأنظمة رماصيةا وفي نفس الوقب    تناقض الفرد مع الجماعة:
لسغغغد حارات معينةا عدم التوافق بين المطلبين يورد نوعا من الايغغغطرا ات والصغغغراع النفسغغغيا 

ردود فعل تتمثل في العدوانيةا الانسغغغحابا البحث عن حل وسغغغط او اللجوء ال   يدف  الفرد ال  
الأسغغغغاليب الدفاصية كالتبرير و يرها كما تأخذ الجماعة أنماط سغغغغلوكية معينة تأخذ صغغغغفة الالزام  
في كثير من الأحيانا لدى الجماعة أسغغغغاليب متعددة من بينها إلزام الأفراد بنمط سغغغغلوك معينا  

    .1للدخول في صراع او الامتثالمما يجبر الفرد 

 
 ثانيا: مراحل الصراع التنظيمي. 

متعاقبة ويمكن  سغغلة  يعتبر الصغغراع التنظيمي عملية ديناميكية ينشغغأ ويتطور عبر مراحل أو سغغل 
أن يطلق عليها دورة حياة الصغغغغغغغغراع إلا أن  ليس هناك اتفاق محدد بين الباحثين حول عدد هذه  

 .طبيعتهاالمراحل أو  
 إلا أن  يمكن حصر مراحل الصراع التنظيمي في المراحل التالية:  

يكون هناك مصغغغغغدر او سغغغغغبب للصغغغغغراع ويحتمل ان يتطور من     مرحلة الصــــراع الاــــمني:-1
ا حيث تنتج توترات عن طريق التواصغغغغغغل في 2الصغغغغغغراعا لكن  لم يحد   عدا انما لايزال مدفونا

النظام وننائ ا او في متعيرات شغغغغغغغغغغخصغغغغغغغغغغية تتعلق  الأفراد العاملينا وفي هذه المرحلة لا يدرك 
الريغغا عن الويغغ  الراهنا وتختلف الفر  المناسغغبة لظهور  حيث يتم  فيها الفرد ورود صغغراعا  

 .3الصراع
الصغغغغغراع ولكن تظهر  عل الحالات التي    ظهوروهنا لا يترتب أي إدراك أو فهم أو إحسغغغغغاس 

تاثر عل  علاقة  عل الأطراف مثل التنافس عل  الموارد المحدودة أو الحارة إل  اسغغغغتقلالية 
 .4وتشعب الأهداف

 
ــلوم التنظيمي: المفاهيم والنظرية والتطبيقاتعبد   بن عبد العني الطجما طلق بن عوض   السغغغغغغغغغواطا   - 1 ا مرر  الســــ

 235سبق ذكرها   
 182ا مرر  سبق ذكرها   السلوم التنظيمي: سلوم الأفراد والجماعات في منظمات الاعمال حسين حريم.- 2
 307مرر  سبق ذكرها   ، السلوم التنظيمي،محمود الفات  محمود البشير المعرني - 3
 37ا مرر  سبق ذكرها   ادارة النزاعات والصراعات في العملمحمود عبد الفتابا ريوانا  - 4
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  (pondy-: مراحل الصراع حسب بوندي5الشكل رقم 

 
 

 
المصدر: عبد الله بن رشيد بن 
عبد العزيز السعدون، أساليب 

التنظيمي لدى مديري الصراع 
المدارس الثانوية الحكومية  

 13ص  ،بمدينة بريدة
 
 
ــراع: -2   مرحلـة إدرام الصـــــــ

لغغغغغغغدى   الإحسغغغغغغغغغغغغغغغغغغغغاس  يتولغغغغغغغد 
مجموعغغغة واحغغغدة عل  الأقغغغل 
او  مغغغغغا  احغغغغغدا   هنغغغغغاك   غغغغغأن 

ظروف معينة تقود ال  خلق الصغراعا وفي هذه المرحلة يبدا أطراف الصغراع في ملاحظة ورود  
الصغغغغغغغغغغغغغغراع حيغث المعلومغات تعلغب دورا هغامغا بين الافراد والجمغاعغاتا وذلغك  سغغغغغغغغغغغغغغبغب خلغل في 

 . 1اعات حول موقف ماالاتصالات او سوء فهم الافراد او الجم
حالات سغا قة كأن يسغيء طرف فهم أو اسغتيعاب   · وهنا يتم إدراك الصغراع دون أن يكون هناك

 .2الطرف الآخر
 

 
 307مرر  سبق ذكره ا ، السلوم التنظيمي،محمود الفات  محمود البشير المعرني - 1
 37ا مرر  سبق ذكرها   ادارة النزاعات والصراعات في العملمحمود عبد الفتابا ريوانا  - 2
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: في هذه المرحلة يتولد شغغغغغغغغغعور او انفعال عاطفي لدى أطراف مرحلة الشــــــعور بالصــــــراع-3
حسغاب الأهداف العامة الصغراعا شغعور شغخصغي وداخلي  الصغراع ويسغع  الفرد للفوز ولو عل  

 .1للمنظمة
في هغذه المرحلغة يكبر الصغغغغغغغغغغغغغغراع حت  يقغل التعغاون بين الوحغدات التنظيميغة الامر الغذي ينعس  
عل  فعالية التنظيم سغغغغغغلباا وتمثل هذه المرحلة تداخلا وايغغغغغغحا م  المرحلة السغغغغغغا قةا و البا ما 
يصغغغعب الفصغغغل بينهماا وتتولد اشغغغكال القلقا وهكذا يتبلور الصغغغراع  شغغغكل أويغغغ  وأكثر تعبيرا  

  ومسغغغببات  وما سغغغوف يادي الي ا وفي يغغغوء ذلك يحاول المتصغغغارعون التخفيف من عن طبيت 
 .2الاثار النارمة عن   

 أن هناك  قائدأن يكون هناك شغغغغغغغغغغغغعور لدى ال· وهنا قد يكون هناك إدراك للصغغغغغغغغغغغغراع ولكن دون 
 .3حالات قلق وتوتر

ــوف:  -4 ــراع المكشـ السغغغغغط ا ويصغغغغغب   وهنا يظهر الصغغغغغراع ال  العلن ويطفو عل   مرحلة الصـ
مكشغغوفاا ويتم التعبير عن  سغغلوكياا حيث يسغغع  كل طرف  صغغورة متعمدة ال  احباط خصغغم ا  
وعدم التعاون والتخريبا فلا يسغغغغغغغغتطي  الأفراد العمل معاا وهذا السغغغغغغغغلوك مدمر مما يسغغغغغغغغتورب  

 . 4معالجة الصراع في هذه الحالة
عل  ظهور مشغغغغغغكلة متصغغغغغغارع  طرف يدل  · وهنا يمكن ملاحظة أن السغغغغغغلوك الصغغغغغغادر عن كل

 .5عليها
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ــكـل رقم   : مراحـل تطور 6الشـــــــ
 عملية الصراع   

  
 

ــدر: رزيق حنــان، فــاعليــة  المصــــــــ
التفاوض الإداري في إدارة الصـــراع 

ــبق  ص  اكره،التنظيمي، مرجع ســــ
83 
 
ــراع-5 :  مرحلــة مـا بعــد الصـــــــ

عل    الصغغغغغغغغغغغغغغراع  نتغغغغغغائج  تتوقف 
أسغغغغغغغغغغغلوب ادارت  ومعالجت ا فاذا 
ما تمب إدارة الصغغغغغغغغغغغغراع  طريقة  

ايعمل ذلك عل  تشغغغغغغغغغغغجي  التعاون والتفاهم المتبادل والتنسغغغغغغغغغغغيق بين    الأطرافاتريغغغغغغغغغغغي رمي   
الصغغغغغغغغغغغغراع او تجنب  او ادارت   طرقة تادي   بالأطراف المتنازعة مسغغغغغغغغغغغغتقبلاا ولكن إذا ما تم كب 

 .لاحقانتيجة را   خاسر فمن المحتمل ان تزداد الامور سوءاا وان تظهر صراعات رديدة  
ا فان الصغغغغغراع المتجدد يمكن  الصغغغغغراعادارة  وإذا ما شغغغغغعر العاملون  الإحباط نتيجة الفشغغغغغل في   

 .  1يشكل مشكلة أكبر  كثير مما كان علي  الوي  أساسا 
المتوق  أن يكون هناك تعاون ومودة  الطرفين فإن منبين  يغغغغغغغغغغغغغي اإذا كانب هناك حلول تر ا ام

بين الأطراف ولكن إذا لم يكن هناك حلول فإن المشغغغغغغغغاعر سغغغغغغغغوف تبق  كامنة وتزداد وسغغغغغغغغوف 
   .2تنفجر في أي لحظة

تعتبر مراحل تطور الصغغغغغغراع التنظيمي في المنظمة الماشغغغغغغر الذي يجب ان يتنب  الي  القائمون 
يتج   اين  وال الصغغغغغغغراع   وحجم  صغغغغغغغورة وايغغغغغغغحة عن طبيعة  من فهي ت  الصغغغغغغغراعاعل  معالجة  

 
 181مرر  سبق ذكرها   ، حسين حريم - 1
 37محمود عبد الفتابا ريوانا مرر  سبق ذكرها    - 2



 الفصل الثاني    الإطار النظري والمفاهيمي للصراع التنظيمي 

53 
 

 ونغالطريقغةالمنغاسغغغغغغغغغغغغغغبغة    والمرحلغة  الزمغاناالوارغب اتخغاذهغا في    والخطواتالفعغالغة ومغاهي الحلول  
فان الوقب يكون قد فات لنصغغغغغغب  امام   والا  اكفيلة  إدارة الصغغغغغغراع  شغغغغغغكل احترافيالالصغغغغغغحيحة  

   السابق.تعقيدا من    أكثرويعية  

 للصراع التنظيمي: ة النظر تطور المطلب الثالث: 
اختلفغب النظرة للصغغغغغغغغغغغغغغراع التنظيمي وطريقغة التعغامغل معغ  ومرد هغذا الاختلاف هو اختلاف     

التغغغاريخيغغغة المتعغغغاقبغغغةا    معغغغالجتغغغ االاداري التي حغغغاولغغغب    مغغغدراس الفكر وفهمغغغ  عبر المراحغغغل 
 المنظمات.ومعالجتها لسلوك الافراد والجماعات داخل 

ل م  الصغغغغغغراع التنظيمي وهما المدرسغغغغغغة  و اتجاهين رئيسغغغغغغين للتعامأولعلنا نميز بين مدرسغغغغغغتين  
 التقليدية الكلاسيكية والمدرسة الحديثة اللتان اختلفتا في معالجتهما ونظرتهما للصراع التنظيمي. 

ــيكي:-أولا ويمثل ورهات النظر في الفكر الاداري القديم حت  بدايات   الاتجاه التقليدي الكلاســ
 الأرنعينات ميلاديةا ونني هذا الاتجاه عل  أن:

 الصراع داخل المنظمة سلوك  ير مر وب اي .-
 ورود هذه الظاهرة يوحي بورود أمور خاط ة في المنظمة.-
 يجب عل  المنظمة التخفيف من حدة الصراع او القضاء علي  ان أمكن.  -
 يجب عدم الحديث عن وروده وارتنا  .  -
 الحد من الصلاحيات الممنوحة للأفراد كأسلوب للحد من الصراع. -
 الصراع مضر ويمكن تجنب وعلاج الاختلافات الفردية بين العاملين التي تنتج .  -
القضغاء عل  الصغراع  مختلف الوسغائل امر حتمي والقوة والترهيب هي احدى أسغاليب القضغاء  -

 وارتثاث .علي   
 . 1الصراع يخلق رو مسموم بين الأفراد -
 
 

 
ــلوم التنظيمي: المفاهيم والنظرية والتطبيقات،    - 1 ــواط، الســ مرر   عبد الله بن عبد الغني الطجم، طلق بن عوض الله الســ

 229سبق ذكرها   
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 : تطور النظرة للصراع عبر المدارس الفكرية المختلفة4الجدول رقم  

 
المصدر: عبد الله بن رشيد بن عبد العزيز السعدون، أساليب الصراع التنظيمي لدى مديري المدارس 

 24الثانوية الحكومية بمدينة بريدة، ص 
 

  ل تجغاهغ بغل كغان ي عل  الر م من ان هغذا النهج لم يحغدد دواف  الصغغغغغغغغغغغغغغراع وكيفيغة التعغامغل معغ ا  
جوانب الإيجابية ل  كأحد مصغغغغغغغادر الابتكار والابداع وزيادة الدافعية للعمل والانتاريةا إلا ان  ال

 .المتخلفةلازال يمثل ورهة نظر قطاع كبير حت  وقتنا الحاير وخاصة في البلدان 
اب هذه الاتجاه أن الصغغغغغغغغراع ناتج عن انعدام الاتصغغغغغغغغال بين الأفراد في المنظمة  ويرى أصغغغغغغغغح  

والتأثير السغغغغغغغغغغلبي لذلك عل  المردودية والانتاريةا والادارة مطالبة  إشغغغغغغغغغغباع حارات الأفراد من 
وهكغذا نرى ان النظريغات   اارغل تحقيق أهغدافهغاا  ير انهغا تنظر للصغغغغغغغغغغغغغغراع عل  انغ  أمر مغدمر

 .ية ترى ان الصراع التنظيمي شيء  ير مر وب اي  ويجب إزالت الكلاسيكية التقليد
 ويمكن إرمغغال افكغغار الاتجغغاه التقليغغدي في الفكر الإداري من خلال مجموعغغة من مغغدارسغغغغغغغغغغغغغغهغغا 

منها  و   االاختيار وتدريب العمال لتحقيق أفضغغغغغغغغغغغغغل إنتاريةعل   التي ركزت و   المدرسغغغغغغغغغغغغغة العلمية
  ا اقترحغب عغدة مبغادئ تسغغغغغغغغغغغغغغغاعغد عل  تحقيق اهغداف المنظمغة   التي  المغدرسغغغغغغغغغغغغغغغة العلميغة للإدارة

 بناء التنظيم عل  قواعد محددة.  ب   تومنالتي وهي    البيروقراطيةو 
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انيـا : تامن  غأن ليس  غالإمكغان تجنغب او القضغغغغغغغغغغغغغغغاء عل  الصغغغغغغغغغغغغغغراع داخغل الاتجـاه الحـديـث-ثـ
ن من مصغغغغغغغغلحة المنظمة ورود مسغغغغغغغغتوى معين من الصغغغغغغغغراع بين الأفراد داخل  إالمنظماتا بل  

قد يكون مر وب فو المسغغتويات والاقسغغام المختلفةا فالصغغراع قد يكون بناءا او مدمراا  أالإدارات  
 احتوائ  او خفض .فضل يكون من الأ اي  ويشج  علي  وقد

 ونني هذا الاتجاه عل  الافترايات التالية:
 الصراع ظاهرة حتمية لا يمكن تجنبها من قبل المنظمة.-
 الصراع قد يكون أحد البواعث للفرد عن أساليب أفضل لأداء العمل.-
 إدارة الصراع والتفاعل مع   إيجابية من مهام التنظيم.-
 اء الجماعي فالأول  تشجيع .إذا أثر الصراع إيجابيا عل  الأد-
 .والتجديد في التنظيم  بتكارالاانخفاض مستوى الصراع او انعدام  يصاحب بتدني مستوى  -
خلال الصغغغغغغغغغغغغغغراع المحمود يزداد ارتيغغاب العغغامغغل لكن دون انعكغغاس إيجغغابي عل  الإنتغغاريغغغة    -

 والابتكار والابداع.
 منظمة ان تستعني عن .  ي الالصراع داخل المنظماتا ل  روانب إيجابية وليس لأ-
 دارة التدخل لزيادة مستوى الصراع او خفض  عل  حسب ما تقتضي  الحارة.  وارب الإ-
ارتفاع حدة الصغغغغغغراع عل  مسغغغغغغتوى الخارج عن السغغغغغغيطرة قد يشغغغغغغعل العامل عن إعطاء طاقت  -

 .  1لعمل  ويستنزفها
 
 
 
 
 
 

 
ــلوم التنظيمي: المفاهيم والنظرية والتطبيقات، عبد   بن عبد العني الطجما طلق بن عوض   السغغغغغغغغغواط  - 1 مرر  ، الســــ

 230ص  سبق ذكرها
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 ومصادر ومظاهر الصراع التنظيمي: انواعالمبحث الثاني:  
طبيعية لأنها نتاج تفاعل بين الأفرادا  الحدو  وهي ظاهرة إن ظاهرة الصغغغغغراع التنظيمي حتمية  

  والصغغغغغغغغغغغغغغراع  الروتينيغةامهغام العغاديغة  للاليومي وإنجغازهم    والاحتكغاكتفغاعلهم  من خلال    وتنشغغغغغغغغغغغغغغغأ
اهتمغامغا كبير    ولقغد لقيغب الصغغغغغغغغغغغغغغراعغات التنظيميغة  منظمغةاالتنظيمي هو ظغاهرة لا تخلو منهغا أي 

ورود الصراع   الإداري أنفي الفكر   والباحثينوحيث أشار معظم الكتاب   من اهل الاختصا ا
 .هو امر يروري للمنظمة

 
 المطلب الأول: أنواع الصراع التنظيمي 

  والتخطيط   والتنظيممعايير منها المسغغغغغغغغتوى  ةالتنظيمي عل  حسغغغغغغغغب عديمكن تقسغغغغغغغغيم الصغغغغغغغغراع 
   المترتبة.  ثارالأوحسب  
 حسب مستويات الصراع التنظيمي-أولا 
ــتوى الفرد: -1 ــراع على مســـــــ   والتقغاليد  والعغادات والادراكويحغد  نتيجغة اختلاف القيم   الصـــــــ

كيفيغغة التعغغامغغل  و ا  والمواقفياثر عل  تقويمهم للأمور  للغغدى الأفراد    والتجغغاربوتبغغاين الخلفيغغات  
 معها.

طور روزيف    انوع من التناقل بين الأشغغغخا  خاصغغغة اذا كانوا تحب سغغغقف واحد    دقد يور  
لوفب و هاري انجهام نموذرا لتحليل ديناميكية التفاعل بين الفرد و الاخريين عرف  اسغغغم نافذة  

فراد  يعتمد عل  توفير المعلومات و يرى الكاتبان ان التفاعل بين الأ اروهاري نسغغغغغغبة للكاتبين  
الفرد و  منطقة النشغغغغغغاط الحر ون  مشغغغغغغاعر،عن الاخرينا فهناك ما سغغغغغغمياه   عن الفرد نفسغغغغغغ  و 

ميولغ  ورةبغاتغ  و أفكغاره ومغا ينجم عنهغا من سغغغغغغغغغغغغغغلوك معروفغة لغدى الفرد و نفسغغغغغغغغغغغغغغ  و الاخريين  
ا وفي هذه الحالة يكون هناك احتمال يغغغغغغغغ يل حدا فيهاامل بويغغغغغغغغوب م   عل  عافالأطراف تت 

 .صراع ظهور لل  ختلاف و الا
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متوفرة للأخريينا  وتكون المعلومغغات  ير متغغاحغغة للفرد نفسغغغغغغغغغغغغغغغ  لكنهغغا    المنطقغغة المظلمغغة  هنغغاك 
واحتمال ظهور    ذلكاتصغغغغغغغغغغغرفات الفرد في موقف ما قد يثير اسغغغغغغغغغغغتياء الاخرين دون ان يدرك و 

 .الصراع وارد

والتي يكون فيهغا الفرد  ير معروف للأخريين نظرا لإخفغائغ     المخفيغةاالمنطقغة    هنغاك أيضغغغغغغغغغغغغغغغا 
نجد ان التناقل او الصغغغراع  المعلومات الضغغغرورية المتعلقة  أفكاره وتصغغغرفات  واتجاهات ا لذلك  

 .امر حتمي

با ما تكون  ير معروفة لا لأشغغغغار الكاتبان ال  المنطقة العير معروفة وهي بارة اللاشغغغغعور و  
 .1 الصراعللفرد نفس  او العيرا ويادي سوء الفهم بين الطرفين ال  

ويحد     خياراتايتكون هذا الصغغراع اثناء ممارسغغة الفرد عملية اتخاذ القرار ويضغغ  امام عدة و  
أيضغغغغغغغا الصغغغغغغغراع عندما يكون لدى الفرد خيارين بين عمل شغغغغغغغي ين لا ير ب في أي منهماا وقد 
ينشغغغغغأ عندما يويغغغغغ  الفرد امام موقف يحتوي عل  عناصغغغغغر إيجابية وعناصغغغغغر سغغغغغلبيةا وكذلك 

عل  إرراءات الاتفاق عل    ختلافالابورهة نظرها وهذا يمكن رده ال   عندما يتمسغغغغغك كل فرد
 2الأهداف 

الأقسغام والوحدات داخل المنظمة  بين   ويحد  الصغراع هنا  الصـراع على مسـتوى الجماعة: -2
قسغغغغغغغغغغغغم التخطيط قد يضغغغغغغغغغغغغ  مثلا  ق عل  أسغغغغغغغغغغغغلوب واحد لتأدية العملا  اتفيتم الاقد لا   الواحدةا

مسغغغغتقبلية معينة تتطلب انشغغغغاء وحداتا وتقديم خدماتا القسغغغغم المالي قد يكون أكثر  تصغغغغورات 
اهتماما  الاعتمادات المالية وكيفية توفيرهاا هذه الاختلافات في التورهات لكل قسغغغغم من شغغغغأن  

 .3إيجاد منام ملائم للصراع التنظيمي

 
ــلوم التنظيمي: المفاهيم والنظرية والتطبيقاتعبد   بن عبد العني الطجما طلق بن عوض   السغغغغغغغغغواطا   - 1 ا مرر  الســــ

 233سبق ذكرها   
 83ا مرر  سبق ذكرها   أثر الصراع التنظيمي عل الرضا الوليفي للعاملينزرفاوي امالا  - 2
ــلوم التنظيمي: المفاهيم والنظرية والتطبيقاتالسغغغغغغغغغواطا  عبد   بن عبد العني الطجما طلق بن عوض    - 3 ا مرر  الســــ

 236سبق ذكرها   
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ثلاثغغة مسغغغغغغغغغغغغغغتويغغات يغغدور حولهغغا الصغغغغغغغغغغغغغغراع بين الجمغغاعغغات وهو الاختلاف عل  اتخغغاذ   وهنغغاك 
 الادراكي.   القراراتا والتباين في الأهدافا والمستوى الثالث هو الفرق 

فالصغغغراع قد يحد   المسغغغتويات التنظيمية العليا أو السغغغفل     الصــراع على مســتوى التنظيم:-3
أسغغاسغغيين من الصغغراع التنظيمي أولهما صغغراع رأسغغي  أو بينهما وهذا التصغغنيف يميز بين نوعين  

الأمثلة الشغغغغائعة عل  هذا    ومنبيب مسغغغغتويات تنظيمية مختلفة داخل الهيكل التنظيمي    ويحد 
وع من الصغغغغغراع ذلك الذي يحد  بين المشغغغغغرف والمرووسغغغغغين حول العديد من المويغغغغغوعات ن ال

   .الأداء  ومستوياتكالأهداف والوظائف 
تعمل في   ومجموعاتبين أفراد    ويحد وع الثاني من أنواع الصغغغغغراع فهو الصغغغغغراع الأفقي ن أما ال

أن يحغد  نتيجغة تعغارض الأهغداف أو قلغة الموارد أو نتيجغة    ويمكننفس المسغغغغغغغغغغغغغغتوى التنظيمي  
 .1عناصر شخصية

فالصغغغغغغغغغغغغغراع الافقي يحد  عادة بين الأقسغغغغغغغغغغغغغام او الوحدات التنظيمية المتماثلة في المسغغغغغغغغغغغغغتوى  
يميا اما الصغغغغغراع العمودي ايحصغغغغغل بين المشغغغغغرف او المسغغغغغاول وتا عي  في إطار العمل  التنظ

 .2المعين نتيجة عدم الاتفاق عل  سبل إنجاز العمل المستهدف مثلا
كما ينقسغم الصغراع عل  مسغتوى التنظيم ال  قسغمين ال  صغراع ماسغسغي يظهر عند محاولة أحد 

ن ان يتحول ال   كيماذ   الأخرىانشغغغغغغغغغغغغغغطغة للوحغدات الوحغدات داخغل التنظيم تحغديغد الواربغات والأ
عدم الريغغغا الوظيفي او الافتقار نتيجة  صغغغراع طارئ يحد   وهناك  صغغغراع حول الميزانية مثلاا  

ا كما يظهر الصغغغغغغغغراع بين الوحدات التنظيمية مثل  في توزي  العمل مثلا  للمعايير المويغغغغغغغغوصية
 الإدارة او القسم في عدة مجالات  

 الصراع بين مستويات السلطة العليا والوسط  -
 الصراع بين الوظائف التنفيذية والاستشارية -
 في التنظيم نفس    وأخرى الصراع بين الموظف ورئيس ا او إدارة -
 .الصراع بين الروساء والمرووسين-

 
ا رسغغغغالة مكملة لنيل شغغغغهادة الثقافة التنظيمية وإدارة الصـــرع التنظيمي بالمسســـســـة الاقتصـــادية الجزائريةرشغغغغيد بوخالفةا    - 1

 51ا   2015/2016الماريستيرا تخصص تنظيم وعمل ا
 33ا مرر  سبق ذكرها  ادارة النزاعات والصراعات في العملريوانا محمود عبد الفتابا  - 2
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حول اسغغغغغغغغتخدام الموارد المتاحة او في مجال اتخاذ القرارات المتعلقة أيضغغغغغغغغا الصغغغغغغغغراع   حد وي  
  الأداء الإنتاري او التشعيلي للعمل وسبل إنجازه المطلوب.

حيث لا تكون المعلومات المنقولة وايغغغغحة  القدر   صـــراع ناشـــلا عن الاتصـــالات المشـــوهة:-
عدم تجانس   يجعلها تحمل في طياتها بار للصغغغغغغغراعاالكافيا ويشغغغغغغغونها كثير من العموض مما  

في العمالة وأسغغغغغاليب الاشغغغغغراف والرقا ةا ودررات المشغغغغغاركةا ونظام الأرور واشغغغغغكال الضغغغغغعط 
   .والنفوذ المستخدم

المنظمات   ش  الموارد المالية والمواد الخام وندرة الأسواق وقد تدف   الصراع بين المنظمات:-4
الحصغغغغغغغغول عل  عدد أكبر من مقومات حياتهاا فكلما تباينب    ال  الدخول في صغغغغغغغغراع من ارل

عل  الموارد المشغتركة وتداخل الأنشغطةا    أكبرأطراف الصغراع وكان هناك اعتماد    بينالأهداف 
زادت احتمالية بروز الصغراعا بين سغميث وكوهان ثلا  متعيرات أسغاسغية تحدد مسغتوى الصغراع  

ة والاعمال ودررة التقارب في الميول والرةبات وهي ندرة الموارد المشغغغغغغغغغغتركة وطبيعة الأنشغغغغغغغغغغط
 .  1والأهداف

   حسب التخطيط:أنواع الصراع  -ثانيا  
 من حيث التخطيط فإن الصراع ينقسم إل  صراع إستراتيجي وصراع  ير مخطط ل . 

والذي ينتج ويتطور نتيجة لظروف   المقصوود وهو الصغراع العفوي  ير   المخطط:الصـراع غير  
 وأوياع مثل الصراع الوظيفي أو الصراع الشخصي

نتيجة لخطة أو هدف مرسغغغغغغغغغوم منذ    وهو الصغغغغغغغغغراع الذي يظهر وينمو   الصــــــراع الإســــــتراتيجي:
كما يتم الحصغغغول عل  الفائدة من   الجماعةاالبدايةا ويكون نتيجة لفائدة ذاتية  النسغغغبة للفرد أو 

وتكون عل  شغغغغغغغغغكل زيادة أو هبة من المنظمة للفرد أو الجماعة أو ترقية أو  خلال تقويم الأداء
 .  2زيادة تأثير وسلطة

 
ــلوم التنظيمي: المفاهيم والنظرية والتطبيقاتعبد   بن عبد العني الطجما طلق بن عوض   السغغغغغغغغغواطا   - 1 ا مرر  الســــ

 237سبق ذكرها   
ليفي، دراسـة مقارنة لوجهات النظر العاملين الصـراعات التنظيمية وانعكاسـاتها على الرضـا الو أحمد يوسف أحمد اللوبا   - 2

ا رسغغغالة مقدمة لنيل شغغغهادة المارسغغغتير في إدارة الأعمالا الجامعة الإسغغغلاميةا  زةا فلسغغغطينا  في جامعتي الأزهر والإســلامية
 .25ا  2008
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 حسب التنظيم  أنواع الصراع  -ثالثا
هو الصغراع الذي يسغتخدم للتعبير عن الأفعال التي تتطلب تضغامنا رماصياا    الصـراع المنظم:-

ويتم اسغغغتخدام إرراءات المفاويغغغات الرسغغغميةا وحين تفشغغغل في تحقيق الأهداف يتم اللجوء إل   
ب أو أي عقونات رماصيةا ومثال عل  هذا النوع من الصغغغغغغغغغغراع هو صغغغغغغغغغغراع النقا ات  االإيغغغغغغغغغغر 

 العمالية م  المنظمة.  
هو الصغراع الذي تسغتخدم اي  الوسغائل الفردية للتعبير عن الصغراع مثل    غير المنظم:الصـراع  -

   1الشكوى والتذمرا التأخر عن العملا الاياب عن العمل وترك العمل.
 

 ثار الآ  حسبأنواع الصراع  -رابعا  
 للصراع التنظيمي آثار إيجابية وأخرى سلبيةا ويشير المعرني إل  أهمية النظر إل : 

أن الصغغغغغغغراع ر م ما يحمل  من آثار سغغغغغغغلبيةا إلا أن  لا يخلو من آثار إيجابية تسغغغغغغغتدعي من  -
عن ظاهرة صغحيةا    عدم ورود صغراعات في التنظيم لا يعبرفا  الإدارة اسغتعلالها لصغال  التنظيم

يرون يغغغرورة ورود مسغغغتوى معين من الصغغغراعات داخل التنظيما وأن      ثيرين ممنوأن هناك الك
   2من وارب الإدارة أن تُحافف علي  لإحدا  التعيير المنشود.

 
 
 
 
 

 
 . 151ا  1992ا مطبعة الصفديا عمان االأردنانظريات منظمات الأعمالأميمة الدهانا - 1
دار الفكر للطباعة والنشغغر    مفاهيم وأســس ســلوم الفرد والجماعة في التنظيم،:  الســلوم التنظيميكمال محمد المعرنيا    - 2

 . 309ا  1995ا2والتوزي ا عمان الأردنا ط
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: انواع الصراع حسب عدة معايير7الشكل رقم 

 
 ،رشيد بوخالفة، الثقافة التنظيمية وإدارة الصرع التنظيمي بالمسسسة الاقتصادية الجزائرية المصدر:

 5ص

 
 المطلب الثاني: مصادر الصراع التنظيمي: 

كنتيجة حتمية فمنها الصغغغراعات الفردية او   للصغغغراع التنظيمي أسغغغبا   ومصغغغادره التي ينشغغغأ منها
أسغغغغغغبابها التنافس او التطلعات او الأهداف  أحدعل  مسغغغغغغتوى التنظيم والتي يكون   الجماصية او 

  و يرها وايما يلي مصادر الصراع التنظيمي  والنفوذاو صراعات عل  الصلاحيات 
 فراد لأسباب عديدة أهمهاينشأ الصراع بين الأ  مصادر الصراع بين الافراد والجماعات:-1
 تعيرات تنظيمية  -
 صدام بين الشخصيات -
 نظم قيمية مختلفة  -
 ورود خطر يهدد المكانة -
 مدركات وورهات نظر متباينة  -
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   1 عل الصراعات تكون ردا عل  إرراءات تتخذها المنظمة-
 
رماعات    في مدى تعاون تفاوت  ينشغغغغغغغأ من    الصـــــراع بين الجماعات من أهمها: مصـــــادر -2

ومن المصغغغغار التي تثير الصغغغغراع بين    صغغغغراعاو من تعاون كامل ال  منافسغغغغة    بينهااايما  العمل  
 الجماعات 

 السعي للوصول ال  اهداف متضارنة  -
 المنافسة المحدودة عل  الموارد المحدودة -
 المنافسة عل  القوة والمكانة -
 المنافسة بين المستويات الإدارية المختلفة  -
 الصراع الوظيفي بين الوحدات التنظيمية  -
 الصراع بين الأرهزة او الجهات التنفيذية والأرهزة الاستشارية -
 التنافس في الأداء -
 
هناك عوامل عديدة لها دور في مصــــــادر الصــــــراع التنظيمي على مســــــتوى التنظيمات:  -3

منظمة كأن يكون الصغغغغغغغغغغغغغراع بين فرد وفرد أو رماعة ورماعة أو بين  ظهور الصغغغغغغغغغغغغغراع داخل ال
 أقسام متعددة ولكل حالة من هذه الحالات أسباب خاصة بها

 :التنظيمية فهيأما أسباب الصراعات  
 
 مشكلات الاتصالات الادارية: -3-1

فالاتصغغغغغال معظم المشغغغغغكلات تعود إل  سغغغغغوء الفهم أو عدم ويغغغغغوب خطوط الاتصغغغغغال وقنوات ا  
الجيد يساعد عل  التقليل من المخاطر ويجنب المنظمات الإدارية ما قد يترتب من نتائج سلبية 
ومن المعوقات التي توار  عمليات الاتصغغغغغغغغغغغغال الإداري الفروقات بين الأفراد فقد يختلف الأفراد  
  في مسغغغغغغغغغغغغغغتوى إدراكهم لعمليغة الاتصغغغغغغغغغغغغغغالا وقغد يختلف الأفراد  غاختلاف اتجغاهغاتهم وتتضغغغغغغغغغغغغغغمن 

 .الاتجاهات الأشكال التالية: الانطواءا وحبس المعلومات والمبالعة في تخطي خطوط السلطة
 

 181ا مرر  سبق ذكره.   السلوم التنظيمي: سلوم الأفراد والجماعات في منظمات الاعمالحسين حريما  - 1
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 معوقات التنظيم او المشكلات التي يسببها البناء التنظيمي:  -3-2

وتتمثل هذه المعوقات بورود هياكل تنظيمية يغغغغغغغغغغغغغغعيفة أو عدم ورود هذه الهياكلا مما يترتغب  
الاختصغا  والواربات والمسغاوليات المعطاة لكل وظيفة ومن هذه المعوقات علي  عدم ويغوب  

ما يحد  عادة بين وحدات الاسغغغغغغغغغغغغغتشغغغغغغغغغغغغغارة ووحدات التنفيذ أو ما يظهر نتيجة لعدم ورود إدارة  
 .للمعلومات

 
 معوقات او مشكلات تسببها البياة:-3-3

تظهر في البي غغة الغغداخليغغة 
في  وتتمثغغغغغغل  والخغغغغغغارريغغغغغغة 

ومدلولات  اللعة المسغغتعملة  
الألفاظ أو الضغغغغغغغغغغغغغعف في 
أرهزة الاتصغال المسغتعملة  
أو نتيجة للبعد عن المنهج  
ورغغود   عغغغغغغغدم  أو  الغغعغغلغغمغغي 
منام عمل صغغحيا الأمر  
عغغغغلغغغغيغغغغغغغ   يغغغغتغغغغرتغغغغغغغب  الغغغغغغغذي 
التصغغرف  طريقة عشغغوائية  
وزيغغغغادة  وتغغغغدني الإنتغغغغاريغغغغة 
يغغمغغكغغن   وهغغنغغغغغغغا  الغغتغغكغغغغغغغالغغيغغف 

ظهور مراحغغغغغغل    ملاحظغغغغغغة 
إحغغغغغدا   تسغغغغغغغغغغغغغغغغغغاعغغغغغد عل  

 :الصراع هي
يكون   - كغغغغغغأن  الظروف: 

 .السبب هو سوء الاتصالات أو عدم كفاءة الهيكل التنظيمي
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 .إدراك الصراع: كأن يقوم الإداريون  إدراك الصراع وفقا لمفهومهم ومعرفتهم -
 .1تررمة الصراع: كأن يقوم الأفراد بتررمة الصراع عل  شكل منافسات أو تحالفات- 
 

 ي: المطلب الثالث: مظاهر الصراع التنظيم

   هاهناك مظاهر تكون في حقيقتها انعكاس للصراع التنظيمي المورود داخل أي تنظيم ومن 

ا تظهر  جلاء عن طريق  العملان الطبيعة الديناميكية لعلاقات تشـــكيل النقابات العمالية:  -1
في لمزايغغا والخغغدمغغات المتنوعغغةا كمغغا تظهر هغغذه العلاقغغات  المطغغالبغغة  غغاالمطغغالغغب المتزايغغدة    لغغكت 

سغغغغغغغغغغغغغاعد عل  ظهور النقا ات العمالية لموارهة  ما  انتشغغغغغغغغغغغغغار الصغغغغغغغغغغغغغراعات داخل التنظيما وهذا 
 الصراعات وتحقيق مطالب العمال.  

تشغغغغغغغغمل رمي  العمال الذين ينتمون الي المنظمة او شغغغغغغغغركة ما او صغغغغغغغغناعة  والنقا ات هي التي
معينغغةا  صغغغغغغغغغغغغغغرف النظر عن المهن التي ينتمون إليهغغاا ونغغأنغغ  يشغغغغغغغغغغغغغغمغغل العغغديغغد من المهغغارات  

 .2المتجانسة مثل عنقا ة العاملين  العزل والنسيج “ا” نقا ة العاملين  صناعة الحديد والصلب
لإيغغغغغغغغغراب مظهرا من مظاهر حالة الصغغغغغغغغغراع التي تسغغغغغغغغغود  يشغغغغغغغغغكل االإضــــــرابات العمالية:   -2

  ا العمالحارات  وى او تلب   التنظيمات المهنية والتي تادي عادة الي الإيغغغغغغغراب عندما لا تسغغغغغغغ 
هو ذلك التوقيف الوقتي عن تقديم الخدمات لصغغاحب العمل كوسغغيلة للحصغغول عن   والايغغراب

 3تنازلات حول ظروف وشروط العمل أفضل
    الصغغراع هي تعبير عن وروده فهي تصغغري     وتعدد مظاهر الصغغراع التي نسغغتطي ان مظاهر  

يتطلب    دلالةاذو    وتبلينفهو رسغغغغغالة    يحدث ايرمي الي  من   ومامن خلالها فهم طبيعة الصغغغغغراع 
يراع   للصغراع  ما يضغمن تحقيق رمي  المطالب   وإدارة  للمطالبااسغتجا ة تتمثل في الاسغتجا ة  

   .يصبوا الي  الأطراف المتصارعة  وماة ما تقتضي  اهداف المنظمة  توازن بين مصلح فيها  
 آثار الصراع التنظيمي:  المبحث الثالث

 
 36ا مرر  سبق   ذكرها   ادارة النزاعات والصراعات في العملالفتابا ريوانا  محمود عبد - 1
 .320   ، السلوم التنظيمي، مرجع سبق اكره،محمود الفات  محمود البشير المعرني - 2
 107امال زرفاويا مرر  نفس ا    - 3
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نما تحمل  من  و ثار التي يخلفها الصغغغراع التنظيمي لها انعكاسغغغات تشغغغمل المنظمة والافراد  ان الآ
اسغغتعراض  عضغغا من تلك آثار سغغلبية او إيجابية عل  المنظمة وسغغوف نحاول في هذا المبحث  

 .الآثار
 

 على المنظمةالتنظيمي أثر الصراع  :الأولالمطلب 
داخلها وتلك الاثار    الصغغغغغغراع التنظيميثار عدة تصغغغغغغيب المنظمة نتيجة ورود او نشغغغغغغوء  أهناك  

    :نذكر  التي تعتبر ماشرا عل  حجم وطبيعة الصراع ومن تلك الاثار
  
 عل  الأداءالصغغغغغغغغغغغراع من الممكن أن ياثر    :أثر الصـــــــراع التنظيمي على الأداء التنظيمي-1

مسغغغغتوى معين ومدار   إن  ورودحيث    إدارت ا  الصغغغغراع وكيفية  وفقا  لطبيعةالتنظيمي ويعتمد ذلك 
 يالتنظيميةا والت يكون يغغغغغغغغغغغغروري لأي منظمة وذلك من أرل تحقيق الفعالية  الصغغغغغغغغغغغغراع قدمن  

 .التنظيمي عل  الأداءتنعكس إيجا ا   
المسغغغغغغغتوى المطلوب أو لا تتم إدارت   شغغغغغغغكل ريد فمن الممكن أن   الصغغغغغغغراع تحبفعندما يكون   

ومن ناحية أخرى ورود    اد ورود المنظمة ككلوالإبداع التنظيمي وقد يهد ذلك عل  الأداءياثر  
يخلق حالة من الفويغغ  والتشغغويش والتي من الممكن أيضغغا  أن  الصغغراع قدمسغغتويات عالية من  

قسغغغغغغغغمي التسغغغغغغغغويق والمالية في   صغغغغغغغغراع بينتهدد ورود المنظمة وكمثال عن ذلك عندما يحد   
أهداف    عل  حسغغغابالقسغغغمين يسغغغع  إل  تحقيق أهداف  الخاصغغغة ويكون ذلك كلا  المنظمة فان  

 .  1ميالتنظي  عل  الأداءالمنظمة ونالنتيجة ينعكس سلبا 
 
 
 
 

 
ــة  احمد حنانا    - 1 ــراعات التنظيمية في فعالية العمل، دراســــ ا رسغغغغغغغغغالة لنيل دررة الماريسغغغغغغغغغتير في دررة  ميدانيةدور الصــــ

 32ا   2016الاعمالا كلية الاقتصادا رامعة حلبا 
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 مستوى الصراع والأداء التنظيمييوضح العلاقة بين  :  9الشكل رقم 

 
 32ص مرجع سبق اكره، احمد حنان، دور الصراعات التنظيمية في فعالية العمل،  المصدر:

 
 
ــراع أداة للتكيف والبقاء:  -2 إن ورود الصغغغغغغراع في المنظمة واكتشغغغغغغاف  يحتم عل  إدارتها الصــ

ومعالجتغغ  ممغغا يدفعها للتعيير الذي تتمكن من خلال  المنظمة الموائمة بهدف استمرار موارهت   
 .  1 قائها ونموها

تعد عملية موارهة وإدارة الصغغغغغغغغراع    المعاصـــــر:  قائدالصـــــراع أداة لتطوير وتحفيز قدرات ال-3
والغغغغغغغغغذي ينتظر من  القيام  عمليات تعيير مناسبة لموارهة الصراع    قائدمهمة أساسية من مهام ال

وإدارت   شغكل يجعل نتائج  تخدم المنظمةا وهذا يتطلب من  تطوير قدرات  ومهاراتغغغغغغغغغغغغغغغ  لكغغغغغغغغغغغغغغغي  
 . 2يغتمكن مغن احتغواء وإدارة الصراعات

 
إســـتراتيجيات إدارة الصـــراع التنظيمي وأثرها على الأداء الوليفي لدى العاملين في ميسغغغغون إسغغغغماعيل محمود الفقعاويا   - 1

اسغغغغغغغغغتكمالا لمتطلبات الحصغغغغغغغغغول عل  دررة المارسغغغغغغغغغتير في إدارة ا  حث مقدم المنظمات الأهلية الفلســــــطينية في قطاع غزة
 .15ا  2017قسم إدارة الأعمالا  –الأعمال من رامعة الأزهر كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية 

  15نفس المصدر السابق   -2
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فعندما لا يكون هنغغغغغغغغغغغغغغغغغغاك  هناك علاقة بين الصغغغغراع والأداء والإبداعا    الصــراع أداة لدبداع:-4
صراعا علغغغغغغغغغ  الإطلاق فهذا يعني أن الأداء يعاني الجمودا أما إذا كانغغغغغغغغغب ظغغغغغغغغغروف الغغغغغغغغغصراع  
محغغغغغغغغغغغغغغغدودة ومسغيطر علي  ايمكن أن ينشغأ لدى الأفراد الاسغتعداد والدافعية للمبادرة والإبغغغغغغغغغغغغغغغداعا  

دم التعغغغغغاون أو ونغغغغغنفس الوقب فإن المستوى المرتف  من الصراع والذي يوصغغغغغف بغغغغغالعنف أو عغغغغغ 
 .  1اللامبالاة والذي ياثر سلبا في الأداء والإبداع

يزداد الاهتمام في الوقب الحايغغر  الصغغراع لغغغغغغغغغغغغغغغغغيس  الصــراع أداة لتشــغيل حركة المنظمة:  -5
لكونغغغغ  مغغغغن مغغغغسببات الإرنغغغغاك والفوي  في المنظمة فحسب. بل لأن  يقود إل  انهيار المنظمة  

ا ونذات الوقب فإن  سيكون سببا إيجابيا يسهم في زيادة فعالية في حالة عدم إدارت   شكل حسن
المنظمةا ويجعلها تعمل عل  ارتياز مرحلة الضغغغغغغغغغغعف أو القصغغغغغغغغغغور التي تمر فيها والانطلاق  
نحغغغغغو تحقيغغغغغق أهغغغغغدافها المرسومة  كفاءة عاليةا وهذا يعني ان المنظمات ستعيش خلال الفترات  

ابيات كثيرة للصراعا إذا ما أحسن استثمارها فإنها ستسهم  القادمة عغغغغغغصرها التنظيمي لورود إيج 
 .  2في زيادة فاعلية المنظمة وكفاءتها وتجاوز سلبياتها

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ــتراتيجي للمنظمةمحمد حسغغغغين عسغغغغافا    - 1 ــراع التنظيمي وأثرها في التغيير الاسـ متطلبات نيل دررة  ا مذكرة من إدارة الصـ

 41ا   2013الدكتوراه في الإدارة العامةا رامعة سانب كليمنس العالمية ا
إســـتراتيجيات إدارة الصـــراع التنظيمي وأثرها على الأداء الوليفي لدى العاملين في ميسغغغغغون إسغغغغغماعيل محمود الفقعاويا   -2

  15مصدر سبق ذكرها   المنظمات الأهلية الفلسطينية في قطاع غزة، 
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 العلاقة بين مستوى الصراع التنظيمي وأداء المنظمةيوضح  : 5الجدول رقم  

 مستوى الأداء
 التنظيمي 

 نتائج  الخصائص التنظيمية 
 الصراع

مستوى  
الصراع  
 التنظيمي 

 

 
 منخفل 

 استجا ة أقل لمتعيرات البي ية 
تعيرات قليلة أو عدم ورود تعيير رمود  

 تنظيمي 

 
 سلبي

 
منخفل  
 أو معدوم 

 
الحالة  
 الأولى
 

 
 مرتف  

 زيادة الإبداع والابتكار 
 البحث عن حلول للمشاكل 

 استجا ة أسرع لمتعيرات البي ية 

 
 إيجابي 

 
 مثالي 

 
الحالة  
 الثانية 
 

 
 منخفل 

 
تشوش في الأنشطة صعونة التعاون  

 الفوي 

 
 سلبي

 
 مرتف  

 
الحالة  
 الثالثة 
 
 32ص مرجع سبق اكره، احمد حنان، دور الصراعات التنظيمية في فعالية العمل،  المصدر: المصدر:

 
من خلال الجدول نلاحف في الحالة الأول  وهي حالة عدم ورود الصغغغغراع أو انخفايغغغغ ا تكون  

   الأداء.استجا ة المنظمة للمتعيرات البي ة منخفضةا وانخفاض في 
الحالة الثانية يطلق عليها الصغغغغغغغراع المثالي حيث يكون مسغغغغغغغتوى أو كمية الصغغغغغغغراعات مناسغغغغغغغبة  

الإبداع وقدرة المنظمة عل  الاسغتجا ة لبي ة المنظمة وزيادة  لتحقيق الأداء الأمثل ونالتالي زيادة
 قدرتها عل  حل المشاكل التي توارهها.  
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الحالة الثالثة حيث يطلق عليها الصراع المرتف  وفيها تزداد فيها يعوط العمل وتسوء العلاقات  
التنظيمية وينخفل الريغغغغغغا الوظيفي والروب المعنوية وتزيد معدلات دوران العمل وتسغغغغغغود حالة 

 من التشويش والفوي  داخل المنظمة.  
المحافظة يجب عل  المنظمة    يعتبر المحافظة عل  مسغغغغغغغتوى معين ومقبول من الصغغغغغغغراع مهمة

للتعير    أداة خفضغغغ  او زيادت  عل  حسغغغب الحارة فهو   عليها كما يجب عليها إيجاد الصغغغراع او 
    .المنظمة  للإبداع وتشعيل ة دا أرات المدراء وهو ايضا دق  وتطويرلتحفيز   وأداة  والبقاء  والتكيف

 
 المطلب الثاني: أثر الصراع التنظيمي على المورد البشري 

 زمنها نذكران الأثار التي يسببها الصراع التنظيمي عل  المورد البشري في المنظمة متعددة  
ــا الوليفي:-1 ــعا الرضـــ إن متعيرات العمر وسغغغغغغغغنوات الخدمة والاختلاف في المسغغغغغغغغتوى    ضـــ

يخلق  الترقيةا  التعليمي والتداخل في الأنشغغغغغغغغطة واختلاف الاتجاهات والقيم والتزاحم عل  فر  
رو من التوتر داخل التنظيما وعدم إشغغغغغغغغراك العمال في صغغغغغغغغناعة القرارات تادي إل  شغغغغغغغغعورهم 

ونا وعغغدم ورود اتصغغغغغغغغغغغغغغغال فعغغال يادي إل  عغغدم  غغالإحبغغاط ونقص الروب المعنويغغة وروب التعغغا
 .  1الريا

تحمل عل  يعتبر معدل دوران العمل في المنظمة ظاهرة سغلبية لان المنظمة    دوران العمل:-2
لأخرىا  تكاليف الإحلال واسغغتبدال الأفرادا زيادة عل  ذلك تنقل عامل من مصغغلحة إل  عاتقها  

صغغغغراع  ال كون ذلك سغغغغببا في نشغغغغوءي ا  شغغغغعلونهاي تعبير عن عدم ريغغغغاهم عن الوظيفة التي   وهذا
 بين الأفراد. 

الصغغغغغغغغغغغغراعا تادي عدم العدالة في توزي  المكافلت والحوافز إل    تدني أداء الأفراد العاملين:-3
 سغغغغغغغغغغغب إظهار  عل الموظفين سغغغغغغغغغغغلوكيات  ير لائقة تاثر في أداء الآخرين وهذا يادي  وهذا

  صفة عامة إل  نقص في أداء المنظمة.  
يعتبر التعيب عن العمل من ردود الفعل التي تعبر عن استياء العاملين   التغيب عن العمل:-4

في  سغغغغغغغغغغغغغبب عدم ملائمة الخدمات والمزايا  فهي  تفشغغغغغغغغغغغغغب    إذامن ظروف العملا وهذه الظاهرة  
  الصراع.  وينشأ  ونالتالي يفقد العمال دافعيتهم عن العمل لعدم رياهم عن   االمنظمة

 
 110ا مرر  سبق ذكرها   أثر الصراع التنظيمي عل الرضا الوليفي للعاملينزرفاوي امالا  - 1
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ــتوي الإ -5 في تنظيم العمل  نظمة  المإن السغغغغغغياسغغغغغغة السغغغغغغلبية التي تتبعها    نتاجية:انخفاض مســ
 ير عادلة تاثر  بل عل  معايير  كفاءة التعتمد عل  لا   والتيالصغغغغغغغراعات  في تسغغغغغغغبب  تكون الم

في روب المعنوية للعمال وفقدانهم لحماسغغغغغغغة في العملا وياثر عل  أدائهم ويادي إل  انخفاض  
  والعكس مغا ازدت الإنتغاريغة  لمغا كغانغب هنغاك عغدالغة في العمغل كلفي مسغغغغغغغغغغغغغغتوي الإنتغاريغة لأنغ  ك

 .  1   صحي 
 كما يمكن ذكر اثار أخرى للصراع التنظيمي عل  المورد البشري: 

 الاستقالة   -1
تعد الاسغغغغغغغغتقالة وسغغغغغغغغيلة لترك العمل  شغغغغغغغغكل نهائي وتعبر عن حالة الاسغغغغغغغغتياء وعدم الرةبة في 

أو أسغغغغغباب   منظمةوقد تكون لعدم الريغغغغغا عن الأويغغغغغاع السغغغغغائدة  ال  منظمةمواصغغغغغلة العمل  ال
 والاستقالة.     منظمةأخرى تادي  العامل إل  التور  نحو قرار الخروج من ال

 التخريب، الاحتجاز واستعمال القوة    -2
قد يقوم العامل أو مجموعة العمال بتصغغغغغغغغغرفات خاط ة ذات أثر سغغغغغغغغغلبيا نتيجة لورود صغغغغغغغغغراع 

 لة التذمر والاستياء التي وصل إليها العمال  وتعبيرا عن حا
صغغغغغراعا حيث أن التخريب هو ذلك الفعل الواق   المن الأشغغغغغكال المعبرة عن حالة   هو   التخريبو 

عل  المنشغغغغغغغغغغغغلت والذي يجعلها  ير صغغغغغغغغغغغغالحة للعرض الذي أعدت ل ا ايسغغغغغغغغغغغغبب هدر لقيمتها  
 الفعل.الاقتصادية  سبب فنائها أو تعييرها نتيجة لوقوع 

ويطلق عل  هغغغذا النوع من التخريغغغب  غغغالإتلافا وقغغغد يادي الفعغغغل إل  فنغغغائهغغغا رزئيغغغا أو تكون  
التي لحقتها من رراء الفعل رزئية أيضغغغغغغغا وتادي تبعا لذلك إل  التقليل من كفاءة تلك   التعيرات

 .2المنشلت وإنقا  قيمتها الاقتصادية ويسم  هذا النوع  التعييب
وهو الذي يمكن تصغور وقوع    التخريب المعنوي   ونجد أن التخريب يتخذ شغكلين أسغاسغيين هما 

كإذاعة الأخبار المعريغغغغغغغغغة التي تولد الرهبة لدى من يهدف مذي    معناه العام بوسغغغغغغغغغائل عديدة  
  تلك الأخبار إيصغغغغغغال  إلي  وتعد وسغغغغغغيلة من هذه الوسغغغغغغائلا ولا أهمية للطريقة التي يتم فيها نقل 

 .الخبر فقد تكون  صورة علنية أو سرية

 
 110ا مرر  سبق ذكرها   أثر الصراع التنظيمي عل الرضا الوليفي للعاملينزرفاوي امالا  - 1
 92ا مرر  سبق ذكرها   فاعلية التفاوض الإداري في إدارة الصراع التنظيميرزيق حنانا  - 2
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التخريبي ويق  الف  التخريغغغب المغغغادي  وهنغغغاك  عغغغل  وهو ذلغغغك التخريغغغب المعبر عنغغغ   غغغالاعتغغغداء 
التخريبي عن طريق إلحاق الضغغغغغغرر  المنشغغغغغغلت فهذا الفعل يسغغغغغغبب هدر منفعة الشغغغغغغيءا  حيث  

 يصب   ير صال  لأداء المهام المفترض أدائها أو تفويب المنفعة المقصودة من تلك المعدات.   
يقصغغغغغغد  الاحتجاز أن يتم احتجاز مسغغغغغغاول أو عدة مسغغغغغغاولين من طرف العمال  الاحتجاز:-3

عندما يطول الإيغراب ويصغل الحوار إل  طريق مسغدودا وهذا الشغكل من الصغراع يأخذ صغورة 
القوة والعنف من أرل الضغغغغغغغغعط عل  الجماعات الوصغغغغغغغغية للنظر في مطالب العمالا وفي هذه  

ا فانقلبب الأدوار حيث أن المدير والإطارات الفترة يصغغغغغغغغغغب  المسغغغغغغغغغغاولون تحب سغغغغغغغغغغلطة العمال
 المحتجزة لم تصب  لهم أية سلطة في التسيير.  

: العنف هو الاسغغغتخدام  ير المشغغغروع للقوة المادية  أسغغغاليب متعددة  اســتعمال العنا والقوة-4
لإلحاق الأذى  الأشغغغغغغخا  والإيغغغغغغرار  الممتلكاتا ويتضغغغغغغمن ذلك معاني العقاب والتدخل في 

إل  اسغغغغغغغغغغغتعمال القوة    منظمةخرينا فقد يضغغغغغغغغغغغطر العامل أو مجموعة العمال داخل الحريات الآ
 .    1والعنف من أرل فرض الورود ومن أرل الدفاع عن حقوقهم.

 : العلاقة بين الصراع التنظيمي ومستوى الأداء10الشكل رقم 
 

المصدر: حسين حريم، 
السلوم التنظيمي: سلوم  
الأفراد والجماعات في  
منظمات الأعمال، 

 . 183ص
من خلال الشغغكل يتضغغ  
الأفغغغراد   أداء  مسغغغغغغغغغغغغغغغغتغغغوى 
فغغغغغغي    غغغغغغغالغغغغغغمغغغغغغنغغغغغغظغغغغغغمغغغغغغغات 
المختلفغغغغة  المسغغغغغغغغغغغغغغتويغغغغات 

 
-الصــراعات التنظيمية وتأثيرها على ســلوم وأداء العاملين في المنظمة: حالة قســم الســيارات الصــناعيةأمينة قهواريا  - 1

SNV  ا أطروحة دكتوراه في علوم التسغغغغييرا كلية العلوم الاقتصغغغغادية والتجارية وعلوم التسغغغغييرا رامعة أمحمد بوقرة بومرداسا
  54ا  .2015الجزائر ا
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للأداءا حيث نلاحف أن الوحدات و الأقسغغغغام و الدوائر التنظيمية التي تعيش صغغغغراعا منخفضغغغغا  
المر وب  يادي يقغل فيهغا الإبداع و الجغدية و التنغافس ا كمغا  الصغغغغغغغغغغغغغغراع الحغاد الذي يفوق الحغد 

أيضغغغغا  المنظمة  إل  مسغغغغتوى كارثي و ةياب لروب الفريق وسغغغغط ارتفاع لمعدلات دوران للعمل  
و انتشغغار سغغوء التفاهم و قلة التعاون بين الأفرادا وعل  العكس تماما نجد الصغغراع الذي يحافف  

ارغل    عل  مسغغغغغغغغغغغغغغتوى معتغدل و مر وب يغدف   غالأفراد و الجمغاعغات ال  التعغاون و التنغافس  من
 .تحقيق اهداف المنظمة  كفاءة و سط رو و بي ة مناسبة للإبداع و ارتفاع للإنتارية

ومن  يمكن القول إن للصغغغغغغغغغراع روانب إيجابية  المنظمة بوروده في مسغغغغغغغغغتوى معتدلا يسغغغغغغغغغاعد 
ومن  الرف     الافرادالإبداع والعمل الجماعيا كما يسغغغغغاعد عل  تحسغغغغغين والرف  من مسغغغغغتوى أداء 

ال قغغغغد تكون    للمنظمغغغغة وهنغغغغاك  كليمن الأداء  ذو الاتجغغغغاهغغغغان   وتغغغغأثيرللتبغغغغادليغغغغة    أقربعلاقغغغغة 
كما ان   نشغغغغوئ االمتعاكسغغغغان فأصغغغغل الصغغغغراع هو الفرد او المورد البشغغغغري فهو من يتسغغغغبب في  

ورد   البشغغغري لمافراد او مورد المنظمة  الفرد فلولا الأ  وهو عل  صغغغنيع  الا   وياثرأثر  ت الصغغغراع ي 
  الصراع. 

 
 المطلب الثالث: الانعكاسات السلبية والإيجابية للصراع التنظيمي

ان تلك   المدمرةا  يرإلا الأثار السغغغغغغغغغلبية    لكان هناك اعتقاد  أن الصغغغغغغغغغراع في المنظمة لا يحم
فهو يغغغغغرورة لأي ولكن بدررة معقولة   للصغغغغغراعايجابية  الإنتائج  ال  اكتشغغغغغافوتم    النظرة تعيرتا

 الاثار الإيجابية والسلبية نذكر:ومن تلك  المنظمة    منظمة
إن للصغغغغراع التنظيمي نتائج إيجابية عدةا يمكن إبرازها  :  للصـــراعالنتائج والآثار الإيجابية  -أولا

 في النقاط التالية:
يادي الصغغغغغراع إل  حدو  تعيير في الويغغغغغ  القائم  المنظمةا وذلك  اسغغغغغتعمال الخلافات في -

 للمنظمة.رو تنافسي يحقق الفائدة 
يادي الصغغغغغغغغغغغراع إل  ظهور مواهب إبداصية وابتكاريةا عندما يلجأ أطراف الصغغغغغغغغغغغراع إل   حث  -

الاسغغغغغغغغغغغغغغتراتيجيغات التي تكفغل حغل الصغغغغغغغغغغغغغغراع وهغذا ينمي قغدرة الأفراد ومواهبهم لموارهغة المواقف  
 الصعبة.
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خرا  قد يادي الصغغراع إل  نشغغوء حالة من التعاون والانسغغجام بين الأفراد  عضغغهم والبعل الآ-
 حيث يتعرف كل فرد عل  الآخر  شكل أقوى أثناء فترة الصراع.

الصغغغغغغغغغغغراع بين الجماعات يادي إل  زيادة الالتحام بين أعضغغغغغغغغغغغاء تلك الجماعاتا ومثال ذلك -
تكغاتف وتوحغد رهود الأعضغغغغغغغغغغغغغغغاء تجغاه التهغديغدات الخغارريغة وزيغادة دررغة التعغاون عل  تحقيق  

شغغغغغغغغغف عن المواهب والقدرات الكامنة في المواقف  كما يسغغغغغغغغغاهم الصغغغغغغغغغراع في الك-الهدف العاما 
 .1الصعبة والمشكلات المعقدة

عند انتهاء موقف الصغغغغغغغغغراع  البا ما يتعلم الأفراد  عل الحلول للمشغغغغغغغغغكلات التي ظهرت أثناء 
 الصراعا مما يساعدهم عل  تجنب هذه المشكلات مستقبلا.

لعلاقات القوى بين الأفراد    ينتج عن الصغغغغغغغغغغغغراع الذي يحد  داخل الجماعة التحديد الوايغغغغغغغغغغغغ -
والجماعة والوزن الذي يتمت     كل فرد في الجماعة من حيث قدرت  عل  موارهة المشغغغغغغغكلات 

 وقدرت  عل  التأثير في الآخرين.
يسغغغغغاعد الصغغغغغراع الأفراد عل  التخلص من شغغغغغحنات عاطفية مكبوتةا وذلك من خلال التأنيب  -

وكثيرا ما يعقب ذلك التوصغغغغغغغغغغغغل إل  توفيق لورهات النظر والعتاب التي تحد  أثناء الصغغغغغغغغغغغغراع 
 المتعارية.

يمكن الصغراع من معرفة أسغباب المشغاكل ويحقق التعاون من رديد وتحقيق الثبات والاسغتقرار -
فغغغالصغغغغغغغغغغغغغغراع يحقق الوحغغغدة ويغغغدعم التوازنا فكثير من العمليغغغات كغغغالعنف والتفكغغغك    غغغالمنظمغغغةا 

مةا إلا ان  في ظل ظروف معينة هي معززة لأسغغغغغغغغس والانحراف والصغغغغغغغغراع تعتبر مفككة للمنظ
 .2التكامل وتحقيق قدرة المنظمة عل  التوافق م  البي ة

اكتشغغغغغاف طرق علاج الصغغغغغراع ومحاولة تجنب أسغغغغغبا  ا حيث يمكن الصغغغغغراع من تكوين خبرة  -
 يصب  من خلالها الأطراف المتصارعة أكثر إدراكا للمشاكل التي عليهم أن يتعاملون معها

اكتشغغغغاف الطرق وتحديد المعلومات التي تسغغغغاعد في حل مشغغغغاكل العملا فالصغغغغراع ما هو إلا -
 نوع من أنواع الاتصالا وإدارت  قد تفت  طرقا رديدة للاتصال.

 
 . 87ا مرر  سبق ذكرها   فاعلية التفاوض الإداري في إدارة الصراع التنظيميرزيق حنانا  - 1
 85رزيق حنان ا نفس المرر  السابقا   - 2
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إعغغادة هيكلغغة الوحغغدات الإداريغغة  غغالمنظمغغةا فقغغد يادي الصغغغغغغغغغغغغغغراع إل  تكغغامغغل  عل الإدارات  -
إل  فصغل واسغتقلال  عل الإدارات لتحقيق الكفاءة  واندمارها معا لأداء نشغاطهاا كما قد يادي  

 .1في الأداء
كما نجد من بين القضايا البالعة الأهمية معرفة كيفية تأثير الصراع داخل الجماعة أو المنظمة  
عل  الأداءا فقغد نجغده ياثر  طريقغة  ير مبغاشغغغغغغغغغغغغغغرة عل  الأداءا وذلغك من خلال زيغادة الغدافعيغة  

وقغد يسغغغغغغغغغغغغغغاعغد عل  زيغادة دافعيتهم عل  أداء واربغاتهما وةيغاب   الطغاقغة لغدى الأفرادا  ومسغغغغغغغغغغغغغغتوى 
  .2نهائيا قد يادي إل  انخفاض الدافعية ومن  أدائهم الصراع عن بي ة العمل

 يعتبر الصراع ذات أهمية كبيرة لما يحقق  من نتائج ايجابية للمنظمة  -
واكتشغاف  يحتم عل  الإدارة موارهت   الصغراع يحقق التكيف والبقاءا إذ أن وروده في المنظمة    −

ومعالجت  مما يدفعها إل  التعيير الذي تتمكن من خلال  المنظمة الملائمة والتكيفا واسغغغغغتمرار 
  قائها ونموها.

يحقق الصغغغغغغغغغغغغراع  المنظمة الإبداع حيث نجد أن هناك علاقة بين الصغغغغغغغغغغغغراع والإبداع والأداءا   −
أما إذا كان  الأداءافي    رمود وانخفاضهذا عني  فعندما لا يكون هناك صغغغغغغغراع عل  الإطلاق ي 

هناك صغغغغغغراع محدود ومسغغغغغغيطر علي  ايمكن أن ينشغغغغغغأ لدى الأفراد الدافعية والإبداع ومن رانب  
ن  إالعنف أو عدم التعاون أو اللامبالاة ف  ل دررةآخر فان المسغغتوى المرتف  للصغغراع والذي يصغغ 

 .3ياثر سلبا عل  الأداء ونالتالي عل  الإبداع
 

 
ا الدار الجامعية للنشغغغغر امصغغغغر الســـلوم التنظيمي: مدخل نفســـي ســـلوكي لتطوير القدراتعاطف رابر ط  عبد الرحيم ا- 1
 . 219ا   2009ا
ــناعي والتنظيميرونالد. ي. ريجيوا - 2 ا تررمة: فارس حلميا دار الشغغغغغغروق للنشغغغغغغر والتوزي ا المدخل إلى علم النفس الصــ

 .381. ا  1999الأردنا الطبعة الأول  ا
مســـــببات الصـــــراع التنظيمي بين الملكات التمرياـــــية والطبية والادارية  سغغغغغغغعد علي حمود العنزيا حسغغغغغغغنين  الب عليا  -3

ا مجلة العلوم الاقتصغغغغغغغغغغادية  81ا العدد12ا كلية الإدارة والاقتصغغغغغغغغغغادا المجلدوتأثيرها في قرارات المســـــــتشـــــــفى: بحث تطبيقي
 .  9ا  2015والاداريةا رامعة  عدادا العراقا
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إن  للصغغغراع من النتائج التي تلحق الضغغغرر  المنظمة    :ثانيا: الآثار الســلبية للصــراع التنظيمي
واسغغغغغغغتقرارهاا فنجد أن  كلما قل الصغغغغغغغراع عل  قضغغغغغغغايا تنافسغغغغغغغية وعن قضغغغغغغغايا التعييرا فإن ذلك 

 .1سيادي إل  الفشل في تقدير التنظيم واستقراره

 الآثار السلبية والإيجابية للصراع   يوضح:  6الجدول رقم 

 
مرجع سبق اكره،  المصدر: نفيسة محمد باشري، فوزي شعبان مدكور، رباب فهمي، السلوم التنظيمي،

 190ص 

 ونجد من الآثار السلبية للصراع التنظيمي ما يلي:
 قد يادي الصراع إل  حدو  آثار يارة  الصحة النفسية والجسمية للأفراد.  −
 يادي إل  انخفاض الأداء  سبب الخلاف بين العاملين والمدير.قد   −
 قد يادي إل  انخفاض الروب المعنوية للعاملين.  −
 يادي الصراع إل  إهدار الوقبا الجهد والمال نتيجة محاولة إدارت  وحل .  −
تقديم المصغال  الشغخصغية عل  المصغال  العامة للمنظمةا فالسغبب الحقيقي في الصغراع يرر   -
ختلاف المعايير الشخصية وتباين الإدراك بين الأفراد وقد يادي ذلك إل  أن ينظر كل طرف لا

 إل  مويوع الصراع  شكل ذاتيا لتحقيق الفوز اتجاه الطرف الآخر.
افتقغاد الثقغة بين الإدارة والعمغال خغاصغغغغغغغغغغغغغغة في حغالات عغدم توزي  للقوة  غالتسغغغغغغغغغغغغغغاوي بين طرفي -

 .2إل  حركات انتقامية من العمال  الصراعا ونقاوه مدة طويلة قد يادي

 
   87ا مرر  سبق ذكرها   فاعلية التفاوض الإداري في إدارة الصراع التنظيميرزيق حنانا  - 1
   87نفس المصدر السابقا    االتنظيمية التفاوض الإداري في إدارة الصراع فاعليرزيق حنانا  - 2
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التزوير في المعلومغات والبيغغانغات وتزييف الحقغغائقا قغد يتعمغغد أحغد الأطراف إل  المبغغالعغغة في -
البيانات وتزويرها لإثبات صغغغغغحة موقفهم تجاه الطرف الآخرا وطمعا في كسغغغغغب الموقف يغغغغغد  

 الطرف الآخر.
أطراف الصغغغغغغراع يسغغغغغغع  إل  كسغغغغغغب الآثار السغغغغغغي ة عل  الموارد  شغغغغغغكل عاما فكل طرف من  -

قيمة الموارد البشغغغغغغغغرية أو المادية تأثير سغغغغغغغغلبي عل   الموقف لصغغغغغغغغالح  حت  وإن أدى ذلك إل 
 .للمنظمة

العلاقات بين   وسغغغغغغوء  اتحقيق الأهداف التنظيمية وإعاقة ايغغغغغغعوط النفسغغغغغغية عل  الأفرادزيادة -
 الأفراد.

سغغغغغواء منها السغغغغغلبية أو الإيجابية هي عدة عوامل منها    وانعكاسغغغغغات الصغغغغغراعإن ما يحدد تأثير  
والعلم  الفعغالغة    والطرق كغان هنغاك علم  غالأسغغغغغغغغغغغغغغاليغب    ذاتهغاا فكلمغاطريقغة إدارة الصغغغغغغغغغغغغغغراع في حغد  

كان هناك  المناسغغغبةا كلماالكافي لإدارة الصغغغراع ومعرفة كيفية اسغغغتخدام الإسغغغتراتيجية    والتدريب
  واثارهمسغغغغغغغغغاوئ     وتقليلال  تعظيم إيجابيات الصغغغغغغغغغراع   في إيجاد البي ة التي تفضغغغغغغغغغي  أكبرتحكم  

 .1السلبية عل  المنظمة
 نتائج الصراع التنظيمييوضح هذه بعض  :  11الشكل رقم

 

 124.المصدر: زهير بوجمعة شلابي، الصراع التنظيمي وإدارة المنظمة، ص
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العمالا  أداء مثل   صغغغغغغغغغغغغغغراعات التنظيمية عدة نتائج منها ما هو سغغغغغغغغغغغغغغلبي ياثر عل  الأداءان لل
ا فحغغالغغة عغغدم الريغغغغغغغغغغغغغغغغا والخلاف والتعغغارض منظمغغةعل  الأداء الكلي للبغغدوره  الغغذي ينعكس  و 

ياثر  شغغغغغغغكل    أهميةهو المورد البشغغغغغغغري العنصغغغغغغغر الأكثر  الا و   االمنظمةاهم ركائز    المورود بين
رو  و توفير السبل المناسبة ل  تعمل عل    وأنالمحافظة علي    منظمةليجب عل  اا  علي اسلبي  
ل  ايغغغغغغغغغغطراب  قد يسغغغغغغغغغغبب    توتير او بي ة  ير مريحةا  لا يحتوي عل  أي عاملل    ملائمعمل  
 بين افراد المنظمة. أو عل  مستوى العلاقاتعل  الصعيد المادي عمل  سواء ل وعرقلة
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هغغغغو نغغغغاتج ف الصغغغراعاظغغغغاهرة  تخلغغغو مغغغغن منظمغغغغةأي لا تكغغغاد  :خاتمـــة الفصـــل الثـــاني

علغغغغغغغغ  المغغغغغغغغوارد  والتنغغغغغغغغافس والمزايغغغغغغغغاعغغغغغغغغن التسغغغغغغغغابق الغغغغغغغغدائم نحغغغغغغغغو الحصغغغغغغغغول علغغغغغغغغ  المنغغغغغغغغاف  
 المحدودة.

ايغغغغغغغ  النظغغغغغغغرة بغغغغغغغين المدرسغغغغغغغة الفكريغغغغغغغة  تنظيميغغغغغغغاا اختلفغغغغغغغبحيغغغغغغغث تشغغغغغغغهد المنظمغغغغغغغات صغغغغغغغراعا 
رعان سغغغغغ ان هغغغغغذه النظغغغغغرة التشغغغغغاومية  مطلغغغغغقا  يغغغغغرالكلاسغغغغغيكية القديمغغغغغة التغغغغغي رأت ايغغغغغ  شغغغغغر 

فرصغغغغغغة ورغغغغغغب انهغغغغغغا ينظغغغغغغر اليهغغغغغغا علغغغغغغ   أصغغغغغغب مازالغغغغغغب مغغغغغغ  تطغغغغغغور الفكغغغغغغر الإداري الغغغغغغذي 
إدارتغغغغغ  مغغغغغن  ولابغغغغغدومغغغغغن هغغغغغذا المنطلغغغغغق كغغغغغان  المنظمغغغغغةامنهغغغغغا لصغغغغغال   والاسغغغغغتفادةاسغغغغغتعلالهاا 

 اتالمنظمغغغغغغ  علغغغغغغ  سغغغغغغلبية ومغغغغغغدمرةفإنغغغغغغ  يغغغغغغادي إلغغغغغغ  إحغغغغغغدا  تعييغغغغغغرات  وإلااءة وفاعليغغغغغغةا  كفغغغغغغ 
 والأفراد.



 

 

 
 

 الفصل الثالث 
 إدارة الصراع التنظيمي 
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 الفصل الثالث: إدارة الصراع التنظيمي:  

م   ريدة  التعامل    ومعرفة  والصغبراالخبرة   وتحتاج ال إدارة الصغراع عملية مسغتمرة   ان:  تمهيد
 الي ا في سغغغبيل تحقيق ما تصغغغبو    التي توارهها المنظمةوالعوائق  والمشغغغكلات العمال   سغغغلوكيات

 التنظيمي. الصراعظاهرة تلك المشكلات   يمن  ومن

او تديره    التنظيميالصغغغراع   التي تعالج  والأسغغغاليبإلمام شغغغامل  الطرق  ان يكون هناك    لذا يجب
ان   كما  تحقيقالالاسغغتفادة من  لصغغال  المنظمة    ومحاولةمناسغغبة    ونطرق وآليات عاليةاة  ي  حرا

 سوء.قد تزيد الوي   ومشاكلينجم عنها ايرارا سوف أي معالجة خاط ة  

 والإرراءات   والعوامل  والتقنياتوفي هذا الفصغل سغوف نحاول التعرف عل  مفهوم إدارة الصغراع 
عل    والتعرفادارت  كما سغغغوف نتعرف عل  دور القيادة في  إدارت االتنظيمية التي تسغغغاهم في 

       .العلاقة التي ترنط القيادة وعملية إدارة الصراع التنظيمي
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 المبحث الأول: مفهوم إدارة الصراع التنظيمي
في هذا المبحث سغغغوف نتعرف عن التعاريف المختلفة لإدارة الصغغغراع التنظيمي ومعرفة الفوارق  

 .همية مراحل إدارة عملية الصراع التنظيميأ مختص و بينها حسب نظرة وخلفية كل  احث او  
    

 المطلب الأول: تعريف إدارة الصراع التنظيمي وخصائصه
وفقا لخلفية كل  احث او كاتب    لاختلافويرر  هذا ا  إدارة الصغغغغغغغغغغراع التنظيميتعددت تعاريف  

   العلمية وتخصص 
 تعريف إدارة الصراع من الناحية اللعوية عل  أن :    ويمكن

 لعة: كلمة إدارة مأخوذة من مصطل  أدارا أدار الأمر تول  السهر عل  حسن عمل .  
 وتعني إدارة الصراع التنظيمي: تولي السهر عل  حسن إدارة الصراع وحل  والتقليل من .  

يقصغغغغغغغغغد  إدارة الصغغغغغغغغغراع التنظيمي عالطريقة أو الآلية أو الإسغغغغغغغغغتراتيجية التي يتبعها المدير  كما و 
المسغغغغاولا ويمكن من خلالها حل الصغغغغراع أو الاختلاف الذي ينشغغغغأ بين أنماط السغغغغلوك العادية 

المفضغغغغغلة سغغغغغواء بين  ونين العاملين مع  أو بين العاملين م   عضغغغغغهما أو بينهم ونين النمط  أو  
  السغغغغغغغغغغغغغغلوكي الغذي يفضغغغغغغغغغغغغغغلغ  التنظيم وتوريهغ  نحو إحغدا  التعيير ومن ثم زيغادة كفغاءة التنظيم 

الإداريا فالصغغغغراع الذي يدار  شغغغغكل ريد يبعث عل  الإبداع والمنافسغغغغة الشغغغغريفة المثمر  الفائدة  
 .     1ل  المنظمةععل  الك

يشغغغغير مفهوم إدارة الصغغغغراع إل  العملية التي يتم فيها اسغغغغتخدام الحلول لتحقيق مسغغغغتوى الصغغغغراع 
تشغغغغغغخيص الصغغغغغغراع الذي يعد    لإدارت ا وتتضغغغغغغمنمنخفلا أي هو عملية التدخل في الصغغغغغغراع  

 .  2خطوة مهمة لإدارت   شكل مناسب وفعالع

 
 96ا مرر  سبق ذكرها   فاعلية التفاوض الإداري في إدارة الصراع التنظيميرزيق حنانا  - 1
 96حنانا نفس المصدر السابقا   رزيق  -2
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ع التنظيمي أن : ع هي عملية تشغخيص بهدف تحديد  محمود سغلمان العميان لإدارة الصغرا  وعرف 
حجم  ليتم عل  يغغغغغغغغغغغغغوء ذلك تحديد عملية التدخلا بتقليل  إذا فاق حجم  الحد اللازم لسغغغغغغغغغغغغغير 

 1منعدما “.كان المنظمةا ونإيجاد الصراع إذا 
كمغا أن هنغاك من اعتبر أن إدارة الصغغغغغغغغغغغغغغراع التنظيمي  غأنهغا عالأسغغغغغغغغغغغغغغاليغب التي تتبعهغا الإدارة أو 

 .  2الأفراد أو الجماعات وذلك من أرل حل الصراعات بين الأطراف المختلفةع

المنظمةا وتطبيقها من    تتضمن إدارة الصراع وي  وتصميم استراتيجيات كلية عل  مستوى 
  أرل التقليل من الصراعات السلبية وتعزيز الوظائف البناءة والايجابية للصراعا وإدارة الصراع 

وى وشكل الصراع  أساليب تعظم من منافع  وتخفل من نتائج  الضارةا  تهدف إل  تعيير مست 
 .3  وما تحتار  المنظمات المعاصرة هو إدارة مناسبة تعمل عل  تخفيل وتقليل مستوى الصراع

   :الخصائص التالية لإدارة الصراع التنظيميومن خلال ما تقدم من تعاريف يمكن تحديد  
 أي منظمة تتحمل  القيادة.ان مساولية إدارة الصراع في -
 عملية إدارة الصراع هدفها هو زيادة كفاءة وفعالية المنظمة. -
 .إدارة الصراع هو نشاط حيوي ويروري لاي منظمة -
 إدارة الصراعات يعني الوصول  الصراعات التنظيمية إل  مستوى مناسب.  -

تعغددت تعغاريف ادارة الصغغغغغغغغغغغغغغراع التنظيمي  ير انهغا اتفقغب عل  ان إدارة الصغغغغغغغغغغغغغغراع تهغدف ال  
 .4المناسبالاستفادة من الصراع التنظيمي عبر ادارت   الشكل  

 
 

 
ــا الوليفي للعامليننور الدين عسغغغغليا  - 1 ا رسغغغغالة مارسغغغغتير في علوم التسغغغغييرا كلية العلوم  إدارة الصـــراع وأثرها على الرضـ

 . 16ا  2009ا الجزائر ا03الاقتصادية وعلوم التسييرا رامعة الجزائر
 . 96امرر  سبق ذكره ا   التنظيمي فاعلية التفاوض الإداري في إدارة الصراعرزيق حنانا  -2
ــغوط العمل والتغييرمعن محمود صياصغغغغغغغغرةا مروان محمد بني أحمد:   - 3 ــراع والأزمات وضـــ دار الحامد للنشغغغغغغغغر  اإدارة الصـــ

 .55ا   2008ا عمان الأردنا 1والتوزي  ط 
ــراع التنظيمي لدى  ا  عبد   بن رشغغغغغغغيد بن عبد العزيز السغغغغغغغعدون  - 4 ــاليب إدارة الصــ مديري المدارس الثانوية الحكومية أســ

ا  حث مقدم لاسغغتكمال الحصغغول عل  دررة المارسغغتير في قسغغم الإدارة الترنوية والتخطيط  كلية رامعة ام القرى بمدينة بريدة
 . 23ا   2013ا
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 المطلب الثاني: أهمية عملية إدارة الصراع. 
عل  المنظمة إذا أحسغغغغغغغغغغغغن رمة  دارة الصغغغغغغغغغغغغراع التنظيمي اهمية كبيرة وفوائد وآثار إيجابية  لإإن 

ادارت ا فالصغراعات التنظيمية في حدودها المعقولة تعد من العوامل الضغرورية لضغمان اسغتمرار  
كما ان التخفيف او اسغغغغغغتثارت  يعد من أحد اليات إدارت ا و   المنظمةافعالية أكبر لعمل ونشغغغغغغاط  

 تتوقف عل  عدة عوامل ومتعيرات.والتي  
إن العمل عل  إدارة الصغغراعات التنظيمية يعد يغغرورة ملحة لضغغمان اسغغتمرار فعالية العمل في 
المنظمغاتا حيغث أكغدت البحو  والتجغارب في عغدد من المنظمغات الأمريكيغة عل  أن المغديرين  

يغغة أخرى رئيسغغغغغغغغغغغغغغيغغة  يعتقغغدون أن إدارة الصغغغغغغغغغغغغغغراعغغات وحلهغغا لغغ  من الأهميغغة مغغا لأي وظيفغغة إدار 
% من وقتهم لإدارة التناقضغات  9كالتخطيط والاتصغال والتنظيما وقد اعتبر المديرون أن قضغاء  

في منظماتهم شغغغغغغغغغغيء طبيعي ويغغغغغغغغغغروري ولا يعتبر ذلك وقتا يغغغغغغغغغغائعا وليس مبالعا اي ا ولكن 
 .1التقليل من الصراعات التنظيمية يعد يرورة ملحة أيضا

 ومن اهم الفوائد المترتبة عن عملية إدارة الصراع النارحة في المنظمة نذكر ما يلي   
 انها تشج  وتحث عل  عقد الارتماعات التي تكسر الجليد في العلاقات بين العاملين  -
عقد الارتماعات الدورية الرسغغغغغغغغغغغغمية و ير الرسغغغغغغغغغغغغمية التي تناقش مختلف المسغغغغغغغغغغغغائل المتعلقة -

 لاقات بين الافراد وفهمها  صورة أفضل      الجوانب العمل والع
والتوقعغغغغغات - القيم  حيغغغغغث  والجمغغغغغاعغغغغغات من  الأفراد  بين  المورودة  الاختلافغغغغغات  عل   الاطلاع 

 والمستوى المعرفي والتطلعات.  
 تجنبنا حل الصراع السابق لأوان  فالحل السري   ير المبني عل  معلومات سرعان ما ينهار.  -

 في الصراع   تمن  المبالعة في التدخل
 تكليف الطرف المناسب الذي يملك المواهب والخبرة لإدارة في الصراع.  -
تشغغغغغجي  العمال والموظفين عل  الادلاء  لرائهم والتعبير عنها في رو ديمقراطي وفهم أفضغغغغغل  -

 لهم.  

 
أســـــاليب إدارة الصـــــراع التنظيمي لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية عبد   بن رشغغغغغغغيد بن عبد العزيز السغغغغغغغعدونا    - 1

  23سبق ذكرها    ا مرر بريدةبمدينة 
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 عضغغغغغغغغغغغغغا من الفوائد التي تعود عل   (Squelch & Lemmer)ولقد حدد إسغغغغغغغغغغغغغحاق وليمير   
المنظمغة من الفغاعليغة في إدارة الصغغغغغغغغغغغغغغراعا كحغدو  تعيير روهري في المنظمغةا تجغديغد البرامجا 
نضغغغغج واسغغغغ  للأفراد والجماعات الابتكاريةا وتطوير الاحتراما والإعجاب المتبادل بين الجهات 

 .1د من إنتارية المنظمةالمشاركة في حل الصراعا وكذلك يطور ولاء وتماسك الجماعة ويزي 

 ده إن لإدارة الصغغغراع أهمية كبيرةا حيث يسغغغهم في اختيار الأسغغغاليب المناسغغغبة لإدارت ا ومن فوائ 
الآثار الإيجابية منها عل  سغغغغغبيل المثالا اختيار الاسغغغغغتراتيجية الفعالة والمناسغغغغغبة  ذات المتعددة  

آراء   ومعرفغةحغل الصغغغغغغغغغغغغغغراع قبغل اونغ     وتمن البنغاء    والتنغافستزيغد من التعغاون    دارة الصغغغغغغغغغغغغغغراعلإ
  تتي تسغغغغبب الصغغغغراع فتكون دافعا لعقد ارتماعاعل  الاختلافات ال  والاطلاعالعمال    وتورهات

  وفهمالصغغغغغغغغغغغغغغراعغات التي تنشغغغغغغغغغغغغغغأ    وطبيعغةللعلاقغات التي ترنط الافراد    أعمقمنهغا فهم   أهغدفلهغا  
 المنظمة وافرادلسلوكيات العمال   أفضل
 

 الصراع التنظيميعملية المطلب الثالث: مراحل إدارة 
تمر عملية إدارة الصغغغغغغغغغغغراع  عدة مراحل وخطوات بدأ  التشغغغغغغغغغغغخيص المناسغغغغغغغغغغغب وانتهاءا  التعذية  

التي تمر  ومن تلغك المراحغل  المزيغد من الفعغاليغة.    ادارتغ  وتحقيقالررعيغة لتقويم وتعغديغل عمليغة  
  التالية:بها  الخطوات  

من  ( الذي قدم نموذرا  RAHIMقد قدم  عل الباحثين نماذج لإدارة الصغغراع ومنهم ع رحيم ع لف
 ي:   هالخطوات  هذهو لعملية إدارة الصراع التنظيمي  كفاءة وفعالية    خطوات

تعد خطوة التشغغخيص لمشغغكلات الصغغراع من أهم خطوات عملية إدارة الصغغراع التشـخيص:   -1
التنظيمي حيث أنها الخطوة الأول  التي تحدد مقدار الصغغراع المورودا ومدى شغغدة هذا الصغغراع  

لتي تحدد الأسغغباب الحقيقية للصغغراعا لا الأعراض الناتجة عن  وتجري عملية التشغغخيص  وهي ا
  استخدام مقاييس الصراع ونالمقابلات المعمقة م  العاملين في المنظمة   

 

 
درجة ممارسـة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة لإسـتراتيجيات إدارة الصـراع التنظيمي من  العسغوليا محمد  البا    -1

 93ا   2011ترنيةا الجامعة الإسلاميةا  زةا. رسالة مارستيرا كلية الوجهة نظرهم وسبل تطويرها
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 يأتي التدخل في الصراع من خلال إتباع أسلونين هما:     التدخل: - 2
حيث تشغغغغغغغغغتمل عل  التدخل السغغغغغغغغغلوكي بتفعيل الاتصغغغغغغغغغال واتخاذ    العمليات الإنســــــانية:-2-1

 القراراتا والقيادة الفاعلةا والعمل عل  التعيير في ثقافة المنظمةا وتعلم كيفية إدارة الصراع.   
ترتيغب وتوصغغغغغغغغغغغغغغيف الوظغائف وتصغغغغغغغغغغغغغغنيفهغا وتبسغغغغغغغغغغغغغغيط    وتعود إل  إعغادة  البنيـة التقنيـة:-2-2

الإرراءات للأنشغغغغطة والفعاليات والتحديث في الأرهزة والمعدات والآلات والوسغغغغائل المسغغغغتخدمة  
في العمغغلا والتعغغديغغل في هيكغغل وننيغغة المنظمغغةا وكغغل ذلغغك للوصغغغغغغغغغغغغغغول إل  الكفغغاءةا بتحقيق  

 الأهداف التي تصبوا المنظمة والعاملين إل  تحقيقها.   
في هذه الخطوة يتم موارهة الصغغغراع  شغغغكل مباشغغغر من خلال التعرف عل  دررة  لصــراع:  ا-3

الشغغغغغغغدة التي وصغغغغغغغل إليها الصغغغغغغغراع  شغغغغغغغقي  الوظيفي المتعلق  العمل ا والورداني  ير الوظيفي  
المتعلق  العلاقات القائمة بين العاملين في المنظمة ا وقد يكون هذا الصغغغغغراع متباينا في مقدار 

دنيغة إل  المتوسغغغغغغغغغغغغغغطغة أو العغاليغة وقغد لا يكون ظغاهرا للعيغان ا وفي حغالغة تغدني  شغغغغغغغغغغغغغغدتغ  من المتغ 
مسغغغغتوى الصغغغغراع تعمل المنظمة عل  اسغغغغتشغغغغارت  للزيادة من دررة شغغغغدت  أو العمل عل  التقليل 
من  في حالة زيادت  عن الحد المعقول للمحافظة عل  الحد المعتدل من  ا ولابد من التقليل من 

 ي الانفعالي الذي ياثر سلبا عل  المنظمة والعاملين .  حدة الصراع الوردان 
يتم تعليم العغاملين في المنظمغة عل  كيفيغة إدارة الصغغغغغغغغغغغغغغراع والغذي    حيغثالتعلم والفـاعليـة:  -4

يتطلغغب ورود قغغائغغد إداري  عقليغغة متفتحغغة قغغادرة عل  إحغغدا  التعيير في المنظمغغة وفي ثقغغافتهغغا 
والقادر عل  التأثير في المرووسغغغغغغين والمثير للإبداعا ولابد أن يتب  كل خطوة من خطوات إدارة  

 .  1ارعة بهدف تقييمهاالصراع التعذية العكسية الر 
 
 
 
 
 
 

 

  ذكرها  مرر  سغغبق  اوالتغييرإدارة الصــراع والأزمات وضــغوط العمل   امعن محمود صياصغغرةا مروان محمد بني أحمد  - 1
56. 
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  Rahimنمواج رحيم لإدارة الصراع لاالتنظيمي  : مراحل ادارة عملية الصراع 12الشكل رقم 

 
 

 المصدر:
Source: Rahim, M. A. (1983). Managing conflict in complex organizations. In D. W. Cole (Ed.), 

Conflict resolution technology (p.81). Cleveland: Organization Development Institute. 

 
إن عملية إدارة الصغغغغغغغغغغراع داخل أي منظمة لا يمكن ان تتم  شغغغغغغغغغغكل اعتباطيا بل تتم عن وفق 

حل او   تضغغمن إدارة متوازنة للصغغراع فالهدف ليس  والتيعة من المراحل المدروسغغة  عناية  مجمو 
هدفها ما سغا قة    وخبرات  وتجاربالقضغاء عل  الصغراع بل هو إدارة واصية ل  مرتكزة عل  العلم 

 .ن نجاعة أكبر لإدارة الصراعايمان 
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 المبحث الثاني: تقنيات إدارة الصراع التنظيمي  
ان إدارة عمليغغة نغغارحغغة الصغغغغغغغغغغغغغغراع التنظيمي تحتغغاج ال  الاطلاع عل  تقنيغغات منهغغا المهغغارات  

مسغغغغغغغغغغغاعدة تسغغغغغغغغغغغاهم كلها في تسغغغغغغغغغغغهيل عملية ادارة    وخطوات وعواملالوارب معرفتها وإرراءات 
 الصراع. 

 
 المطلب الاول: مهارات إدارة الصراع التنظيمي 
هو محاولتها رعل  يصغغغغغغغغب في مصغغغغغغغغلحة  من الأسغغغغغغغغباب التي دعب المنظمات لإدارة الصغغغغغغغغراع 

 :المنظمةا حيث ان إدارة الصراع يعتمد عل  مهارات منها
حل الصغراع الوظيفيا وذلك لان   مهاراتيعتبر أسغلوب حل المشغكلات أحد    حل المشـكلات:-1

حل المشغغغكلات يهدف ال  خفل الصغغغراع من خلال المقابلات واللقاءات المباشغغغرة بين أطراف  
 الصراع ورها لور ا والهدف هو تحديد وحل المشكلة. 

مةا وهذه يعني هذا الأسغغغغغغغغغغغلوب تنمية مجموعة من الأهداف السغغغغغغغغغغغلي   اهداف المرؤوســـــــين:-2
الأهداف والمويغغغغغغغغغغوعات لا يمكن تحقيقها الا  التعاون الجماعةا ولا يمكن لبعل الجماعة ان 

   .يحقق هذه الأهداف  مفرده
ــيع الموارد:-3 من أسغغغغغغغغباب حدو  الصغغغغغغغغراع التنظيميا    حيث ان محدودية الموارد تعتبر  توســـ

 عل  حل المشكلة الصراع.  لذلك يساعد السعي ال  زيادة المواردا سواء كانب مالية او فنية
لحغل الصغغغغغغغغغغغغغغراعغات في   مهغاراتيعتبر التوافق او التكغامغل من أحسغغغغغغغغغغغغغغن ال  التوافق والتكـامـل:-4

 .الصراع أطرافبين   المنظماتا لأن  يعمل عل  التوفيق بين التناقضات المختلفة
ــط:-5 الصغغغغغراع عن طريق تنازل كل رانب   أطراف  ويعني الوصغغغغغول ال  اتفاق بين  الحل الوسـ

للجانب الاخر عن طلبات ا او تنازل كل منها عن رزء من هذه الطلبات في سغغغغغغغغبيل الوصغغغغغغغغول  
 ال  حل وسط بين الجانبين.

وتعني تعلب الأطراف عل  الطرف الاخر وانتهاء الصغغغغراعا وعادة ما تلعب القوة   الســـيطرة:-6
 .1دورا في هذا الأسلوب

 
 302ا مرر  سبق ذكره ا   السلوم الإنساني والتنظيمي منظور كلي مقارن ناصر محمد العديلي ا  - 1
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دارة الصراع لإنمواج   يوضح: 13الشكل رقم 

 
 

 302ص  اكره،ناصر محمد العديلي، السلوم الإنساني والتنظيمي منظور كلي مقارن، مرجع سبق 
 

 اقترحب فوليب نقلا عن رحيم ثلا  طرق للتعامل م  الصراع الشخص هي:  
   .والتكامل  الوسطا التوحدالحل   السيطرةا

 وقد وردت طرق أخرى لحل هذا الصراع في منظمات العملا ومن هذه الطرق الأخرى  
 التلافيا القم .

كما اقترب كل من بليك وموتن نموذرا نظريا لأنماط حل الصغغغراع الشغغغخصغغغي عند الافرادا تمثل  
 في خمسة انواع هي:

 المشكلة   الوسطا حلالحل   الضعطا الانسحابا التلطيفا التلطيف
وموتون ان الأنماط الخمسغة لحل الصغراع تعتمد في الأسغاس عل  اتجاهات ومواقف ويرى بليك  

 .1المدير: الاهتمام  العمل والإنتاجا الاهتمام  الفراد العاملين
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م وصغغا    شغغكل اخرا حيث اقترب مفهومين    1974وقام توماس بتطوير نموذج بليك وموتون  
اهتمغامغات الطرف الاخرا والتغأكيغد مثغل محغاولغة رغديغدين همغا: التعغاون مثغل محغاولغة إريغغغغغغغغغغغغغغغاء  

وهذا يعني ان النموذج الجديد الذي اقترح  توماس يفرق بين  عدين   إريغغغغغغغغغغاء اهتمامات الذاتا
 اساسين في حل الصراع الشخصي هما الاهتمام  الذات والاهتمام  الآخرينا

 للفرد اثناء الصراع  ةعي ويعتقد رونين ونروان نقلا عن رحيم ان هذه الا عاد تعني بتور  الداف
وقغد ورغدت دراسغغغغغغغغغغغغغغات ارراهغا كغل من رنغل وتومغاس تغأييغدا لهغذه الا عغادا وقغد تم دمج النموذرين  

 وظهرت خمسة أنماط او نماذج أساسية يويحها الشكل التالي وهي:
ويعني الاهتمغام العغالي  غالغذات والأخريين وهغذا امر يسغغغغغغغغغغغغغغتلزم تعغاونغا بين    التوحـد او الانـدمـاج:

 ف المتنازعة للوصول ال  حل متفق علي   الأطرا
ويعني اهتماما منخفضغغغغغغا  الذاتا واهتماها عاليا  الآخرينا وهذا النمط مرتبط  إريغغغغغغاء    الالزام:

 اهتمام الطرف الآخر  
وتعني اهتماما العال  الذات واهتماما منخفضغغغا  اهتمامات الاخرين وهذا النوع يعرف    الســيطرة:

 كسي خسارةا ويعتمد عل  الضعط السلوكي لكسب الاخرين
وهذا يعني اهتماما منخفضغغغغغغغغغغا  اهتمامات الذات واهتمامات الاخرين عل  حد سغغغغغغغغغغواءا التلافي:  

 ف  ويرتبط هذا السلوك  الانسحاب او التأريل او التسوي 
: وهذا يعني الاهتمام  الذات والآخرين  شغغغكل متوسغغغط او  شغغغكل متكاف ا ان نمط  الحل الوســط

 .  1المسيطر يعطي أكثر مما يعطي النمط المتلافي
 :كما تلجأ الإدارة لإدارة الصراع ال  استخدام الأساليب التالية

لبعل واربات العمل لفترة قصغغغغغغغغيرة كأن يقوم بتأريل الإرا ة    قائدهو ترك الالانســـــحاب:   1-
عل  مذكرة أو الاياب عن حضغغغغور أحد اللقاءات وتسغغغغتخدم في حالة كون المشغغغغكلة يغغغغ يلة ولا 

الا يتمت   شغغغخصغغغية أو حضغغغور كبير أو أن يكون هناك  قائدتحتاج إل  وقب كبيرا أو كون ال
 قائدمن يستطي  وي  حلول في ةياب ال
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 نمواج البعدين لحل الصراعات الشخصية يوضح :  14رقم   الشكل

    
 304ص المصدر: ناصر محمد العديلي، السلوم الإنساني والتنظيمي: منظور كلي مقارن،

 
عن طريق إتباع إسغغغغغغتراتيجية تتمثل في إن   قائدوهو تدخل الإدارة وعل  رأسغغغغغغها ال  التهدئة: 2-

 .الصراع سوف يتلاش  تدريجيا م  الدعوة إل  يرورة التعاون بين الأطراف
 .لبديل يريي الطرفين ولا يترتب علي  خسارة أي طرف قائدأي اختيار ال  حلول الوسط:-3

فضغغل اسغغتخدام   وهو لجوء الإدارة إل  اسغغتخدام القوة القانونية في حل الصغغراع وي   الإجبار: 4-
 .في الحالات الطارئة
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 أساليب ومهارات إدارة الصراع التنظيمي يوضح  :15الشكل رقم 

 
 39ص  اكره،محمود عبد الفتاح، رضوان، ادارة النزاعات والصراعات في العمل، مرجع سبق  :المصدر

 
الاعتراف بورود صغغغغغغغغغراع ثم لجوء الإدارة إل  اسغغغغغغغغغتخدام المنهج العلمي والتقييم    المواجهة: 5-

 .1ودراسة البدائل للوصول إل  حلول مقبولة
 
إن التدخل لحل الصغغغغغغغغراع لا يعني  الضغغغغغغغغرورة كسغغغغغغغغب أحد طرفي الصغغغغغغغغراع عل    التفاوض:-6

المتنازعة ودخولهما في حسغغغغغغغغغغغغاب خسغغغغغغغغغغغغارة الطرف الآخر. فاللجوء إل  التفاوض بين الأطراف 
 .2حوار صري  ومباشر قد يوصل الطرفين إل  حل يحقق فائدة للجمي 

أويغغغ  ايشغغغر وأوري في كتابهما الممتاز عالوصغغغول إل  نعم: اتفاق التفاوض دون الاسغغغتسغغغلامع 
ا مفغادهغا أن الجمي  مفغاوض. عنغدمغا يكون لغدينغا   فنحن    آخرام  طرف    صغغغغغغغغغغغغغغراعنقطغة ريغدة رغد 

وض. مهارات التفاوض يغغغغغغغغغغغغرورية لإدارة الصغغغغغغغغغغغغراعات الشغغغغغغغغغغغغخصغغغغغغغغغغغغيةا وداخل  مطالبون  التفا
المجموعاتا ونين المجموعاتا نظر ا لأن المديرين يقضغغغغغون أكثر من خمس وقتهم في التعامل  
م  الصغغغغغغغغغغغغغغراعا فغإنهم  حغارغة إل  تعلم كيفيغة التفغاوض  فعغاليغة. في  عل الأحيغانا يُطلغب منهم  

 
 38مرر  سبق ذكرها   ادارة النزاعات والصراعات في العمل، محمود عبد الفتابا ريوانا  - 1
إســـتراتيجيات إدارة الصـــراع التنظيمي وأثرها على الأداء الوليفي لدى العاملين في ميسغغغغون إسغغغغماعيل محمود الفقعاويا   - 2

    24ا مرر  سبق ذكرها   المنظمات الأهلية الفلسطينية في قطاع غزة



 الفصل الثالث                       إدارة الصراع التنظيمي 

92 
 

ما وفي أوقات أخرىا يُطلب منهم التوسط في الصراع  التفاوض م  روسائهم ومرووسيهم وأقرانه
ايشغر وأوري  قوة  أن طريقة تسغم  التفاوض المبدئي أو التفاوض عل    ورادل  ابين مرووسغيهم

امل  التك. يتضغغغمن التفاوض المبدئي اسغغغتخدام أسغغغلوب  صغغغراعالمزايا يمكن اسغغغتخدامها لإدارة أي 
رنعة للتفاوض  الأشغغغغغغغغخا  والمصغغغغغغغغال   . تتعلق مبادئ ايشغغغغغغغغر ويوري الأصغغغغغغغغراعللتعامل م  ال

 .1والخيارات والمعايير

 تكتيكات التفاوض لحل الصراع التنظيمييوضح  : 7الجدول رقم  

 
مرجع سبق اكره،  محمد باشري، فوزي شعبان مدكور، رباب فهمي، السلوم التنظيمي، المصدر: نفيسة

 . 201 ص

وتستخدم هغغغغغغغغغغغذه الطريقة عند ورود رهغغغغغغغغغغغة متضررة  شكل كبير من عملية التعيير وتعمل عل  
وتقوم عل  تقديم الحوافز للعاملين مقابل إحدا  التعيير كزيادة الرواتب أو تحسغغغغغغغغغغغغين    اامقاومته

 .2مستوى العناية الطبية
 

 
1 -Management Conflict in OrganizationsRahim, M.A (2001):  ، مصدر سابقاp 123   
ا رسغالة مقغدمة إل  عغمادة الدراسغات العغليا استكمالا الأنماط القيادية وأثرها في التغيير التنظيميمرام دخيل   المجاليا    - 2

نيةا لمتطلبات الحصول عل  دررة المارستير فغغغغي الإدارة العغغغغامغغغغةا قسغغغغغغغغم الإدارة العغغغغامغغغغةا دراسة حالة في شركة البوتاس العر 
   39ا   2011رامعة ماتةا  الأردنا
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 عبر خمس مراحل  والجماعاتعملية ادارة الصراع بين الأفراد  : يوضح16الشكل رقم 

 
 41محمود عبد الفتاح، رضوان، ادارة النزاعات والصراعات في العمل، ص  :المصدر

 
تقوم  حيث    إدارت اان تطرب بدائل متعددة من ارل   يمكنالصراع  إدارة   ومناهجان تعدد مهارات  

منها محاولة حل المشغغغغغغغغكلات   :اسغغغغغغغغتراتيجيات إدارة الصغغغغغغغغراع عل  مجموعة من المهارات أهمها
التكامل    قيم  زرعو الموارد  تنمية روب التعاون وتوسغغغغغغغغغغي   او  تصغغغغغغغغغغعيد الصغغغغغغغغغغراع  او  بهدف خفل  

 الحلول الوسط بين الأطراف   والدف  التناقضاتابين   والتوفيق  والتكامل والتوحد والوحدة  والتللف
  والانسغغغغغغغغغغحاب والتهدئة   والالزام  السغغغغغغغغغغيطرة والتلافي والتلطيف  و االقوة    واسغغغغغغغغغغتخدام المتصغغغغغغغغغغارعةا

   .يمكن ان تساهم في إدارة فعالة الصراع التنظيميمهارات كلها  وهذه   والتفاوضا
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 المطلب الثاني: العوامل المساعدة في ادارة الصراع التنظيمي 
من ارل إدارة نارعة للصغغراع التنظيمي لابد من توفر عوامل متعددة حيث يمكن ان تسغغاهم في 

 نجاب عملية إدارة الصراع وتساعد في رف  الأداء وإدارة فعالة ل . 
 ومن هذه العوامل التي تساعد عل  ادارة الصراع التنظيمي في المنظمات منها:   
دارة ويشغغغغغغغغغغغغغغعرون  غغانهم اهغغل للثقغغة فيزيغغد اعتزازهم عنغغدمغغا يثق العغغاملون في الا  بنــاء الثقــة:-1

 أنفسغغغغغغغغغغغهم وفي العمل الذي يادون ا ا وهذا يسغغغغغغغغغغغاعد نفسغغغغغغغغغغغيا عل  قبولهم لحلول المقترحة لحل  
ا اما إذا كان الخوف سغغغغغغغغغغيد   الصغغغغغغغغغغراعات أو و قبول التعيير الذي سغغغغغغغغغغوف يحد  في المنظمة

كس سلبا  في الاستجا ة لاي عملية  الموقف فهذا يولد رو من التوتر و القلق وعدم الثقة ما ينع
هدفها التعامل م  الصغغراع ا فدور الإدارة  يغغروري في بناء الثقة و خلق رو تسغغوده المحبة و 
الامن النفسغغغغغغغغغغغي للعمال و هذا الامر يحتاج ال  فترات طويلة من الزمن اومن ههنا فان الإدارة  

العمغال و الموظفين عبر  ظمغة من  المن او القيغادة مطغالبغة  غالسغغغغغغغغغغغغغغعي نحو بنغاء الثقغة  بين افراد  
وتعزيز روب الانتماء و  رمي  نشغغغغغاطات المنظمة و اطلاعهم الأمور التي تهمهم  اشغغغغغراكهم في 

 الولاء للمنظمة .
أي قيام القيادة  بنقاش التعيرات التي سغغوف   نقاش المتغيرات المحيطة والتطوير المطلوب:-2

يتم ارراءهغا  في المنظمغة م  العغاملين اواشغغغغغغغغغغغغغغعغارهم  غانهم رزء منهغا ا تاخغذ آرائهم واقتراحغاتهم 
حول قضغغغغغغية التعيير  ا لان الانسغغغغغغان  طبيعت  يخشغغغغغغ  التعيير الذي يجهل نتائج  فان تبين ل   

ون ادن  شغغغغغعور  الخوف من ما يأتي   ا  كان عل  بينة واتخذ القرار الصغغغغغحي  د  االعرض من 
يعرض الوقائ     ذيوعل  القادة ان يكونوا أمناء م  موظفيهم في فت  النقاش المفتوب الصغغري  ال

و الحقغغائق و ان يبينوا كغغل مغغا يريغغدونغغ  من التعغغديلات و الأهغغداف من ورائهغغا ا ولان الموظفين  
م الشغغغغغغغغغغغك و الريبة ايعمدون ال   هم من سغغغغغغغغغغغينفذون  ا فاياب تلك البيانات  تبعث في نفوسغغغغغغغغغغغه

 المقاومة او التلكا في  التنفيذ .
ان اشغغغغغغغغغغغغارك العمال والموظفين في أي عمليات صغغغغغغغغغغغغن  واتخاذ القرار    مشــــــــاركة العاملين:-3

والتعييرا وارسغغغغغغغغال إشغغغغغغغغارات لهم تشغغغغغغغغعرهم  أهميتهما وتويغغغغغغغغي  المطلوب وفت  النقاشا يجعل  
ويتولغد رو من الثقغة المتبغادلغة بينهم ايعمغدون ال   العغاملين يشغغغغغغغغغغغغغغعرون  غأهميتهم فيثقون  غالإدارة 

الهغغغدف الغغغذي يعملون عل   العمغغغل  جغغغد وتفغغغاني واخلا  وعل  تنفيغغغذ الأوامر لأنهم يعلمون 
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كمغا انهم سغغغغغغغغغغغغغغوف يتقبلون أي حغل للصغغغغغغغغغغغغغغراع فهو نغا   من معرفتهم لطريقغ  معغالجتغ     اتحقيقغ 
    ومشاركت  في وي  حلول ل .

الأوامر يغغغأتي من الإدارة العليغغغا لغغغذا عل  القغغغادة والمغغغدراء ان   الأوامر:عقلانيــة  التــأكــد من  -4
يتحققوا من أي عمليغات للتعيير الغذي ير بون احغداثغ  في المنظمغةا واقعي ومعقول يمكن القيغام  

    وليس ل  تأثيرات سلبية عل  العاملين.  
مغدراء والعغاملين في المنظمغات هي  ان العلاقغة بين القغادة او ال  تلافي التخويف او التهـديـد:-5

علاقة مسغغغغتمرةا وتعتمد اسغغغغتمراريتها عل  الأسغغغغلوب المتب  من قبل المدراء او القادةا لذلك عند 
الرةبة في احدا  أي تعيير في روانب العمل المختلفةا فالمطلوب اسغغغغغغغغغغغغغتخدام أسغغغغغغغغغغغغغلوني الثقة 

نوع من التعييرا لان أسلوب    والتعاون ونبذ أسلوب التخويف والترهيب او الوعيد في احدا  أي
 التهديد يدمر ثقة التعاون بين الإدارة والعمالا الامر الذي لن يكون مع  للتعيير أي معن .

: ان عامل الوقب ل  دور كبير في فشغغغغغغغغغغغغغل او نجاب اي اتباع برنامج وجدول زمني معقول-6
نجاب التعير المطلوب تنظيما واسغتخدام البرامج او الجداول الزمنية المناسغبة سغوف يعمل عل  ا

   .1المناسبا أي ورب مراعاة مناسبة للظروف والوقب واستعداد العاملين أمر مهم
 ومن الممكن أيضا اتباع برامج نفسية وريايية للمساعدة في إدارة الصراع:

تقوم  عل المنظمات بتصغغغميم برامج لمسغغغاعدة موظفيها في التكيف   برامج إدارة الاــغوط:-1
والتعامل م  الضغغغغغغغغغغغغغغعوط الناتجة عن العملا كما تقوم  عل المنظمات المسغغغغغغغغغغغغغغتقلة بتقديم تلك 

 الخا   إدارة الوقب  التدريب الاسترخاءا و الخدمات ومن امثلتها التدريب الخاصة 
 الخاصة  التفكير الإيجابي ايما يتعلق  أسباب الضعوط    والتدريبات

تقوم  عل المنظمغات بتقغديم برامج الليغاقغة البغدنيغة لا أعضغغغغغغغغغغغغغغغائهغاا    برامج الليـاقـة البـدنيـة:-2
احترام الفرد لذات  وتحسغغغغغن الأداء   وتزيدوالمزارية   وتثبب الدراسغغغغغات انها تحسغغغغغن الحالة النفسغغغغغية

 .2وتقلل الضعط العصبي
ع قاءات والمقابلات المباشغرة بين أطراف الصغرا لعقد الو   المشغاكلااتباع الأسغاليب العملية لحل  -
   المشكلات.رها لور  خصوصا رماعات العمل ثم متا عة حل  و 

 
  312: منظور كلي مقارنا مرر  سبق ذكرها   السلوم الإنساني والتنظيميناصر محمد العديليا  - 1
ا مرر  سغغغغغغغغغغغغغبق ذكرها الســـــــــلوم التنظيمي النظرية والتطبيقعايدة نخلة رزق  ا ألقيا حسغغغغغغغغغغغغغين محمودا ارلال حاففا   - 2

 158 
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تلك النفسغغغغغغية مثل   و االمسغغغغغغاهمة  فعالية من قبل الإدارة في سغغغغغغد حارات الفرد التي لم تشغغغغغغب   -
   .1تدفعان  للتناقل والصراع م  الاخرينالتي  التوتر والقلق م  حالات    لالتعام

الارتماصيةا وتنمية روب الانتماءا والحب والتضغغغغغغغغغحية لدى من وارب الإدارة تدصيم العلاقات -
 منتسبيها لتفادي التناقضات السلبية.

القوانين والأنظمة التي تحكم العلاقة بين الموظفين والإدارةا مثل  تطبيق  مويغغغغغغغغغغغغغوصية وعدالة  -
 نظام الحوافز الأرورا الترقيةا التأديبا النقلا العلاوات.

 في حل الصراع.  ادخال طرف ثالث محايد للتوسط-
إيضاب الأهداف ووسائل تحقيقها عن طريق توزي  خطوات التنفيذا ومراعاة العوامل الإنسانية  -
 الإدارية السليمة لتجنب اثارة العاملين  عضهم عل   عل.   الإرراءاتو 

تحديد الأدوار  شغغغغغكل وايغغغغغ  ودقيق للقضغغغغغاء عل  مسغغغغغببات الصغغغغغراع ذات العلاقة  ازدوارية  -
 وصراع الدورا وانعدام روب التعاون 

بنغاء وتعزيز الثقغة بين العغاملين وزيغادة تقتهم  قغدراتهم الإبغداصيغة في المجغالات المختلفغة للعمغلا  -
صغغحي القائم عل  الأعراف المشغغتركة وإدخال أسغغاليب العمل الجماعي ونناء المنام التنظيمي ال

 وروب الفريق 
توسغغغغي  نطاق الإشغغغغراف وتفويل الصغغغغلاحيات ليشغغغغمل أكبر قدر من الانشغغغغطةا م  يغغغغرورة  -

 خضوعها لرئيس واحد ينسق ايما بينها تخفيفا لحدة الصراعات. 
إيضغغغغاب  شغغغغكل لا لبس اي  كل المسغغغغاوليات والصغغغغلاحيات ونطاق الاشغغغغرف  كل منصغغغغب او -

 مصلحة او قسم من خلال التوصيف الدقيق.  وحدة او 
مراقبة الحدود المسغغغموب بها والتي يجب ان لا يخرج عليها في إطار تفويل صغغغلاحياتا لما -

 قد ينتج عنها من صراعات وتداخل في الصلاحيات.  
التركيز عل  الجوانب الإنسغغغغغغغغغغانية في التعامل م  الصغغغغغغغغغغراع التنظيميا من خلال احياء روب  -

 م اتصالات فعال.  الفريق ونظا
تبني اسغغغغغغغلوب القيادة الجماصية لتخفف الصغغغغغغغراعات والصغغغغغغغراعات والقلق ورفعا للروب الانتماء  -

 والولاء 
 

ــلوم التنظيمي: المفاهيم والنظرية والتطبيقاتعبد   بن عبد العني الطجما طلق بن عوض   السغغغغغغغغغواط  - 1 ا مرر  ، الســــ
 238سبق ذكرها   



 الفصل الثالث                       إدارة الصراع التنظيمي 

97 
 

 المطلب الثالث: إجراءات لإدارة الصراع التنظيمي: 
هدفها إدارت    وخطواتمع ا فهي إرراءات بها  لتعامل  يتم اللصغغغغغغغغغراع التنظيمي إرراءات وآليات  

الورهة الصغغغغغغغغحيحة ليكون إيجابيا وفعالا لصغغغغغغغغال  المنظمة ويحول دون تحول     وتوريه  فعالية  
 ال  مشكلة  

 ومن الإرراءات التي يمكن اعتماداها في إدارة الصراعات ما يلي:  
ان الحغغالات التي تادي إل  الصغغغغغغغغغغغغغغراعغغات هي تعغغدد  التـأكيـد على أولويـة الأهـداف العليـا:  -1

يحاول كل طرف ان يحقق أهداف  الخاصغغغةا والحل هو يغغغرورة التأكيد الأهداف الفرصيةا حيث  
عل  وحدة التنظيم والهدف المشغغغغغغترك العاما مما يسغغغغغغاعد في توري  أنظار الجمي  نحوه ويحجم  

 .  1الصراعات
أي تقليغل الاحتكغاك بين    العمـل على تقليـل العلاقـات ايمـا بين الوحـدات الإداريـة المختلفـة:-2

 ر الصراع ايما بينها نتيجة لتداخل عملها.  يدو الوحدات التي  
فندرة الموارد هي أحد أسغغغغغغغغغغغباب الصغغغغغغغغغغغراعا العمل على زيادة الموارد المتاحة أمام الجميع:  -3

 .  2ولهذا ورب زيادتها وهنا يبرز دور المدراء وكفاءتهم وتأثيرهم
ــارعة: -4 التعاون  سغغغغغغغغغبب ورود  عل  مما يجبر تلك الوحدات   دمج الوحدات الإدارية المتصــــ

 .  3القواسم المشتركة ولأنها تشترك في المصير
أي خلق الأرواء الارتمغاصيغة التي تسغغغغغغغغغغغغغغم   غاختلاط العمغال زيـادة التفـاعـل بين المولفين:  -5

والموظفين وتعغغارفهما ممغغا يزيغغد من التفغغاهم والآلفغغة بين الجمي  وزيغغادة التعغغاون م   عضغغغغغغغغغغغغغغهم  
عل ويقلل الصغغراعا كما أن أسغغلوب التناوب الوظيفيا حيث ان نقل الموظفين من إدارة إل   الب 

أخرى يسغغغغغغغاعد عل  زيادة حسغغغغغغغاسغغغغغغغيتهم تجاه  عضغغغغغغغهم البعل ويحفز الوحدات التنظيمية التي 
 .   4يعملون بها عل  التفاهم والعمل عل  حل المشاكل

 
 . 364ا مرر  سبق ذكره ا    السلوم التنظيميمحمد قاسم القريوتيا   -1
 259سبق ذكرها   ا مرر  الأنماط القيادية ودورها في الحد من الصراعرزيق حنانا  - 2
 . 156ا   2005ا الدار الجامعيةا مصر امبادئ السلوم التنظيميصلاب الدين عبد الباقيا -3 
ــات التربويةواصغغغغغل رميل المامنيا   - 4 ــسـ ــراع في المسسـ ا دار ومكتبة الحامد للنشغغغغغر والتوزي ا المناخ التنظيمي وإدارة الصـ
 153ا   2011ا عمانا الأردن ا1ط



 الفصل الثالث                       إدارة الصراع التنظيمي 

98 
 

ت اتخاذ الإرراءات الحاسغغغمة  حق  ومن تلك الإرراءاممارســة الرئيس لســلطته الرئاســية:   -6
الترقيغغغةا المنظمغغغة مثغغغل الحرمغغغان من   غغغ يضغغغغغغغغغغغغغغر  ن   مكغغغل المخغغغالفين للقوانيين واللوائ  و يرهغغغا  

ومن  العلاوات والترقيات ومختلف    وتشغغغغغجي والنقل التأديبي او الطرد كأخر الحلولا  والعلاوات
 .  في العملاني أنواع الدعم المعن  والمادي لمن اثبب كفاءت  وتف

اي اسغغغغغغغغغغتحدا  وحدات إدارية تهتم    _ الاهتمام بإيجاد آليات ثابتة للتعامل مع الصــــــراعات:7
 التنسغغغغغغغغغغغغيق بين مختلف الدوائر مثل اللجان والمجالس التي يشغغغغغغغغغغغغترك فيها المسغغغغغغغغغغغغاولينا وتعقد  

تماعات دورية للبحث في أمور تتصغغغغغل  صغغغغغراعات أو مشغغغغغاكل العاملا مما يسغغغغغاعد عل  أن ار 
 .  1تفهم كافة الأطراف طبيعة الصراع وتتخذ بذلك الإرراءات الكفيلة  التعامل مع 

 
من ارغغل إدارة فعغغالغغة للصغغغغغغغغغغغغغغراع التنظيمي او   وتنفيغغذهغغاإرراءات وأليغغات يتم إقرارهغغا  عغغدة  هنغغاك  

ان يتم التركيز عل  الأهداف المشغغغغغغغغغغغغتركة بدلا من الاهداف الشغغغغغغغغغغغغخصغغغغغغغغغغغغية او ومنها    اتحجيم 
المتصغغغغغارعةا وزيادة  الأقسغغغغغامو عل  تقليل الاحتكاكات بين الوحدات   العملو  فرداالخاصغغغغغة لكل  

بينها لإربارها عل  التعاون  صغغغغغغغراعات فيتشغغغغغغغهد  ودمج للوحدات الإدارية التي المتاحة    للموارد
 يجمعها.بينها بناءا عل  الهدف الموحد الذي   ايما

بين    والتعغارف  والاختلاطمن خلال الارتمغاعغات  افراد التنظيم    التفغاعغل بينزيغادة  ومنهغا ايضغغغغغغغغغغغغغغا
فرض من    وسغلطت لمهام     الرئيسيغرورة ممارسغة  و   ابينهم والتفاهماصغل  و أرواء الت   لخلق  هفرادأ
او تحيز  ما يضغغغغمن تحقيق اهداف الافراد ونما  لإرراءات المناسغغغغبة وفقا للقوانين ودون محا اة  ل

تتمثغغل في عقغغد   مهمتهغغاومجغغالس    واقسغغغغغغغغغغغغغغغاموحغغدات    وإيجغغاد  المنظمغغةالا يتعغغارض م  اهغغداف  
ها المنظمة  هر واالتي ت  والمشغغغاكلالدورية للبحث ونقاش مختلف القضغغغايا    والارتماعات  تاللقاءا

   .عن الحلول والبحثياع  لتقيم الأو 

 
 

 
 . 368وتيا مرر  سبق ذكرها   محمد قاسم القري 1
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 في إدارة الصراع التنظيمي  الإدارية  المبحث الثالث: دور القيادة 
متعددة    وا عاداشغغغغغكال هذا الدور   ويتخذالتنظيمي  في التعامل م  الصغغغغغراع    دور مهمالقيادة  لان 

تنعكس عل  عملية    التي  الأسغغغغغغغغغغاليب المتبعة و امنها عل  سغغغغغغغغغغبيل المثال نمط القيادة المنتهجة  
 ومالإدارة الصغغغغغغغغراع معينة    أسغغغغغغغغاليب  ة  ادي القنمط من    يقترن كلحيث  التنظيميا  إدارة الصغغغغغغغغراع 

 ط عل  عملية إدارة الصراع التنظيمي.  انمتلك الال  أثريصحبها من  
 

 المطلب الأول: تعامل القيادة مع ادارة الصراع التنظيمي  

عل  نظرة   ثرأ  نمغاو شغغغغغغغغغغغغغغهغد التعغامغل م  الصغغغغغغغغغغغغغغراع التنظيمي تطورا ملحوظغا في الفكر الإداري  
العلوم ذات   شغت ومرد ذلك ال  التقدم الحاصغل في القادة م  ظاهرة الصغراع التنظيميا    وتعامل
خلال هذا المطلب   ومن  التنظيمياعمقب فهمنا للصغغراع   يالت   والدراسغغاتالأ حا    وال الصغغلة  

نظرة القيغغادة  ورهتي  نتعرف أكثر سغغغغغغغغغغغغغغوف نسغغغغغغغغغغغغغغتعرض  لو   طرأ.ول فهم هغغذا التحول الغغذي  انحغغ 
 الكلاسيكية ثم القيادة الحديثة للصراع.

أكدت دراسغغغغغغغغات مايو الذي ينتمي للمدرسغغغغغغغغة  تعامل القيادة التقليدية مع ادارة الصــــــراع:  -أولا 
الفكريغة الإداريغة الكلاسغغغغغغغغغغغغغغيكيغةا والتي أدت إل  حركغة العلاقغات الإنسغغغغغغغغغغغغغغانيغةا عل  الحغارغة إل   

  ا شغغغغغر ا ورب التقليل من في نظره  كان الصغغغغغراع و التعاون لتعزيز الفعالية التنظيمية.  النسغغغغغبة ل ا  
للنظرية  Talcott Parsons (1949) القضغغغغغغاء علي  تمام اا كما أثرت صغغغغغغيا ة  إن أمكن  أو 

تسغغغتند  و   الهيكلية الوظيفية إل  حد كبير عل  فكر العلوم الارتماصية  عد الحرب العالمية الثانية
عل  افتراض أن المجتم  مسغغغغغغغغغغغغغتقر  طبيعت  ومتكامل وفعالا ونتيجة لذلكا يُنظر    ةنظري هذه ال

 .إل  الصراع عل  أن   ير طبيعي وخلل وظيفي

؛  1937؛ روليغغك وأوريغغكا  1916/1949لا يبغغدو أن منظري التنظيم الكلاسغغغغغغغغغغغغغغيكيين لفغغايولا  
التغغغغأثيرات المختلفغغغغة التي يمكن أن يحغغغغدثهغغغغا  1929/1947  ويبرا  ؛1911تغغغغايلورا   يقغغغغدرون   )

الصغغغغغراع عل  المنظمات. لقد افتريغغغغغوا يغغغغغمني ا أن الصغغغغغراع يضغغغغغر  الكفاءة التنظيمية ونالتالي 
القواعد والإرراءاتا والتسغغلسغغل  -منظمات. لقد حددوا الهياكل التنظيمية  يجب التقليل من  في ال
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 حيغغث لا يحتمغغل أن ينخرط أعضغغغغغغغغغغغغغغغاء المنظمغغة في   -القيغغادةا ومغغا إل  ذلغغك    ومهغغامالهرميا  
هذا النهج لإدارة المنظمات عل  افتراض أن الانسجام والتعاون وةياب الصراع    الصراعا واستند

 .ة التنظيميةكانب مناسبة لتحقيق الفعالي 

 شغغغغغكل خا  عل  أن الصغغغغغراعات بين العمال والإدارة سغغغغغتختفي إذا تم   فريدريك تايلورأصغغغغغر   
عل  الر م من أن الإدارة العلمية أدت إل  تقدم كبير في الكفاءة  التي اكتشغفهاا   تطبيق المبادئ

 الصناصيةا إلا أنها لم تكن خالية من المعارية.  

الأ حا  التي قام بها  تعرض تايلور لانتقادات كثيرة من خلال    اخلال الجزء الأخير من حيات و 
في اعتقادهم  ادىل المنظم  العمسغغببها ان معاريغغة ال  وكانب.  نظريت  الإدارة العلميةالمعروفة ب و 

للأرور دون اللجوء إل   المسغغغغغغغغغغبق  تسغغغغغغغغغغري  العمال. كما اعتريغغغغغغغغغغب النقا ات عل  التحديد   إل 
ا أي حكم للإدارة الفعالة للكما  المفاويغغغغغغغغة الجماصية.   بين   صغغغغغغغغراعلم تقدم الإدارة العلمية أيضغغغغغغغغ 
 .  1المنظمةالأفراد والجماعات في 

وتامن القيادة الكلاسغغغغغيكية التقليدية عل  ان حل الصغغغغغراع يتطلب القوة حت  ولو ايغغغغغطرت ال   
   .الأفراد المتسببين في الصراع كحل رذري  وفصلطرد  

انها لا ترى    كما  المنظمةافهو ليس اقل من مرض يصغيب    للصغراعان لا أهمية  أتامن  وهي لا  
الذين يبدون    والعمالالموظفين    واسغغغغتبدالر  التعامل م  الصغغغغراع مجديا لأن   سغغغغاطة يمكن اختيا

 .أكثر انضباط والتزاما  السلوك التنظيمي

( اسغغغغغغغغغتثناء  1926/1940كانب ماري  اركر فوليب ل  اةالكلاسغغغغغغغغغيكي   مدرسغغغغغغغغغةمن بين منظري ال
إن تورهها السغلوكي القوي للإدارة والتنظيم في عشغرينيات القرن المايغي رعلها تسغبق  اذ هام ا.  

 .منظمةالعصرها  عدة عقود. وأشارت إل  قيمة الصراع البناء في 

 

 
1 -, 3rd ED, West port, green Management Conflict in OrganizationsRahim, M.A (2001):  

wood Publishing Group, Londonا2001ا p6 
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خلال الخمسغغغينيات من القرن المايغغغيا قدم عدد من   تعامل القيادة الحديثة مع ادارة الصــراع:
لميلزا   لغغغغغذلغغغغغكا  1959المنظرين  بر 1959.  نظر  1956. كوزرا  1957نغغغغغاردا  .  ( ورهغغغغغات 

معاريغغغغغغغة لتحليل  ارسغغغغغغغونز. ونالتاليا بدأ الاهتمام بدراسغغغغغغغة الظواهر الارتماصية للصغغغغغغغراع في 
(ا  1956من قبل لويس كوزر لصغغغغدى كبير  الازدياد. كان لنشغغغغر وظائف الصغغغغراع الارتماعي  

 .عل  الإمكانات الإنتارية للصراعوالذي ركز 

  ايعتبر الصغغغراع التنظيمي كما هو الآن شغغغرصي ا وحتمي ا وماشغغغر ا إيجابي ا للإدارة التنظيمية الفعالة  
من المسغلم    الآن أن الصغراع يغمن حدود معينة يغروري للإنتارية. يمكن أن يكون الصغراع و 

افا هدللأوظيفي ا إل  المدى الذي يادي اي  إل  الحل الإبداعي للمشغغغغغغغغغغغغغاكل أو التحقيق الفعال 
لم تكن لتتحقق لولا ذلك. قد يادي القليل من الصغغغغغغغغغغراع أو عدم وروده في المنظمات إل     والتي

التنظيمي الذي يُترك    صراعقد يكون لل  أخرىامن ناحية و الركود والقرارات السي ة وعدم الفعالية. 
 .بلا رقا ة نتائج مختلة

للمغديرين وأن المغديرين مهتمون  تظهر الغدراسغغغغغغغغغغغغغغات الحغديثغة أن مهغارات إدارة الصغغغغغغغغغغغغغغراع مهمغة  و  
ا و  االصغغغغراع التنظيمي وإدارت   معرفة المزيد عن تظهر الأحدا  الأخيرة أن هناك اهتمام ا متزايد 

 .1من مختلف التخصصات  باحثين البحث حول الصراع بين ال

و نظام   التحاوريتم عل  اسغاس المعلومات التي يتلقاها م  الأفراد بواسغطة  هنا  تحرك القيادة  و  
بين القائد والأفراد حيث يتم الحصغغغغغغول عل  المعلومات و التعاون  ا والتشغغغغغغاور الاتصغغغغغغال الفعال

الضغغغغغغغغغرورية وتبادل الافكار  شغغغغغغغغغأن الصغغغغغغغغغراع القائما ومن ثم الخروج  قرار  عد ان يسغغغغغغغغغتشغغغغغغغغغير  
يادة  ونورود نمط الق  ا  نظمةالصغغغغغغغغراع في المللتعامل م  دها  ي حدت المرووسغغغغغغغغين في البدائل التي  

التعبير عن حغالات الاختلاف والصغغغغغغغغغغغغغغراع  ال   يادي  الغذي   المنغاسغغغغغغغغغغغغغغب مثغل النمط الغدمقراطي  
وارا ح السغغغغغغغغغغغغغغمغغاب  غغالو الحقيقي ال  التخفيف من حغغدتغغ ا ومحغغاولغغة ايجغغاد الحلول المشغغغغغغغغغغغغغغتركغغة  

 .والاتصالا والاستمتاع المتبادل  

 
1 -, Management Conflict in OrganizationsRahim, M.A (2001):  6نفس المصدر السابق .p 
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 مثل ايما يلي:  وتت من قبل القيادة  لإدارة الصراعالفعالة ساسية الا واعدق عل ال وهذه

تحديد الاتجاهات العامة للصغغغغغغغغغغغراعا وتويغغغغغغغغغغغي  علاقات   الأهداف والتورهات الاسغغغغغغغغغغغتراتيجية  -
 وسياستها الرئيسية.    منظمةلل
الأفراد ورماعات  بين    والاعمالالنشغغغاطات  وتنسغغغيق  الأسغغغاليب   وأنسغغغب أفضغغغل    الصغغغراع  ي تور -

 .  نظمةالعملا ورعل  يصب في مصلحة الم
مسغغتويات العن   تانحرافا التي يمكن ان تادي ال متا عة الصغغراع الفعليا ورصغغد الاتجاهات  -

 الصحيحة.     المستهدفةا والمعدلات المقررة والتدخل السري  لإعادة الاداء ال  مستويات 
العاملين   ومكاف ةتقدير  ويغغغغغ  أسغغغغغس لو   المنظمةا  واعمال  والأنشغغغغغطة  الإنجازات  وتقويممتا عة  -

 المقررة. او الإنتارية   مستويات الجودة   همالجيد المبذولا ومدى التزامعل   
تجارب الالعمليات في يغغغغغغغغوء تلك  وتحسغغغغغغغغين اداء    اومتا عت   الصغغغغغغغغراععمليات   دارةلإتخطيط  -

 د معا.ار فوالأ  منظمةالفعليا ومواكبة تطلعات ال الصراعم   التعامل  من متا عة و  المستفادة
 

مرده ال  التطور  التنظيمي  للصغغغغغغغغغغغغغغراع   والحغديثغةالقيغادة التقليغديغة  بين  الحغاصغغغغغغغغغغغغغغل  ان تعير نظرة  
الحاصغغغغغغغغغغغل في مجال الفكر الإداري  مراحل  المختلفة ومختلف العلوم المرتبطة التي سغغغغغغغغغغغاهمب  

  والإدارةالارتماع   وعلمأيضغغغغا في إعطاء دفعة للبحو  والدراسغغغغات التي أرريب مثل علم النفس  
 المنظمات. يرت نظرتنا للصراع داخل   والتي  ا يرهاو 

ة التقليدي   ةالإداري  والمدارسابعد ان سغغغغاد الاعتقاد عل  انها ظاهرة مضغغغغرة  المنظمة في الفكر  
 شغغغغغغغكل   اينظر اليه عليهاا أصغغغغغغغب التي اوربب تعامل القيادة معها  عنف في محاولة للقضغغغغغغغاء  

مفيغدة    وإيجغابيغاتمميزات    منالصغغغغغغغغغغغغغغراع    يحملغ مغا قغد  ل  مختلف تمغامغا في الفكر الإداري الحغديغث
 وأصغغغغغغغغغغب  هافهو يغغغغغغغغغغروري ل  المنظمةالذا ورب اسغغغغغغغغغغتعلال  وادارت   ما يحقق اهداف للمنظمة  

 . محاولة القضاء علي  وليسالمطلوب من القيادة إدارة الصراع 

وعل  مناسغغغغغغغغغغب ظرف  المن أنماط القيادة  نمط  كل  لالتي تنص عل  أن   :للقيادةنظرية القرار  -
القرار لأي مغغدى تغغأثيره عل  عمليغغات   رودةمنهغغا    حغغالتينلالنظريغغة    وتنظر  االموقفحسغغغغغغغغغغغغغغغغب  

 .المجموعة المهمة( وقبول القرار لأي دررة التزام الموظفين اللازمة لتنفيذه(
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يجب عل  القائد اسغغغغغغغغغتخدام   منخفضغغغغغغغغغيناالنظرية أن  عندما تكون رودة القرار والقبول   وتقترب 
يجب عل   عاليةاإذا كانب رودة القرار والقبول   ذلكا. عل  العكس من  الأسغغغغلوب الاسغغغغتبدادي

يبدو أن القيادة الفعالة تعتمد عل  مطا قة    الدمقراطيا لذلك القائد اسغغتخدام الأسغغلوب التشغغاركي
 .1عدم مطا قة هذين المتعيرين إل  قيادة  ير فعالة  ويادي اأساليب القيادة م  المواقف

 دارة الصراع التنظيمي: القيادة لإ المطلب الثاني: أساليب
لحدوث  أو  الأسغغغغغباب الكامنة  لمعرفة  عملية التشغغغغغخيصالخطوة الأول  في إدارة الصغغغغغراعات هو  

هي اختيار  التي تاليها  لتكون الخطوة التالية   ت عل  حد والتعرف وصغغغغغغغغغغغل الي المسغغغغغغغغغغغتوى الذي 
  الأساليب عل  النحو التالي:أهم ارمال  الصراعا ويمكن    ت لإدار الأنسب   الأسلوب

 
ويقصغد بها أن القائد عل  إقامة التعاون بين الأطراف لإيجاد الحل الذي    أسـلوب التعاون: -1

 ارا  حارات الطرفينا ويعن   اهتمامات كل منهماا ويسغغغغم  هذا الأسغغغغلوب  أسغغغغلوب     يلبي   
حلا يحقق فائدة للجمي   الأفراد  وتريد اويكون التعاون أنسب أداة لإدارة الصراع التنظيمي   ارا    

القغائغد الغدمقراطي المهتم ببنغاء العلاقغات  و يتبن   م  الاقتنغاع  غأهميغة المصغغغغغغغغغغغغغغال  المشغغغغغغغغغغغغغغتركغة ا  
الأفراد العاملين و مصغغغغغغغغغغغلحة  الإنسغغغغغغغغغغغانية في التنظيم هذا النوع من الأسغغغغغغغغغغغاليب الذي يوازن بين  

 لتوفيق بين الاثنين.  ل  ةحاولم ظمة فيالمن 
ا  اسغغغغغم حل   إل الأسغغغغغلوب يشغغغغغير هذا  الاهتمام الكبير  النفس والآخرين. يُعرف هذا النمط أيضغغغغغ 

وتبغغادل المعلومغغات ودراسغغغغغغغغغغغغغغغة    الانفتغغابو المشغغغغغغغغغغغغغغكلات. إنغغ  ينطوي عل  التعغغاون بين الطرفين  
وموارهة المشغغغكلة    التكاملاعل    والحصغغغول الاختلافات للوصغغغول إل  حل مقبول لكلا الطرفين

عملية يمكن من خلالها  أن   تعاون  اليصغغف رراي هذا  اوإظهار كل شغغيء إل  العلن  الحقيقيةا
عن   هما ويبحثواخلافات يستكشفوا  شكل بناء   وأنروانب مختلفة من مشكلة ما ا صار  للأطراف 

 2حلول تتجاوز رويتهم المحدودة لما هو ممكن
ــلوب القوة:  -2 أسغغغغغلوب الرن  والخسغغغغغارة ونمورب    وتتمثل  عدم التعاون والحزم ويتررم هذا   أسـ

يحاول إربار الأطراف المتصغغغغغغغغغارعة للامتثال لورهة نظرها وذلك لما  قائدهذا الأسغغغغغغغغغلوب فإن ال
 

1-  Rahim, M.A (2001): Management Conflict in Organizationsمصدر سابقا ، p  85 
2 -, Management Conflict in OrganizationsRahim, M.A (2001):   السابقنفس المصدر . p28 
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يمتلك  من سغغغلطة و البا ما ترى الأطراف المتصغغغارعة ورود علاقة سغغغلبية بين أهدافهم وأهداف 
  هغغدف أحغغد الأطراف يمكن أن ياثر سغغغغغغغغغغغغغغلبغغا عل  تحقيق هغغدف الطرف الآخرا ان  ا أو  قيغغادةال

ول ان النمط القيادي الأوتوقراطي يميل ال  اسغغغغغغغتخدام وإلحاق الهزيمة    وخسغغغغغغغارت ا ويمكن الق
الالتزام الحرفي  القوانين و اللوائ  و يهتم  شغغغغغغغغغغغغكل أكبر    ويحبهذا الأسغغغغغغغغغغغغلوب فهو الذي يأخذ  

الحلول التي يراهغغغا دون الاخغغغذ  غغغلراء الموظفين والعمغغغال في ادارتغغغ  للصغغغغغغغغغغغغغغراع    وفرض غغغالعمغغغل  
 وكما يمكن استخدام أسلوب القوة في الحالات التالية:  اوالصراعات

عندما يكون الخلاف قائما لرةبة    و اعندما يكون هناك حارة للحسغغغغغغم واتخاذ قرارات سغغغغغغريعةا  -
 فرد أو مجموعة في استعلال الأخرى.  

 لدى البعل.   مستسا ةبة في تطبيق إرراءات  ير  عند الرة -
 

 نتائج أساليب إدارة الصراع :8الجدول رقم  

 
المصدر: حسين حريم، السلوم التنظيمي: سلوم الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، دار حامد  

 . 186 ، ص2014، 4للنشر، الأردن، ط
 

ا    أسلوب التجنب:-3 يشير هذا النمط إل  انخفاض الاهتمام  النفس والآخرين. يُعرف هذا أيض 
 اسغغم القم . لقد ارتبطب  حالات الانسغغحابا أو تمرير المسغغاوليةا أو التجاوزا عل  قاعدة “لا 

ولا تتحد  عن شغرع. قد يأخذ شغكل تأريل القضغية إل  وقب أفضغلا  شغر ااولا تسغم    شغر ااترى  
في إريغغغغغغغغاء مخاوف  أو مخاوف    يفشغغغغغغغغل المتجنبمن موقف التهديد.  أو ببسغغغغغغغغاطة الانسغغغغغغغغحاب  

الأطراف  الطرف الآخرا  الب ا ما يوصغف هذا الأسغلوب  أن  موقف  ير مبالت تجاه القضغايا أو 
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  ا 1الاعتراف علن ا بورود تضغغارب يجب التعامل مع   القائد هنا. قد يرفل  صغغراعالمتورطة في ال
ويتميز  اهتمام قليل  النفس ونالأطراف الأخرى  راع عدم موارهة الصغغغ حيث يميل القائد هنا ال  

ونمورغب هغذا الأسغغغغغغغغغغغغغغلوب فغإن اهتمغامغات كغل هغذه الأطراف لا تتغا  ا اي اهتمغام قليغل  غالأفراد  
ونغالإنتغاج أيضغغغغغغغغغغغغغغاا  ويتمثغل هغذا الأسغغغغغغغغغغغغغغلوب  عغدم التعغاون وعغدم الحزما  ويتررم  غالبغا بتغأريغل  

اقف الصغغغغغغغغغغغغغغراع  كليغة ويتهرب من ل أو تجغاهغل مو اهمغ يميغل ال  ا  قيغادةسغغغغغغغغغغغغغغلوك الفالصغغغغغغغغغغغغغغراع ا  
المسغغغاوليةا وينسغغغحب من الصغغغراع  عل  أمل أن يتحسغغغن الموقف من تلقاء نفسغغغ   مرور الزمن  
  وكمحاولة من  للمحافظة عل  الهدوء النسغبيا ويميل لهذا الأسغلوب القائد السغلبي او الحر الذي

 يتب  أسلوب التجنب في التعامل م  الصراع.  

 ب التجنب مناسبا في الحالات التالية: وقد يكون استخدام أسلو 
 في المواقف التي تكون فيها مشكلة الصراع قليلة الأهمية.  

كانب مخاطر علاج  وإذاف المتصغغارعة قادرة عل  حل الصغغراع القائم  فاعلية.  اطر الأإذا كانب  
يمكن اسغغتخدام هذا الأسغغلوب عندما يفوق تأثير الاختلال الوظيفي  و   االصغغراع أكبر من مكاسغغب 

اسغغغغغغغغغغتخدام هذا للتعامل م   عل    ويمكنالمحتمل لموارهة الطرف الآخر فوائد حل الصغغغغغغغغغغراع.  
المشغغغغغكلات البسغغغغغيطة أو الثانوية أو عند الحارة إل  فترة تهدئة قبل أن يتم التعامل م  مشغغغغغكلة 

    2معقدة  شكل فعال
يتميز    إن .  والآخرين   النفسيشغغغغغغغير هذا النمط إل  الاهتمام المتوسغغغغغغغط    ية:أســـــلوب التســـــو -4
من ارل المسغغغغاعدة     عل مطالب   عن  الطرفان أحد  يتخل   حيث المشغغغغاركةا  أو   والأخذ  العطاء  

أو تبغادل الامتيغازا أو البحغث  المنغاف ايعني تقسغغغغغغغغغغغغغغيم   وقدالاخر.   للطرف  مقبول قرار اتخغاذفي  
يفعل  الطرف المتنازل عن رزء من مطالب  ونالمثل  يتخل   أي ان عن موقف سغغغغغغغري  وسغغغغغغغطيا  

الحل الوسغغغط الذي يريغغغي  الوصغغغول ال   قائديحاول فيها الالتسغغغوية   وأسغغغلوب    ا3لطرف الاخرا
سغغغغغغغغغغياسغغغغغغغغغغة الأخذ والعطاء  التعاون م  لإتباع   قائدا كما يلجأ ال رزئيا رةبات أطراف الصغغغغغغغغغغراع

أطراف الصغغراع للوصغغول إل  أريغغية مشغغتركة وحلول تريغغيهم والميزة الأسغغاسغغية هنا أنها تسغغم   
 

1-  Rahim, M.A (2001): Management Conflict in Organizations, نفس المصدر السابق. p 29 
2-  Rahim, M.A (2001): Management Conflict in Organizationsمصدر سابق ، p83 

3 -,Management Conflict in OrganizationsRahim, M.A (2001):  30السابقاالمصدر  نفس اp  
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 حا وآخر خاسغغغراا ويمكن اسغغغتخدامها للوصغغغول ابورود حل لمعظم الصغغغراعات   ولا تنتج طرفا ر 
هذا الأسغغغلوب مفضغغغل ال  تسغغغوية ماقتة للمسغغغائل العالقة وحلول عارلة في حال يغغغيق الوقب و 

ا عنغدمغا تكون أهغداف الأطراف ان  ن  ويمك  ا1لغدى القغائغد الغدمقراطي يكون هغذا الأسغغغغغغغغغغغغغغلوب مفيغد 
المتنازعة متعاريغغغغغغغة أو عندما يكون كلا الطرفين متسغغغغغغغاويين في القوة وقد وصغغغغغغغلوا إل  طريق  

 .2مسدود في عملية التفاوض الخاصة بهم
كما لو كان يعتقد أن الصغغغغراع سغغغغيزول   قيادةتصغغغغرف الت واي   أســـلوب التنازل أو المجاملة:  -5

 مرور الوقبا ويدعو أطراف الصغغغغراع إل  التعاون محاولا تقليل التوترا وهذا الأسغغغغلوب يشغغغغج   
الأطراف عل  إخفاء مشغغغغغغغغغغاعرهما لذلك فان فعاليت  قليلة في التعامل م  الكثير من المشغغغغغغغغغغاكل 

لاف الصغغغغغغغفات الشغغغغغغغخصغغغغغغغية ويمكن اللجوء إل  هذا الأسغغغغغغغلوب إذا كان الصغغغغغغغراع قائما عل  اخت 
 لأطراف الصراع.

هذا النمط إل  انخفاض الاهتمام  النفس والاهتمام الشغديد  الآخرين.    : يشغيرالإلزامأسـلوب   -6
ا  اسغغغم الاسغغغتيعاب. يرتبط هذا الأسغغغلوب  محاولة التقليل من أهمية الاختلافات   يُعرف هذا أيضغغغ 

الآخر. هناك عنصغغغغر من التضغغغغحية والتأكيد عل  القواسغغغغم المشغغغغتركة لإريغغغغاء مخاوف الطرف 
 النفس في هذا الأسغغلوب. قد يأخذ شغغكل الكرم  ير الأناني أو الصغغدقة أو الطاعة لأمر طرف 

 الآخر.

ــلوب    -7 يشغغغغغغغغغغغغغغير هغذا النمط إل  الاهتمغام الكبير  غالنفس وانخفغاض الاهتمغام    :المهيمنالأســـــــ
  قاعدةمن خلال    سغغغغغلوبالأهذا هو المعروف أيضغغغغغا  اسغغغغغم المنافسغغغغغة. تم تحديد هذا     الآخرين.

يبذل الشغخص المسغيطر أو المنافس قصغارى رهده للفوز   للفوز.الإرباري   را   والسغلوك  خاسغر
 البغ ا ما يتجغاهل احتيغارات وتوقعغات الطرف الآخر. قد تعني الهيمنغة الدفاع عن حقوق    بهغدف ا

يريد الشغغغغغغغغغخص المهيمن الفوز  أي   الأحياناالفرد أو عن موقف يعتقد أن  صغغغغغغغغغحي  في  عل  
المهيمن سغغغغغغغلطة منصغغغغغغغب  لفرض إرادت  عل  المرووسغغغغغغغين  القائدمن المرر  أن يسغغغغغغغتخدم    اثمن

 
بمحافظة غزة وعلاقتها اسـتراتيجيات إدارة الصـراع التي يتبهعها مديرو مدارس وكالة الغوث ابتسغام يوسغف محمد مرزوقا - 1

ا كلية الترنيةا الجامعة -إدارة ترنوية–ا رسالة مارستير في الترنيةا تخصص: أصول الترنية بالالتزام التنظيمي لدى المعلمين
 . 36 –34ا   2011الإسلاميةا فلسطينا 

2 -Management Conflict in OrganizationsRahim, M.A (2001):  ، امصدر سابقp83  
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خص الذي لا يمتلك سلطة المنصب الرسمي أن يمارس السلطة عن والأمر  طاعت . يجوز للش
 .1 وما إل  ذلكالمكر  و طريق الخداع 
 أساليب التي يلجأ اليها القادة لإدارة الصراع التنظيمي :17الشكل رقم 

 
 

 مرجع سبق اكره، المصدر: نفيسة محمد باشري، فوزي شعبان مدكور، رباب فهمي، السلوم التنظيمي،
 . 202ص 

 
  من ارل معالجت  إدارة الصغراع التنظيمي لا تهدف ال  حل الصغراع واسغت صغال ا بل  أسغاليب إن 

او ادارت  حيث تعلب عوامل عدة في اختيار الأسغغلوب الأنسغغب ومن تلك اهم تلك العوامل نمط  
  والموقف والظروف. القيادة
 

 
1 -Management Conflict in OrganizationsRahim, M.A (2001):  ، مصدر سابقاp 29 
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 المطلب الثالث: أثر أنماط القيادة على إدارة الصراع: 
لكل نمط من الأنماط القيادية تأثير عل  الصغغغغغراع في المنظمة حيث يعمد كل قائد او مسغغغغغاول  
اداري عل  اسغغغتخدام نمط ما لما يراه مناسغغغب من ارل التعامل م  هذه الظاهرة وسغغغوف نحاول  

   .ك  في تعاملها م  إدارة الصراعاستعراض  عل أنماط القيادة والأثر الذي تتر 
 

 أثر نمط القيادة الأوتوقراطية على إدارة الصراع:  -أولا 
فنمط القيغادة الأوتوقراطي يتعغامغل م  الصغغغغغغغغغغغغغغراع من منطلق السغغغغغغغغغغغغغغلطغةا والقوةا وهغذا من خلال  
سغغغلوكها داخل التنظيم الصغغغراع  سغغغبب تمسغغغكها عرايا القوانينا وعدم التسغغغام ا وعدم أخذها في 
الاعتبغغار لظروف العغغاملينا وتعتبر طريقغغة الأوامرا والتنفيغغذا ومراقبغغة كغغل شغغغغغغغغغغغغغغيء مهمغغا كغغان 
صغغغعيرا أو كبيراا وعدم الاسغغغتماع إل  آراء العاملينا وكبب مبادراتهم من عوامل الصغغغراع داخل  

 .1التنظيم
 أثر نمط القيادة الديمقراطية على إدارة الصراع:    -ثانيا

نمط القيادة الدمقراطي   شغغغج وي   سغغغا ق اعكس    بروزا وظهورا  الحالة أكثراالصغغغراع في هذه يكون  
يجغاد  لإ  تالتخفيف من حغدتغ  ومحغاولا وإل التفغاهم عن حغالات الاختلاف وسغغغغغغغغغغغغغغوء   التعبير  عل 

السغغغماب للحوار والاتصغغغال والاسغغغتماع المتبادل هي قاعدة أسغغغاسغغغية للتعابير  فالحلول المشغغغتركةا  
الصغغراع    تسغغهيلا لإدارةوسغغوء التفاهم وهذه الجوانب تصغغب  أكثر  أولا عن العضغغاب وعدم الريغغا  

   .  2التنظيمي
سغغغغغاعد عل  إيجاد صغغغغغيعة حل توايقي  ت ي ت التم اعتماد إسغغغغغتراتيجية الإقناع أو الوسغغغغغاطة ي حيث  

يريغغغغي رمي  الأطرافا ونتالي تكون العلاقة بين أفرادا ورماعات المنظمة مبنية عل  أسغغغغاس  
 وايحةا وسليمةا وكل القرارات المتخذة تشاركية مبنية عل  أخلاقيات التعاون.  

إسغغغغغتراتيجي     اعتماد ال  المتسغغغغغاهلة  القيادةتميل    الصــــراع:أثر نمط القيادة الحرة على إدارة  -3
 ب  هتماموالاالتجنب في التعامل م  الصغغغغغغراع فهذا لا يعاني سغغغغغغوىا  ل النظر عن الصغغغغغغراع 

لتالي تتدهور  ناابعد مدة سغغغغغوف يتطور الصغغغغغراعا و   حينالكن ال  يرورة العمل في المنظمةا  سغغغغغ 
 .الوظيفيعدم الريا و الاستياءا    سوف يشعرون  لذلك   االعلاقة بين أفراد المنظمةا وتبع
 

 . 59ا مرر  سبق ذكره ا   إدارة الصراع وأثرها على الرضا الوليفي للعاملين نور الدين عسليا- 1
 . 59ا   السابقنور الدين عسليا نفس المرر  - 2
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كغانغب النظرة إل  الصغغغغغغغغغغغغغغراع في البغدايغة من ورهغة نظر البغاحثين الأوائغلا عل  أنغ  يغغغغغغغغغغغغغغار  لقغد 
نتائج  سغغغغغغغغغغغلبية فكانب تلك النظرة تورب نمط معينا  ل  عل  الإنتارية والأداء و    المنظمة وياثر

 التسلطي.من التعامل م  الصراع التنظيمي الا وهو النمط الأوتوقراطي  
الصغغغغغغغراع  لذي رافق الفكر الإداري من خلال المدارس والدراسغغغغغغغات حول ظاهرة  ير ان التقدم ا 

و   نتغائج إيجغابيغة وليسغغغغغغغغغغغغغغب فقط سغغغغغغغغغغغغغغلبيغة  غالتغالي تعيرت لغ  يرت تلغك النظرة إليغ  اواعتبرت أن 
عملية إدارة الصغغغغغغغغغغغغراع  و انعكس ذلك كل  عل     او أسغغغغغغغغغغغغاليب رديدة    لقيادةلأنماط  اكتشغغغغغغغغغغغغفب  

التسغغغغغلطي و التسغغغغغيبي الحر   النمط الدمقراطي و مثل  نماط  تلك الأالتنظيمي في المنظمة و مثل  
التأكيد يغغغغغغغغغغغرورة  هي  لكن النتيجة الأهم  ا  التي اختلفب في تعاملها و طريقة اسغغغغغغغغغغغاليبها   ا يرهو 

  عقولغغة  غغالمنظمغغة ولكن بغغدررغغة مالتنظيمي الوظيفي  صغغغغغغغغغغغغغغراع  و حغغارغغة المنظمغغة لل  عل  ورود  
المنظمة    يضغغغغغغغغغر  لا    يلك  اعن المسغغغغغغغغغتوى المطلوب  حيث لا ينخفل او يرتف    اومحسغغغغغغغغغونة  

 .المنشود  التعييرالابداع و يحقق   ما    حقق أهدافها و يمنها من ت و 
 المطلب الرابع: ادارة الصراع من منظور إسلامي:

ان منهج الإسغغغغغغغغغلام راء متفردا في معالجت  لظاهرة الصغغغغغغغغغراع فهو لم ينظر لها من زاوية واحدة 
مجردة مثغل المغدراس الفكريغة المختلفغة التي حغاولغب إعطغاء تفغاسغغغغغغغغغغغغغغير وحلول متعغددة تبعغا لخلفيغة 
كل  احث او كاتب مختص بل كان معالجت  لها اشغغغغغغغغغغغمل و أعمق بل ان الإسغغغغغغغغغغغلام حث عل  

 حدو  الصراع من أساس  إذا التزم بها.     قواعد وقائية نم 
أويغغغ  بدر ورهة نظر الإسغغغلام في إدارة وحل الصغغغراعا حيث يرى ان الإسغغغلام سغغغاهم  صغغغفت   
دسغغغغغغغغغغغتور حياة في حل الخلافات والصغغغغغغغغغغغراعات بين الافرادا والنظرة الإسغغغغغغغغغغغلامية للخلافات في 

ليغدي حيغث ان النظرة  المنظمغات تختلف كمغا يقول بغدر عن نظرة أصغغغغغغغغغغغغغغحغاب الفكر الاداري التق
الإسغغغغغغغغغغغغغغلاميغغة للخلافغغات نظرة طبيعيغغةا بينمغغا يرى أصغغغغغغغغغغغغغغحغغاب الفكر الإداري ان الخلافغغات او 
التناقضغغغغغغغغغغغغغات في المنظمة ظاهرة  ير طبيعية وتحمل مظهرا سغغغغغغغغغغغغغي ا للمنظمةا ونالتالي ينبعي  
ا فائها او تجنب الحديث عنهاا فالإسغغغغغغغلام يسغغغغغغغع  ال  حل الخلافات والصغغغغغغغراعات عن طريق  

 .1ل عل  عدم حدوثها من الأصل او تقليلها ال  الحد المقبولالعم
 

ا   1995ا معهد الإدارة العامةا الرياض اوالتنظيمي: منظور كلي مقارن الســـلوم الإنســـاني  ناصغغغغغر محمد العديليا    - 1
310 
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 ويوي  بدر منهج الإسلام في ادارة الخلافات كما يلي: 
الوقاية من وقوع الخلافاتا خصغغغوصغغغا تلك التي رر  لصغغغفات سغغغي ة في شغغغخصغغغية الفردا -اولا  

 سوء الظن  العيرا الحسدا التكبرا رحود الحقا الحقد.
ثانيا: تقديم طرق معينة لمعالجة أسباب الخلفات الأخرى التي لا ترر  لصفات سي ة في الفردا 

 ولكن ترر  طبيعة علاقات العمل وتعارض المصال  او نتيجة لأسباب تنظيمية  
  الخلافاتادارة ولذلك نستعرض ما أورده بدر حول المنهج الإسلامي في 

اية من الوقوع في الخلافات  معالجة الظواهر السي ة في : تتمثل الوقالوقاية من وقوع الخلافات
شغغخصغغية الفردا وكذلك بتحسغغين الاتجاه نحو روب الالفة والمحبة والتعاون بين الافرادا بدلا من 

 روب الشقاق والخلاف وذلك عل  النحو التالي:
 ينهي عن سوء الظن بالغير-1

االكغغغغريم: قغغغغال   تعغغغغال  فغغغغي كتا غغغغ   ل   يغغغغ  ن ن إننم   عغغغغث ن  الظغغغغم ثنيغغغغر ا مغغغغ ن وا ك  ت ننبغغغغُ وا ارث نغغغغُ ين  آم  ذن ا الغغغغم أ يُّهغغغغ 
 12الحجرات: الظمن ن إنثثمٌ  

 ينهي عن احتقار المسلم لأخيه-2
اقغغغغال   تعغغغغال :  نثهُمث  ﴿يغغغغ  ر ا مغغغغن يغغغغث وا خ  مت ع سغغغغ   أ نث ي كُونغغغغُ وث نث قغغغغ  مٌ مغغغغن وث رث قغغغغ  خ  وا لا  ي سغغغغث نغغغغُ ين  آم  ذن ا الغغغغم أ يُّهغغغغ 

ابن و   اب زُوا  نالأث لثقغغغغغغ  كُمث و لا  ت نغغغغغغ  زُوا أ نثفُسغغغغغغ  نثهُنم و لا  ت لثمغغغغغغن ر ا مغغغغغغن يغغغغغغث نم خ  اءت ع سغغغغغغ   أ نث ي كغغغغغغُ نث ننسغغغغغغ  اءٌ مغغغغغغن لا  ننسغغغغغغ 
م نث ل مث ي تُبث ف أُول  نك  هُمُ  يم انن و  د  الإثن مُ الثفُسُوقُ   عث سث ﴾بن ثس  الان  11]الحجرات:   الظمالنمُون 

 قار الغير ينهي عن التكبر واحت-3
مننث وقال تعال :   رُون     و  رٌ ت نثت شن ل ق كُمث مننث تُر ابت ثُمم إنذ ا أ نثتُمث   ش   . سورة الروم;20آي اتن ن أ نث خ 

 ينهى عن الظلم -4
النمُون  ولا  تعغغغغغال : قغغغغغال  لُ الظغغغغغم مغغغغغ  افنلا  عمغغغغغا يعث مَ   غغغغغ  ب نم  سغغغغغ  رُهُمث ت حث ا خ ن ا يغغغغغُ صُ إننممغغغغغ  خ  مت ت شغغغغغث وث  لنيغغغغغ 

ارُ   42;إبراهيم  اني ن الأث  ثص 
 ينهى عن المحاباة والمحسوبية  -6

دلوا بهغغغغغا إلغغغغغ  الحكغغغغغام لتغغغغغأكلوا فريقغغغغغا مغغغغغن  اتغغغغغأكلو ولا قغغغغغال تعغغغغغال :  أمغغغغغوالكم بيغغغغغنكم  الباطغغغغغل وتغغغغغُ
 188: البقرة :أموال الناس  الإثم وأنتم تعلمون 
 اكر ابن كثير في تفسير الآية  

 وقال عل  بن ابي طلحة: وعن ابن صباس  
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هغذا في ررغل يكون عليغ  مغال وليس عليغ  ايغ  بينغة ايجحغد المغال ويخغاصغغغغغغغغغغغغغغم ال  الحكغام وهو  
 د الطنطاوي ربريل(.يعرف ان الحق علي  وهو يعلم ان  اثم اكل مال الحرام لا

 والمعايب بغير عذر شرعيينهى عن التجسس وكشا المساوئ  -7
مٌ و لا   قغغغغغغال تعغغغغغغال :  ن ن إنثغغغغغغث ل  الظغغغغغغم ن ن إننم   عغغغغغغث ن  الظغغغغغغم ثنيغغغغغغر ا مغغغغغغ ن وا ك  ت ننبغغغغغغُ وا ارث نغغغغغغُ ين  آم  ذن ا الغغغغغغم ا أ يُّهغغغغغغ  يغغغغغغ 

وهُ  ا ف ك رنهثتُمغغغغغغغُ يثتغغغغغغغ  يغغغغغغغ ن م  م  أ خن ل  ل حغغغغغغغث دُكُمث أ ن ي أثكغغغغغغغُ بُّ أ حغغغغغغغ  ا أ يُحغغغغغغغن ضغغغغغغغ  كُم   عث ضغغغغغغغُ ب  معث تغغغغغغغ  وا و لا  ي عث سغغغغغغغُ سم ت ج 
يمٌ  مَ  ت ومابٌ رمحن مَ  إننم   : صدق   العظيم  و اتمقُوا 

 الفرد هي صفة التجسس عل  الآخرين فيمن الممكن ان تتوارد   التيمن أسوأ الصفات 
. بداف  الفضغغغول وإشغغغباع  ريزة معايبهمويُقصغغغد    تتب  عورات الناس وأسغغغرارهما والكشغغغف عن 

يكون لغ   رض مبغاب. من رلغب منفعغة رارحغةا أو دف  مفسغغغغغغغغغغغغغغدة حغب ن الاسغغغغغغغغغغغغغغتطلاعا دون أن 
 متوقعةا سواء أكان ذلك  التطلُّ ا أو التنصب والاستماع

 تتب  الآخرين  ومحاولةوقد نهانا   عن التجسس   
 ينهى عن الغش والخداع -8

 ويغغغغغغلٌ للمطف نفغغغغغغين ا الغغغغغغذين إذا اكتغغغغغغالوا علغغغغغغ  النغغغغغغاس يسغغغغغغتوفون ا وإذا كغغغغغغالوهم أو قغغغغغغال تعغغغغغغال  
   1-3وزنوهم يخسرون المطففين

كل صغغغغغغاحب عمل يعط  الفر  والحوافز لأشغغغغغغخا   عينهم ويحرم منها عموم    : هو المطفا
 نفس  ...!!!!  فيالعاملين لأ راض 
يعطغل مصغغغغغغغغغغغغغغال  النغاس ومقغدراتهم ولا يغأ غ  لهم وف  المقغابغل يوصغغغغغغغغغغغغغغل    الغذيهو ذلغك الموظف  

 بيوتهم لمناف  تسدى ل   فيالحقوق لأصحاب الوسائط 
 ينهى عن الغيبة  -9
 ينهى عن النميمة  -10

يمت قال تعال    اءت بنن من * ه ممازت ممشم ينت فت ممهن  11-10:القلم:    و لا  تُطن ث كُلم ح لام
 ُ مَ ي   ا ف ق ال    ع نثُ اع نث حُذ يثف ة  ر يغغغغغغغغغن يث  دن ن    حُذ يثف ةُ:أ نمُ  ب ل ع ُ  أ نم ر رُلا  ي نُمُّ الثح  مَ ول   سغغغغغغغغغُ بُ ر  منعث سغغغغغغغغغ 

لمم   س  ل يث ن و  ُ ع  مَ لم   نمة  ن ممامٌ   :ي قُولُ ص  خُلُ الثج   صحي  مسلم    {:}لا  ي دث
 اب القبرالنميمة من الأسباب التي تورب عذ



 الفصل الثالث                       إدارة الصراع التنظيمي 

112 
 

بماست   ابثنُ   ق ال      ي    ص  نثهُم ا  مَُ   ر يغغغن لم   النمبنيُّ   م رم : }ع  ل يث ن   مَُ  صغغغ  لمم    ع  سغغغ  ل   و  يثنن  ع    إننمهُم ا : للف ق ال    ق بثر 
ذم غ انن  ا  ل يُعغ  مغ  ذم غ انن   و  ا  مننث   يُعغ  بنيرت ا  ب ل  ا:  قغ ال    ثُمم   ك  ا أ مغم دُهُمغ  ع    ف كغ ان    أ حغ  يمغ ةن   ي سغغغغغغغغغغغغغغث ا   غنالنممن دُهُمغ  ا أ حغ  ا و أ مغم

لن ن{: متفق علي  : ت تنرُ مننث ب وث  292-1378ف ك ان  لا  ي سث
 ينهى عن الكذب -11

 .  28:  افر:   إن   لا يهدى من هو مسرف كذاب  قال تعال :
تقوية روح المحبة والتعاون بين الافراد ونبذ الخلاف والشــــقا : حيث ان الإســــلام يعمل    -ب

 على  
 الدفع بالتي هي أحسن حتى الخلاف بين الافراد -1

 صدق   العظيم  أحسن   هي   التيلا تستوي الحسنة ولا السي ةا ادف  قال تعال :  
 خلق روح التعاون -2

 2: المائدة :البر والتقوى. ولا تعاونوا عل  الإثم والعدوانوتعاونوا عل  قال تعال :  
 الوفاء بالعهود-4

 34: الاسراء : العهد إن العهد كان مساولا واوفواتعال :  قال 
فُوا   تعال :  قال  ن إنذ ا ع اه دتُّمث  وأ وث مَ دن   91: النحل : نع هث
 خلق روح المحبة-5

نُوا    هريرة: }لاقال الرسغغغغغول صغغغغغل    علي  وسغغغغغلم: عن أبي   من نُواا ولا تُاث من نمة  حت   تُاث خُلُون  الج  ت دث
{: ت  لام  بيثن كُمث وا السغم ؟ أفثشغُ لثتُمُوهُ ت حاب بثتُمث ا صغحي   ٢٦١حت   ت حابُّواا أو لا أدُلُّكُمث عل  شغيءت إذا ف ع 

   ٥٤مسلم 
 روح التعاون:  وخلقنبذ الخلافات - 6

ن قغغغغغال تعغغغغغغال :  مَ لن  بغغغغغغث مُوا  نح  ت صغغغغغن يثكُمث إنذث كُنغغغغغغتُمث  و اعث لغغغغغغ  ن ع  مَ ب   مغغغغغ  رُوا ننعث كغغغغغغُ وا و و اذث قغغغغغُ ا و لا  ت ف رم يعغغغغغغ  من ر 
ارن  ن  النغغغغغغم ر ةت مغغغغغغ ن ف ا حُفغغغغغغث لغغغغغغ    شغغغغغغ  كُنغغغغغغتُمث ع  ا و  و انغغغغغغ  تغغغغغغن ن إنخث م  تُم بنننعث ب حث وننكُمث ف أ صغغغغغغث يثن  قُلغغغغغغُ أ لمف  بغغغغغغ  اء  فغغغغغغ  د  أ عغغغغغغث

مَُ  لنك  يُب ي ننُ  ذ   ا ۗ ك  نثه  ت دُون  ف أ نق ذ كُم م ن لمكُمث ت هث  .  103ال عمران   ل كُمث آي اتن ن ل ع 
 الحث على التعارف الأفراد بعاهم البعض:-7

ل  قغغغغغغال تعغغغغغغال :  ق ب ائغغغغغغغن عُون ا و  اكُمث شغغغغغغُ لثنغغغغغغ  ع  رت و أُنثغغغغغغ    و ر  ن ذ كغغغغغغ  اكُم مغغغغغغ ن نغغغغغغغ  ل قث ا خ  اسُ إننغغغغغغم ا النغغغغغغم ا أ يُّهغغغغغغ  يغغغغغغ 
ند   ن  فُوا و إننم أ كثر م كُمث عن ار  بنيرٌ﴾ ]الحجرات:  لنت ع  لنيمٌ خ   [١٣ أ تثق اكُمث و إننم    ع 

 إيجاد المودة والرحمة بين الافراد:-8



 الفصل الثالث                       إدارة الصراع التنظيمي 

113 
 

ن كُم قغغغغغال تعغغغغغال :  ل  ب يغغغغغث عغغغغغ  ا و ر  كُنُوا إنل يثهغغغغغ  ا ل نت سغغغغغث و ارغغغغغ  كُمث أ زث نث أ نفُسغغغغغن م مغغغغغ ن ق  ل كغغغغغُ لغغغغغ  نث آي اتغغغغغن ن أ نث خ  مغغغغغن و 
مت ي ت ف كمرُون    ي اتت ل نق وث لنك  لآ  م ة  و إننم فني ذ   ر حث ة  و  دم  21الروم :ممو 

ــلامي في ادارة الخلافات يعرض حامد بدر -ثانيا اهم هذه الطر   1986طر  المنهج الإســــ
 ونلخصها كما يلي

ــنة: قال تعالى: كل  -1 اختلا ايه المسمنين الي   ءشـــيحل الخلاف بالرجوع الى القرآن والسـ
 كتاب الله وسنه رسوله  

 10الشورى:     فحكم  إل ءشياي  من    ماختلفت وما  قال تعالي:  
حروب الردة حين اسغغغغغغغتقر ومن الأمثلة ما حد  في بداية  المشــــورة لاجلســــات المواجهة :  -2

الرأي  عد مناقشغغات عل  الأخذ برأي ابي  كر الصغغديق ريغغي   عن   ضغغرورة محارنة مانعي  
 الزكاة.

ومثل ذلك الخلاف الذي نشغغغغب بين قبائل قريش قبل  عثة  اســـتخدام اهداف عليا مشـــتركة:  -3
 ما يريغغغي الرسغغغول حول ويغغغ  الحجر الأسغغغود واسغغغتطاع الرسغغغول الكريم  حكمت  حل المسغغغالة  

 رمي  الأطراف
ويكون ذلك الوسغغغغغغغيط طرفا محايدا يريغغغغغغغ     الطرفانا وماهلا لحل  اســـــتخدام الوســـــيط:  -4

   الخلاف بينهما وان يكون الشخص محايدا
وهو فرض حل معين عل  افراد الفريقين عن طرق طرف ثالثا اســـــتخدام الاجبار والقوة: -5

   مصادر قوة أكبرويكون المحكم اما رئيس المجموعة او ذا 
اهُم ا  تعغغغغغغال :قغغغغغغال  د  بث إنحغغغغغغث إنن   عغغغغغغ  ا   فغغغغغغ  لنحُوا ب يثن هُمغغغغغغ  وا ف أ صغغغغغغث ت ت لغغغغغغُ ننين  اقث من اث ن  الثمغغغغغغُ انن مغغغغغغن تغغغغغغ  و إنن ط ائنف 

ا لنحُوا ب يثن هُمغغغغغ  اء تث ف أ صغغغغغث إنن فغغغغغ  ن و فغغغغغ  مَ رن  يء  إنلغغغغغ    أ مغغغغغث تغغغغغم   ت فغغغغغن ي ح  ي ت بثعغغغغغن اتنلُوا المتغغغغغن ر ى  ف قغغغغغ  ُخغغغغغث لغغغغغ   الأث  ع 
ين    طن مَ  يُحنبُّ الثمُقثسن طُوا   إننم  لن و أ قثسن دث  9:الحجرات : نالثع 

حيث يقوم قائد المجموعتينا  إظهار ان الخلاف ينبعي ان لا يورد  طرقة تهدئة الموقف:    -6
 إذا صفب النفوس وررعب روب المحبة والاخوة والايمان  

ا و لا   تعغغغغغغال :قغغغغغغال  يعغغغغغغ  من ن ر  مَ لن  بغغغغغغث مُوا  نح  ت صغغغغغغن اء  و اعث د  يثكُمث إنذث كُنغغغغغغتُمث أ عغغغغغغث لغغغغغغ  ن ع  مَ ب   مغغغغغغ  رُوا ننعث كغغغغغغُ و اذث
ارن  ن  النغغغغغغم ر ةت مغغغغغغ ن ف ا حُفغغغغغغث لغغغغغغ  شغغغغغغ  كُنغغغغغغتُمث ع  ا و  و انغغغغغغ  تغغغغغغن ن إنخث م  تُم بنننعث ب حث وننكُمث ف أ صغغغغغغث يثن  قُلغغغغغغُ أ لمف  بغغغغغغ  وا و فغغغغغغ  قغغغغغغُ  ت ف رم

نثه   ت دُون   ف أ نق ذ كُم م ن لمكُمث ت هث ُ ل كُمث آي اتن ن ل ع  مَ  103ال عمران :ا ۗ كذلنك  يُب ي ننُ 
 مثل موقف الرسول الاكرم يوم صل  الحديبيةوسط:  استخدام حل 
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ونعد اسغغغغغغغغغغغتعراض لطرق إدارة الصغغغغغغغغغغغراع وفق المنظور الإسغغغغغغغغغغغلامي يتجل  لنا شغغغغغغغغغغغمولية المنهج  
تشغغغغغغتمل عل  ادارت  بل العمل عل  الوقاية من   الإسغغغغغغلامي في معالجة ظاهرة الصغغغغغغراع فهي لا  

 ومن اثاره السلبية المضرة
المتبعة    والأسغغغغغغغاليبمن خلال هذا المبحث تم اسغغغغغغغتعراض تعامل القيادة م  الصغغغغغغغراع التنظيمي  

 عل  عملية إدارة الصراع التنظيمي   القيادة وانعكاساتهاالذي تترك  أنماط    وأثر
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 خاتمة الفصل الثالث: 
فغغغغغغي  مغغغغغغن أبغغغغغغرز الأهغغغغغغداف التغغغغغغي يسغغغغغغع  لمعالجتهغغغغغغا القغغغغغغادةالتنظيمغغغغغغي ويعتبغغغغغغر إدارة الصغغغغغغراع 

 ودرايغغغغغة وكفغغغغغاءةمعغغغغغ   حكمغغغغغة  التعامغغغغغلورغغغغغب ولغغغغغذلك  الوقغغغغغوعاأمغغغغغر حتمغغغغغي  المنظمغغغغغةا لكونغغغغغ 
توافغغغغغغق فغغغغغغي  الاختلافغغغغغغات وعغغغغغغدمظغغغغغغاهرة تنغغغغغغتج  سغغغغغغبب التنظيمغغغغغغي حيغغغغغغث أن الصغغغغغغراع  وعلغغغغغغما

فغغغغي ذي يعتبغغغغر كمصغغغغدر للقلغغغغق للأفغغغغراد وللجماعغغغغة الأمغغغغر الغغغغ  والتطلعغغغغاتاالأهغغغغداف والرةبغغغغات 
 .المنظمة

انهائغغغغغ  او القضغغغغغاء عليغغغغغ   الصغغغغغراع ولغغغغغيس وإدارةللغغغغغتحكم  الأهميغغغغغة الكبيغغغغغرةومغغغغغن هنغغغغغا تتغغغغغأت   
أهمهغغغغغغا حارغغغغغغة المنظمغغغغغغة للصغغغغغغغراع  يغغغغغغر ان هغغغغغغذا الصغغغغغغراع يجغغغغغغب ان يبقغغغغغغغ   كثيغغغغغغرةالأسغغغغغغباب 

يرتفغغغغغغغ  عغغغغغغغن  لاو  المر غغغغغغغوبا حيغغغغغغغث لا يجغغغغغغغب ان يغغغغغغغنخفل عغغغغغغغن المسغغغغغغغتوى  السغغغغغغغيطرةاتحغغغغغغغب 
أيضا.  أخرى سلبية فل لصراع نتائج إيجابية  ل  وكما  المطلوباالمستوى  



 

 
 

 
 

   الخاتمة
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 الخاتمة 
تلعب القيادة دورا هاما  المنظمات فهي تسغغغغغاهم في الحث عل  التعيير والإبداع والرقي في ظل  

سغغغتخدام العقلاني للموارد المتاحة وتوري  المورد البشغغغري الاالتعيرات البي يةا وتسغغغاهم أيضغغغا في  
نحو تحقيق الأهغغداف التي تطم  لتحقيقهغغاا كمغغا تعمغغل عل  التغغأثير وإقنغغاع الأطراف المختلفغغة  

لرائهم وأهدافهم وطموحاتهم وعمليات التطوير  والاخذ   القرارات  ومشغغغغغغغغاركتهم في اتخاذ   المنظمة  
 والتعيير  المنظمة.  

قيادة عدة مشاكل لابد أن تسع  لحلها ونجد عل  قائمة انشعالات القيادة هو عملية  توار  القد  
إدارة الصغغراع التنظيمي في المسغغتويات المختلفة داخل التنظيما وهذا الصغغراع الذي أيغغح  أمر  

يكون ايجابي إذا ما تم توريه  نحو تحقيق الأهداف وقد يكون سغلبيا  سغوف  حتمي لا مفر من ا  
خرور  عن المسغغغغغغغغغغتوى والحد المر وب اي ا وهنا تظهر مكانة   و أالسغغغغغغغغغغيطرة علي     إذا ما لم يتم

  والتدريب  امتلك المهارة إذايقوم القائد  إدارت  والتحكم اي  حيث   الصغغغغغغغغغغراعام     تعامل القائد في 
 اللازمة. والمعرفة

ان لإدارة الصغغغغغغغغغغغراع أهمية كبيرة في المنظمة وفوائد وآثار إيجابية عل  المنظمة إذا أحسغغغغغغغغغغغن  اذ 
عمل ونشغاط المنظمة كما ان ادارت ا وتعد من العوامل الضغرورية لضغمان اسغتمرار فعالية أكبر ل

 .ومتعيراتالتخفيف او استثارت  يعد من في أحد اليات إدارت ا والتي تتوقف عل  عدة عوامل  
 

حاولنا أن نسغغغغلط    االتنظيميدور القيادة في إدارة الصغغغغراع من خلال دراسغغغغتنا التي تحمل عنوان 
الضوء عل  الدور الذي تلعب  القيادة في إدارة الصراع التنظيميا ومن خلال استعراض العلاقة 

تم طرب الإشغغغغغغغكالية   ا وقدتا  التي ترنط بين القيادة كمتعير مسغغغغغغغتقل والصغغغغغغغراع التنظيمي كمتعير  
    الرئيسية التالية
 أنماط القيادة في الإدارة الفعالة للصراع التنظيمي؟  كيف تساهم

 :تبين من خلال الدراسة تحقق الفرييات المقدمة في بداية الدراسة والمتمثلة ايما يلي
ان هناك اختلاف في معالجة والنظرة لظاهرة الصغغغغغغغغغغراع  تحقق الفريغغغغغغغغغغية الأول  والتي نصغغغغغغغغغغها

حيغث كغان النظرة .  لحغديثغة في الفكر الإداري من قبغل القغادة في المغدرسغغغغغغغغغغغغغغة التقليغديغة وا  التنظيمي
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التنظيمي كان القادة عل  أسغغاسغغها يعتبرون    الكلاسغغيكية للصغغراعالسغغا قة والتي حملتها المدرسغغة  
الصغغغغغغغراع في المنظمة شغغغغغغغرا يجب التخلص من   كل الطرق ومريغغغغغغغا لا يجب التعامل بل ورب  
اقتلاع  فكان تتعامل مع   قوة وحت  لو أدى ذلك ال  طرد المتسغغغغغغببين اي ا اما القيادة الحديثة  

  الشكل الصحي    ما تم ادارت  إذافقد رأت اي  فر  ومزايا مفيدة للمنظمة  
ان القائد يسغغغغغغغغغتخدم أسغغغغغغغغغاليب متنوعة في إدارة والتعامل الصغغغغغغغغغراع  اما الفريغغغغغغغغغية الثانية ومفادها

الأسغغغغغاليب التي    فقد تعددت  الدراسغغغغغةافهي كما بينا في    الذي يتطلب   لنمط القيادةالتنظيمي تبعا  
 الصراع.يتبعها القادة للتعامل م   

ادارة الصغغغغراعا فهناك القائد التسغغغغلطي الأوتوقراطي الذي  وأسغغغغلون  فيحيث أن لكل قائد طريقت   
يطبق    الصغغغغغراعا كمايطبق أسغغغغغلوب التنافس في التعامل م  الصغغغغغراع في محاولة للقضغغغغغاء عل   

من ارل فرض الحلول التي يراها دون الاخذ    وصغغلاحيت أسغغلوب القوة ايسغغتخدم مركزه الوظيفي  
 والعمال. لراء الموظفين  

التسغغغغغوية فيتبناهما القائد الدمقراطي المهتم ببناء العلاقات الإنسغغغغغانية في    اما أسغغغغغلوني التعاون و 
التنظيم وتعزيزها ا وسغغغياسغغغة الأخذ والعطاء والتعاون م  أطراف الصغغغراع للوصغغغول إل  أريغغغية 

والميزة الأسغغغغغغغغاسغغغغغغغغية هنا أنها تسغغغغغغغغم  بورود حل مريغغغغغغغغي لمعظم    امشغغغغغغغغتركة وحلول تريغغغغغغغغيهم  
  و وعل  إقغامغة التعغاون بين الأطراف لإيجغاد الحغل الغذي يلبي حغارغات الطرفينا    االصغغغغغغغغغغغغغغراعغات  

يعن   اهتمامات كل منهماا ويسغغغغغغغم  هذا الأسغغغغغغغلوب  أسغغغغغغغلوب الرن  فهو يتميز  اهتمام  هو ما 
فهو    كبير  الفرد والأداء داخل التنظيما ويكون التعاون أنسغغغغغغغغغغغب أداة لإدارة الصغغغغغغغغغغغراع التنظيميا

 .فراد معا  الذي يهتم  العمل والأ
يميغل ال  اهتمغام اقغل  غالأفراد والعمغل فيتب  أسغغغغغغغغغغغغغغلوب الغذي كمغا نجغد القغائغد السغغغغغغغغغغغغغغلبي او الحر   

 .الصراعوالهروب ال  الامام في التعامل ادارة م    والمجاملةالتجنب  
هنغاك اختلاف في آثغار الأنمغاط القيغاديغة المتبعغة عل  إدارة    كمغا تبين لنغا في خلال العرض ان

يتعامل م  الصغراع من   القائد  الأوتوقراطيالقيادة  فنمط  ، وهي الفريغية الثالثة  ظيميالصغراع التن 
التي يتخذها في   والارراءات  منطق القوةا واسغغغغغتخدام للإرراءات القاسغغغغغيةا ومن خلال الخطوات

كما لا يلتفب ال    ايملكهاالتي   والصغغغلاحيات تعامل  م  الصغغغراع  سغغغبب تمسغغغك   القوانين حرايا
 .العير مشبعة للعمال  والرةبات والحاراتالعوامل النفسية 
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ايختلف كليا ايكون القائد هنا مشغغغغغغغغجعا اطرف النزاع عل  الحوار   القيادة الدمقراطيةاما تعامل   
من العمال و    ير و ابداء الآراء وسغغغغغغغغغغغماع الأصغغغغغغغغغغغوات والمقترحات والحلول النا عةو حرية التعب 

واسغغغغتخدام لأسغغغغاليب  التعاون و التسغغغغويات و الاقناع او الوسغغغغاطة لإيجاد حل توافقي    الموظفين
او المتسغغغغغغغغغغغغغغاهلغة فهو يختلف نتيجغة لطبيعغة   القيغادة الحرةيريغغغغغغغغغغغغغغي رمي  الأطراف ا امغا تعغامغل  

القيادة المتساهل و الذي يحمل اثاره السلبية فهي تعتمد أساسا عل  أسلوب التجنب في التعامل  
م  الصغغغغغراع وهو ما يعن  تطورا مضغغغغغطردا نحو تفاقم المشغغغغغكلة التي تكون لها اثار مدمرة عل   

 الفرد و المنظمة.  
 المقترحة وصلنا ال  نتيجة عامة مفادها تحقق   ونعد استعراض صدق الفرييات الثلا 

 الفريية الرئيسية التي نصها
مســــــاهمة لانماط القيادية في تعاملها مع إدارة الصــــــراع التنظيمي في إجابة عن    ان هناك

 الإشكالية الرئيسية التي تم طرحها في المقدمة  
فهي  دارة فعغالغة للصغغغغغغغغغغغغغغراع التنظيمي من قبغل القيغادة  لإمن التوصغغغغغغغغغغغغغغيغات و الاقتراحغات المهمغة  و 

من احد اهم العناصر الوارب توفيرها  ي هبين القيادة و المرووسين و بناء الثقة  أولها   امتعددة  
فعنغدمغا يثق العغاملون في القيغادة ويشغغغغغغغغغغغغغغعرون  غانهم اهغل للثقغة فيزيغد    الإدارة نغارحغة للصغغغغغغغغغغغغغغراع  

لحلول المقترحة  لنفسغيا عل  قبولهم   هماعتزازهم  أنفسغهم وفي العمل الذي يادون ا ا وهذا يسغاعد
حد  العكس وكان الخوف سغغغغيد الموقف فهذا يولد رو من التوتر و   اذااما  الحل الصغغغغراعات 

او التعغامغل م    ادارة  القلق وعغدم الثقغة مغا ينعكس سغغغغغغغغغغغغغغلبغا  في الاسغغغغغغغغغغغغغغتجغا غة لاي عمليغة هغدفهغا
 .الصراع

لتقريغب ورهغات النظر   والعمغالم  الموظفين    والحوارفت  النقغاشغغغغغغغغغغغغغغغات  عل  القيغادة  كمغا يجغب  
القضغايا المختلفة  تاخذ آرائهم واقتراحاتهم حول    منهاارزء     أنهمالمختلفة في المنظمة واشغعارهم  

الذي يجهل نتائج  فان تبين ل    المجهوللان الانسغغغغغغغغغان  طبيعت  يخشغغغغغغغغغ     المنظمةاالتي تمس  
  الخوف.شعور    أدنياتخذ القرار الصحي  دون من امره كان عل  بينة  و   العرض الحقيقيا

وعل  القغغادة ان يكونوا أمنغغاء م  موظفيهم في فت  النقغغاش المفتوب الصغغغغغغغغغغغغغغري  الغغذي يعرض   
فاياب تلك النقاشغات تبعث في    ينفذوناهم من سغوف   والعماللان الموظفين    والحقائقاالوقائ  

كما يجب تلافي التخويف او    ي التنفيذافايعمدون ال  المقاومة او التلكا   والريبةنفوسغهم الشغك 
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التهديد اذ ان العلاقة بين القادة او المدراء والعاملين في المنظمات هي علاقة مسغغغتمرةا وتعتمد  
 .استمراريتها عل  الأسلوب المتب  من قبل المدراء او القادة

لذلك عند الرةبة في احدا  أي تعيير في روانب العمل المختلفةا فالمطلوب استخدام أسلوني  
الثقة والتعاون ونبذ أسغغغغغغغغغغلوب التخويف والترهيب او الوعيد في احدا  أي نوع من التعييرا لان  
أسغغغغغغغغغغغلوب التهديد يدمر ثقة التعاون بين الإدارة والعمالا الامر الذي يمكن ان يكون سغغغغغغغغغغغببا في  

 .ء الصراعنشو 
كما  و   الصغغغراعات.حدة  من  تقليل في ال يسغغغاعدمما  تلجأ القيادة ال  توسغغغي  الموارد  يجب ان كما  

  يقلل منلأن     والأقسغغغغامبين الوحدات  ال  أسغغغغلوب التوافق والتكامل   أيضغغغغايمكن ان تلجا القيادة  
  لحللالقائد  كما يلجأ التناقضغغغغغغغغغغغغغات بين مجموعات الصغغغغغغغغغغغغغراعا  وتقليليعمل عل  توحيد الهدف  

لا يترتب   حيث   والتسويةخلال المفاويات او أسلوب التنازل    ن منالطرفي يريي    الوسط الذي
وتعتبر مهارة إدارة الصغغغغغغغغراع من اهم المهارات التي يجب تنميتها عند    طرفاعلي  خسغغغغغغغغارة أي 

 والتكوين.من خلال التدريب  القادة المدراء والافراد
وتنمية وتقوية روب التعاون   الموظفينابين    تدصيم العلاقات الارتماصيةكما يجب أيضا 

عادل لإرراءات الحصول   وتطبيق والندواتاوالانتماء للمنظمةا وذلك من خلال عقد اللقاءات 
عادل لحجم الاعمال والنشاطات لكل فرد  وتوزي عل  الحوافزا الترقيةا العلاواتا والأرورا  

 في المنظمة من  ير تحيز او محا اة.  
ووصف دقيق لأنشطة   وتحديديرورة الاهتمام بتحفيز العمال والموظفين ماديا ومعنوياا 

وعمل كل فرد في المنظمةا للقضاء عل  مسببات الصراعا مراعاة العوامل الإنسانية وظروف  
 . العمل للعمال خلال إصدار الأوامر من قبل القادة

ق بين الوحدات المختلفة  يجب أيضا استحدا  مصال  ولجان ومكاتب تعمل عل  التنسي 
 . يشترك فيها المساولون والعمال لمعالجة الاختلالات مثل الصراع التنظيمي 

إرراء المزيد من الدراسات والبحو  التي تعني بدراسة مفهوم القيادة والصراع التنظيمي لما  
لهما من أهمية كبيرة في المنظمات. 
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 قائمة المصادر والمراجع
 الكتب -أولا

المجموعة العرنية  ا اعداد: خبراء  ادارة النزاعات والصـــــــــراعات في العملمحمود عبد الفتابا ريغغغغغغغغغغغغغوانا -1
 .2012ا القاهرة المجموعة العرنية للتدريب والنشر ا1للتدريب والنشرا ط

ــية والاعلامعامر مصغغغغغغغغغبابا    -4 ــياســــ ا  2ا ديوان المطبوعات الجامعيةا طمنهجية البحث في العلوم الســــ
 .2010الجزائرا 

 2016للنشر والتوزي ا ا دار الجنان 1ط  ، السلوم التنظيمي،محمود الفات  محمود البشير المعرني-3

ا الطبعة  إدارة الصـراع والأزمات وضـغوط العمل والتغيرمعن محمود صياصغغرةا مروان محمد بني أحمدا -4 
 .2008الأول ا دار الحامد للنشر والتوزي ا الأردن ا

ــلوم التنظيمي النظرية والتطبيق،  عايدة نخلة رزق  ا ألقيا حسغغغغغغغغغغغين محمودا ارلال حافف-5 بدون  ، الســـــ
   سنة نشر طبعةا مطبعة رامعة عين شمسا بدون 

ا دار وسط  عدادا القيادة الإدارية في ضـوء المنهج العلمي والممارسـة  محمد حسن عبد الهاديا كتاب   -6
 1985العراقا 

 الجيزةا الماسسة   1ط، القيادة الإدارية والقائد الإداري،  إيهاب صيس  مصريا طارق عبد الرووف عامر-7
  2015العرنية للعلوم والثقافة  

ــلوم التنظيمي: المفـاهيم والنظريـة    عبغد   بن عبغد العني الطجما طلق بن عوض   السغغغغغغغغغغغغغغواطا-8 الســـــــ
 2003، جدة ،4والتطبيقات، دار حافظ للنشر والتوزيع، ط

ا القاهرةا المعهد العالمي  1ط، القيادة الإسلامية في الإسلام، أبو العينين أبو الفضلا عبد الشافي محمد -9
 .1969للفكر الإسلامي 

ــراع التنظيمي وإدارة المنظمةزهير بورمعة شغغغغغغغغغغغلابيا    -10 ا دار اليازوري العلمية للنشغغغغغغغغغغغر والتوزي ا  الصـــــ
 ..2011الأردنا الطبعة الأول  ا

 . 2006، القيادة الإدارية الإبداعية، دار الفكر الجامعي، محمد الصيرفي-11

ــائل الجامعية  المنهجيةعثمانا  عثمان حسغغغغغغن    -12  اتنةا  الشغغغغغغهابا    منشغغغغغغورات ا في كتابة البحوث والرســ
 1998ا الجزائر
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ا المملكة 4ا طالقيادة الإدارية: التحول نحو نمواج القيادي العالميسغغغغغغغغغغغغغغالم بن سغغغغغغغغغغغغغغعيد القحطانيا    -13
 .2016العرنية السعوديةا 

ا  1ا دار اليازوري العلمية للنشغغغر والتوزي ا عمانا الأردنا ط الإدارة الإســتراتيجيةسغغغعد  الب ياسغغغينا  -14
1998 

الســــلوم التنظيمي: نظريات ونمااج وتطبيق  رمال الدين محمد مرسغغغغغغغيا ثابب عبد الرحمان إدريسا   -15
 2005ا1عية للنشرا مصرا ط ا الدار الجامعملي لإدارة السلوم في المسسسة

ــلوم الأفراد والجماعات في منظمات الاعمال،   حسغغغغغغين حريما-16 ــلوم التنظيمي: ســ ا عمان دار 3ط الســ
 .2009الحامد للنشرا 

الرياض ،  معهد الإدارة العامة، السلوم الإنساني والتنظيمي: منظور كلي مقارن،  العديلي محمد ناصر  -17
  1995ا

ــلوم التنظيميكمال محمد المعرنيا   --18 ــلوم الفرد والجماعة في التنظيم،:  السـ ــس سـ دار  مفاهيم وأسـ
 .1995ا2الفكر للطباعة والنشر والتوزي ا عمان الأردنا ط

  القيادة الإدارية وأثرها إدارة الموارد البشـرية اسـتراتيجيا،صغغلاب هادي الحسغغينيا اعتصغغام الشغغكرريا   -19
 .2015ديميا عمانا ا مركز الكتاب الأكا1ط

 2010ا دار اليازوري العلمية للنشر والتوزي ا الأردن االقيادة الإدارية شير العلاقا  -20
دار وائل للنشغغغغغغغغغغر ، التطوير التنظيمي: اســـــــاســـــــيات ومفاهيم حديثة، الطبعة الأولى، موسغغغغغغغغغغ  اللوزي -21

 .1999والتوزي ا عمانا الأردن.
ا دار الأيغغام للنشغغغغغغغغغغغغغغرا القيــادة الإداريــة: تطوير منظمــات التعليم العــاليخغغالغغد عبغغد الوهغغاب الزيغغديينا  -22

 2013الأردنا
ا الطبعة  ير معروفةا عمانا دار أمجد للنشر  اساسيات في القيادة والإدارةنوال عبد الكريم الاشهبا -23

 .2014والتوزي ا 
ا دار العلم والايمغان  1ا طقـدرتهـا على التجـديـد والابتكـارالقيـادة الإبـداعيـة و سغغغغغغغغغغغغغغمير عطيغة المعراجا  -24

 للنشر والتوزي ا سنة النشر  ير معروفة 
الســلوم التنظيمي لدراســة الســلوم الإنســاني الفردي والجماعي في المنظمات  محمد قاسغغغم القزوينيا    -26

   1997ا دار الجامعةا عمان الإدارية
 .2014ا عمانا دار أمجد لنشر والتوزي ا 1ا طفن التحفيزالإدارية و  وفيق نخلة الجابرا القيادة-27
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ا دار البغدايغة نغاشغغغغغغغغغغغغغغرو ن  القيـادة ودورهـا في العمليـة الإداريـةعبوي زيغد منيرا سغغغغغغغغغغغغغغليم  طرس رلغدةا    -28
 2012ا1وموزعونا الأردنا ط

انا  ا عم1ط  السـلوم التنظيمي في المسسـسـات التعليمية،فاروق عبده فيلةا السغغيد محمد عبد المجيدا -29
 2005دار المسيرة للنشر ة التوزي ا 

ا الدار العالمية للنشغغغغغر  العلوم الســــلوكية: الدوافع، التفكير، الذكاء، القيادةحسغغغغغين احمد عبد الرحمنا -30
 2015والتوزي ا بدون طبعة ا

الجزائر  ا عين مليلةا 1ا دار الهدى للنشغغغغغغغغغر والتوزي ا طالمدخل لعلم الإدارة العامةمحمود شغغغغغغغغغحماطا   -31
 2010ا

: مدخل نفسي سلوكي لتطوير القدراتا الدار الجامعية  السلوم التنظيمي  عاطف رابر ط  عبد الرحيما-32
 .2009للنشرا مصر ا

ا الطبعة الثانيةا دار الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشــرية  محمد حسغغغنين العجميا الاتجاهات -33
 2010لأردن االمسيرة للنشر والتوزي  والطباعةا ا

 دار  ريب للطباعةا بدون طبعةا بدون سنة طب   السلوم الإنساني في الإدارة،علي السلميا -34
ــاني الفردي والجماعي في منظمات  محمد قاسغغغغغم القريوتيا  -35 ــلوم الإنسـ ــة السـ ــلوم التنظيمي، دراسـ السـ

 2009ا 5ا دار وائل للنشرا الأردنا طالأعمال
ا الدار التنظيمي: مدخل نفســــــــي ســــــــلوكي لتطوير القدرات السغغغغغغغغغغغغلوك الرحيماعاطف رابر ط  عبد    -36

 .2009ا للنشرا مصرالجامعية 
 ا 1992 ا مطبعة الصفديا عمانا الأردنانظريات منظمات الأعمالأميمة الدهانا -37

 
 الرسائل والمذكرات الجامعية-ثانيا

ا دراسغغغة ميدانية في ماسغغغسغغغة الكوابل للعاملينأثر الصــراع التنظيمي عل الرضــا الوليفي  زرفاوي امالا    -1
 سغغغغغغكرةا مذكرة مكملة لنيل شغغغغغغهادة الماريسغغغغغغتير في علم الارتماع تخصغغغغغغص علم الارتماع والتنظيم السغغغغغغنة 

 2013/2014الجامعية 
ا مذكرة نهاية الدراسغغغغغغغغغغغغغغة لنيل  الصـــــــــراع التنظيمياحتواء  القيادة الإدارية ودورها في  بن معتوق حمزةا   -2

 2014/2015ستير في علن الارتماع تخصص تنظيم وعملا السنة الدراسية شهادة الماري
ا رسغغغغغالة الثقافة التنظيمية وإدارة الصـــرع التنظيمي بالمسســـســـة الاقتصـــادية الجزائريةرشغغغغغيد بوخالفةا    -3

  2015/2016مكملة لنيل شهادة الماريستيرا تخصص تنظيم وعمل ا
ا دراسغغة ميدانيةا رسغغالة لنيل دررة الماريسغغتير  الية العملدور الصـراعات التنظيمية في فعاحمد حنانا    -4

 2016في دررة الاعمالا كلية الاقتصادا رامعة حلبا 
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ــلوم وأداء العاملين في المنظمة: حالة قســــــم  أمينة قهواريا   -5 ــراعات التنظيمية وتأثيرها على ســــ الصــــ
ــناعية ــيارات الصـ وم الاقتصغغغغغادية والتجارية وعلوم  ا أطروحة دكتوراه في علوم التسغغغغغييرا كلية العلSNV-السـ

 2015التسييرا رامعة أمحمد بوقرة بومرداسا الجزائر ا
ــراع التنظيميرزيق حنانا    -6 ا أطروحة مقدمة لنيل شغغغغهادة دكتوراه  فاعلية التفاوض الإداري في إدارة الصـ

العلوم الاقتصغغغغغغغغغغادية  ( في علوم التسغغغغغغغغغغييرا تخصغغغغغغغغغغص إدارة اعمال اسغغغغغغغغغغتراتيجيةا كلية LMDالطور الثالث ل
 2018/2019والتجارية وعلوم التسيير رامعة البويرةا السنة الدراسة 

ــراع التنظيمي لدى مديري المدارس ا عبد   بن رشغغغغغغغغيد بن عبد العزيز السغغغغغغغغعدون   -7 ــاليب إدارة الصـــ أســـ
دارة  ا  حث مقدم لاسغغغغغغغتكمال الحصغغغغغغغول عل  دررة المارسغغغغغغغتير في قسغغغغغغغم الإالثانوية الحكومية بمدينة بريدة

 2013الترنوية والتخطيط  كلية رامعة ام القرى ا
العسغغغغغغغغغوليا محمد  البا دررة ممارسغغغغغغغغغة مديري المدارس الثانوية  محافظات  زة لإسغغغغغغغغغتراتيجيات إدارة   -8

الصغغغغغغراع التنظيمي من ورهة نظرهم وسغغغغغغبل تطويرها. رسغغغغغغالة مارسغغغغغغتيرا كلية الترنيةا الجامعة الإسغغغغغغلاميةا  
 93ا   2011 زةا

إسـتراتيجيات إدارة الصـراع التنظيمي وأثرها على الأداء الوليفي   إسغماعيل محمود الفقعاويا  ميسغون   -9
 حث مقدم استكمالا لمتطلبات الحصول لدى العاملين في المنظمات الأهلية الفلسطينية في قطاع غزة، 

قسغغغغم إدارة   –الإدارية عل  دررة المارسغغغغتير في إدارة الأعمال من رامعة الأزهر كلية الاقتصغغغغاد والعلوم 
 .2017الأعمالا 

ــتراتيجي للمنظمةمحمد حسغغغغغغين عسغغغغغغافا  -10 ــراع التنظيمي وأثرها في التغيير الاســ ا مذكرة من  إدارة الصــ
  2013متطلبات نيل دررة الدكتوراه في الإدارة العامةا رامعة سانب كليمنس العالمية ا

ا رسغغغغغغغغغغالة مقغغغغغغغغغغدمة إل  عغغغغغغغغغغمادة القيادية وأثرها في التغيير التنظيميالأنماط   المجاليا   مرام دخيل  -11
العغغامغغةا الإدارة العغغامغغةا قسغغغغم الإدارة   المارستير فغغيلمتطلبات الحصول عل  دررة   العغغليا استكمالاالدراسغغات 

 2011رامعة ماتةا  الأردنا حالة في شركة البوتاس العرنيةا دراسة

ــة مقارنة  أحمد يوسغغغغغغف أحمد اللوبا  -12 ــا الوليفي، دراســ ــاتها على الرضــ ــراعات التنظيمية وانعكاســ الصــ
ا رسغغغغغغغالة مقدمة لنيل شغغغغغغغهادة المارسغغغغغغغتير في إدارة لوجهات النظر العاملين في جامعتي الأزهر والإســـــلامية

 .2008الأعمالا الجامعة الإسلاميةا  زةا فلسطينا 
التنظيمي بالمسســســة الصــناعية، دراســة ميدانية على اســتراتيجيات إدارة الصــراع  محمد ريغغا شغغنةا   -13

ا مذكرة مقدمة للحصغغغغول عل  شغغغغهادة الماريسغغغغتير في علم النفس  عينة من المسســـســـات بالشـــر  الجزائري 
التنظيمي وتنمية الموارد البشغغغغغغغغغغريةا قسغغغغغغغغغغم النفس وعلوم الترنيةا كلية العلوم الإنسغغغغغغغغغغانية والارتماصيةا رامعة  

 .2007-2006منتوري قسنطينة ا
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ــة حالة القطاع البنكي لولاية  بنوناس صغغغغغبابا  -14 أثر أنماط القيادة الإدارية على الالتزام التنظيمي: دراسـ
ا رسغغغالة مقدمة لنيل شغغغهادة دكتوراه علوم تخصغغغص علوم التسغغغييرا كلية العلوم الاقتصغغغادية والتجارية  معســكر

 2016-2015والتسييرا رامعة محمد خيضر  سكرة ا

 

 

 الدراسات-ثالثا

مخبر  -ا مجلة الاقتصغاد  الأنماط القيادية ودورها في الحد من الصـراعدراسغة ل ط.د. رزيق حنانا    -1
 2018ا 02.ا العدد 06رامعة يحي فارسا المجلد -التنمية المحلية 

أثر أنماط الصـراع على التمكين التنظيمي للعاملين في شـركة الفوسـفات ليث عبد   سغليمان القهيويا    -2
ا قسغم إدارة الاعمال كلية الاقتصغاد والعلوم الإدارية رامعة الزرقاءا مجلة الزرقاء للبحو  والدراسغات الأردنية

 2015ا الأردنا 1ا العد د 15الإنسانيةا المجل د 

ا مجلة علوم الانسان  تسيير التنوع في الموارد البشرية كمطلب لتجنب الصراع التنظيميالقايمة القوزيا  -3
   2016ا روان 19والمجتم ا العدد  

ا  الإسغكندرية ا  الحديث   الجامعي المكتب ا الإنسـاني  السـلوم  في  مقدمة  والمجتمع  الإنسـانا  شغفيق محمد   -4
  1997ا مصر

مســــببات الصــــراع التنظيمي بين الملكات التمرياــــية  سغغغغغغعد علي حمود العنزيا حسغغغغغغنين  الب عليا   -5
ا  12ا كلية الإدارة والاقتصغغغغغغغغغغغغادا المجلد والادارية وتأثيرها في قرارات المســــــــتشــــــــفى: بحث تطبيقيوالطبية  

 .2015ا مجلة العلوم الاقتصادية والاداريةا رامعة  عدادا العراقا81العدد 
ــية الرشــــيدة مجال من مجالات الحكم الراشــــدأحمد مسغغغغغغعودانا -6 ا مداخلة يغغغغغغمن الملتق  الإدارة المدرســ

الحكم الراشغغغغغد واسغغغغغتراتيجيات التعيير في العالم الناميا قسغغغغغم العلوم الارتماصيةا رامعة فرحات الدولي حول 
 .2007أبريلا 09-08صباس  سطيفا الجزائرا

الماتمر السغنوي العام الرا   في  الإدارية في التطوير والتنمية الإدارية، ، دور القياداتحلمي الأ ا  وفيق-7
أكتونر لتشغغغغغغغغغغغرين أول(   16  -13الإدارة القيادة الإبداصية لتطوير وتنمية الماسغغغغغغغغغغغسغغغغغغغغغغغات في الوطن العرنيا

 الجمهورية العرنية السورية –ا دمشق 2003
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 ملخص الدراسة 
ا حاولنا أن نسغغغغغغلط دور القيادة في إدارة الصــــراع التنظيميمن خلال دراسغغغغغغتنا التي تحمل عنوان  

تلعب  القيادة في إدارة الصغغغغراع التنظيميا ومن خلال اسغغغغتعراض العلاقة الضغغغغوء عل  الدور الذي 
التي ترنط بين القيادة كمتعير مسغغغغغغغغتقل والصغغغغغغغغراع التنظيمي كمتعير تا  ا وقد تم طرب الإشغغغغغغغغكالية  

    الرئيسية التالية:
 أنماط القيادة في الإدارة الفعالة للصراع التنظيمي؟  كيف تساهم

من قبل   ان هناك اختلاف في معالجة والنظرة لظاهرة الصغغغغغغراع التنظيمي وتوصغغغغغغلب الدراسغغغغغغة ال 
القيادة في المدرسغغغغغغة التقليدية والمدرسغغغغغغة الحديثة في الفكر الإداريا من كون  شغغغغغغرا يجب التخلص 

الأسغغغغغغاليب يعكس نمط القيادةا ونما يترك  من آثار لكل ال  فرصغغغغغغة مفيدة للمنظمة وان اسغغغغغغتخدام  
 نمط قيادي عل  إدارة الصراع التنظيمي

 الكلمات المفاتي : القيادةا الصراعا الصراع التنظيمي  
 
 

Study summary 

 

  Through our study entitled The Role of Leadership in Managing 

Organizational Conflict, we tried to shed light on the role that leadership 

plays in managing organizational conflict, and by reviewing the 

relationship between leadership as an independent variable and 

organizational conflict as a dependent variable, it was found through the 

study 

  The following main problem was raised: 

  To what extent do leadership styles contribute to the effective 

management of organizational conflict? 

  The study concluded that there is a difference in the treatment and view 

of the phenomenon of organizational conflict by the leadership in the 

traditional school and the modern school in administrative thought, from 

being an evil that must be eliminated to a useful opportunity for the 

organization and that the use of methods reflects the leadership style, and 

what it leaves from the effects of each leadership style on conflict 

management organizational 
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