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 الإىـــــــداء  

في إنجاز ىذه المذكرة ونسألو من فضلو وعلمو  يحمده كثيرا على توفيقو لـأ الحمدالله أولا    

 ونعمو علينا

أىدي ثمرة جيدي إلى التي ينفجر قـلب الصخر من حنانيا و التي من وضعت الجنة تحت أقداميا  
مواصلتو .وشجعتني على   إلى أمي الغالية التي وقفت بجانبي خلال ىذا العمل  

 إلى صاحب الفضل الذي سقـاني حبا ورعايتا فـلم يرد يوما سوى أن يراني  ناجحة أبي العزيز

إلى السلاسل الذىبية التي أعيش معيم تحت سقف واحد كل من عمر ،العربي ،محمد ،و إلى المدلل  
خديجة ،الصغير نعيمي ،و إلى رفيقة الأفراح و الأحزان ومثلي الأعلى الجوىرة الغالية أختي    

الكتكوتة ريمة .و    

إلى جميع العائلة وخاصة إلى عمي عبدالله الذي ساعدني كثيرا بالجانب الميداني  في إنجاز ىذا  
طوال  كما لاأنسى أن أىدي عملي ىذا إلى صديقتي ورفيقتي العزيزة التي أمضت معي  العمل .

الدراسية الماضية ،والتي أجدىا دائما وقت السراء والضراء فـاطمة الزىراء، إلى كل  خمس السنوات  ال
من ساىم في مساعدتي وتوجيو في إنجاز ىذه المذكرة وبالخصوص رفيق العمل عزيز الذي لم يبخل  

عني بالشيء من الجانب المعرفي وبالرغم من أننا نعمل في وظيفة مليئة بالعمل طوال اليوم إلا أنو  
دني في إنجاز ىذه المذكرة ،وإلى الأستاد محمد قمانة الذي يعود لو الفضل و التقدير لأنو لم  سان

، يبخل عني بالشيء في إرشادي وتوجييي بالرغم من أن فترة إنجاز ىذه المذكرة في وقت ضيق  
م الله  إلى الماستر حفظيليسانس    ولاأنسى كذلك أساتدة الذين واصلو امعنا مشوار الدراسة من الطور

وأىدي ىذا العمل إلى جميع أصدقـاء وصديقتي وإلى  جميع زملائي في العمل . .  

 

 

  صافي فـاطمة     

 



 كلمة شكر  

الحمدالله ربي العالمين ، والصلاة والسلام على أشرف المرسلين ، نبينا محمد وعلى آلو وصحبو أجمعين  
:أم بعد    

المذكرة ،فيو سبحانو أحق بالشكر و الثناء سبحانو  أشكر الله عز  وجل الذي أعانني على إتمام ىذه  
 وتعالى .

في مستيل  ىذا البحث لايسعني إلا أن أعبر عن عظيم وجزيل الشكر إلى الأستاذ المشرف                
 : محمد قمانة والذي بدل الكثير من الجيد لمساعدتي لإنجاز ىذه المذكرة .

وجو بخالص الشكر إلى جميع أساتذة علم  نت سعني إلا أن  لا ي"من علمك حرفـا صرت لو عبدا"        
كذلك  ، الدين واصلو معنا مشوار الدراسة ولم يبخالوا عن بشيء من العلوم  إجتماع التنظيم والعمل  

 رئيس قسم علم الإجتماع التنظيم والعمل رميلي رضا بجامعة غرداية ،

ن لنا المثل الأعلى في الدراسة  الذي كا  ،اصة الأستاذ المحترم: بولعراس نور الدين حفظو اللهخ    
. والأخلاق    

وإلى جميع من ساعدني في إنحاز ىذا العمل من بعيد وقريب ، لاأنس الشكر إلى عمال المكتبة         
ي عون المساندة في توجينا للمراجع .الجامعية بالخصوص زىية و رشيدة التي قدمتا ل  

 و آخر دعوانا الحمدالله رب العالمين
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 : ص ــــــــــــــلخـــم

لقد تناولت موضوع واقع ممارسة  القيادة الأوتوقراطية ومدى تأثيرىا على خلق الصراعات التنظيمية نظرا لأهمية 
 ثلاثة  فرضيات وىي كالتالي :ىذا الموضوع لحدوثو في الواقع الذي تعيشو الإدارة التنظيمية بحيث إقترحت 

فالفرضية الأولى تدثلت لأسلوب القيادة الأوتوقراطية وتؤثيرىا على وجود الصراع التنظيمي ، والثانية ىي في عدم 
 سلطة ــفي إتخاذ القرار و تأثيره على الصراع التنظيمي ، وأخيرا الفرضية الثالثة ىي إحتكار للالمشاركة العمال 

 و تأثيرىا على تكريس الصراع التنظيمي .

راستي للجانب النظري و الميداني  إذ تضمن الجانب النظري كل من القيادة والسلطة والصراعات وكانت د
التنظيمية ، بحيث تطرقت لمفاىيم و أهمية و أنواع ونظريات لكل عنصر منهم وحسب مايتناسب  لموضوع دراستي 

ووزعت الإستمارة ثم الرمل  ىذه ولإثبات فرضياتي كانت دراستي الميدانية التي تدت بمؤسسة سوناطراك بحاسي
أرجعتها و أفرغتها وقرأتها إحصائيا وسوسيولوجيا  وبعد قراءتي وتحليلي للنتائج توصلت إلى أن فرضيات المقترحة 
محققة بالفعل على أن كل من أسلوب القيادة الأوتوقراطية وعدم المشاركة العمالية و إحتكار السلطة بالفعل لو 

االتنظيمي ،وىذا كلو يوصلنا  إلى أن واقع ممارسة القيادة الأوتوقراطية  لو تأثير على خلق الصراع تأثير على الصراع 
   التنظيمي .

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Résumé: 

Nous avons abordé la question de la réalité de la pratique de 
leadership autocratique et son impact sur la création de conflits 
organisationnels en raison de l'importance de cette question 
pour arriver dans la réalité de la gestion organisationnelle de 
sorte que les trois hypothèses proposées sont les suivantes: 

Valvredah a été le premier à le style de leadership autocratique 
et Taterha sur l'existence d'un conflit d'organisation, et la 
deuxième est le manque de participation des travailleurs à la 
prise de décision et son impact sur les conflits organisationnels, 
et enfin la troisième hypothèse est le monopole du pouvoir et 
de l'influence de consacrer conflits organisationnels 

Les études du côté des conflits théoriques et sur le terrain car il 
assure le côté théorique de leadership et de l'autorité et de 
l'organisation, de sorte que touché sur les concepts et 
l'importance et les types de théories pour chaque élément 
d'entre eux, selon Mitanasb à l'objet de mon étude de ce et de 
prouver Frziata était mon domaine, qui a l'institution de sable 
Sonatrach Bhace et forme distribuée est alors remis et la 
dispersion et lire statistiquement et de la sociologie, et après 
avoir lu et analyse des résultats ont constaté que les hypothèses 



 

 

proposées déjà réalisé que tout de l'autocratie de style de 
leadership et le manque de participation de la main-d'œuvre et 
un pouvoir de monopole a déjà un impact sur le conflit 
Aaltnzimi, et tout cela nous amène à la réalité de la pratique du 
leadership autocratie a un impact sur la création de conflits 
organisationnels. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  Summary   

We have addressed the issue of the reality of the practice of 
autocratic leadership and its impact on the creation of 
organizational conflicts because of the importance of this issue 
to happen in the reality of organizational management so that 
the proposed three hypotheses are as follows: 

Valvredah was the first to autocratic leadership style and Taterha 
on the existence of organizational conflict, and the second is the 
lack of participation of workers in decision-making and its 
impact on organizational conflict, and finally the third 
hypothesis is the monopoly of power and influence to devote 
organizational conflict. 

The studies of the side of the theoretical and field as it ensures 
the theoretical side of both leadership and authority and 
organizational conflicts, so that touched on the concepts and the 
importance and types of theories for each element of them, 
according to Mitanasb to the subject of my study this and prove 
Frziata was my field, which has the institution of Sonatrach 
Bhace sand and distributed form is then returned and dispersal 
and read it statistically and sociology, and after reading and 
analysis of the results found that the hypotheses proposed 



 

 

realized already that all of the leadership style autocracy and lack 
of participation of labor and monopoly power already has an 
impact on the conflict Aaltnzimi, and all this brings us to the 
reality of the practice of leadership autocracy has an impact on 
the creation of organizational conflict. 
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 ‌أ
 

  مقـــدمة :

شهدت دول الغرب تنافس الإىتمام بالدوضوع القيادة ، خصوصا عقب الحربين العالديتين الأولى و الثانية حيث 
ظهرت العديد من الددارس الإدارية تؤكد النزوع الدائم لدى الغرب إلى السيطرة على العالم و التحكم بموارده كما 

ب  القيادة الدور الأساسي في ربط وحدات عرف أن لكل منظمة تحتاج إلى أسلوب تسير لزكم ،لذلك تلع
بأعضائها وبالذدف الذي يسعى إلى تحقيقو ،وإحداث التنسيق الكامل بين كل ماسبق  والعمل على توجيو التنظيم 

التنظيم الواجهة السليمة ، والقيادة بهذا الدضمون إنما تستلزم الإستعمال الأمثل للوصول إلى مرتبة القيادة في  
يا وىي بعد ترتكز على الجانب الإنساني بالدرجة الأولى خاصة فيما يتعلق بالقدرات الإستثنائية فمن الإدارة العل

الدؤكد أن السلطة تعتبر أحد مكونات القيادة وىي الدعبرعنها بالدور الرسمي للقيادة لظانها ترتكز في قمة التسلسل 
و عبارة عن لرموعة علاقات بين جماعات العمل الذرمي للتنظيم ، وعلى ىذا الأساس فإن التنظيم الصناعي ، ى

تحددىا ميولات العمال و إتجاىاتهمتحددىا قوانين ولوائح رسمية ، وغير رسمية  و أىدافهم ، ومن بين العلاقات التي  
 تتشكل ذاخل التنظيم الصناعي علاقة الرئيس بمرؤوسيو .

، وبالرغم أنها عملت على الإىتمام بالذياكل الإداري إن الجزائر مند الإستقلال و إتطلاقها في التنمية الصناعية 
البشرية ، فإن الدؤسسة الجزائرية على مستوى التنظيم الصناعي ،قد عرفت عبر سيرورتها التاريخية عدة تغيرات في 

جميع الدستويات ، نتجت عنها مشكلات من بينها " الإتصال السيء ، الفشل في تحقيق الأىداف العامة  إفلاس 
ير من الشركات ...الخ ، وىذا نتيجة سوء التسيير ،لذلك فالبحث في السلوك القيادي من حيث الأنماط الكث

، يحمل أهمية كبيرة لدعرفة مميزات وخصائص القائد الجزائري في الأساليب و الدهارات السائدة في الدؤسسة الجزائرية 
سة على الدراسة إستطلاعية لواقع القيادة مواجهة مشكلات إتخاذ القرارت الرشيدة ،ولقد ركزت ىذه الدرا

الأوتوقراطية و تأثيرىا على الصراع التنظيمي بالدؤسسة الجزائرية ،وبالتحديد على الدديرية الجهوية لشركة سوناطراك 
بحاسي الرمل ،وقد إفترضنا أن ىناك علاقة جوىرية بين طبيعة القائد الأوتوقراطي واالعلاقة بالصراع التنظيمي ،لأن 

دوث الصراع داخل الدنظمة يحدث من خلال الدشاكل اليومية التي تنجم بين طبيعة الرئيس على مرؤوسيو مما ج
ت  الدمتدة يوميا ، التعسف في إستعمال القوانين ، تركيز السلطة الرئيس على تتمثل في ضغوطات العمل ، ساعا

الصراعات داخل الدنظمات . مظاىرمرؤوسيو ....الخ من   
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‌ب  
 

لدؤسسة اليوم أصبح يتوقف على قدرة التسير وكفاءة القائد ، على إتخاذه للقرارات الصائبة و الفعالة فإن نجاح ا
 داخلها.

والديداني أربع  فصول ،  أربعمما شملت ىذه الدراسة على جانبين ، نظري وميداني ، فالجانب النظري تضمن   
 في الفصل الأول إلى الإطار الدنهجي الخاص بموضع الدراسة من خلال : فصول ،حيث تطرقنا 

و أهمية  الأسس الدنهجية للبحث التي تطرقنا من خلالذا إلى تحديد أسباب إختيارنا للموضوع الفصل الأول :
لدفاىيم ،ثم وأىداف بالنسبة للدراسة العلمية ،ثم تطرقنا إلى تحديد الإشكالية وبناء فروضها العلمية ، وتحديد ا

تحديد الدنهجية الدستعملة و التقنيات الدستعملة ، ثم دراسة الدقاربة السوسيولوجية للنظرية لذذا البحث ،كما تطرقنا 
 للدراسات السابقة ، و أخيرا  الصعوبات التي واجهتنا .

القيادة الإدارية في الددرسة  : تناولنا موضوع القيادة الإدارية ،تطور القيادة في الفكر الإداري  ، ثم الفصل الثاني
السلوكية ، ثم الإدارة العلمية في لرال القيادة ،القيادة الإدارية في الددرسة العلاقات الإنسانية ، القيادة الإدارية في 

الددرسة الكلاسيكية ،ثم القيادة الإدارية في الددرسة الحديثة ،ثم ذكرنا أىم أنماط القيادة ، ثم نظم و إختيار 
 ات الإدارية ، ثم أىم نظريات ووظائف القيادة القياد

: تطرقنا في ىذا الفصل لدراسة السلطة وإتخاذ القرارات مما بدأنا في عرضنا للسلطة أولا حيث  الفصل الثالث
تناولنا مصادر السلطة ، ثم أنواع السلطة ،ثم بناء السلطة ، ثم وحدة القيادة في ممارسة السلطة . أما فيما يخص 

الثاني ىو إتخاذ القرارات حيث بدأنا بماىية إتخاذ القرارات ، ثم أهمية إتخاذ القرارات ،ثم  خصائص عملية العنصر 
 إتخاذ القرارات ، ثم أنواع القرارات ،ثم نظريات إتخاذ القرارات ،ثم أىم العوامل الدؤثرة في إتخاذ القرارات 

تناولنا نظريات الصراع التنظيمي، الصراع التنظيمي في  : تطرقنا إلى دراسة الصراع التنظيمي ومنو الفصل الرابع
الفكر الإداري خصائص الصراع التنظيمي ، لرالات الصراع التنظيمي ، أسباب الصراع التنظيمي ،ثم أنواع الصراع 

التنظيمي ثم نماذج الصراع التنظيمي ، ثم مراحل عملية الصراع التنظيمي ،آثار الصراع التنظيمي ونتائجو ،ثم 
 ساليب إدارة الصراع  التنظيمي.أ

 أما الجانب الديداني فتضمن أربع فصول منها : 
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‌ت  
 

 : تعريف بالدؤسسة ولرتع البحث . الفصل الأول

 : يخص جانب تحليل نتائج الفرضية الأولى الإستنتاج الجزئي الأولي. الفصل الثاني

 : يخص جانب تحليل الفرضية الثانية مع الإستنتاج الجزئي الثاني. الفصل الثالث

 : يخص جانب تحليل الفرضية الثالثة مع الإستنتاج الجزئي الثالث. الفصل الرابع

 وبالتالي نصل إلى الإستنتاج العام كمحصلة لنتائج الفرضيات .  
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دراسة ومن بتُ ىذه  للكل باحث لو أسباب لاختيار موضوع بحثو دفعتو ل أسباب إختيار الموضوع :- 1     
 الأسباب ىي :

  : الأسباب الذاتية 
 الديل الشخصي في معالجة ودراسة ىذا الدوضوع . الرغبة الذاتية و 
  للتوصل إلذ نتائج علمية لعلها تكملة ىذا الدوضوع الذي اختًتو في ليسانس بأساليب علمية جديدة وىذا

 تفيدنا مستقبلب.
 . إضافة جديدة للمكتبة الجامعية ووضع ىذا العمل في متناول الطلبة مستقبلب 
 : الأسباب الموضوعية     
  التدريب على البحث العلمي و الطرق الدنهجية الدتعلقة بالدراسات مع  إكتساب خبرات منهجية. 
 ا الدوضوع بحكم بزصصنا الذي يرتبط ارتباطا وطيدا بدوضوع القيادة و الصراع التنظيمي.  إىتمامنا بهذ 
  الكشف عن واقع الدمارسة القيادة وعلبقتها بالصراع التنظيمي ذاخل الدؤسسة الصناعية خاصة مالػدث في

 الأواني الأختَة من إضطرابات ومشاكل يومية والدتمثلة في الإنتاج ....الخ
  اسات و البحوث في لرال القيادة الإدارية بالجامعات الجزائرية سواء على الدستوى النظري أو التطبيقيندرة الدر.  

 أهمية الموضوع : – 2

  إبزاذ الباحثتُ القيادة موضوعا رئيسيا  في دراساتهم ،إذ لصد معظم كتب الإدارة العامة وإدارة الأعمال وعلم النفس
 ، يتحدثون عن القيادة كون أنها المحرك الرئيسي للئدارة . وعلم الإجتماع

  يعتبر موضوع القيادة وأثره على الصراع التنظيمي ميدانا خصبا مايزال خاضعا للتجربة و التنظيم ولد يستقر بعد
الحالية حال لزدد، فرغم الجهوذ الدبدولة مازالت الحاجة الداسة للمزيد من التعمق في جوانبو خاصة خلبل السنوات 

 التي تواجو بها الدؤسسات بنية مستقبلية.
  الإىتمام الذي أولاه الفكر الإداري الدعاصر لدراسة القيادة وخاصة في الدول الدتقدمة كالولايات الدتحدة الأمريكية

ىذه الدول بسلك مؤسسات قوية فاعلة  ، اليابان ،ألدانيا ،فرنسا،أين لصد مراكز بحثو وتدريبو في القيادة ،ىو ماجعل
في الدؤسسات الجزائرية إلذ قادة أكفاء  نتيجة لإمتلبكها لطبة قيادية كفأة ونزيهة ،في الدقابل لصد الحاجة الداسة في

 لإرتقاء بدستوى أدائها وىذا  لدواجهة برديات إقتصاد السوق والدنافسة العالدية .
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 أهداف الموضوع:-3

 . إجراء دراسة ميدانية و برليلبت واقعية ،وربطها بالدعطيات النظرية بغرض الوصول إلذ نتائج حقيقية 
  لزاولة توجيو الرؤى حول موضوع بالغ الألعية لدا لو من تأثتَ على التنظيمات و أىدافها وعلى أىداف

 .الفاعلتُ داخلها خاصة
  إستعمال سلطة في إبزاذ القرارات ومدى النتائج الدتوصل إليها. معرفة واقع لشارسة القيادة  الأوتوقراطية ومدى 
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 :الإشكالية  -4

تواجو القيادة بالدؤسسات الجزائرية شأنها شأن القيادات بالدنظمات العالدية برديات مستمرة في ظل التغتَات الجذرية التي 
 على الحياة السوسيومهنية . تفرضها العولدة و تأثتَىا للتفتح الإقتصادي

فالجزائر كغتَىا من بلدان العالد تطمح وفقها للوصول إلذ قيادات فعالة ورشيدة ،لتستَ الدؤسسات بدختلف قطاعاتها ) 
الصناعية ،الإدارية ،الخدماتية ،التجارية ( و ىذا بالإعتماد على قادة يتصرفون في الدؤسسات التي يديرونها ، من خلبل 

عالية من الوعي و التفاىم و الإنضباط و العلبقات الدتناغمة و الدتناسقة ، حتى تتمكن مؤسساتنا من التحرك الدستويات 
بالدرونة داخل مستقبل معقد ، لذا لصد أن القيادة تعد من القضايا الدهمة في العصر الحديث نظرا لألعيتها في تسيتَ يرتكز 

تَ الفعال للموارد البشرية للمؤسسة ، لذذا لصد النمط القيادي الأوتوقراطي من على قواعد إدارية بتَوقراطية ،بدلا من التسي
بتُ ألظاط القيادة الدوجودة  في الدؤسسات الجزائرية ، إذ أن النمط القيادي الأوتوقراطي يستخدم فيو القائد السلطة الرسمية  

بأسلوب القوة و التهديد و ينفرد بإبزاد كأداة يتحكم بواسطتها و يضغط على مرؤوسيو لإجبارىم على تنفيد العمل 
القرارات بطريقة بسلكية تعسفية ، ناىيك على ماينتج عن ىذه الوضعية داخل التنظيمات من سوء العلبقات بتُ الأطراف 
الدشاركة في العملية مايؤدي إلذ وجود خلبفات و صراعات تنشأجراء تصادم مصالح الدستَ و موظفيو ، ومن ىذا يظهر 

بالصراع التنظيمي الذي لو علبقة تلبزمية بأسلوب التسيتَ خصوصا الدتسلط منو ، بإعتبار لصاح الدؤسسات مايسمى 
أصبح مرىونا بدرجة الإستقراروخلق جو عمل ينمي العلبقات الإنسانية و ىذا الدضمون لؽكننا برديده أو إلتماسو من 

ات ، فالبحث في السلوك القيادي من حيث الألظاط و خلبل الكفاءة القيادية و بالتحديد ما يتعلق بإبزاذ القرار 
الأساليب و الدهارات السائدة في الدؤسسة الجزائرية لػمل ألعية كبتَة لدعرفة لشيزات و خصائص القائد في مواجهة 

 الدشكلبت و التحكم فيها ومن ثنة إبزاذ قرارات رشيدة .

ية ومنذ الإستقلبل إلذ وقتنا الحالر ،ولدت ورسخة ذىنية سلبية ونظرا للئضطربات التي عرفتها الدؤسسة العمومية الجزائر 
مفاذىا أن القائد لؽثل الذيكل الأساسي بالدؤسسىة فهو السلطة الأقوى بها ،حيث يتحكم في نظام السلطة داخل 

عمال مالؼلق الدؤسسة و لػتكر السلطة إبزاذ القرار ويهمل رأي العمال ومشاركتهم ، مايولد ىوة وفجوة بتُ القادة و ال
 صرعات وسلوكيات سلبية تتصف بالإتكالية وعدم الإىتمام بالعمل و إتقائو .

 وبناء على ماسبق ذكره نطرح التساؤولات التالية :

  إلذ أي مدى يعمل أسلوب القيادة في الدؤسسة الجزائرية على خلق  الصراع التنظيمي ؟ وماىو الأسلوب القيادي
 بأي وسائل؟  الأكثر تكريس لذذا الصراع ؟ و
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 التساؤولات الجزئية : 

 ىل أسلوب القيادة الأوتوقراطية يؤدي إلذ وجود صراع تنظيمي؟ 
 ىل عدم الدشاركة العمالية في إبزاذ القرار أن يؤثر في خلق الصراع التنظيمي ؟ 
 ىل لؽكن لإحتكار السلطة أن تؤثر في تكريس الصراع التنظيمي؟ 

 الفرضيات :

 في التسيتَ إلذ الأوتوقراطية زاد تكريس الصراع التنظيمي ؟ كلما إبذو أسلوب القادة 
  إبزاذ القرار يؤثر على خلق الصراع بتُ الدسؤول و العامل ؟عدم الدشاركة العمالية في 
 إحتكار وعدم تفويض السلطة يؤدي إلذ خلق الصراع تنظيمي ؟ 
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 : المفاهيم حديدت - 6 

 في تؤثر أن لؽكن التي و عليها تعتمد التي الدفاىيم أىم إلذ نتطرق سوف الدراسة ىذه موضوع خلبل من
 :فيمايلي الدتمثلة و تناولو و الدوضوع إستيعاب

 على ويستَون  عملو يتبعون وأشخاص جماعي بعمل يقوم شخص بتُ نسبية ىيئة على تدل صفة" :ـيـادةــقــالــ-1
 1منقادا." الأخر و قائدا الطرفتُ أحد فيكون ، مشتًكة غاية لتحقيق مثالو

 2." مشتًكة أىداف لتحقيق قيادتها و الجماعة أفراد بتُ الدسؤولية روح  المحافظة بأنها" : ليكارت عرفها  

 مرؤوسيو على القائد  بها يقوم التي التأثتَ عملية أنها على:"  Qdamel .koontz  من كل تعريف 
 3. متعاون بنشاط للقيام بجهودىم الفعالة الدسالعة على حثهم و لإقناعهم

 العملية ىذه و الدهمة لتحقيق الآخرين في القائد يؤثر بواسطتها التي العملية تلك بأنها: "القيادة تعرف كما 
 و معرفة ، سلوك ، أخلبق قيم، معتقدات، وتشمل العقائدي و الدعرفي الفرد لسزون كامل جوىرىا في برمل

 4." مهارات

 في أعضاء أو زملبء أو العمل في مرؤوستُ ا كانو سواء الأخرين في التأثتَ على القدرة  بأنها ": تعريفها يمكن و  
 5." رسمي غتَ تنظيم أو جماعة

 يتمتع شخص طريق عن يتم التأثتَ ىذا و الأخرين في التأثتَ ىو القيادة ظاىرة عليو تتمحور التي فالأساس وبالتالر
 . بفعالية التأثتَ لشارسة على قادرا بذعلو معينة بصفات

  :    Autocraic الأوتوقراطية القيادة نمط-2

                                                                 
 .56م،ص5975، دار النشر، الذيئة الدصرية العامة للكتاب ،معجم العلوم الإجتماعيةإبراىيم مذكور،   1
،عمان، الأردن 2،طللنشروالتوزيع الدستَة ،دار البشرية التنمية و الإدارية القيادة في الحديثة الإبذاىاتالعجمي، حسنتُ لزمد 2
  56م،ص2252،

 .17م،ص1997، ،الأردن ،عمان التوزيع و للنشر ،زىران ،دار الإدارية القيادة في الحديثة الإتجاهات، كلبلدة لزمود ظاىر 3
 .59الدرجع نفسو ،ص  4
 .294،ص ،مصر الإسكندرية الجامعية الدار ، بناءالمهارات مدخل التنظيمي السلوك،ماىر أحمد 5
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 كافة الأمور إخضاع ىو واحد لزور حول القيادة من النمط ويدورىذا ، الإستبدادية أو التسلطية القيادة عليها يطلق   "  
 لذا يضع و الدشكلبت لػدد و القرار إبزاذ سلطة فيحتكر ، الرئاسة بدفهوم الدنظمة يقود الذي القائد لسلطة التنظيم في

 يستخدم و   للمناقشة فرصة أية إتاحة دون والطاعة السمع عليهم ويكون بأوامره الدرؤوستُ يبلغ و  بدفرده  الحلول
1."التهديد و التخويف على القائم السلبي التحفيز أسلوب

  

 الأوتوقراطية القيادة Autocratic Leadership9  

ويعود تاريخ ىذه  .(الديكتاتورية)يعرف ىذا النوع من القيادة بأسماء لستلفة كالقيادة العسكرية، أو القيادة الاستبدادية "
القيادة إلذ العصور الأولذ من تكوين الإنسان لمجتمعو، حيث كانت القوة ضرباً من ضروب الحياة، ويتميز ىذا النوع من 

 .السلطة الدخولة لوالقادة بسلوكو التعسفي الدستمد من 
يعتمد ىذا القائد على السلطة الرسمية الدخولة لو بدوجب القوانتُ والأنظمة، ولؽيل القادة الذي يستخدمونو إلذ حصر 

  السلطة فيهم، والانفراد في عملية ابزاذ القرارت، ووضع الخطط والسياسات دون مشاكرة الكروستُ في ذلك
يتم عمل الجماعة بدشاركة القائد وتوجيهو الدباشر، سبب ذلك عدم ثقة القائد بإمكانات الدرؤستُ في ابزاذ القرار و 

ويركز ىذا  .الدناسب وإذا أطُيع القائد الأوتوقراطي الدتسلط، فإن ذلك يتم بذنباً للعقاب الذي قد يفرضو على الدسؤولتُ
  .لى إنتاجية الجماعة، دون الاىتمام بدشاكل العاملتُ، ومعنوياتهمالنوع من القادة على الدهام الدطلوبة، وع

كما أن الإلصاز يستمر في مستواه  .بكفاءة عالية في الفتًات الأولذ أكثر منو في ظل القيادة الدلؽقراطية ويتم أداء العمل
2. "العادي بحضور القائد، ولكنو يقل عن ذلك في حال غيابو

 

 ذلك صادف لو ،حتى عامة علبقة وسط الخاصية الإرادة فرض في الحظ ىي السلطة فيبر ماكس يقتًح":ةالسلط-3
 3."التغتَ مقاومة

 "يتم بينما ، فيها بدا التوجيهات و  الأوامر إصدار و إبزادالقرارات خلبل من الآخرين في التأثتَ في الرسمي و القانوني الحق 
 .4 "الإختيارية الطاعة على بناء السلطة مع التعامل

 .أىدافو لضو توجيهها و التنظيم قوانتُ ضمن الأعضاء سلوك وبرديد ضبط على القدرة ىي وأ

                                                                 
 .243م ،ص2229،  3دار أسامة للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن ، طالإتصالات الإدارية ، شعبان فرج ،  1
 .244رجع سابق ،صالد 2
 .476،صم2229، 2،ط،تر: جورج كتورة  الإنسانيةمعجم العلوم جان فرنسودورنيو ، 3
 عكنون ،بن الجامعية الدطبوعات ديوان ، والعمل التنظيم الإجتماع علم المصطلحات دليل، قاسيمي ناصر  4

 .75م،ص2011الجزائر،

 



 الفصل الأول :                                                            الأسس المنهجية للبحث
 

01 

 

 

  يعرف كونتز وأودوئل"koontez and O’ donnell : السلطة بأنها الحق الذي بواسطتو يتمكن الرؤوساء
 "1من الحصول على إمتثال الدرؤوستُ للقرارات.

  يعرف هربرت سيمونH.SIMON" :أعمال  أن السلطة ىي إبزاذ القرارات التي بركم ،وتقود
 2."الآخرين

 يعرف تشستر بارناردBarnard ": السلطة بأنها الصفة الدميزة للؤمر في التنظيم الرسمي بحكم قبولذا من عضو
 3." التنظيم لكي بركم الأعمال التي يسهم بها

أسلوبو الخاص بو لدمارسة السلطة لتعسف في إستعمال  ىي إستعمال الدسؤولتعريف الإجرائي لإحتكار السلطة:
 .القوانتُ 

 :مايلي بينها ومن لتخصصنا الأقرب معاني تناول وسنحاول التنظيمي لصراعل تعاريف عدة ىنالك       

 أو الجماعات و الأفراد بتُ إختلبف أو إنسجام عدم أو إتفاق عدم حالة الصراع يعتبر"التنظيمي : الصراع-3
 المحددة والدوارد القوة و السلطة أجل من السعي و القيم حول كفاح بأنو "كوسيو لويس "عرفو فقد بينهما فيما

 4."عليهم القضاء أو الخصوم بذسيد يهدف

 ذلك أدى وإن الجماعات بتُ الوحدة برقيق إستهدف طالدا الرئيسية التفاعل أشكال من شكل الصراع أن سميل ويرى
 فالأطرا أحد على القضاء إلذ

 أو البشرية الكائنات من أكثر أو إثنان فيو لػاول موقف و إجتماعية عملية عن عبارة : التنظيمي الصـراع 
 5."وبرطيمو عليو القضاء الأمر إقتضى ولو ذلك برقيق من الآخرين ومنع مصالحو و أغراضو لػقق أن لجماعات

                                                                 
 .225م ،ص2227بالإسكندرية ، ،الدعهد العالر للخدمة الإجتماعية المنظمات و أسس إداراتها، لزمد بهجت جادالله كشك  1
 .225الدرجع نفسو ،ص  2

 .225الدرجع نفسو ، ص  3
 الأعمال إدارة في الأردنية المجلة ، الصراع أساليب نحو المرؤوسين لإتجاهات تطبيقية التنظيمي،دراسة الصراع ، الدعشر يوسف زياد 4
 .42م،ص2،2005العدد ، الأول المجلد ،

 43م،ص1992، الجزائر للكتاب، الوطنية ،الدؤسسةالتنظيمي الصناعي النفس علم أسس، عشوي مصطفى 5
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 ليكرت وعرفه (1976 Likert) "للصراع التنظيمي: 

 برقيقها يبتغون التي الأىداف الآخرين عن لحجبت برققت ،لو معينة أىداف لتحقيق الفرد يبذلذا التي المحاولات أنو

 1." الجانبتُ بتُ العداء ينشأ لذا و

 سيمون و مارج أما (1958 Simon and March   )::للصراع التنظيمي 

 الجماعة أو الفرد يواجو بحيث القرار ابزاذ لعملية تعطيل و طراباض حالة عن عبارة ىو الصراع أن على أعد فقد "
 2."الأفضل البديل اختيار في صعوبة

  تعريف كيليKelly ":منو  ىونتيجة جانبية للتغيتَ إذ من الدمكن أن يتم الإستفادةللصراع التنظيمي
 ووضعو برت سيطرت  الدنظمة ، ولؽكن أن يكون ىادفا وفعالا بحيث يؤدي إلذ تغيتَ الطاقات والدواىب 

 "3والكفاءات الفردية و الجماعية الكامنة.

  صعوبة إلذ يؤدي بشكل القرارات إبزاذ ولوسائل للعمل تعطيل إرباك بأنو:" التنظيمي الصراع يعرفكما 
 الدوقف ىو التنظيمي الصراع أن يوضح التعاريف ىذه لرمل فإن بالتالر و 4". البدائل بتُ الإختيار و الدفاضلة

 . التنظيم لأعضاء الدختلفة الأىداف و الدمارسات و الظروف فيو تتعارض الذي
    تعريفBoulding :ىو وضع تنافسي يكون فيو أطراف الصراع مدركتُ للتعارض  للصراع التنظيمي "

 5، في إمكانية الحصول على الدركز الذي يتعارض مع رغبة الطرف الآخر ."
  اجتماعي لقد إختلفت التعاريف حول مفهوم الدشاركة العمالية في الدؤسسة ،  فمنهم من يراىا من  منظور 

 الدتفق عليها مايلي: و الآخر تنظيمي ومن التعاريف
                                                                 

 66م،ص2006الأردن، ، ،عمان1ط ، الشروق ،دار الإدارية المنظمات في الحديثة الإتجاهات عبوي، منتَ زيد 1

 .72م،ص2224،الجزائر ، رسالة ماجيستً ،جامعة باتنةأساليب التنشئة الأسرية و إنعكاسا تها على المراهق ،شرقي رحيمة ، 2
        .65زيد منتَ عبوي ، مرجع سابق ،ص  3
 ، ،عمان2ط ، الإدارية المنظمات في الجماعي و الفردي و الإنساني السلوك ،دراسة التنظيمي السلوك ، القريوتي قاسم لزمد 4

 .197م،ص1993الأردن،
م، 2255، الأردن ، عمان 5،  دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع ، ط الصراع التنظيمي و إدارة المنظمةزىتَبوجمعة شلببي ،  5

 .92ص
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بأن الدشاركة العمالية ىي علبقة اجتماعية متبادلة بتُ الطرفتُ ) الإدارة والعمال( في :"  عرفها علماء الاجتماع-4 
 1الدصنع ،ونقطة مصالحهما ويقتسمون فيما بينهم الدعلومات."

طفيا وسلوكيا في موقف الجماعة أو الدنظمة يقصد بالدشاركة ذلك التفاعل الإلغابي للفرد عقليا وعا:"المشاركة العمالية
 ، بطريقة تساىم في برقيق الأىداف بكفاءة وفعالية وتنقسم إلذ ثلبث درجات:

  درجة الفهم بتُ العمال و إدارة التنظيم لخلق روح الفريق، ويصبح بدوجبها العمال أكثر شعورا بالدسؤولية
 وأكثرا استخداما لقدراتهم الإبتكارية.

  الإستشارة حيث لا يكفي برقق الفهم الدتبادل ،و إلظا يشرك الرئيس مرؤوسيو بالحصول على إقتًاحاتهم درجة
 بدا لؽس أعمالذم.

 ".2درجة تفويض السلطة ،وذلك بتًك فرصة للمرؤوستُ في تطوير الدؤسسة 
 :التعريف الإجرائي للمشاركة العمالية 

ت بتُ العمال و الإدارة والتي تهدف إلذ تبادل الدعلومات و الإقتًاحات الدشاركة العمالية ىي لستلف العلبقات و الاتصالا
 بشأن قضية معينة بدا يسهل إبزاد قرارصحيح وناجح.

فهي برتاج إلذ الدقة و الدوضوعية  "ىوعملية ديناميكية ومتداخلة في مراحلها الدختلفة ،وبذلك إتخاذ القرار:-5
 3"  .و ابزاذه  راحل صنعووحسن البصتَة من جانب متخذ القرار خلبل م

 :يستخذم مصطلح"صانع القرار" للئشارة إلذ شخص لو مسؤوليات رسمية تتعلق، بصياغة اتخــاذ القرار"
سياسة التنظيم أو الذيئة الحكومية ،أما إبزاذ القرارفهو مصطلح يشتَ إلذ عملية دينامية تسود بتُ كافة 

 4السياسة الدلبئمة . ومن الدمكن برديد نطاق عملية إبزاذ القرار." الدشاركتُ في إختيار
 :اتخــاذ القـرار 

"ىي نشاط ذىتٍ ، فكري و موضوعي يسعى إلذ إختيار البديل ) الحل ( الأنسب للمشكلة على أساس  من الخطوات 
 5الأنسب و الأفضل."العملية الدتتابعة التي يستخدمها متخذ القرار في سبيل الوصول إلذ إختيار القرار 

                                                                 

  1 عبد الدنعم غبد الحي ، علم الإجتماع الصناعي ،ب ط  ،الدكتبة الجامعية الحديثة ، الإسكندرية ،5986م،ص55. 
  2مدحت لزمد أبو النصر ،إدارة الموارد البشرية ،ب ط،لرموعة النيل العربية ،القاىرة ،2227م،ص559.

،دار حامد للنشر والتوزيع ، الأردن 5،ط القيادة و الرقابة و الإتصال الإداريمعتُ لزمود عياصرة ومروان لزمد بن أحمد ،  3
 .522م،ص2228،

 . 75م،ص2227، بدون طبعة ،دار الدعرفة الجامعية ، الإسكندرية ، قاموس علم الإجتماعيث ، غلزمد عاطف  4
  5 حستُ حريم ،و آخرون، أساسيات الإدارة ،دار حامد ،ط5،عمان ،الأردن ، 5998م،ص542.
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 التعريف الإجرائي لإتخاذ القرارات:

يقصد بعملية إبزاذ القرارعلى أنها عملية ، تبتٌ على الدراسة و التفكتَ الدوضوعي للوصول إلذ قرار معتُ أي إختيار 
 البديل الأنسب ، وذلك مع الظروف الذاخلية و الخارجية التي تواجو متخذ القرار.

ىي حالة مركزة ،إصدار القرارات الدختلفة  الأوامر والتعليمات في يد شخص واحد أو  ":  حتكار السلطةإ -6
 1جماعة معينة."

الحالة التي يتنازل فيها الرئيس عن جزء من صلبحياتو لأحد مرؤوسيو ، وفي الغالب يكون أحد  :"تفويض السلطة-8
ديم الخدمات في مدة زمنية أقل ، و أحيانا يتم نواب لأسباب  تتعلق بالبحث عن الفعالية وربح الوقت إلذ ىذا  وتق

 2الرئيس." التفويض لفتًة مؤقتة بسبب غياب

:" ىي حالة يتنازل فيها الرئيس بعتٌ يفوض سلطتو  إلذ مرؤوسيو  ،لددة التعريف الإجرائي لتفويض السلطة  -9
 .،وىذا لغيابو لفتًة مؤقةزمنية معينة 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 

.29،ص مرجع سابق، يناصر قاسيم  1  
 .36المرجع نفسه ،ص  2
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 : السوسيولوجيةالمقاربة -7

عل الواقع الدبهم بذتفستَا أو التي ،التي ينبغي من ورائها و بواسطتها ،لرموعة من الدفاىيم الدختارة ىي  الدقاربة         
 قابل للدراسة  والتفستَ ، وشروط إختيارىا تكون وفق : 

 تبتُ الإطار النظري العام الذي تنتمي إليو الدقاربة . -
 الدفاىيم لذذا الجهاز النظري .عرض لرموعة من  -

من ىذا الدنطلق نستطيع القول أن الدقاربة السوسيولوجية ىي فهمنا للواقع الإجتماعي   الدبهم .ومنو فالنظرية التي 
إعتمدت عليها في دراستنا لدوضوع بحثنا الذي يكمن في الصراع التنظيمي ىي النظرية الداركسية و التي تنتسب إلذ كارل 

عد من أىم العلماء الأوائل الذين كان لذم الفضل في ظهور منظور الصراع ، فلقد درس ماركس المجتمعات ماركس". ي
القدلؽة  و الدعاصرة بهدف توجيو لررى التاريخ ، وذىب إلذ أن النسق الإقتصادي يعد  الدصدر النهائي للسلوك 

على علم الإجتماع الحديث ، حيث أصبحت  الإجتماعي .كما أن تأكيد ماركس على الطبقة كان لو تأثتَه الواضح
الطبقة الإجتماعية  أحد الأبعاد الأساسية للحياة الإجتماعية التي يقوم علماء الإجتماع بدراستها في الوقت الحاضر، وقد 

إىتم ماركس بالتعرف على الصراع بتُ الجماعات التي ترتبط بعلبقات لستلفة من وسائل الإنتاج ،أي من الدوارد ، و 
"ويعتٍ أن وجود الصراع يكون بوجود  1لتقنية ،و الدصانع ،و قوة العمل الدستخدمة في إنتاج السلع و الخدمات ....الخ".ا

طبقتتُ متخاصمتتُ : الطبقة الحاكمة و الطبقة المحكومة و اللتان بسثلبن أرباب العمل و طبقة العمال الكادحة ، فيقول  
 2الصراع ىو الدادة ." كارل ماركس أن  السبب الأساسي في وجود

 فأىم مبادئ كارل ماركس  تنطلق من الفكرة الإيديولوجية القائلة بأن المجتمع يتكون من بنيتتُ :

 : وىو نسق لأفكار و الدعتقدات و القيم السائدة . البناء الفوقي

  3: وىو قوى و أدوات الإنتاج." البناء التحتي

لنظرية ،حول الطبقات و الصراع الطبقي ، لسجلنا طبقا لأفكار ماركس إن حاولنا أن نوجز أىم التصورات ا "و إذا ما
مفهوم الطبقة يعتبر من  الدفاىيم المحورية في دراسة الصراع الطبقي  ووحدة للوصف و التحليل ، و أن الصراع يعد ساسي 

                                                                 
1

 .77م ،ص2229، دار غريب للطباعة والنشر ،القاىرة ، النظريات المعاصرة في علم الإجتماعطلعت إبراىيم لطفى ، 

2
 .529م،ص2224، بغداد،2، دار وائل للنشر ،طالإجتماعية المتقدمة النظريات إحسان لزمد الحسن ،  

3
 48م،ص2229،بن عكنون ، الجزائر ،2، ديوان الدطبوعات الجامعية ،ط مدخل لمنهجية البحث الإجتماعيأحمد عياد ،  
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اج ووعيها بدصالحها، وأن الصراع من أبعاد المجتمع الإنساني ، و أن الطبقات تتحدد وفقا لدوقعها من ملكية وسائل الإنت
 1يرتبط بالبناء الأساسي والبناء الفوقي ، و أن ىناك تساند ا متبادلا بتُ الوعي الإجتماعي والصراع ."

فمن خلبل ىذه النظرية التي بزدم بحثنا لؽكننا تسليط الضوء على ظاىرة الصراع التنظيمي بإعتبارىا ظاىرة إجتماعية 
الأختَة في الدؤسسة لزل الدراسة ) سوناطراك( وكيفية التعامل معها ضمن الظروف المحيطة بها  لدعرفة أسباب حدوث ىذه

 فعند برليلها لأي تنظيم أو مؤسسة لصدىا تنقسم إلذ قسمتُ :

بناء فوقي : ولؽثل لرموع الأفكار  و الدعتقدات و القيم التي لػملها أعضاء التنظيم و التي بدورىا تصنع ثقافة وشخصية 
يزة لذذا التنظيم الذي يضم  ىؤلاء الأفراد ، أما إذا أردنا التحدث عن البناء التحتي فنجده لؽثل : لرمل الوسائل و لش

 الأدوات والقوى الدتعلقة بالإنتاج .

ومن ىذا الدنطلق فإن كل من الطبقتتُ في الدؤسسة تسعى جاىدة لكي تسيطر ، على أدوات الإنتاج وبستلكها و ىكذ ا 
السيطرة على الأفكار و الدعتقدات السائدة ، وىذ ا مايؤكد لنا قول "كارل ماركس" عندما قال البناء   لكي تضمن

الفوقي ىو إنعكاس للبناء التحتي و ما يتًجم ىذا التنافس على الذيمنة و الإمتلبك لوسائل الإنتاج : ىو تباين الأىداف 
ساء أو القادة( تلجأ دائما إلذ الفصل بينها وبتُ طبقة العمال بتُ أعضاء التنظيم ، حيث لصد الطبقة الدسيطرة ) الرؤ 

 التنفيد و على ىذا الأساس يصبح عمل وجهد العمال التنفيد في ىذه الدؤسسة سلعة تباع و يشتًيها أصحاب العمل 

جة إستغلبل القائد ) القادة الدستَين ( وبهذه الطريقة ، تظهر فكرة تصادم الدصالح بتُ الدشرفتُ و العمال التنفيد ، نتي
لجهد العامل من أجل برقيق الدصلحة أو فائض للقيمة ، عندما يستعمل ولؽارس ىذا النوع من الضغط الفاعلتُ بحكم 
سلطتو الذي لؽتلكها ، وىذا مايؤدي منطقيا اإلذ ظهور  صراعات داخل  التنظيمات وىذا ما إصطلح عليو : بالصراع 

 التنظيمي.

ة بالتحكم في وسائل الإنتاج ، فإنهم يكتسبون الفعالية الضرورية لبناسلء الجوانب الأخرى للحياة "فعندما تقوم طبقة معين
النظامية ) البناء الفوقي( بطرق تتماشى مع إىتمامات الطبقة التي ينتمون إليها ، فالعلبقات الإقتصادية في الإنتاج وتوزيع 

ت الروحية ، السياسية ، و الأخلبقية و الثقافية ، و الأيديولوجية في السلع الدادية تتحدد بطريقة مباشرة ، قيام الإلصازا
وىذا مالصده ينطبق على واقع 2." المجتمع ، ولذذا فإن كل مرحلة تارلؼية  أو كل نظام إجتماعي  عام لو بناؤه الفوقي الدميز

الدؤسسة الصناعية ، تتميز  مؤسسة سوناطراك من خلبل طبقات العمال و الدستَين ،زد إلذ أن علبقات العمل داخل
 بالسيطرة ،وىذا راجع لطبيعة العمل ، حيث لابد من تطبيق البتَوقراطية للوصول إل الذدف الدنشود الخاص للمؤسسة 

                                                                 
، 5و التوزيع ،ط ،مصر العربية للنشرالنظرية الإجتماعية من المرحلة الكلاسيكية إلى مابعد الحداثة شحاتة صيام ،  1

 532م،ص2229

2
 .82 -79ص  راىيم لطفي ، مرجع سابق ،لعت  إبط 
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و الذي يتمثل في الفعالية وما ينجر عن تطبيق القوانتُ و الإجراءات ، شعور العمال بالتذمر إبذاه رؤسائهم ، لشا يؤدي 
 ات.....الخ .إلذ حدوث إضراب

كما أن السبب الآخر في تدمر العمال من مشرفيهم ىو عدم إشراكهم في إبزاد القرارات الخاص بالدنظمة ، إحتكار 
السلطة بالطريقة البتَوقراطية ،كل ىذا يؤدي إلذ تعنيف الواقع لشا  الدعلومة ، التعسف في إستخدام القوانتُ ، إستعمال

يؤدي إلذ خلق حساسية بتُ القادة وعمال التنفيد ، أو لنقل خلق صراعات بتُ العمال و الدسؤولتُ ،وىذا مايعود 
اعلتُ ، و إعاقة إبداعهم للخلفية التارلؼية لكارل ماركس المجتمع الطبقي ، لشا يؤدي إلذ برطيم وتدمتَ كفاءة الأفراد الف

ومهارتهم ما يؤدي بالعامل إلذ عدم الإستفادة من الدنتوج و الدردودية التي ساىم ىو في توفتَىا وىو ماأشار إليو كارل 
 ماركس "بالإغتًاب " حيث يستعمل  الدرؤوستُ ىذه الإستتَاتيجية حتى يبقى الفاصل كبتَ بينهم وبتُ العمال.
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إن الباحث لالؼتار الدنهج الذي يستخدمو في دراستو ، و لكن طبيعة وأدوات جمع البيانات : المتبعلمنهج ا-8
الدوضوع و الأىداف التي يرمي إلذ بلوغها ،ىي المحددات الرئيسية لإختيار الدنهج الدستخدم ، فإن الدنهج العلمي ىو 

اسة التي يقوم بها بطريقة علمية موضوعية ، كما أن أي الطريق الذي يتبعو الباحث للوصول إلذ تعميمات ونتائج عن الدر 
بحث علمي يعتمد على الدنهج لتشخيص الدوضوع ومعرفة جوانبو وبرليل أبعاده و الكشف عن أبعاده ومسببات الظاىرة 

 الددروسة ،وذلك بغية الوصول إلذ نتائج و ملبحظات لؽكن أن تساىم في إلغاذ حلول للمشاكل الدكثفة .

 1:"بأنو لرموعة منظمة من العمليات التي تسعى لبلوغها ."يعرف موريس أنجرس المنهجلدنطلق ومن ىذا ا

ومنو فالدنهج الدلبئم لدوضوع دراستنا ىو الدنهج التحليلي الكمي الأكثر وصفا وكما وكيفا للظاىرة الددروسة التي لضن 
خلق الصراع التنظيمي داخل الدؤسسة الإقتصادية  بصددىا الآن تهدف إلذ معرفة القائد الأوتوقراطي و مدى تأثتَه على

ىو منهج علمي يقوم أساسا على وصف الظاىرة أو الدوضوع لزل البحث و الدراسة ،على أن تكون المنهج الوصفي : 
 عملية الوصف  تعتٍ بالضرورة تتبع ىذا الدوضوع و لزاولة الوقوف على أدق جزئياتو و تفاصيلو والتعبتَ عنها إماكيفيا أو

كميا : تعبتَا كيفيا و ذلك بوصف حال الظاىرة لزل الدراسة وتعبتَا كميا عن طريق الأعداد و التقديرات والدرجات التي 
 2تعبر عن وضع الظاىرة وعلبقتها بغتَىا من الظواىر."

، إعتماد : "بأنو لرموعة الإجراءات البحثية التي تتكامل لوصف ظاىرة ومنه يمكن تعريف المنهج  الكمي التحليلي 
على جمع الحقائق و البيانات و تصنيفها و معالجتها وبرليلها برليلب كافيا و دقيقا لإستخلبص دلالتها ، و الوصول إلذ 

 3تعميمات عن  الظاىرة أو الدوضوع  لزل الدراسة و البحث ."

تَىا على الصراع التنظيمي داخل ونظرا لألعية ىذه الدراسة و التي تهدف لدعرفة واقع لشارسة القيادة الأوتوقراطية وتأث
الدنظمة ، وفإنها تدخل ضمن الدراسات التحليلية الكمية التي تقف بالتحليل و التكميم ، وعلى ىذا الأساس لضن 

إستخلبص   و الدعطيات من الواقع و إلظا جمعها وبرليلها وتفستَىا إحصائيا و سوسيولوجيا جمع البيانات لانقتصرعلى
 النتائج منها .

                                                                 
 2،تر: بوزيد صحراوي و آخرون ، دار القصبة للنشر و التوزيع ،ط منهجية البحث العلمي في العلوم الإجتماعية موريس ألصرس ،   1
 . 98م،ص2224،

  2 أحمد عياد ، مدخل لمنهجية البحث الإجتماعي ، ديوان الدطبوعات الجامعية ،ط2، الجزائر ،2229م،ص 65.
، دار الصفاء للنشر و التوزيع ، عمان ،  أساليب البحث العلمي و تطبيقاته في التخطيط و الإدارةمصطفى عليان و آخرون ،  3

  .35م ص2228
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 طرق و أدوات جمع البيانات : -9

تعتبر أدوات جمع البيانات من أىم الوسائل التي يتم من خلبلذا الحصول على معلومات والحقائق العلمية ، الدتعلقة بظاىرة 
ما ، وبزتلف ىذه الأدوات حسب  الدوضوع الددروس ، كما أنها ترتبط بصورة أو بأخرى بالدنهج الدستخدم لذلك فهي 

في الإختيار ، ودراستنا كما سلف الذكر وصفية ، و بالتالر فهي تفرض علينا الإعتماد على بعض تستدعي الدقة 
الأدوات الدنهجية الضرورية للتأكد من صحة الفروض أو  نفسها كما تساىم إلذ حد ما في لصاح الدراسة إذ تم تطبيقها 

 بدوضوعية وفاعلية .ومن ىذا الدنطلق قمنا بإستخدام في بحثنا ىذا :

  المقابلة :قام بتعريفها بينجهام"Bingham) :) الدقابلة لزادثة جادة موجهة لضو ىدف لزدد وليس لررد الرغبة
 1في المحادثة ."

 ( عرفها إنجلش إنجلش"English English : ) الدقابلة لزادثة موجهة يقوم بها شخص مع شخص آخر أو
لإستغلبلذا في البحث العلمي و الإستعانة بها على التوجيو أشخاص آخرين  ىدفها إستشارة معينة من الدعلومات 

 "2التشخيص والعلبج .

وبعد برديدنا لذذه التقنية لؽكننا القول أنها ذلك التبادل اللفظي الذي لػدث بتُ شخصتُ أو أكثر عن طريق طرح 
 بعض الأسئلة بغرض الحصول على على بيانات معينة تفيد في إثراء بحثنا.

" ىو أداة لجمع البيانات تتمثل في لرموعة من الأسئلة الدكتوبة تتعلق بظاىرة ما ، يطلب من الدستجوب الإستبيان : 
 3الإجابة عليها ."

لزاور   أربعسؤالا و الدتمثلة في  45وإعتمدنا على الإستمارة لبحثنا ىذا لدسائلة الدبحوثتُ  ، حيث كانت  برتوي على 
 .ت الشخصية الدتعلقة بالدبحوثتُالمحور الأول :البيانا    كالتالر :

 الأتوقراطية المحور الثاني : وتتضمن أسئلة تتعلق بالقيادة 
 المحور الثالث : وتتضمن أسئلة تتعلق بعدم تفويض السلطة.

                                                                 
،عمان  5الثقافة للنشر  و التوزيع ،ط ،دار ، أساليب البحث العلمي ،مفاهيمه ، أدواته ، طرق إحصائيةجو دت عزت عطوي 1
  .552م ،ص2227،

.552الدرجع نفسو ، ص   2  
، عمان 2، دار حامد للنشر و التوزيع ،طأساليب البحث العلمي " منظور تطبيقي" فايزة جمعة النجار و آخرون ،   3
  .76م،ص2252،
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 المحور الرابع : وتتضمن أسئلة تتعلق بإبزاذ القرارات ) إحتكار الدعلومة(
 .التنظيمين أسئلة متعلقة بالصراع وتتضم الخامس: المحور 

 أما فيما لؼص عن إختيار العينة فقد قمنا بإختيار العينة الحصصية .

:   " تعتمد العينة الحصصية على إختيار أفراد العينة من بتُ الجماعات أو الفئات ذات  تعريف العينة الحصصية
ينفد تعليمات معطاة لو مسبقا الخصائص الدعينة ، وذلك بنسبة الحجم العددي لذذه الجماعات .ولابد للقائم بالبحث أن 

طبقا لدراسة المجتمع الدراد بحثو كعدد الفلبحتُ ،سكان الددن الدين لغب سؤالذم وعدد الدشتًكتُ من الجنستُ حسب 
حصة من كل قسم من  لذلك حاولنا أن نأخد حيث قمنا بإختيار لرتمع البحث من عدد أفراد العينة ،1أعمارىم ."

ومن خلبل  POSIقسم الإعلبم الآلر ،قسم الدالية ،قسم التكنيك ،  IP قسم، الأقسام التالية : قسم الدوارد البشرية ،
 نسبة العمال في كل قسم :الجدول التالر نوضح 

                                                                 

 .342 م ،ص5982،بتَوت ،لبنان ،6يع ،ط، دار القلم للنشر و التوز  أصول البحث العلمي ومناهجهأحمد بدر ،  1

 عدد أفراد العينة %المئوية  النسبة  العدد الأقسام

 53 %33 146 قسم الموارد البشرية  

IP 174 36% 63 

 11 %15 71  المالية

 4 %8 41 الإعلام الآلي

 7 %12 59 قسم التكنيك 

 135  491 المجموع
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ومنو نستطيع القول أننا سنجري حوالر  495نسبة العينة من لرموع عدد  535من خلبل الجدول أعلبه ، برصلنا على 
 سؤالا . 45ستمارة برتوي على  ، وىذه الإعدد أفراد لرتمع البحث  إستمارة توزيعها على  535

   الدراسة السابقة : -9

  : أسباب نزاعات العمل في المؤسسة دراسة للطالب بن سلبمة زىية ، عنوانها "   الدراسة الأولى
 "  وىي دراسة أكادمية  ، مذكرة لزمل لنيل الداجستتَ ، بجامعة منتوري . قسنطينة.الصناعية الجزائرية

  : بشاينية سعيد.الأستاذ الدشرف 
  َجيجل –دراسة ميدانية بدحطة توليد الكهرباء بالطاىت-  
  : م 2227 -م2226السنة الجامعية. 

، و الصراعات ظاىرة مازالت  حيث يعتبر ىذا الدوضوع من الدواضيع الذامة ، في علم الإجتماع التنظيم
 لستلف في استهلك موضوع " العمل نزاعات " موضوع فإن .تثتَ الكثتَ من النقاش و الجدل في لستلف الدوائر

 بو واىتموا درسوه الأجانبو  أ العرب منهم سواء الباحثتُ من فالعديد ، التخصصات لستلف في و العلمية الدوائر
 الدؤسسة في الظاىرة لذذه الحقيقية الأسباب عن البحث الراىنة الدراسة حاولت فقد لألعيتو نظرا و ، ناقشوه و 

 أن لضاول و ، الشأن ىذا في أبحاث من الآخرون قدمو لدا تدعيما الدراسة ىذه جاءت كما ، الجزائرية الصناعية
 تكون التي القانونية النزاعات إلذ التطرق دون ، الدصالح بنزاعات تسمى ما أو الاقتصادية النزاعات عن ىنا نتحدث

 النزاعات أسباب معظم أن و الدؤسسة في انتشارا اكثر تكون الاقتصادية النزاعات وباعتبار ، الغتَ اختصاص من
 : منها تساؤلات عدة بطرح قمنا ذلك عن البحث لزاولة في و منها تتأتى العمالية

 النزاع؟ وجود إلذ يؤدي الدؤسسة داخل القرار ابزاذ في العمالية الدشاركة عدم ىل(  1
 ؟ النزاع وجود إلذ تؤدي الدؤسسة داخل السيئة العمل ظروف ىل(   2
 ؟ النزاع وجود إلذ يؤدي الدؤسسة داخل العاملتُ أجور تدني ىل(  3
 ؟ النزاع وجود إلذ يؤدي الدؤسسة داخل التًقيات سياسة في عدالة وجود عدم ل( ى4
 ؟ الدؤسسة داخل النزاع وجود إلذ يؤدي العامل احتياجات إشباع عدم ىل( 5

 تسعى الدراسة  الراىنة " نزاعات العمل " إلذ لزاولة برقيق الأىداف التالية: : أهداف الدراسة 
 نلمس الأسباب و الدشكلبت الدتعلقة بنالنزاعات أو الصراعات . .5
 التعرف على أسباب وواقع نزاعات أو الصراعات من خلبل مكوناتها و علبقتها و ألظاطها . .2
 الدباشر بها ، والتي يعاني منها الدصنع الجزائري . الوقوف أمام ىذه الأسباب و الدشكلبت بالإتصال .3
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 لزاولة  التعرف على الواقع  الفعلي لذذه الظاىرة و لزاولة ربطها بالدتغتَات الأخرى. .4
لزاولة التعرف على أنواع النزاعات و الصعوبات التي تواجو العامل في الدؤسسة الصناعية الجزائرية و التي برول  .5

 و التماسك بتُ الجماعات.دون برقيق الإستقرا ر 
 : الفرضية العامة 

 إن النزاعات الإقتصادية هي الأكثر انتشارا وهي المسببة لنزاعات العمل .
 ومن النتائج الدراسة التي توصل إليها هي :

 نزاعات الأولذ بالدرجة ىي ةيالجزائر  يةالصناع الدؤسسة في العمل نزاعات أسباب أن وجدنا الإحصاءات ىذه من و
 : حول اهمعظم تكون التي و ةيقتصادإ

 صعبي التي و باستمرار، ةتَ الدتغ عيلدواضىي  العمل نزاعات أن تَالأخ في لنا تُتب لشا العمل، ظروف ات،يالتًق الأجور،
  التقصي من ديلدز  دوما برتاج "العمل نزاعات"ىذه الظاىرة   أن ستنتجناإ و ،تُمع لظط وفق قايدق دايبرد ىابرديد

 : ةيالتال التساؤلات طرح إلذ بنا أدى الذي الشيء البحث، و
 ؟تُمع اجتماعي لواقع انعكاسا عتبري الذي ميالتنظ ضمن العمل نزاعات موقع ديبرد كنلؽ فيك(1
 ؟ ةيالشخص ةيالبن عةيبطب أم ةيميالتنظ البنية عةيبط ترتبط العمل نزاعات أن ل( ى2

 : خـاتمــة 
 

 ببقية يرتبط أساسيا تنظيميا بعدا تشكل " العمل نزاعات " أن جليا لنا أتضح بنا رم ما كل وفي ، الدراسة ىذه خلبل
 ..... الأخرى التنظيمية الدتغتَات

 خاصة  الجزائرية الصناعية الدؤسسة في توجد التي العمل لنزاعات الفعلي الواقع تشخيص حاولنا بالذات الدنطق ىذا من و
 وبعدىا  الدراسة لفرضية وضعنا خلبل من وذلك ، جيجل ولاية بالطاىتَ الكهرباء توليد لزطة " الدراسة قيد الدؤسسة

 . الديداني للواقع الدراسة وتساؤلات الفرضية ىذه بإخضاع قمنا
 نتائج أن كما ، المجتمعي الواقع و التنظيمي  للبناء بذسيد ىي العمل نزاعات أن لنا تبتُ لزمد تصوري إطار ضوء في

 السياق وفق متنوعة جاءت العمل بنزاعات الدرتبطة و لستلفة مستويات من الباحثون تناولذا التي الديدانية الدراسات
 توليد بدحطة الجزائرية بالدؤسسةالصناعية العمل نزاعات موضوع تناولت التي الراىنة الدراسة أكدتو ما ىذا و التارلؼي
 . التنظيمي البناء داخل عمالية نزاعات وجود لنا اتضح سبق ما خلبل فمن جيجل ولاية بالطاىتَ الكهرباء
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  : الصراع التنظيمي وفعالية التسير الإداري قاسيمي ، عنوانها "  دراسة لطالب : ناصرالدراسة الثانية
 دراسة حالة لجماعات المحلية بولاية الجزائر .

  جتماع التنظيمإرسالة دكتوراه دولة في علم  . 
 . الأستاذ الدكتور: مصطفى بوتفنوشت 
  : م.2225-م2224السنة الجامعية 

ويتوجو إىتمام دراستنا ىذه إلذ البحث عن أسباب الصراع التنظيمي و علبقتو بالفعالية داخل التنظيمات  
 ؟ التنظيم الإداري الجزائري ع ذاخلالإدارية و لؽكن صياغة  فكرتنا  في  السؤالتُ الآتتُ : ماىي عوامل الصرا 

 و كيف يؤثر الصراع في فعالية تستَ ىذا التنظيم ؟ الذي ىو الجماعات المحلية لولاية الجزائر.
 فرضيات الدراسة :

  : تسهم بعض ألظاط السلوك الرسمية وغتَ الرسمية في إثارة مظاىر الصراع داخل التنظيم الفرضية الأولى
 .و التي تؤثر في فعالية التستَ

 : كلما إبتعدت الإدارة عن الإستماع إلذ الدوظفتُ و إشراكهم في إبزاذ القرارت   الفرضية الثانية 
 و الإستفادة منها أدى ذلك إلذ إثارة مظاىر الصراع.

 : كلما بذانست الخصائص الشخصية و الإجتماعية للموظفتُ تراجع الصراع إزداد   الفرضية الثالثة
 التعاون التنظيمي .

تندرج ىذه الدراسة في علم إجتماع التنظيم و بالضبط التنظيمات الإدارية ومن أهمية و أهداف الدراسة : 
 جملة ماتهدف إليو :

 .لزاولة فهم أىم العوامل الدؤثرة في فعالية تسيتَ ىذا التنظيم بدا فيها عملي الصراع و التعاون 
 ات الصراع ليس كلو سلبية .البحث عن آليات برفيز التعاون و الإستفادة من إلغابي 
  توجيو إىتمام الباحثتُ إلذ إثراء الدراسات الخاصة بالتنظيمات الإدارية ، نظرا لقلتها مقابل دراسة

التنظيمات الصناعية و نظرا لألعيتها في لصاح تسيتَ كل التنظيمات مهما إ ختلفت نظرا للعلبقة الدباشرة 
 أو غتَ مباشرة .

 لغاد منظور لؽكن من  خلبلو فهم وتفستَ الفعل والسلوك  التنظيمي للفرد لزاولة توجيو الإىتمام لإ
 الجزائري .

 التنظيمات جتماعإ علم في الدعقدة الدواضيع من التنظيمية الظواىر دراسة إن : النتائج مناقشة 
 من فهناك الظواىر، تلك تفسر التى النظرية الدداخل تعدد و الواحدة الظاىرة أسباب تعدد بسبب
 فى صراعية أنساقا اعتبرىا من ىناك و باستمرار، نتواز  عن تبحث تعاونية أنساقا التنظيمات يعتبر

 يعتبرىا من ىناك و ىو، كما الواقع ترفض و الدستمر التغيتَ عن دوما تبحث مستمرة جدلية علبقة
 بدنظور إليها ينظر من ىناك و تتأثر و ، فيها فتؤثر الخارجية البيئة مع ايإلغاب تتفاعل مفتوحة أنساقا



 الفصل الأول :                                                            الأسس المنهجية للبحث
 

14 

 

 على الاعتماد و الإجراءات تبسيط و للئطارات الحرية إعطاء و بالدرونة الدتميز الحديث التسيتَ
 .غتَىا و الكفاءات

 أن بحيث مستمر، تسلسل و مستمرين تكامل و اتساق فى الصراع أنساق و التعاون أنساق بتُ الخلدونية جمعت لقد
 باعتبارىا عداوة و شك نظرة البتَوقراطية إلذ الداركسية تنظر و بعد، فيما للصراع مسببا أو صراعيا يصبح التعاون نسق
 التنظيمات فاعتبرت الجديدة الداركسية أما عليها، للقضاء الصراع إلذ يلجأ لذا الكادحة الطبقة لاستغلبل بورجوازية أداة

 الدصالح و السلطة على الصراع إلذ إلظا الدلكية إلذ يرجع لا فيها الصراع أسباب أن و الدعاصرة تمعاتالمج فى ضرورية
 لذا الصناعي بعد ما تمعلمجا خصائص إغفال عدم مع سبق ما كل من الإستفادة حاولت فقد الحديثة النظرة أما .النادرة

 يركز الذى الدعرفة موظف عن فتحدثت السريعة الإجتماعية  التغتَات مع تتكيف حتى التنظيمات مستقبل توقع حاولت
 ليصبح يتطور أن الآخر ىو لغب ىذا الدعرفة موظف أن إلذ أشرنا قد و الدعلومات، و التخصص و العلم على جهوده
 إلذ أقرب الفعالية تصبح بذلك و العالد من مكان أي في تعاقدية بشروط يطلبها لدن كفاءتو يبيع الذي المحتًف الدوظف

 الدختلفة، التنظيمات و الدؤسسات بتُ قوي تنافس لزل العالية الكفاءات تصبح و للتنظيمات، اليومي الواقع في التجسيد
 ىذه جلب عن يعجز الذي التنظيم ىو الإمكانات حيث من الأضعف و طموحا الأقل و فعالية الأقل التنظيم و

 فقد الفعالية أما.لذؤلاء الأخرى التنظيمات بسنحها التي الامتيازات منافسة عن عجزه بسبب السوق في الفوز و الكفاءات
 الاقتصادية منها متعددة مقاييسها لأن الإداري، التنظيم في خاصة لذا وصفي لظوذج إلغاد الصعب من أنو اتضح

 الثقافية التنظيمية البيئة بخصائص و بخصائصو و التنظيم بطبيعة يتصل ما منها و التسيتَية، و التقنية و الاجتماعية و 
 إعادة خلبل من تتحقق الفعالية أن التحديثي بعد ما الابذاه يرى و نسبي أمر برقيقها و نسبية فمعايتَىا الإجتماعية، و 

 وراء البقاء عدم و التنظيم خارج الدسؤولتُ بررك و السلمية، الدرجات تقليل خلبل من التنظيمي الذيكل في النظر
 و التعاون فإن التعاون و الصراع إلذ القيادة و العاملتُ بتوجو تتأثر الفعالية كانت إذا و،الرقابة في الدرونة و الأسوار،
 في مباشرة غتَ أو مباشرة بصفة تؤثر الأخرى ىي و خارجو من و التنظيم داخل من عديدة بعوامل يتأثران الصراع
 .الفعالية

 منذ ثقيلة أدوار للقيادة وصفت إذا و التنظيم، داخل العمليات لستلف في الدؤثرة العوامل أىم من القيادة الألظاط تعتبر و
 الخدمات تقديم و الوعود تنفيذ و بالإتصال التزاما و موضوعية و تواضعا أكثر الدعاصرة تمعاتلمجا في أصبحت فقد القديم

 لضو أو الصراع لضو التوجو في يؤثر فقد قدوة القائد و الدختلفة، الدواقف و التنظيمية الدتغتَات كل مع التكيف و للآخرين
 لؼتار أو الدبادئ ببعض يعمل أن عليو لذا الفعالية،في  الدؤثرة العوامل أىم من فهو بذلك و تسيتَه لظط و بسلوكو التعاون

 إبعاد و للتعاون قابلية أكثرىم و للتنظيم منفعة أكثرىم الأعضاء أحسن بدبدأ الأخذ منها يناسبو، ما الكثتَة الدبادئ من
 .الإنسانية بالعلبقات الإلتزام و التواضع و الأكفاء ختيارإ و الشك عامل

 بعضهم مع تفاعلهم و التنظيم داخل الأفراد سلوك معرفة ضرورة يستدعي غتَىا و القيادة و الحوافز إشكالية دراسة إن
 غتَ أو رسمية الجماعة كانت سواء الأفراد سلوك برديد في بارزا دورا الجماعة تلعب التنظيمية البيئة و القيادة مع و البعض
 بينما الصناعية التنظيمات في يكلبته و وضوحا أكثر الرسمية غتَ الجماعات أن الدراسة خلبل من اتضح قد و رسمية،
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 و العمل وبيئة الدهام و التكوين اختلبف إلذ ذلك يرجع و ىشة، تكون أحيانا الإدارية، التنظيمات في واضحة غتَ تبدو
 .الجماعة حياة عن الإستقلبلية إلذ لؽيلون فالإداريون الإداريتُ، و الدصنع في العاملتُ ذىنية

 برقيق إلذ آلية بصفة يؤدي التعاون فنعتبر بسيطة نظرة الصراع و التنظيمي التعاون إلذ الأولذ نظرتنا تكون قد : خاتمة
 إلذ نظرتنا تكون قد و الصراع، بذنب و التعاونية العملية لتحقيق الرسمي القانون فرض فقط يكفى أنو و التسيتَ، فعالية

 في نسبي الأمر أن الحقيقة و الدمكنة، الفعالية برقيق إلذ يؤدي لا و التنظيم بدستقبل مضر و سلبي أمر أنو على الصراع
 نلبحظ لكننا الجميع فيو يرغب قد و موجودا التعاون يكون فقد معا، الصراع و التعاون

 متعددة الداخلية التفاعل عمليات عن ناتج ىو ما منها عديدة آليات وجود ىو السبب و التنظيم فعالية ضعف باستمرار
 العلبقات أشكال في و السائدة التسيتَ قواعد في النظر إعادة آليات أىم أحد الصراع يكون قد و الأشكال، و الأطراف

 .الخطر حدود إلذ يصل لد إذا خاصة الأحسن لضو التغيتَ عوامل أىم أحد يكون بالتالر
 التفستَية و التحليلية الدتغتَات لتعدد نظرا الإدارية التنظيمات في خاصة التنظيمية الظواىر تعقد مدى جليا اتضح لقد

 و الدنهجية الدداخل تعدد أيضا ربدا و الدتعدد النظرية بالدداخل الأخذ الدهم من كان لذا الشديد، ترابطها و ابه الخاصة
  فهم سهلب يكون لا أنو ذلك اليومية حياتو في التنظيم معايشة حيث من خاصة التفستَ، و الفهم أدوات ىي التقنية

 على الحصول أجل من ذلك و الدشارك الباحث بدور القيام الضروري من بل الإستمارات توزيع بدجرد التنظيمي السلوك
 أمام خاصة الغرباء ابذاه التحفظ و بالإنغلبق يتسم عندنا الإداري التنظيم أن علمنا إذا خاصة معلومات من نريد ما

 .الباحثتُ
 ليس و فقط الفعالية من مستوى أقصى ابه لضقق التي العناصر عن البحث أجل من إلظا نبذلذا التي الجهود ىذه إن

 البلد كان مهما و التحكم مستوى و التسيتَ دقة بلغت مهما أنو على يتفقون التسيتَ خبراء لأن الكاملة، الفعالية
 داراتالإ إن و كاملة، بنسبة مؤسساتو تسيتَ في يتحكم لا فإنو خاصة التسيتَ علوم في و الديادين لستلف في متطورا
 .الدثالر النموذج ىذا بلوغ من بسنعها ذاك أو الشكل ىذا من صعوبات دوما بذد العامة

 الإقتصادي النمو مستويات و الثقافية، و الإجتماعية البيئة خصائص و الإجتماعي، البناء خصائص اختلبف إن
 مستويات أعلى برقيق في النجاح لضو توجهها في تؤثر متغتَات كلها التنظيمية الأنساق خصائص و الإجتماعي، و 

 .التنظيم داخل الإجتماعية العمليات لستلف أيضا تنتج التي ىي ىذه الخصائص و ذلك، من بسنعها أو الفعالية
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 الصعوبات التي واجهتتٍ خلبل البحث ىي:لعل من بتُ صعوبات البحث : -13     
  ضيق الوقت للؤننا في آخر لحظة وجو لنا الأستاذ الدشرف ، وىذا ماأدى بي إلذ حالة اللبتوازن وبها تعرضة  إلذ

 إظطرابات نفسية وتأخر افي بدأ العمل في الدذكرة.
 دت صعوبة في الوقت مابتُ العمل عدم التوافق بتُ عمل الدذكرة وعمل اليومي وىذا لإرتباطي بالوظيفة لشا وج

 في الإدارة و تكريس بذل جهد في الدذكرة.
 . نقص الدراجع و خاصة الدراجع الفرنسية التي لذاعلبقة بالتخصصنا 
  . ورغم ىذه الصعوبات و العراقيل إلا أنتٍ بذلت قصار جهدي لإبسام الفصل النظري 
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 تمهيــــــــد :     

بائع  لايستطيع أحد أف يقود أفرادا، دوف أف يقوـ بتوضيح الدستقبل الخاص بهم ، فالقائد ىو »يقوؿ "نابليوف"        
من خلاؿ ىذا القوؿ يتضح لنا أف الدور الأعظم للقائد ىو بلورة الرؤية و الأىداؼ البعيدة من ىذا لؽكننا  « الأمل

القوؿ أف موضوع القيادة من بتُ الدوضوعات التي تناولو العديد من الدفكرين و الباحثتُ مند القدـ منهم علماء 
ثتَ متبادؿ ، لتوجيو النشاط الإنساني في سبيل برقيق ىدؼ الإجتماع ومنهم علماء الإدارة  ،لأف القيادة ىي عملية تأ

مشتًؾ كما  لذا القدرة على توجيو السلوؾ الجماعة في موقف معتُ لتحقيقو  وعلى برقيق ىذؼ مشتًؾ يتفقوف عليو 
ي ، ثم من ىذا الدنطلق فقد بسثلت دراستنا في ىذا الفصل إلذ التعرؼ على أىم مراحل  تطور القيادة في الفكر الإدار 

 على ألظا ط القيادة ، وأىم نظم إختيار القيادة ،و في الآختَ عن أىم نظريات القيادة ووظائفها.
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 تطورالقيادة الإدارية في الفكر الإداري: -1

  القيادة في المدرسة الكلاسيكية: -1-1

الصناعية التي اجتاحت أوروبا ،وما ظهرت الددرسة الكلاسيكية في مطلع القرف الثامن عشر، بعد الثورة "          
 داخلأفرزتو من ظهور لرموعات أرباب الصناعة و العمل ، و الدشكلات التي نتجت بسبب وجود القوى العاملة 

الدصانع وكيف يتم تنظيمها و العلاقات الدتبادلة بتُ رب العمل و العماؿ ، لشا أظهر الحاجة الداسة إلذ أساليب 
إدارة القوى البشرية من  استخداـف قادرة على زيادة الإنتاج، وبرسن نوعيتو من جهة ،وعلى ،ونظم الإدارة التي تكو 

 " وبعبارة أخرى التوفيق بتُ مصالح أرباب العمل و مصالح العماؿ .1جهة ثانية.

 مساهمة الإدارة العلمية في مجال القيادة :-1-2

"رغم أف الإدارة العلمية أغفلت قدرات العاملتُ وتناست سلوكهم و مشاعرىم، إلا أف تايلور أسهم من         
خلاؿ دراساتو ،و أبحاثو بعدد من الدبادىء، و التوجيهات كاف لذا تأثتَ كبتَ في تطوير مفهوـ القيادة الإدارية . 

لددير أف يستخدـ الدعايتَ العلمية ،في الحكم على ويتضح ذلك من خلاؿ تصوراتو لدهاـ الدديرين ،فقد رأى أف على ا
أداءمرؤوسيو ،بدلا من الطرؽ الدربذلة، و أف لؼتار مرؤوسيو و يدربهم على أسس علمية ،و أف يعمل على تنمية 
قدراتهم و يتعاوف معهم بإخلاص لضماف إلصازىم للعمل ،و أف على الددير برقيق أكبر قدر من العدالة في تقسيم 

،كما أشار إلذ أف الحوافز ذات فعالية في تشجيع الدرؤوستُ، و حتهم على العمل  مرؤوسيهمة، بينهم وبتُ الدسؤولي
 2."وىي تأخذ صور متعددة : زيادة الأجر ، التًقية ،السريعة ، تهيئة ظروؼ العمل الدواتية

 :تقييم الإدارة العلمية  

ر العوامل السلوكية و لاالإجتماعية على النشاط الإداري و "رغم  مايؤخذ على الإدارة   العلمية ، من إغفالذا  لأث
التجاري، ونظرتها للعاملتُ كآلات يستخدمها الددير و يؤثر فيها كما يشاء ، و إلعالذا للحوافز الدعنوية وبذريديها 

                                       
 .85ص ،2229، دار زىراف، عماف،القيادة الإداريةنواؼ كنعاف،   1
 .85، ص الدرجع نفسو2
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ار لألعية الإدارة من العواطف الإنسانية ،على الرغم من كل ذلك فقد كاف للأفكار تايلور ، أثر في توجيو الأنظ
 .القيادة الإدارية ، وعظيم تأثتَىا في الإنتاج ، إذ ىي التي بزطط العمل وتراقب الإلصاز

( من أبرز  مفكري ىذا الإبذاه ، حيث يعمل على 2298-542يعتبر ىنري فايوؿ )نظرية عملية الإدارة : 
مديرا عاما لإحدى شركات التعدين في تطوير الدفاىيم الإدارية في الدستويات الإدارية العليا ، خاصة و أنو كاف 

 فرنسا، وىكذا عكس تايلور الذي ركز على الإدارة و أساليبها في الدستوى التنفيدي.

 : أعمال هنري فايول 

على تقسيم وتصنيف وظائف الدنظمة إلذ ستة لرموعات ىي : الوظائف الأمنية ، الفنية ،  " تقوـ أفكار فايوؿ
التجارية ، الدالية ،الصيانة ،المحاسبية ، و أختَا الوظيفة الإدارية ،ويرى فايوؿ أف الإدارة تتكوف من خمس عناصر وىي 

 1ـ الأساسية التي تناط بالددير ."وضع الخطة ،التنظيم ،التنسيق ، إصدار الأوامر ، الرقابة ،وىي الدها

"كما قاـ ىنري فايوؿ بوضع لرموعة من الدبادىء لاغتٌ الددير عنها،إذ أراد النجاح في العمل الإداري ، ىذه 
الدبادىء تتمثل فيمايلي : تقسيم العمل ، السلطة و الدسؤولية ، وحدة الأمر ، خضوع الدصلحة الفردية للمصلحة 

لتُ على الدكافأة العادلة نتيجة العمل ، درجة مركزية السلطة وتدرجها ، التًتيب و التنظيم الجماعية ، حصوؿ العام
 2العدؿ ،الدساواة ، إستقرار العاملتُ في الدنظمة ، الدبادرة و الدبادأة و أختَا التعاوف والعمل الجماعي ."

 مساهمة فايول في مجال القيادة :-1-3

للدلالة على إحدى مهاـ الخمس التي تناط  commandementكلمة   يرى بعض الكتاب أف فايوؿ        
ر الأوامر، و أف ماجعل فايوؿ يبرز القيادة كواحدة من  إصداربالددير وأنو كاف يعتٍ بها القيادة و التوجيو وليس 

ؿ للقائد الإداري العناصر الذامة للوظيفة الإدارية نابعة من ضرورة القيادة و ألعيتها ، و أف الخطوط التي رسمهافايو 
 سليمة ولؽكن تطبيقها في نطاؽ الإدارة الذامة أو الصناعية .

                                       
 .12ـ،ص2220دار غريب ، القاىرة ،السلوك القيادي وفعالية الإدارة ،طريف شوقي ،  1
 .02ـ،ص2225، عماف ، الأردف ،2، ط دار حامد للنشر و التوزيع، أساسيات الإدارة ، حرم  وخخروف تُحس 2
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لعناصر الإدارة،فمثلا يرى  يرى أف فايوؿ لد يشر إلذ القيادة بشكل واضح في تقسيم الخماسي خرالآإلا أف البعض ا
ذه الدهاـ كل أنو كاف من الدستحسن إضافة قيادة الأفراد كمهمة إدارية سادسة لتغطي ى  ADDENجلادف

النشاطات التي تناط بالإدارة العليا في الدنظمة ، ومع ذلك فإف جلادف يبرز إغفاؿ فايوؿ لوظيفة قيادة الأفرادبأف ىذه 
ضافة إلذ مسالعات فايوؿ السابقة في القيادة ، ىناؾ مسالعات أخرى في 1" .الوظيفة  تذخل ضمن الدهاـ الخمس 

 ة بالنسبة للعصر الذي عاش فيو فايوؿ و التي من أبرزىا :لراؿ القيادة الإدارية تعتبر رائد

  دعوة فايوؿ إلذ إقامة مراكز للدراسة و التدريب لخلق لرموعة من القادة الإداريتُ تكوف لذم التجربة و الخبرة
 2"و القدرة لإصلاح الجهاز الإداري في الدنظمات الصناعية و الإدارات العامة للدولة .

 "لسمات التي رأى أنو ينبغي توافرىا في الددير لتجعل منو قائدا إداريا ناجحا ، و التي من تقدم  لرموعة من ا
أبرزىا حسب فايوؿ : الصحة و القوة الجسمية ، الذكاء و القوة الفكرية قوة الثقافة العامة ،بالإضافة إلذ 

لشعور بالواجب " وطبعا لد ينس السمات الدعنوية مثل "الرزانة ،الجزـ ، الجرأة ،الشجاعة ،برمل الدسؤولية ،وا
فايوؿ القدرات الإدارية مثل التوقع ،مهارات إعداد الخطط والبرامج ،حسن قيادة الأفراد ،بناء الكياف 

 3" .الإجتماعي للمنظمة و متابعة الإلصاز
 ل الدسؤولية والتوفيق قدـ فايوؿ لرموعة من التوجيهات لتًشيد سلوؾ الددير مثل تشجيع الرغبة لدى الدرؤوستُ للمبادأة وبرم

 .4والتنسيق بتُ جهودىم، أي أنو لغب أف لؽارس دورا إداريا وقياديا في نفس الوقت"
 مساهمة فيبر في مجال القيادة :-1-4

تصور فيبر لراؿ القيادة الذي يتلاءـ مع كل لظاذج السلطة الثلاثة التي قدمها و ذلك من خلاؿ لشارسة ىذه           
النماذج في الدنظمات الدختلفة قصد معرفة العلاقة بتُ القائد الإداري و مرؤوسيو في ظل ىذه الأشكاؿ من السلطة 

  5" وعلى ذلك تكوف القيادة الإدارية في ىذه النماذج كمايلي:

                                       
 .19-12نواؼ كنعاف ، مرجع سابق ،ص  1
 .10،ص الدرجع نفسو 2
3 Henry Fayol , Administration industriel et générale, édition ENAG , Alger , 1990, 

P:120   
 .10نواؼ كنعاف ،مرجع سابق ،ص 4
  .03-12، ص الدرجع نفسو 5
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 : في ظل السلطة الرشيدة 

تقوـ سلطة القائد الرسمي على الإعتقاد الدرؤوستُ بشرعية و نظامية القواعد و القوانتُ التي بركم الدنظمة           
،وحق قيادتها في إصدار الأوامرو التعليمات في إطار ىذه القواعد والقوانتُ ، فسلطة القائد تابعة من مركزه و أف ىذا 

 قى ثابتا مهما تغتَ شخص القائد ، أي تبعية الدرؤوستُ تكوف لدركز القائد لالشخصو .الدركز يب

 : في ظل السلطة الزعامية 

تقوـ سلطة القائد على إعتقاد الدرؤوستُ بأف القائد لؽلك شخصية خارقة و جذابة بذعلو يأسر قلوبهم نظرا           
 لدا يتميز بو من قدرة وتفوؽ على الأخرين .

ذا النمط لايوجد أي مظهر لتفويض السلطة فكل سلطة لؽارسها القائد بإسمو لأنو ىو الذي يوجو سلطتو و وفي ى
 يفرضها لوحده.

 : في ظل القيادة التقليدية 

قوـ سلطة القائد على حقو الشرعي في لشارسة السلطة على مرؤوسيو ، ويظهر أف القائد يقوـ بدوره القيادي ضمن ت
التقاليد التي تكوف مصدر شرعية الأعماؿ و القرارات التي يقوـ بها ، فتبعية الدرؤوستُ تكوف لشخص القائد و ليس 

 .لدركزه الوظيفي"

 الإنسانية في مجال القيادة :مساهمة مدرسة العلاقات  -1-3

ىناؾ علاقة وثيقة بتُ القيادة ومدرسة العلاقات الإنسانية التي تعتبرأف الإنتاج يعتمد على العلاقة بتُ العاملتُ          
 و القادة ،فإذا ماحلت العلاقات الإنسانية الإتصالات الفعالة ، الإىتماـ بالعاملتُ و دوافعهم و معنوياتهم لزل السيطرة

 و التحكم .
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فإف إنتاج العاملتُ ستَتفع ، كما أبرزت ألعية التشاور بتُ القادة الرسمتُ و العاملتُ وكذلك الدشاركة في إبزاذ القرارات 
في برستُ الدناخ النفسي و الإجتماعي للعمل ، وىو مايدفع العاملتُ لأداء  الدهاـ دوف حاجة إلذ الكثتَ من 

 "1الإشراؼ.

سر، حيث يسهل للمرؤوستُ الطريق للقياـ يمدرسة العلاقات الإنسانية على أف القائد يقوـ بدور الد دروا ىير  "        
بالعمل عن طريق اقتناعهم وتعاونهم وإتاحة الفرصة لذم لتنمية و برستُ قدراتهم، وأنو لا يوجد تعارض بتُ إشباع 

مستوى تقدم  أعلى ت الدرؤوستُ سيقودىم إلذ وبتُ برقيق أىداؼ الدنظمة، بدعتٌ أف إشباع حاجا حاجات الدرؤوستُ
كما أف القيادة التي بسثل أىداؼ الدنظمة وتسعى لتحقيقها ستحاوؿ تسختَ كل القوى التي بسكن الدرؤوستُ  من الأداء،

من إشباع حاجاتهم وبالتالر برقيق أىداؼ الدنظمة  ومن النتائج الأساسية التي استمدت من بذارب الذاوثورف 
Hawthorne،  َأف القيادة الناجحة تعمل على برقيق درجة أكبر من التقارب والتعاوف بتُ التنظيمتُ الرسمي وغت

الرسمي، وأف برقيق ىذا التعاوف والتقارب إلظا يتم عن طريق اشتًاؾ الدعاملتُ في عملية الإدارة وبرميلهم الدسؤولية للعمل 
إف القيادة في ظل مدرسة العلاقات الإنسانية ىي قيادة دلؽوقراطية تعتمد على الحوار وتبادؿ   2." على برقيق لأىداؼ

 ملذا على القائد الإداري أف يولر ألعية كبتَة إلذ شكاوي الدرؤوستُ وتظلماته اء والأفكار بتُ القادة والدرؤوستُ،ر الآ
بذلك على رضاىم ويكسب ثقتهم ليحصل  هم،ولػاوؿ تقدم  الحلوؿ لحل مشاكلهم ومساعدتهم على اجتياز مصاعب

لشا يؤدي إلذ العمل بروح إلغابية بذعل الإنتاج يزداد أكثر، وإذا أراد القائد الرسمي تسختَ كل الطاقات بفعالية أكبر لابد 
 عليو اعتماد نظاـ حوافز متنوع حسب حاجات العاملتُ.

  القيادة الإدارية في المدرسة السلوكية : -1-4

الددرسة السلوكية في بداية الخمسينيات و إمتدت حتى نهاية الستينات من القرف الداضي ، حيث تعتبر لقد ظهرت 
إمتداد لددرسة العلاقات الإنسانية ،إذ إنتقلت من الإىتماـ بدراسة العلاقات بتُ الأفراد في الدنظمة إلذ دراسة السلوؾ 

ودراسات لعدد من الباحثتُ أشهرىم : تشستً بارنارد ،  التنظيمي الفردي و الجماعي معا ، وقد ظهرت عدة نظريات 
 كريس خرجرس ، ىربرت سيموف .

                                       
 .10، ص2254، القاىرة، دار العالد العربي، الإدارة التعليميةظاىر كلالدة، لزمد مرسي،  1
 .08نواؼ كنعاف، مرجع سابق ،ص 2
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 : مساهمة المدرسة السلوكية في مجال القيادة  
إف العديد من الرواد و الكثتَ من الإبذاىات و الأساليب ،قد سالعت في إثراء ىذه الددرسة بتحليل وفهم 

، ولضن ىنا يتًكيز على ما قدمو ىؤلاء الرواد من مسالعات علمية في  الآداء الديناميكي أثناء العمل في الدنظمة
 لراؿ القادة .

 : مساهمة تشستر بارنارد  
السلوكي في الإدارة من خلاؿ كتابو " وظائف الرؤساء"  يعتبر "تشستً بارنارد "من أوائل الإبذاه" 

،حيث يرى الدنظمات فيها ديناميكية متداخلة بتُ حاجات الدنظمة وحاجات العاملتُ ، 2212سنة
 1وأف الددراء أو القادة مطلوب منهم أف يتفهموا طبيعة العلاقات الرسمية في الدنظمة ."

 :مساهمة كريس آنجرس 
لتحقيق الكفاءة التنظيمية ، وإزالة مظاىر الصراع بتُ الفرد و التنظيم الرسمي   "يرى خرجرس أف السبيل

 يكوف من خلاؿ إستخداـ أسلوب القيادة الذي يركز ، إىتمامو على الأفراد العاملتُ 
ومشاكلهم وبزفيف حدة الرقابة ، وبهذا يعمل القائد على توفتَ الإحساس لدى الفرد بالإطمئناف و 

 2لعمل ، ويفسح لو لراؿ لتحقيق لظوه و تطوره بالتالر زيادة  قدراتو في العمل ."الإستقرار في ا

 : مساهمة هربرت سيمون 
يعتبر "سيموف "أف مايدفع الفرد، إلذ الإنضماـ إلذ الدنظمة و الدشاركة في برقيق أىدافها وقبولو لسلطة 

تو الشخصية  فبناء على الدوازنة قيادتها ، ىو إقتناعو أف ذلك يساىم في إشباع حاجاتو و برقيق رغبا
بتُ الدسالعات التي يقدمها  الفرد و الدغريات التي لػصل عليها يشارؾ في أعماؿ الدنظمة حيث 

 3يستمر الفرد في تقدم  خدماتو ،طالدا أف ىذه الدغريات تعادؿ أو تزيد عن الدسالعات التي يقدمها ."

 

                                       
 .15ـ،ص2220، دار زىراف ، عماف ،  الإدارية،القيادة ظاىر كلالدة  1
 .53نواؼ كنعاف ، مرجع سابق ،ص  2
 
 .59ـ ،ص 2229، دار زىراف ، عماف ،  القيادة الإداريةنواؼ كنعاف ،  3
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 القيادة في المدرسة الحديثة : -1-5
"بدأت الددرسة الحديثة في الإدارة بداية السبعينيات وىي مستمرة حتى وقتنا الحاضر، وىي تقوـ على 
إفتًاض أنو لاتوجد طريقة وحيدة أفضل للشكل الذي لغب أف يكوف عليو التنظيم ،ففي الوقت الذي 

صراع لد يعد فقط يوجد فيو تنظيمات رسمية ،ىناؾ بالدقابل تنظيمات غتَ رسمية ، كما أف التقابل و ال
داخل الدنظمة بتُ العاملتُ و القيادات الإدارية ، و إلظا إمتد إلذ الصراع بتُ الدنظمات ذات الحقل 
الإنتاجي ، و الخدماتي الدتشابو و ذلك سبب ظهور الدنافسة ،إضافة إلذ صراع من نوع خخر وىو 

  1الإقتصادية للمنظمة ."التوفيق بتُ حماية البيئة الطبيعية و الإجتماعية ،وبتُ الأىدؼ 

 : ( (Les Style de Lèadershipأنماط القيادة ) -2       
 تتعدد ألظاط القيادة وتتنوع بتنوع الدؤسسات واختلاؼ الشخصيات :       

 الأنماط القيادة بناءا على مصادر السلطة : -2-1

 (Max weberوالتي حددىا ماكس فيبر )

  : ىي نوع من القيادة التي يضفيها الناس على شخص يتوقع منو القياـ بدور القيادة  النمط التقليدي "
وأساسها تقديس وإحتًاـ كبتَ السن ، ويسود ىذا النوع من القيادة في المجتمعات الريفية و لقبلية )التقليدية ( 

ية في عملية تسيتَه وكما أي أنو يكوف الولاء والطاعة من طرؼ الأفراد للقائد الذي لديو الصورة الأبو  2."
 يقاؿ بالعامية أف : الأكبر منك بيوـ يعرؼ أكثر منك بسنة .

 ": )النمط الجذاب ) الملهم 
تقوـ ىذه القيادة على أساس أف صاحبها يتمتع بصفات شخصية لزبوبة وقوة جذب شخصية من خلالذا 

أي أف ىذا  3 ."لؼطىء لديو قوة خارقة يستطيع التأثتَ القوي بتابعيو ، وينظروف إليو على أنو شخص مثالر لا

                                       
 .51رجع نفسو ، صالد 1
،عماف ، الأردف 2،دار حامد للنشر والتوزيع ،ط القيادة و الرقابة و الإتصال الإداريمعن لزمود عياصرة ومرواف لزمد بتٍ أحمد، 2
 .282ـ   ،ص9335،
 .289،ص مرجع سابق، معن لزمود عياصرة ومرواف لزمد بتٍ أحمد 3
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القائد شخص ملهم ، يعرؼ مالا يعرفو تابعيو وقادر على عمل مالا يستطيعوف عملو ، وأي إشارة من عنده 
 تكوف بدثابة الأمرالواجب التنفيد بالنسبة لذم .

 لنمط العقلاني "ا:  
لظط من القيادة يقوـ على أساس الدركز الوظيفي في الدؤسسة ويستمد سلطاتو وقوة تأثتَه من مركزه  وى و 

فإف مثل ىذا  1."الرسمي ، ويركز إىتمامو على السيادة و تطبيق القوانتُ و الأنظمة و التعليمات في الدؤسسة 
الإعتبارات  أساسلاتكوف على  النمط يتصف في غالب الأحياف ، بأنو غتَ  شخصي و بالتالر  الطاعة فيو

 الشخصية للأفراد وإلظا تقوـ على أساس الدعايتَ و القواعد الدعموؿ بها في الدنظمة.   

 أنماط القيادة بناء على نوع السلوك  القيادي المتبع : -2-2    

ووايت)   ( Lipit) وليبيت ( Lewin)يعود ىذا التصنيف إلذ الدراسة التجريبية التي قاـ بها كل من : لوين      
white) ( حيث قامت الدراسة على بياف أثر ثلاثة ألظاط قيادية وسلوؾ القائد لكل 2202في أواخر الثلاثينات ،)

لرموعات من خلاؿ  30أي أنو ىؤلاء الباحثتُ صنعوا القيادة على أساس 2.لظط على التابعتُ وولائهم التنظيمي "
 تالر:دراستهم التي قاموا بها و التي ىي كال

 (النمط الأوتوقراطي في القيادة Style autocratique de La direction): 

" يعتبر القائد الدستبد أقرب إلذ الرئيس منو القائد ،لأنو يتحكم في مرؤوسيو بغتَ إرادتهم ، ويعتبر بأنو ىو مركز 
كبتَا لأراء غتَه من الدرؤوستُ ، ويعتقد أنو من حقو أف يتحكم في إتباعو بسبب   إبزاد القرارات ولايعطي إىتماما

مالو من إمتيازعليهم ، والقائد الأوتوقراطي يتصف غالبا بالصراحة و الإلغابية الدوضوعية ،فهويعرؼ مايريد و 
ى عليو ويفاخر بأعمالو يفعل في سبيل ذلك ما يشاء ، ويتجو مباشرة إلذ ىدفو ، وكلمتو ىي القانوف الذي لايعل

و قلما يعتًؼ  بأخطائو ، ويستخدـ التأثتَات السلبية و الإلغابية أو قد يلجأ إلذ أساليب ترغيبية كالثناء ، أو قد 
وبصفة عامة 3يلجأ إلذ الدناورة و الإحتواء بحيث يوىم الدرؤوستُ بإىتماـ بآرائهم وإشراكهم في إبزاذ القرارات ".

                                       
 .282الدرجع نفسو ،ص  1
 .282الدرجع نفسو ،ص  2
 .212ـ،ص9334،عماف ، الأردف ،2دار الدستَة للطباعة والنشر ، طأساسيات علم الإدارة ،علي عباس ،  3
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ة الإستبدادية ) الأوتوقراطية ( قد تفيد في الددى القصتَ، بخاصة في الأزمات أو عند نشأة لؽكن القوؿ أف القياد
الجماعة ، و لكنها في الددى الطويل تضر ألؽا ضرر ، حيث يتحوؿ الدرؤوسوف من الإعجاب بالقائد إلذ التذمر 

شاطهم و إنتاجهم ، كما أف منو ، وعدـ الرضى عنو ، و بالتالر تضعف معنوياتهم وتقل كفاءاتهم ، ومن ثم ن
 ىذا النمط من القيادة يبعث على التًاخي في العمل حاؿ غيابو.

 : لؽيز بعض علماء الإدارة بتُ ثلاثة أشكاؿ رئيسية من لظط القيادة أشكال أنماط القيادة الأوتوقراطية
 الأوتوقراطية على النحو التالر:"

  :بكل صغتَة وكبتَة في التنظيم ، ويعطي الأوامر ىو الذي يقوـ بدفرده القائد الأوقراطي المتشدد
الصارمة التي يلتزـ بها الدرؤوسوف ولػاوؿ دائما توسيع نطاؽ سلطاتو وصلاحياتو لتكوف كل الأمور برت 

 سيطرتو.
 :وىوالذي لػاوؿ أف يستخدـ كثتَا من الأساليب الدرتبطة  القائد الأوتوقراطي  الخير أو الصالح

ستخدـ الإطراء و الثناء وقليل من العقاب حتى يتضمن ولاء الدرؤوستُ لتنفيد قراراتو بالقيادة الإلغابية و ي
 و بزفيف ردود الفعل السلبية التي قد تظهر بينهم.

 :ىو الذي لغعل مرؤوسيو يعتقدوف أنهم يشتًكوف في صنع القائد الأوتوقراطي المتعامل أو اللبق
مساعديو ليتًؾ لذى العاملتُ إنطباعا بوجود حرية  القرار عن طريق الندوات واللقاءات التي يعقدىا

 1إتاحة فرصة للمناقشة و لكنو يتخذ القرارات بدفرده."
 (  نمط الديمقراطيةStyle dèmocratique:) 

أو الإنسانية ،أو القيادة الإلغابية ،لأنها  وىي القيادة التي تهتم بالدرؤوستُ ، وقد سماىا البعض القيادة الإستشارية
تستخدـ التحفيز الإلغابي القائم على إشباع الحاجات و الرغبات للتابعتُ ، فإف سلوؾ القائد ىنا يقوـ على إعطاء 

 2"التابعتُ حرية التصرؼ و التفكتَ ،و إبداء الرأي في جو نفسي مريح ، فيأخذ برأيهم ويشركهم في صنع القرار.

                                       
،عماف ، الأردف 2،دار الثقافة للنشر و التوزيع ،ط إتخاذ القرارات الإدارية )بين النظرية و التطبيق (نواؼ كنعاف ، 1
 .929-922ـ،ص9332،
 .280معن لزمود عياصرة ومرواف لزمد بتٍ أحمد ، مرجع سابق ،ص  2
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  حيث يرى كنعاف أف ىناؾ خمسة لظاذج من سلوكيات القائد الأنماط القيادة الديموقراطية : أشكال
 الدلؽوقراطي إزاء تطبيق مبدأ الدشاركة:"

  :وىو الذي يتيح قدرا بسيطا من الحرية نموذج القائد الديمقراطي التي يتيح الفرصة لمرؤوسيه
جهو ، أماـ مرؤوسيو ،وطلبو منهم مشاركتو في إلغاذ حلوؿ لدشاركتو في صنع القرار وذلك بطرح الدشكلة التي توا
 متعددة لذا ،ثم يقوـ بإختيار الحل الذي يراه مناسبا.

 :وىو لػدد الدشكلة ويرسم الحدود الذي لؽكن إبزاذ  نموذج القائد الذي  يضع حدودا معينة
دى الحرية الدتاحة للمرؤوستُ  في القرار في إطارىا ، ويفوض مرؤوسيو بإبزاذ القرار، وفي ىذا النموذج يتسع م

 مشاركتهم مديرىم.
 : ويكوف ذلك في الغالب عندما يرى الددير ، أف ظروؼ  نموذج القائد الذي يتخذ  القرار بنفسه

إبزاذ القرار لاتساعد على إشراؾ الدرؤوستُ في صنع القرار ، ولكنو يهتم بأف يكوف القرار مقبولا  فهويتخذ 
فيما بعد بالظروؼ التي إقتضت إبزاذه ، ولؽنحهم الفرصو لإثارة الأسئلة حوؿ إبزاذ القرار على أف يعلمهم 

 1القرار."
 : ويتم ذلك في الغالب عندما عندما يتخذ القرار نموذج القائد الذي يتيح فرصة أكبر للمشاركة

 ثم يناقشو مع مرؤوسيو أفضل الطرؽ لتنفيذه .
 ويعتٍ أنو يتًؾ لذم أمر إبزاذ  في صنع القرار: "نموذج القائد الذي يتيح لمرؤوسيه المشاركة

 2القرار الذي يوافقوف عليو ، وأنو بدوره سيقبلو إذا وافقوا عليو ."
 " ( الفوضوية( نمط الحرFrees Style chaotique:) 

فيها القائد على مرؤوسيو بطريقة مباشرة   تسم ىذا النمط من القيادة بالسلبية ، فهي قيادة غتَ موجهة لايسيطر  
إذ يكتفي بتقدم  الدعلومات الضرورية للعاملتُ مع تفويضهم في برديد أسلوب وطريقة العمل من خلاؿ حرية 
واسعة  كاملة في الدناقشة و إصدار القرار بالأغلبية و الإكتفاء بأنو لررد عضو فيها، دوف تقدم  أية إقتًاحات فهنا 

                                       
 .928نواؼ كنعاف ، مرجع سابق ، ص 1
 .921الدرجع نفسو ، ص  2
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ابة أو تقييم أداء العاملتُ لشا يؤدي إلذ تهرب العاملتُ من الدسؤولية و تضاؤوؿ الإىتماـ بالإلصاز في لالراؿ للرق
العمل و سيادة القلق و التوتر في لزيط العمل نتيجة تضارب القرارات  وعدـ التنسيق بينها ومثاؿ ذلك قيادة 

عية من خلاؿ : المجالس أو اللجاف التي تضم الدؤسسات العلمية العالية ، حيث يسود فيها طابع القيادة الجما
فمن خلاؿ ذلك نلاحظ أف ىذا النوع من القيادة  1صفوة العلماء أو القادة ذوي الدستويات العقلية  العالية ."

 يكوف فيو القائد حرا ما يريده في الجماعة ولايوجذ شخص مسؤوؿ وقليلا ما يظهر فيها عمل جماعي منظم .

 يادات الإدارية :الق اختيارنظم  -3  

  القيادات الإدارية : لاختيارالنظم السائدة  - 3-1

تتعدد نظم إختيار القادة الإداريوف ، و الذين يشغلوف الدناصب الإدارية العليا في أي منظمة، و تتباين القوانتُ         
 و التشريعات التي تتبعها الدنظمة في ذلك .

 القيادات الإدارية :  اختيارالأسس العامة لعملية  "- 2- 3

 أسس الأقدمية :  
حيث يتم إختيار الأفراد و القادة وفقا لطوؿ مدة خدمة الفرد السابقة ، إلا أف ىذا النظاـ تعتًية        

بعض جوانب القصور ، حيث يقلل من روح الإبتكارو الإجتهاد ، كما أنو يسمح بصعود قيادات إلذ الدراكز 
 ويرضي بهذا الأسلوب الغالبية العظمى من العماؿ 2."و الدقدرة و الدهارة اللازمة  العليا دوف إمتلاؾ الدوىبة

 و لشثليهم في النقابات العمالية لأنو  يتسم بالعدالة و الدوضوعية . 

 ":) أسس الجدارة ) الكفاءة  
متطلبات  حيث يتم ترقية الأفراد ، لاعلى أساس الدقدرة ومدى توافر مهارات وخبرات معينة تتوافق مع  

النظاـ بالدقة في الإختيار  ، ولؽتاز ىذا الاستحقاؽوظيفة الدرشح لشغلها الفرد و إلظا على أساس الجدارة و 
 .  لات ....الخمشوبها التحيز و المحاباة و المجا على أسس لايتم ما خاصة إذا

                                       
 .280عياصرة ومرواف لزمد بتٍ أحمد ،مرجع سابق،صمعن لزمود  1
 .080ـ،ص9338،مطبعة العشري ، إدارة الموارد البشرية ،موضوعات وبحوث متقدمةسيد لزمد جاد الرب ،  2
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  الأقدمية و الكفاءة بينأساس التوازن  : 
مع ىذا النظاـ في التًقية بتُ الأقدمية و الكفاءة ، بحيث يتم ترتيب الأفراد أولا حسب الكفاءة ،ثم حيث لغ 

ومن خلاؿ ىذا النمط ، نلاحظ أف السمة  1"بعد ذلك يتم إختيار أقدمهم من ناحية مدة الوظيفة .
معارضة الدرشحتُ للوظائف  الإلغابية في ىذا الأسلوب ىي أنو لغمع بتُ مزايا النظامتُ السابقتُ ، ويقلل من

 التي عرضت عليهم .

 أساليب إختيار القيادات الإدارية :"-3-3

 أسلوب التعيين السيادي  : 
سلطة الحاكمة أو سلطة السياسية الحق في إختيار ماتراه الأو ما يسمى بالإختيار الدطلق ، حيث تكوف  

 لدولة .مناسبا من وجهة نظرىا لشغل الدناصب القيادية الكبتَة في ا
 

 أسلوب التعيين عن طريق الإنتخاب :  
حيث يتم تعيتُ الفرد في الوظيفة على ضوء ماتفسر عنو عملية التنافس الإنتخابية ، ويصلح ىذا        

 الأسلوب في لراؿ النقابات العمالية و أعضاء لرالس الإدارات في بعض الشركات .

 أسلوب الإختيار بالمسابقة :  
حيث يتم إجراء مسابقة بتُ الأفراد الدرشحتُ لشغل الوظيفة في إطار لرموعة من الشروط و الدواصفات   

لقد دكرنا في ماسبق الأساليب الشائعة في الدؤسسات  2ويتم إختيار الشخص الذي لغتاز ىذه الشروط."
ىذه أساليب غتَ  رتياالاخملية ن أف تكوف في عكالإدارية و التي على أساسها يتم إختيار القادة ، إلا أنو لؽ

نقل ، الإنابة ) الندب(......وتتميز ىذه الأساليب بسرعتها و نستطيع إعتبارىا ػال  التي ذكرت سابقا مثل :
 داخلية في الدنظمة و تكلفتها أقل.

 : (( Theories of Leadaship  نظريات القيادة -4
                                       

 .080،ص، مرجع سابق سيد لزمد جاد الرب 1
 .084ص  ،مرجع سابق ، سيد لزمد جاد الرب 2
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نتيجة لألعية و دور القيادة في تفعيل الدنظمات وتنميتها ،ظهرت ىناؾ عدة نظريات ، جاءت نتيجة جهود         
في لزاولاتهم وضع معايتَ واضحة على أساسها لؽكن إختيار : القادة  الاجتماععلماء الإدارة و علماء النفس و 

 الأكفاء و ىذا ما أطلقوا عليو إسم : نظريات القيادة والتي ىي : 

 نظرية السمات( Traits Theory): 

حددت ىذه النظرية خصائص القيادة الناجحة ، التي إذا توفرت في فرد ، فإنو يستطيع لشارسة العملية القيادية          
فتًى ىذه النظرية أف القيادة سمة لشيزة للفرد ، وأف عدد قليلا من الأفراد لديهم من السمات الشخصية و القدرات ما 

 ولغعلهم أف يكونوا قادة فاعلتُ وقد حددت ىذه النظرية ستة سمات بسيز القادة عن غتَىم وىي :لؽكنهم 

 .الطموح 
 .الرغبة في القيادة 
 .النشاط 
 . النزاىة و الأمانة 
 .الثقة بالنفس 
 ".1الذكاء و الدعرفة الدتعلقة بالعمل 

تية يكوف لو الإستعداد لأف يصبح قائد أكثر من إضافة إلذ ما أشار إليو البحوث العلمية ، بأف من لديو الرقابة الذا
 غتَه ." وقد حدد أيضا رواد الإدارة في ىذا المجاؿ السمات اللازمة للقيادة و التي ىي كالتالر :

  (مثل ) الذكاء، الإستعداد ،القدرة الدقدرة 
 ز مثل ) التقييم ، الدعرفة ،القدرات الرياضية ، الدهارات(مهارة الإلصا 
  مثل )الإعتماذ على النفس ، الدبادأة ، الدثابرة ( الدسؤوليةبرمل 
  مثل ) النشاط ،حسن العلاقات ، التعاوف(روح الدشاركة 

                                       
 ،عماف ،الأردف 2، دار وائل للطباعة والنشر ،ط:المفاهيم ، الأسس، التطبيقاتالتنمية الإدارية موسى اللوزي ،  1
 .22ـ،ص9331،
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 مثل )الحالة الإجتماعية و الإقتصادية 1الدكانة الإجتماعية و القدرة على فهم ومعرفة الدوقف." 

ومن ىذا الدنطلق نستطيع القوؿ أف معدؿ ذكاء القائد لغب أف يكوف أكبر من معدؿ ذكاء مرؤوسيو ،  
أي لغب أف يكوف لو إلداـ كبتَ بأمور العمل من خلاؿ إعتماده على مهاراتو الإدارية بدلا من مهاراتو 

تمعات نتيجة الفنية . وبطبيعة الحاؿ : إف توافر ىذه السمات يتفاوت بتفاوت صفات وخصائص المج
 4 و التطورات ...." وبناء على ذلك قسمت ىذه السمات إلذ  الابذاىاتقواعد السلوؾ و  اختلاؼ

 لرموعات وىي :

 .و القدرة على ضبط النفس  الابتكار: وتتمثل في السمات الجسمية و القدرات العقلية و  المهارات الذاتية"-أ

برمل الدسؤولية و الفهم الشامل للأمور ،و بالإلؽاف بإمكانية برقيق وتتمثل في القدرة على  المهارات الفنية : -ب
 الذدؼ .

وتتمثل في قدرة القائد على التعامل مع مرؤوسيو و تنسيق جهودىم ، مع خلق روح  المهارات الإنسانية : -ج
 العمل الجماعي بينهم.

 وتتمثل في: المهارات الذهنية : –د 

 . قدرة القائد على رؤية التنظيم 
 لدهارة السياسية .ا 
 " . 2الدهارة الإدارية 

ومنو لؽكن القوؿ أنو ، لغب على القائد أف تتوفر فيو أغلب  ىذه الدهارات لكي يستطيع أف يؤثر على موظفيو و أف 
لػقق الأىداؼ الإدارية الدرغوب في برقيقها و إحداث التغيتَ مع إشباع حاجات الأفراد العاملتُ وبالتالر برقيق 

 الإدارية و التنظيمية . الفعالية

                                       
 .22،ص الدرجع نفسو  1
 .22صمرجع سابق ، ،موسى اللوزي  2
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 أهم مهارات القائد الإداري 11يوضح الشكل رقم  و                              

 
 111المصدر : موسى اللوزي: التنمية الإدارية ،ص                    

 تطبق بصفة مستمرة لأنو : لد أنهافعلى الرغم من ألعية ىذه النظرية إلا     

 "    . لد يتفق حتى الآف حوا خصائص عامة للقائد تكوف ثابثة 
 ". 1لاتوجد ىناؾ خصائص للقائد قد لالؽتلكها باقي أعضاء الجماعة 

فمن خلاؿ عرضنا السابق لنظرية السمات ، رأينا القيادة في ىذه النظرية ترجع إلذ شخصية القائد   وىكذت
و إلذ توافر بعض السمات الدعينىة في بعض الأشخاص مثل : الذكاء ، الثقة بالنفس ، وبعض الخصائص 

 العقلية أو الجسمية .
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 ( النظرية الموقفيةthèorie des attitudes:) 
تقوـ ىذه النظرية على إفتًاض أساسي مؤداه أف أي قائد لا لؽكن أف يظهر كقائد إلا إذا تهيأت لو في     

"بدعتٌ خخر ، فإف ظهور القائد ، لايتوقف 1البيئة المحيطة ظروؼ مواتية ، لإستخداـ مهاراتو وبرقيق تطلعاتو.
وىنا ظهرت ألعية الدواقف والتي تقربأف "  على الصفات الذاتية التي يتمتع  بها و إلظا على القوى الخارجية ،

القيادة ىي نتيجة مباشرة للتفاعل بتُ الناس في مواقف معينة ، وليست نتيجة لصفات معينة في شخص ما 
، وذلك لأف الظروؼ المحيطة بأي قائد بذبره على التصرؼ بطريقة معينة ، كما أف ىذه النظرية بستاز 

تقتصر على عدد لزدود من الناس ، وطبقا لذذه بدميقراطيتها الشديدة ، بالدلؽقراطيتها الشديدة ، فهي لا
فهي لاتقتصر على عددلالزدود من الناس ، وطبقا لذذه النظرية يقوؿ "سيسيل " أف القيادة لاترتبط كلية 

( بينو وبتُ relations Fanctionnelles)بالفرد القائد ، بل إنها ترتبط أيضا بالعلاقات الوظيفية 
 الجماعة . أعضاء

ويقوؿ : "وليم وجنكز " أف العامل الدشتًؾ بتُ ىو ليس سمات معينة ولكنو مقدرة القادة على إظهار معرفة           
" أي بدعتٌ خخر ،أف القيادة موقفية ترجع إلذ الدوقف  2أفضل أو كفاءة أكثر من غتَىم في مواقف معينة .

ىي الدسؤولة عن ظهور لظط القيادة فالنظرية الدوقفية تعتبر الددخل  الإجتماعي ، وأف الظروؼ الإجتماعية الخارجية
السوسيولوجي لدراسة القيادة ، ولكن الصعوبة تظهر في تطبيق ىذه النظرية ، لتعقد الدواقف و التشابو بينها إضافة 

 إلذ إختلاؼ ألظاط السلوؾ حسب كل موقف.

 ( النظرية التفاعليةthèorie lnteractive:) 
تقوـ ىذه النظرية على فكرة الإمتزاج والتفاعل بتُ الدتغتَات التي نادت بها النظريات الأخرى التي "         

سبقتها ، فهي تأخذ في عتُ الإعتبار السمات الشخصية و الظروؼ الدوقفية معا، وتعطي النظرية ألعية كبتَة 
فالقيادة إذف في مفهوـ ىذه النظرية  لإدراؾ القائد لنفسو و إدراؾ الأخرين لو، و إدراؾ القائد للأخرين 

تتوقف على الشخصية وعلى الوظائف وعلى التفاعل بينهما جميعا ... فالحياة العسكرية مثلا تتطلب سمات 
معينة  في القيادة وىذه السمات بزتلف من سلاح إلذ خخر ،وبزتلف كذلك بإختلاؼ الدواقف التي لؽر بها  

                                       
،عماف ، 9، دار الدستَة للنشر والتوزيع ،ط الإتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية و التنمية البشريةلزمد حستُ العجمي ،  1

 .81ـ،ص9323الأردف،
 .00،ص  الدرجع نفسو 2
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أف نلمس أنو من العستَ برديد السمات الخاصة بالقائد الإداري كل سلاح على حدة ، ومن ىذا نستطيع 
و القائد الفتٍ و القائد الإجتماعي و القائد السياسي و القائد العسكري ، أو يتم برديد الشروط و 

ومنو فإف ىذه النظرية تنظر إلذ القيادة بإعتبارىا  1الوظائف التي يتضمنها كل لراؿ من ىذه المجالات ."
عل إجتماعي ، فالقائد لغب أف يكوف عضو في الجماعة يشارؾ مشكلاتها و أىدافها ويتصل مع عملية تفا

أعضائها و يتوقف إنتخاب القائد في ىذه النظرية على إدراؾ الأعضاء لو ،بأنو أصلح شخص للقيادة في 
 ىذا الدور الإجتماعي .

  :ومن زاوية أخرى لصد أف ىناؾ من يصنف نظريات القيادة إلذ نظريتتُ

 ":تذىب إلذ أف السلوؾ القيادي ، ماىو إلا نتيجة لمجموعات من  نظرية القيادة الموروثة
السمات )الخصائص( التي توجد في الأفراد منذ ولادتهم مثل : الطموح ، الإبتكار ، العدالة ،الأمانة 

 .....أي أف ىناؾ أشخاص يولدوف لكي يصبحوا قادة .

 تذىب إلذ أف السلوؾ القيادي ، يكتسب نتيجة العمل مع  : نظرية القيادة المكتسبة
 2الجماعات و التفاؤؿ مع أعضائها ."

 ( نظرية فيلدر في القيادةLa thèorie du leadership de fiedler: ) 
"وىي نظرية جديدة لفاعلية القيادة ، وظهرت منذ خمس عشر عاما من خلاؿ بحث أجري في جامعة  

، ولقد أوضح 2203منذ عاـ  Group Effectiveness Laporato GEL ألينوي بواسطة 
"فريد فيدلر " ورفاقو ىذه النظرية التي تبلورت كمحطة لبحث أولر ، وتفتًض ىذه النظرية : أف كلا من 
الأداء الدوجو و العلاقات الدوجهة للقادة لغب أف بذعلهم قادرين على أف يؤدوا أداء ذافاعلية طبقا للظروؼ 

والتي تكوف مدعمة و ملائمة لنمط القيادة ، إضافة إلذ ذلك تفتًض ىذه النظرية أف ىناؾ توافقا الدناسبة ، 
بتُ الدواقف و ألظاط القيادة في الأداء ، وقد إفتًض "فيدلر"أف الدشرؼ يكوف فعالا عندما يقوـ بالإشراؼ 

                                       
 .04لزمد حستُ العجمي ، مرجع سابق ،ص   1
 .00طلعت إبراىيم لطفي ،مرجع سابق ،ص 2
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رؼ الدوقف الأوؿ ) و ىكذا يتكيف مع أسلوب الإشراؼ ، بحيث يفضل الدش 1على مرؤوسيو كمجموعة ."
 حالة فردية ( ويتجنب الدوقف الثاني ) الحالة الجماعية(.

 نظرية إكس وواي Theorie Xet Y: 
، وذلك كبلورة عامة  Yو  Xبتقدم  نظرية  (Douglas Megregorقاـ دوجلاس ماكجرلغور )

تقابل القيادة  التسلطية و الدهتمة بالإنتاج و التي ترتكز حوؿ   Xتتلخص في ألظاط القيادة ، فهناؾ نظرية 
التي تتشابو مع ألظاط  القيادة الدلؽقراطية و الدهتمة    Yتصميم العمل و إجراءاتو ، كما أف ىناؾ نظرية 

هتم وىو الذي ي Xبالآخرين و التي ترتكز حوؿ العاملتُ و العلاقات الإنسانية ، فالقائد الناجح يتبع نظرية 
 "2العاملتُ و مشاعرىم . احتياجاتبالعلاقات الإنسانية و 

إذف فإف لظط القيادة الناجح ىو الذي يعطي فرصة للعاملتُ من خلاؿ إشراكهم في حل  مشاكلهم و إبزاذ 
وأف يشبعوا بها  احتياجاتهمالقرارات التي بزصهم من خلاؿ إعطائهم حوافز يستطيعوف أف يلبوا  من خلالذا 

 .حاجاتهم 
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 :Yونظرية   Xبين نظرية  الاختلافوضح الفرق و ي 2رقم  الجدول  
 

X Y 
 

 ( الإنساف كسوؿ بطبعو و يكره العمل2
 ( الإنساف غتَ راغب في برمل الدسؤولية 9
 ( الانساف لديو دوافع للالصاز في العمل0
( الإنساف مدفوع فقط بواسطة الحاجات 4

 الفيزيولوجية و الأماف.
 

( لؽكن دفع الناس للعمل من خلاؿ التهديد  و 8
 إستخداـ السلطة الرسمية والحوافز الأجرية.

 

 
  أمر طبيعي للإنساف . ؿ المجهودذ( العمل و ب2
 الإنساف مستعد لتحمل الدسؤولية .(9
( الإنساف لديو قدر من الإنضباط و الدوافع 0 

 للإلصاز.
( الإنساف لديو إحتياجات متعددة يود أف 4
 شبعها .ي

( لؽكن دفع الناس من خلاؿ الدشاركة و 8
 العلاقات الإنسانية و الإىتماـ بالعاملتُ.

 
 

  الإفتراضات التي تقوم عليها نظريةx):عند ماكجريجور ) 
 ( X لقد أوضح " ماكجرلغور" لرموعة من الإفتًاضات أقاـ عليها ما سماه بنظرية )              

 وىذه الإفتًاضات كالتالر :
 " الدطلوب من الإدارة تنظيم العناصر الإنتاجية للتنظيم من أفراد وماؿ ومعدات لتحقيق أىداؼ إقتصادية 

تقوـ الإدارة بتوجيو جهود الأفراد في العمل وضبط تصرفاتهم وبرفيزىم والرقابة على نشاطاتهم ، وتغيتَ 
ود الكافي لإلصاز العمل بشكل سلوكهم بإجبارىم وتهديدىم بالعقاب حتى لؽكن أف برصل منهم على المجه

 يكفل برقيق أىداؼ التنظيم.
  أنو بدوف التدخل النشيط من جانب الإدارة وسلوكها طريق التهديد و الضغط و الرقابة المحكمة لتوجيو

 العاملتُ ، قد يظل الأفراد سلبيتُ في أداء العمل لتحقيق أىداؼ الإدارة ،بل مقاومتُ لذا.
   كسوؿ لالػب العمل ،ودرجة طموحة قليلة نسبيا و خامل لايريد برمل أف الفرد العادي بطبيعتو

الدسؤولية ويعمل بأقل جهد لشكن ، ولؽيل إلذ الإعتماد على غتَه ولايبالر بحاجة التنظيم و أىدافو 
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مياؿ إلذ مقاومة مظاىر الغتَ ويهمو قبل كل شيء الأماف في العمل ، ولذلك فإف الفرد يفضل دائما وىو 
ا يقوده ويوضح لو لداذا وكيف يعمل ، و أف العقاب أو التهديد بالجزاء من الوسائل أف لغد شخص

" بدعتٌ أف الفرد يعمل خوفا من الجزاء و ليس حبا في العمل و لذلك 1الأساسية لدفع الفرد إلذ العمل . 
 لابد من الرقابة الشديدة و الدقيقة عليو حتى يعمل بطريقة جيدة ومستمرة.

 الإفتراضات الت( ي تقوم عليها نظريةY: عند ماكجريجور ) 
 فتمثل في الإفتًاضات التي في إطار النظرة الحديثة"ماكجريجور "  أما الإفتًاضات التي أسهم بها          

 وتتلخص إفتًاضات ىذه النظرية فيمايلي:(Y)سماه بنظرية  بتٌ عليها بنظرية ما
 اجية للتنظيم :القوى العاملة ، الداؿ،الدواد ،الدعدات أف الإدارة مسؤولة فعلا عن تنظيم العناصر الإنت

 لخدمة الأىداؼ الإقتصادية .
 إف الأفراد ليسوا بطبيعتهم سلبيتُ أومقاومتُ لأىداؼ التنظيم كما صورتهم نظرية(X) وإف ،

" لذلك فإف الفرد العادي 2إستخداـ الجهود العضلية و العقلية في العمل شيء طبيعي بالنسبة للفرد.
 لايكره العمل أصلا و إلظا لػب العمل ويفضلو عن الفراغ

"ولكن العمل لؽكن أف يكوف في حد ذاتو مصدر للحصوؿ على نتائج إلغابية بالإشباع و الرضا ، فيتقبلو الفرد طوعا 
،ولؽكن أف يكوف مصدر للجزاء وعدـ الرضا فيتجنبو الفرد إذا أمكنو ذلك فهويعمل ليس خوفا من أي عقاب ولكن 

ملا في الحصوؿ على الثواب و الفرد العادي أيضا يطلب دائما الحرية في العمل و التحرر من القيود ويفضل أف يكوف أ
 3"قائدا وليس تابعا.

 " إف الضغوط الخارجية و التهديد بالجزاء ليسا السلبتُ الوحيد لدفع الفرد إلذ العمل .....فالفرد يقوـ بنفسو
 لتحقيق الأىداؼ. بتوجيو جهوده و التحكم فيها

  إف الفرد العادي لؽكنو أف يتعلم في ظل الظروؼ الدناسبة كيف يتقبل الدسؤولية ويتحمل العبء الناتج عنها
على الأماف ولزاولة البعد عن طموح لدى الفرد العامل و التًكيز وعلى ىذا فإف بذنب الدسؤولية ،وإلطفاض درجة ال

                                       
 .208،ص ـ2،9330،دار الثقافة للنشر والتوزيع ،ط القيادة الإداريةنواؼ كنعاف ،  1
 .244الدرجع نفسو ،ص  2
 .244الدرجع نفسو ،ص   3
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يكتسبها العامل بالدمارسة و الخبرة، فالقدرة على مواجهة الدشاكل في " فكل ىذه الأمور وتلك لؽكن أف  1الخطأ.
 العمل وحلها ىي لشيزات موجودة لدى عدد كبتَ من العماؿ و الناس وليست مقتصرة على قلة منهم.

م ( تفتًض أف العاملتُ لديهم الرغبة و القدرة على النمو وتطوير الذات ولذلك فإنهYوفي الأختَ نستنتج أف نظرية )
(فإف العماؿ ينظروف Xيبذلوف الجهود من أجل برقيق الأىداؼ الدطلوبة منهم أما على العكس من ذلك في نظرية )

حيث أف كل  2إلذ العمل على أنو شيء سيء ، وأنهم غتَ قادرين على برقيق لظوىم الذاتي وتطوير كفاءاتهم ."
 الدرتب أو الأجر.الأنشطة التي يقوـ بها العماؿ تكوف فقط ، لغرض الحصوؿ على 

  وظائف القائد :

 حاوؿ العديد من الباحثتُ برديد وظائف القائد، ومن بينهم : 

، حيث قاما بإعداد قائمة مكونة من 2245( سنة Krech et Crutch  Fieled" كريتش و كريتشفيلد )
الخبتَ ، لشثل الجماىة في وظيفة لؽكن أف يقوـ بها  القائد و ىي : الدنفد ، الدخطط ، الدسؤوؿ  عن الآداب ، 24

الخارج ، مراقب العلاقات الداخلية ، لشوف الجماعات بالحاجات الضرورية ، الحكم ، القدوة ، رمز الجماعة ، النائب 
 3العقادي ،الأب ، كبش الفداء."

وصنفها حسب الأولوية  283من بينها  سمة لسلوؾ القائد و إختار2203ومن جهة أخرى كشف "ىامفيل " عن 
 فئات وىي :  32في 

 " : ويقصد بها بعث الأفكار الجديدة ،أي أف القائد ينتظر منو أف يكوف أكثر أعضاء الجماعة المبادأة
 إسهاما في الأفكار التي تصبح موضوعا للنقاش.

                                       
 .244نواؼ كنعاف ،مرجع سابق ، ص  1
، الممارسة العامة في الخدمة الإجتماعية مع الجماعة والمؤسسة والمجتمعحستُ حستُ سليماف ، ىشاـ السيد عبد المجيد ،  2

 .952ـ،ص9338،لبناف،، بتَوت 2الدؤسسة الجامعية للنشر و التوزيع ،ط
، رسالة ماجيستً،علم  إدراك المشرفين لإتجاهات العمال نحو العمل وعلاقته ببعض المتغيرات الشخصيةمنصور بن زاىي ،  3

 .22ـ ،ص 2222النفس الإجتماعي للتنظيم والعمل ، جامعة الجزائر ،
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  : من أعضاء الجماعة ودرجة ويقصد بها الإنتماء إلذ الجماعة ودرجة تفاعل القائد مع غتَه العضوية
 لسالطتو لذم وتبادلو للخدمات معهم.

 : وىودرجة إنغماس القائد في الدفاع عن جماعتو في العمل . التمثيل 
  : ويعتٍ إدماج الجماعة ، كما يعتٍ ما يصدر عن القائد من أعماؿ لاتستهدؼ مصلحتو الذاتية  التكامل

 و المحبة والسرور بتُ الأعضاء.و الفردية ، و أعماؿ الذدؼ من ورائها إشاعة ج
 : قدرة القائد على برديد عمل الجماعة و على أف لؼطط لذذه الأعماؿ وينظمها. التنظيم 
  : وىي مقدار السيادة و السيطرة التي يفرضها القائد على جماعتو، وىي تعمل أو تنفد القرارات السيطرة

 1أو تعبر عن رأيها."
  : الأخبار ودرجة إسهاـ القائد في توصيل الدعلومات إلذ أعضاء الجماعة  و إستقباؿإرساؿ تبادل الإعلام

. 

  : وىي درجة تعبتَ القائد عن تقبلو و إعتًافو بأعضاء الجماعة أو رفضو لذم.الإعتراف بالإستحقاق 
  : فرض القائد لدستويات من الإنتاج يقتض منهم بلوغها وتشجيعو لذم أف يبدلوا جهد أكبر في الإنتاج

وبالتالر لؽكن للقائد أف لؽتاز بكل الشروط السابقة لكي لػقق التكامل في أىداؼ 2لغاية الدشتًكة."سبيل ا
 الدنظمة .

 

 

 

 
                                       

 .22، ص ، مرجع سابقمنصور بن زاىي  1
، 4، دار النهضة العربية للطباعة و النشر ،ط9،ج يةدراسات عربية و عالم –اعي ملنفس الإجتعلم الزمود السيد أبو النيل ،  2

 .040بتَوت ،لبناف ،ص
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 لاصة الفصل:خ  

أف القيادة تلعب دورا حاسما في الدنظمات  حيث  استخلاصمن خلاؿ عرضنا لأىم العناصر الخاصة بالقيادة ، لؽكننا 
كبتَ من   باىتماـعن التوجيو و التأثتَ في أفعاؿ الآخرين ،لتحقيق أىداؼ الجماعة ، لذلك حظيت  أنها مسؤولة

جانب الباحثتُ في الفكر الإداري ، فالددرسة الكلاسيكية بنت القيادة الإدارية على السلطة الرسمية الدعتمدة على 
مدرسة العلاقات الإنسانية فبنت ألعية القيادة  القوة ،و الدكافأة و العقاب ، فكانت القيادة أقرب للرئاسة ، أما

، أما الددرسة السلوكية فأوضحت ألعية إشباع حاجات الدرؤوستُ ، كما دعت القادة إلذ الإىتماـ بالأبعاد  الدلؽقراطية
و السلوكية للفرد ،في حتُ ترى الددرسة الحديثة أف القائد الناجح ىو الذي يكيف أسلوب  الاجتماعيةالنفسية و 

إضافة ياغتها و ألظاط الدختلفة للقيادة ننسى تعدد النظريات التي قمنا بص قيادتو ، حسبما بسليو الظروؼ و الدواقف لا
 .حتى يستطيع توجيو أعضاء الجماعة كلو لتكوين قائد دو سلطة و كفاءة القيادة ،ىذا اختيارإلذ نظم 

 

 



 .الفصل الثالث:السلطة و اتخاد القرارات

 

 

 

 

 

 

 

 

I.السلطة 

 مصادر السلطة.-1-1

 أنواع السلطة.-1-2

 بناء السلطة.-1-3

 وحدة القيادة في ممارسة السلطة.-1-4

 تقسيم السلطة من الناحية السوسيو تنظيمية.-1-5

II.اتخاد القرارت 

 ماهية اتخاد القرارات-1-1

 أهمية اتخاد القرارات.-1-2

 اتخاد القرارات. خصائص عملية-1-3

 القرارات. أنواع-1-4

 نظريات اتخاد القرارات.-1-5

 .العوامل المؤثرة في اتخاد القرارات-1-6



 اراتالسلطة و اتخاذ القر                                                                :  الفصل الثالث  

 

54 
 

 تمهيــــــــد : 

إف السلطة في نطاؽ الإدارة العامة ، ىي التي تعطي للتنظيم الإداري شكلو الربظي و للقائمتُ عليو في قمتو القوة التي 
لتحقيق الأىداؼ وتربصتها إلى الواقع ، كوف أف بؽا دور ىاـ  بسكنهم من صنع إبزاد القرارات داخل ابؼنظمة ، وإبتغاء

وأنها في نفس الوقت وظيفة من أعلى الوظائف الإدارية ،التي يتحدد موقعها في قمة الوظائف القيادية للإدارة ابؼنظمة 
ء، وبردد العلاقات وىذا الآختَ،و ينبثق من  دور السلطة بؾموعة قواعد برددالسلوؾ العاـ للتنظيم، بدا فيها من أعضا

لو إبداء رأيو في ابؼنظمة لإبزاذ قراراتو ،وبزتلف ابؼختلفة بتُ أفراد العاملتُ بها ، بفا ينبغي على من بيلك ىذه السلطة 
ىذه القرارات على حسب شخصية القائد الذي لو سلطة على ابؼرؤوستُ لذلك بزتلف ىده القرارات إما فردية تتعلق 

وف قرارات بصاعية ،أي ابؼشاركة العمالية في إبزاذ القرارات داخل التنظيم ، من ىذا نستطيع بالقائد فقط ،إما أف تك
 القوؿ أف ىناؾ علاقة ترابطية بتُ السلطة و إبزاذ القرارات .
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I – ةالسلطـ  : 

التنظيم ،وتعددت ابؼداخل التي تناولت السلطة ذاخل   لقد أصبحت السلطة، من أىم مواضيع سوسيولوجيا        
ابؼنظمات الكبتَة ،حيث أصبح من ابؼستحيل في ظل ابؼنظمات، الصناعية ىذه تركز السلطة في شخص واحد، ولكن 
ظهرت ابغاجة إلى التسلسل للسلطة في صورة تفويضات وتوزعها على ابؼراكز ابؼختلفة ذاخل ابؼنظمة ،حيث يصبح 

وظيفي قدر من السلطة ،تفوض إليو من ابؼستوى الأعلى حتى يتمكن من التأثتَ على عدد من  لكل مستوى
ابؼرؤوستُ ،لذلك تندرج السلطة في شكل ابؽرمي ومصدر السلطة في شكل ابؽرمي و مصدر السلطة في ابؼنظمات 

سيم السلطة من الناحية الإقتصادية ومنها الصناعية ومن ىذا ابؼنطلق قد تطرقنا في ىذا الفصل التعرؼ على تق
 ++السوسيوتنظيمية و أنواع السلطة ،و مصادر السلطة ،بناء السلطة ،وحدة القيادة في بفارسة السلطة .

 مصادر السلطة :-1-1

توجد عدة تصنيفات للسلطة ، فقسم من صنفها إلى سلطة ربظية التي يكوف مصدرىا القوانتُ و الأنظمة ، وسلطة 
 عللى قوة التأثتَ الشخصي للفرد . غتَ ربظية و التي تعتمد

  ومن التصنيفات الشائعة ىي تصنيف مصادر السلطة إلى بطسة :

و ىي تعتٍ تقدنً القائد ابؼكافأة للشخص ابؼستهدؼ ، والتي سوؼ يتلقاىا في حالة : سلطة المكافأة  "–1
 طاعتو .

ض العقوبات و إف فشل في عدـ و تقوـ على إدراؾ ابؼستهدؼ لقدرة ابؼصدر على فر  سلطة الإكراه : – 2
 الإنصياع الأوامر يقود إلى فرض العقوبات.
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وىي إندماج ىوية الشخص بشخصية ابؼرجع ، و رغبة ابؼستهدؼ في التطابق مع صاحب :  سلطة المرجع –3
وإذ كاف صاحب السلطة  السلطة. فإذا كاف السلطة فردا قد بوتاج )التابع( ابؼستهدؼ إلى أف يصبح و ثيق الصلة بو

 "1بؾموعة ، فالتابع أف يكوف عضوا في ابعماعة .

" ىي سلطة تنبثق عن القيم التي يتبناىا التابع ابؼتضمنة من أف الرئيس حق شرعي قانوني  السلطة الشرعية : – 4
لاثة أركاف وىي القيم و السلطة الشرعية تقوـ على ث .في بفارسة النفوذ ، و أف على التابع الإلتزاـ بقبوؿ التأثتَ 

الإجتماعي و تعيتُ الشخص في ابؼنصب ، بدوجب  القوانتُ و الأنظمة و التي بسنحو  وابؽيكلابغضارية و القيود 
 سلطات بؿددة مثلما تكلم عنها ماكس فيبر  بستلك شرعية بفارسة السلطة إنطلاقا من الأعراؼ و التقاليد 

الأحياف وراثية و ىذا النمط ىو الأكثر بزلفا للإعتماد أساليب بدائية في و ابؼكانة و النسب و التي تكوف في غالب 
 "2.التسيتَ تعتمد على المحاولة و ابػطأ

الشخص بغض النظر على  وىي سلطة تعتمد على مقدار ابؼعرفة و العلم الذي يتمتع بو سلطة الخبرة : – 5
مركزه الوظيفي ، و إف ىذه ابػبرة تعطيو نفوذا على العاملتُ بسكنو من إعطاء توجيهات تتبع نتيجة إبيانهم بأبنية خبرة 

 الرئيس و حاجتهم بؽا "

ية " وتتجو السلطة الربظية في ابؼنظمة من أعلى إلى أسفل ، حيث تتم تقسيم الوظائف إلى عدد من ابؼستويات الإدار 
، وتوزيع الواجبات ومنح الصلاحيات و السلطة على العاملتُ و بصفة عامة تشمل التنظيمات على عدد من 
ابؼستويات الإدارية و ىي بسثل التدرج في توزيع السلطات و ابؼسؤوليات ، فكلما إبلفض مستوى الإداري كلما قلت 

 السلطة التي يتمتع بها الفرد.

 أنواع السلطة :-1-2

 أنواع من السلطة  قد بزتلف في مضمونها ،و لكنها تتحد في ىدفها و نتائجها  ومن بتُ ىذه الأنواع ىي ىناؾ عدة 

                                       
 ،ص1999 ،  ،عماف النشر و للطباعة وائل ،دار1ط ، الإدارية الإستشارات و والأساليب التنظيم ، آخروف و زويلف مهدي  1

46   . 
 .46ص  ابؼرجع نفسو ،  2
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بسبب أنها قد صدرت  "ىي نوع من السلطة الذي بودث نوع من القبوؿ لدى ابؼخاطب بها :سلطة الثقة  – 1 
من شخص أىل الثقة  وأنو يتمتع بسمعة طيبة  ىذا النوع من السلطة موجود في التنظيم الربظي و الغتَ الربظي  على 
حد سواء و ذلك أف سلطة الثقة كما ذىب إليها سيموف و زملاؤه بحق على الكفاءة و ابػبرة  التي إكتسبها مارس 

بقد الكثتَ من التنظيمات يوجد فيها بعض القيادات أو الرؤساء ابؼتمتعتُ  ومن ىنا 1ىذا النوع من السلطة ."
بالصفات و ابؼؤىلات السابقة ،ومن ناحية أخرى فإف سلطة الثقة قد تتواجد من أسفل إلى أعلى أ من أدنى سلم إلى 

وف على أوراؽ كثتَة دوف قراءة أعلى قمة السلم الإداري فإننا بقد أف بعض ابؼديرين أو القادة أو الرؤساء الإداريتُ يوقع
أودراسة  وتزداد سلطة الثقة وتقوى كلما تعمقت أسبابها في أطراؼ علاقاتها و ىذا من خلاؿ مايفعلو ابؼرؤوسوف من 
أعضاء التنظيم على كسب ثقة الرئيس من خلاؿ قدراتو و ذكائو و إمكانيتو في بفارسة عملو على الوجو السليم و 

 صر ابؼبادرة و الاشتًاؾ في صنع القرار.مدى مايتمتع بو من عنا

: "ىذا النوع من السلطة يتداخل مع النوع السابق في كونو يتحد معو في طبيعتو وفي نتائجو و  سلطة القيادة -2
لكنو بىتلف عنو في مضمونو ، فسلطة القيادة ىي قبل كل شيء سلطة الثقة  حينما بسارس من قبل القائد الإداري 

إبتداء في التنظيم الرأسي ووفق السلم ابؽرمي للتنظيم ،حيث يتواجد في  بعض التنظيمات وبعض  ذلك أنها تتواجد
القيادات القليلة جدا التي بسلك قدرا كبتَا للغاية من الثقة ابؼوجودة بينها وبتُ أعضاء التنظيم و التي توحي إليهم على 

بغالة تسرى و تطاع كواجب على أساس الثقة أعضاء إذا السلطة في ىذه ا2حد تعبتَ سيموف بأنها لاتفعل ابػطأ".
التنظيم الإداري في حكم القائد الإداري و سلامة قراره و حكمة بؼا يتمتع بو في ذىن تابعية بعقلية حكيمة ونفاذ 
بصتَة لابزطىء وبودث ىذا القبوؿ بالصورة السابقة دوف أي مناقشة أو تردد ىذا النموذج الذي يسميو ماكس ويبر 

((çhrisma     أي الدينونة وىي تتكوف من بؾموعة من الثقة ابؼتينة أو ابغكمة التي لاتعرؼ ابػطأ وتتسم بالعقل
النافد الذكي و ىي بعد تكوف رمزا في نفس التابع ابؼرتبط بالقائد أي أنها بؾموعة معقدة من العناصر النفسية و 

 الإجتماعية حسب ماكس ويبر .

ض ىذا النوع من السلطة إرتباط الفرد بجماعة معينة في داخل التنظيم و تقوـ عضوية " يفتً :  سلطة الإنتماء – 3
 الفرد داخل ىذه ابعماعة على أساس عديد من العناصر الاجتماعية و الإدارية و النفسية و الثقافية

                                       
 . 92ـ،ص1988، 1، طدار النهضة العربية ، الوسيط في الإدارة العامة النظرية و الممارسة ،إبراىيم درويش  1
 .93ابؼرجع نفسو  ،  ص 2
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ماعات الأخرى و و التعليمية ىذه المجموعة من العناصر ىي التي بسيز ىذه ابعماعة في بؾموعها عن غتَىا من ابع 
التي طبيعة ابغاؿ على أساس عضوية الفرد فيها أو تكوف في مضمونها شروط العضوية و في الأغلب تتواجد مثل ىذه 

كوف أنها تعمل على خلق بؾموعة من القيم يشتًؾ بصيع أعضائها في    1ابعماعات في ذاخل التنظيمات الإدارية ."
بودث عملا أف ابعماعة ككل تقبل ىذا النوع من السلطة ابؼخاطبة بها فيقبل الإبياف بها و العمل على برقيقها فالذي 

الفرد عضو في بصاعة ىذه السلطة من خلاؿ ابعماعة نفسها ، وليس من خلاؿ علاقة مباشرة بينو وبتُ ابؼمارس 
فرد في القبوؿ دور للسلطة أي أف قبوؿ السلطة في ىذه ابغالة يتم تلقائيا من خلاؿ قبوؿ ابعماعة بؽا ، فكأف دور ال

 غتَ مباشر وفي نفس الوقت يتم قبولو تلقائيا .

يدىا من سلطة  تعتمد الرئاسة الإدارية في بفارستها لوظائفها على مافي ": سلطة الجزاء أو سلطة الرئاسة  - 4
وىي على ىذا النحو بزتلف عن القيادة الإدارية  حيث تعتمد على قدرتها بصورة أساسية ،وتأتي السلطة في مرتبة 
تالية و أختَة كأخد أساليب بفارسة الوظيفة وبرقيق ابؽدؼ ومن ىنا فإف الرئاسة الإدارية التقليدية تعتمد على السلطة 

سلطة ابؼرتبط بالقدر أو ابؽدؼ في بفارستها لتحقيق الأداء وفي كل خطوة من أنشطتها المحددة للوظيفة أو القدر من ال
الرئاسة الإدارية تعتمد كلية على القدر الذي في يدىا من السلطة في تأديتها لعملها وفي تسيتَىا 2في التنظيم الإداري."

در من السلطة حيث بيثل أشد سلاح في يد لوحدتها الإدارية، فإنها تعتمد بصورة أخص على عنصر ابعزاء في ىذا الق
الرئاسة الإدارية و بهب تفهم ابعزاء ىنا بدعتٌ واسع حيث يشمل الثواب والعقاب على حد سواء بدعتٌ احلاؿ ابػتَ 

 بابؼوظف ، أو إصابتو بالشر.

  بناء السلطة :-1-3

قيد في بفارستها وفي برديد طبيعتها و كذلك " إف الأنواع ابؼختلفة للسلطة التي تناولتها بالتحليل تعكس لنا مدى التع
في حدودىا ، ومايرد عليها من قبوؿ و النتيجة النهائية ىو عدـ إمكانية بناء السلطة وفق واقعها العملي وبفارستها 
الفعلية ،ولكن من الناحية النظرية فإنو بيكننا التوصل إلى بناء ىيكلي للسلطة وفق للتسلسل ابؽرمي بؽيكل التنظيمي 

ومعتٌ ذلك ىو النظر إلى بناء السلطة  من 3الإداري نفسو ، حيث يبدأ سرياف بؾرى السلطة من أعلى إلى أسفل ."
                                       

 .94إبراىيم درويش ، مرجع سابق،ص 1
 .95،صابؼرجع نفسو  2
 .101ابؼرجع نفسو ، ص  3
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أو السلم الإداري ،أو نظاـ   pouvoirخلاؿ النظاـ ابؽرمي للمراتب في التنظيم الإداري و ىومايسمى بحالة الرئاسة )
معرفة البناء ابؽرمي للسلطة من الناحية الشكلية  ( حيث بيكن التوصل إلىsystème de matelasابؼراتب )

على الأقل و تقع في قمة الوحدة الإدارية أو التنظيم و التعرؼ على بماذج السلوؾ السليم للموظفتُ و برديد 
العلاقات بينهم داخل التنظيم وفق ابؽيكل الوظيفي لو ، بيد أف التوصل إلى الفهم الصحيح لتحديد الأىداؼ و 

تقسيم العمل  وبرديده و تعيينو و مايتبع ذلك من بذزئة السلطة على بكو مارأينا كل ذلك يؤدي إلى تفهم  توزيعها و
 :فتمايليبناء السلطة،ومن ىذا نستطيع أف نوضح ذلك 

 : السلطة وتقسيم العمل 

من حيث  "إف السلطة ضرورية لتحقيق درجة أكبر من ابؼرونة ، عند تقسيم العمل لغرض إصدار القرارات ، أما
  ابؼنظمة يقوـ بالإختيار بتُ عدد لاحصر لو من أنواع السلوؾ داخلتسهيل السلوؾ ابؼتعاوف فإف كل فرد 

   1و التصرفات وعند إختياره لسلوؾ معتُ فهذا يعتٍ أنو من ناحية يكوف مقتنعا بوجوب قيامو بعمل معتُ ."

وىذا يعتٍ قبولو لإقناع الآخرين بأبنية القياـ بهذا العمل أي قبولو للسلطة ، وفي حالة عدـ وجود قبوؿ السلطة فإف  
كل فرد سوؼ بدا يتًاءى لو ومعتٌ ذلك أف كل عضو سوؼ يأخد نفسو موقفا معينا ، و أف كل قرار يصدر بهب أف 

القرار و بالتالي يعتٍ أف السلوؾ ابؼتعاوف داخل ابؼنظمة  بير بسلسلة لاحصر بؽا من بؿاولات إقتناع كل فرد بذلك
 لابيكن أف يتحقق .

 : السلطة و التخصص 

" إف إستخداـ السلطة للحصوؿ على مزايا التخصص ليس أمرا مقصورا على ابؼنظمات فحسب ، بل ىو من 
ة و مابقده في ابغياة اليومية الظواىر اابؼألوفة في حياتنا اليومية ،ىذا يعتٍ أف التخصص يساعد على قبوؿ السلط

من الأمثلة ابؼشابهة بقده أيضا في التنظيمات الإدارية من حيث إرتباط قبوؿ السلطة بظاىرة التخصص بفا 
يلاحظ أف الإختلاؼ ابعوىري الوحيد بتُ قبوؿ السلطة ،في ابؼنظمة ،،و بتُ قبوؿ السلطة في النواحي غتَ 

وؿ، تستخدـ بدعدؿ أكبرو بطريقة  أكثر تنسيقا  كأداة لتحقيق التخصص في التنظيمية ، أف السلطة في ابغالة الأ
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بفا 1عملية إصدار القرارات ذاخل التنظيم أكثر، بفا تستخدـ في أي بؾاؿ آخر. خارج التنظيمات الإدارية. "
لتحديد  يعزز ىذا الرأي أف ابعزء الأكبر من العمل الذي ينجز بواسطة أفراد الإدارة يتمثل في وضع مقتًحات

سلوؾ الآخرين علاوة على ذلك فإف معظم القرارت التي تصدر ذاخل ابؼنظمة ىي في الواقع عملية بصاعية مركبة 
وىذا يعتٍ أنها ليست نتاج فرد واحد بل نتاج بؾموعة متكاملة من عمليات التخطيط و ابؼناقشة  و الإتصاؿ 

  التي تشمل أعداد كبتَة من الأفراد .

 في ممارسة السلطة :  وحدة القيادة-1-4

"تقتضي فكرة وحدة القيادة على النحو ابؼتقدـ إلى القوؿ بأنها تهدؼ بالدرجة الأولى إلى التنفيد السليم للقرار الإداري 
بدا يتضمن من طاعة و ما يبتغيو من برقيق ابؽدؼ حيث ذىب بعض ابؼفكرين الإداريتُ إلى القوؿ بأف وحدة القيادة 

 تتواجد حتى الآف في أي تنظيم إداري و ذلك إلى عدـ إمكانية منح ابؼوظفتُ من طاعة أو قبوؿ وفق معناىا الدقيق لم
إقتًاحات ابؼتخصصتُ ، و ابػبراء الفنيتُ ابؼشار إليو فيما قبل و الذي عبر عنو "سيموف" بسلطة الآراء و التي تبدو  

 ا .كأنها السلطة الشرعية حتى لو تعارضت مع السلطة الرئاسية أوسبقته

 ويلاحظ من الأمور الآتية فيما يتعلق بوحدة القيادة :"

أف ابؼعتٌ التقليدي لوحدة القيادة ينصرؼ إلى تواجد رئيس لكل مرؤوس" وبعبارة بؿددة أف يكوف ىناؾ رئيس – 1
 واحد لكل مرؤوس فلا يتلقى ابؼرؤوس الأوامر إلا من شخص واحد .

إلى إحتماؿ أف يتلقى الفرد ،الأوامر من عدة أشخاص ،في مكاف إف التطورات الإدارية ابغديثة، قد أدت  – 2
الرئاسة لكن عند ،حدوث ابػلاؼ بتُ ىذه الأوامر و حدوث النزاع أو تنازع بينها ،فإف على  ابؼرؤوس أف يتلقى 
القوؿ الفصل، في ىذه ابؼنزاعات أو ابػلافات والتي نتجت من تعدد مصدر الأوامر، من مصدر واحد فقط .من 

 يس واحد.رئ
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إف السلطة بذزأ أو تصنف  وفق ما رأينا من قبل ،تبعا لتوزيع العمل في التنظيم لإداري فتعطي كل وحدة قدرا من  -3
 السلطة بيكنها من تأدية مانيط بها من عمل وفق مبدأ تقسيم العمل في التنظيم .

 منو.بهب على عضو التنظيم أف يطيع من الرتبة الأعلى  – 4

تقسيم السلطة أو بذزئتها يؤثر على وحدة القيادة وتتًاوح الأساليب حوؿ أسلوبتُ رئيستُ في توزيع إف أسلوب   -5
السلطة وىي الأسلوب الشخصي ، بدعتٌ أف يلحق ابعزء من السلطة بالشخص وفق مرتبة الإدارية في داخل التنظيم و 

 سلطة في التنظيم.ىذا الأسلوب الأختَ ىو الذي نؤيده أي التحديد الوظيفي للجزء من ال

إف نوع السلطة و التعريف ابؼعطى بؽا و العلاقات السلوكية في التنظيمو البواعث النفسية لقبوؿ السلطة و  – 6
ابغدود التي ترد على ذلك ،ووسائل الإتصاؿ بتُ صانعي القرارات في التنظيم و ابؼخاطبتُ بها وطبيعة التنظيم كل 

  1ا عند البحث في مسألة وحدة القيادة".ذلك من ابؼوضوعات التي بهب مراعاته

 تقسيم السلطة من الناحية السوسيو تنظيمية :-1-5

 تقسيم السلطة عند علماء الإجتماع التنظيم : وقد قسم السلطة إلى ثلاثة أنواع :" 1

  السلطةالتنفيديةline Authority: 

أشياء معينة ،أو عدـ تنفيذىا في ىذه ابغالة لابهوز بؼن  ىي التي يكوف لصاحبها ابغق في إبزاذ قرارات خاصة بالتنفيد
 صدرت إليو الأوامر رفض تنفيدىا ،ومن أمثلة ىذا النوع من السلطة ،سلطة ابؼديرالعاـ و مدير الإدارة ورئيس القسم .

   السلطة الإستشاريةstoff Authority : 

لإقتًاحات دوف أف يستطيع إلزاـ الآخرين بتنفيد ىي التي يكوف لصاحبها حق برضتَ التوجيهات ووضع التوصيات و ا
 إقتًاحاتو و توصيات مثاؿ ذلك سلطة ابؼستشار أو الباحث أو ابػبتَ .  

  السلطة الوظيفيةFunctional Authority: 
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ىي التي يستمدىا  صاحبها من ابػدمات التي يؤديها إلى الوحدات الإدارية الأخرى و ليس بحكم كونو رئيسا عليهم  
 1ة مدير التدريب أو مدير شئوف العاملتُ ..الخ."كسلط

  السلطة  الجذابة"Chrismatic Authority: 

تتمثل ىذه السلطة في القادة العظاـ  وابؼتميزين  من أبطاؿ ابغروب و الزعامات القيادية ، فهي تعتمد على الصفات 
ف حولو و ترى بأف صفاتو خارقة ونفوذه قوي الشخصية  و القدرات و ابػصائص ابؼميزة للقائد بفا بهعل المجموعة تلت

 2وفعاؿ ، بفا بيكنو من برقيق أىدافهم وطوحاتهم ."

 ( السلطة النهائيةLegal Authority): 

 3قرار معتُ ." ابزاذ"وىي السلطة التي بسنح للشخص من رئيسو ابؼباشر و التي بدوجبها يتمكن من 

قا من الواقع الذي كانت تعيشو بلادىم أبؼانيا حيث كاف يرى فيها لقد إنطلق ماكس فيبر في دراستو للتنظيمات إنطلا
البلد أكثر بزلفا في أوروبا ورأى أف سبب ىذا التخلف أو تقدـ أي بؾتمع ىو بمط السلطة ابؼمارس في التنظيم وعلى 

 ىذا الأساس حددلنا ثلاثة بماذج أساسية من أبماط السلطة  وىي:

  )السلطة الملهمة ) الكارزميةcharismatic ":  تلك التي تقوـ على الولاء ،لنموذج خارؽ من
بماذج الشخصية ،والتي بسارس تأثتَا ،ىائلا على الأفراد ،و إبذاىتهم مثاؿ ذلك الزعماء والقيادات 

 الروحية،يرى فيبر ىذا النمط أكثر ديناميكية..

  السلطة التقليديةTraditional :  ية التقاليد والأعراؼ تلك التي تستمد قوتها من قوة وقدس
السائدة وشرعية ابؼكانة التي بوتلها ، أولئك الذين يشغلوف الأوضاع الإجتماعية ابؼمثلة للسلطة التقليدية 
مثل كبتَ العائلة أو الشيخ أو الأمتَ. وقد إستشهد فيبر على وجودبمط السلطة التقليدية بتصور ابغق الإبؽي 
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النظاـ الإجتماعي القائم  إقرارالسلطة التقليدية تسعى بإستمرار إلى  للملوؾ و ابؼلكيات ابؼطلقة  موضحا أف
و إستمرار ىا، ومن الطبيعي أف تفتًض ىذه السلطة وجود بؾموعة  ربظية مستقرة من ابؼعايتَ الإجتماعية 
تتولى من برقيق أىداؼ بؿددة ، ويذىب فيبر إلى أف السلطة القانونية بسثل النمط الشائع في التنظيمات 

 ابغديثة وعلى الأخص ابغكومية منها .

  )السلطة القانونية) العقلانيةLegal:   تلك التي تقوـ على أساس بؾموعة من ابؼعايتَ القانونية  التي
يكوف مصدرىا التفويض من جانب الذين بيلكوف تقاليد ابغق في إصدار أوامرىم و ابعهاز الإداري  الذي 

عليو البتَوقراطية أو التنظيم الربظي تلك التي تتميز بالإعتماد على  تعتمد عليو  السلطة القانونية يطلق
 1القواعد و النظاـ الربظي الذي بودد طبيعية التسلسل الرئاسي."

      تعتبر السلطة ىي نطاؽ الإدارة من عناصر التي برمل كل منها خصائص مهمة ، من خلاؿ ماتطرقنا إليو سابقا ،   
الإداري شكلو الربظي وللقائمتُ عليو في قمتو القوة التي بسكنهم من صنع القرارات ،إبتغاء العامة ىي تعطي للتنظيم 

برقيق الأىداؼ وتربصتها إلى الواقع أي أف بؽا دور ىاـ ،وفي نفس الوقت وظيفة من أعلى الوظائف الإدارية والتي 
 يتحدد موقعها في قمة الوظائف القيادية للإدارة العامة .
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II-  : إتخاذ القرارات 

تعد عملية صنع القرارات الإدارية ، وإبزاذىا في العصر ابغاضر من أىم ابؼقومات الأساسية للإدارة الناجحة  لأنها 
توجيو،رقابة  تتغلغل بصورة مستمرة في النشاط الإداري وفي بصيع عناصر العملية الإدارية "من بزطيط، تنظيم ،توظيف

ف غتَه أو مستوى دوف سواه ،ولكنها تنتشر في بصيع أرجاء ابؼنظمة و بسارس على " وىي لاتقتصر على موظف دو 
بصيع مستوياتها ، وعليو فإف عملية إبزاذ القرار ىي أساس بقاح ابؼنظمة أو ابؼؤسسة لإبزاذ القرارات السليمة والفعالة 

إبزاذ القرارات وخصائص إبزاذ لذلك تطرقنا في ىذا الفصل للتعرؼ على ماىية إبزاذ القرار وفيما تكمل أبنية 
القرارات و أىم نظريات التي سابنت في بؾاؿ إبزاذ القرارات ومن أشهر منظرين بؽا بقد "ىربرت سيموف"،تشستً 

 برنارد"،وماىي أىم ابؼؤثرات السلوكية في إبزاذ القرارت.

 :ماىية اتخاذ القرار-1-1

القيادة الإدارية الفكر الإداري ابغديث  و الواقع أف عملية إبزاذ تعتبر نظرية القرارات السمة ابؼميزة التي تتصف بها "
القرار لم يأتي من فراغ بل كانت إستجابة ومطلب ملح للتداخلات و التعقيدات الكبتَة بسبب التقدـ و العلم 

ية ،بالإضافة والتكنولوجيا ،و إتساع حجم التنظيمات و القوى البشرية العاملة و تأثتَات البيئة الداخلية و ابػارج
بغجم ابؼعلومات ابؽائل بفا أدى بالضرورة إلى إستخداـ عملية إبزاذ القرار ضمن ابؼداخل العلمية و تأخذ طابع 
ابؼنهج العلمي في البحث، وما توفره ىذه ابؼنهجية من دقة وموضوعية تؤذي بالقرار في النهاية نتاج منهجية منظمة و 

ذاتي ، و الإعتبارات الشخصية ،وابؼصلحية بفا يوفر ابؼتخذ غطاء من الشرعية ودقيقة بعيدا عن الإبكياز ال منضبطة
 "وابؼوثوقية .

كذلك فإف القرار أصبح يدخل في سلسلة من العمليات و الإجراءات و العلمية و التي تأخذ بعتُ الإعتبار كافة 
لما زاد نسبة صدؽ وصحة القرار ابؼتخذ ابؼتغتَات و البدائل ، وكلما زاد عدد ابؼتغتَات و البدائل و الإحتمالات ،ك

و خرج من دائرة الإبكياز و ىذا بؾملو ينعكس إبهابيا على التنظيم في كل مايتعلق بالعملية الإنتاجية ،و إدارة ابؼوارد ، 
  1و إستخدامها و إدارة القوى البشرية."
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  :أىمية اتخاذ القرارات -1-2

فإبزاذ القرارات ىي أساس عمل ابؼدير و التي بيكن من خلابؽا إبقاز كل لابيكن أداء نشاط مالم يتخذ بصدده قرار، "
أنشطة ابؼنظمة ، وبذديد مستقبلها ، ولابيكن أداء أي و ظيفة بابؼنظمة أو أداء أي وظيفة إدارية ) كالتخطيط و 

من وبأي تكلفة وغتَ  ربصددىا قرار بودد من يقوـ بها ،ومتى ،وأين ، ومع لم يصد التنظيم و التوجيو و الرقابة ( ما
  1 " .ذلك

في المجاؿ الإداري نلاحظ  أف عملية التسيتَ ، ماىي إلا بؾموعة مستمرة و إتخاذ القرارات عملية مستمرة :-أ
 متنوعة من القرارات في بـتلف الأقساـ ابؼوجودة كالتنظيم ، التخطيط،التسويق.

ة إبزاذالقرار أداة ابؼدير التي من خلابؽا بيكنو تعتبر عملي   إتخاذ القرارات أداة المدير في عملو : –ب 
بفارسة العمل الإداري داخل ابؼؤسسة حيث يقرر مابهب أف يعملو ؟ ومتى يقوـ بو؟ ومن يقوـ بو ؟ حيث أنو كلما  

 كانت قدرة ابؼدير في إبزاذ القرارت كلما زادت فعالية الآداء.

ترتبط القرارات بابؼدى الطويل في ابؼستقبل ،ومثل  القرارات الإستيراتيجية تحدد مستقبل المنظمة : –ج 
 ىذه القرارات يكوف بؽا تأثتَ كبتَ على بقاح ابؼنظمة أو فشلها .

ا لتخطيط  بسثل عملية إبزاذ القرارات أساسا في بصيع الوظائف إتخاذ القرارات جوىر العملية الإدارية : –د 
 ، التنسيق، الرقابة ، التوجيو .

 القرارات أساس الإدارة أو وظائف المنظمة : إتخاذ -ه

أف كل وظيفة داخل ابؼنظمة ،تتضمن بؾموعة متعددة من القرارات ،مثلا في الإنتاج بقد بصلة من القرارات ، من 
 ابؼسؤوؿ عن الإنتاج في فتًة زمنية بؿددة .
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 خصائص عملية إتخاذ القرارات : -1-3

 تالية تتسم عملية إبزاذ القرارات بابػصائص ال

 أنها عملية ذىنية،فهي نشاط فكري يعتمد على إتباع للمنطق و التفكتَ ابؼنهجي الصحيح . –" 1

ىي عملية إجرائية ،رغم أف الإختيار ىو أساس إبزاذ القرارات ، فهناؾ إجراءات أخرى كا برديد ابؼشكلة إبهاذ  – 2
 البديل .

 إبزاذ القرارات .إف إبهاذ بؾموعة من البدائل يعد مهما في عملية  – 3

 تتم عملية إختيار البدائل على أسس و قواعد تؤدي في الأختَ إلى الوصوؿ إلى أفضل بديل .  – 4

 إف إختيار البديل الأنسب يكوف وفقا للظروؼ ابؼؤثرة في إبزاذ القرارو ابؼعطيات الواقعية . – 5

إنعكاستها في ابؼستقبل وىنا تظهر الصعوبة لأنها  إف عملية إبزاذ القرار تتم في الوقت ابغاضر ، لكن نتائجها و – 6
 1.تعتمد على الرؤية ابؼستقبلية " 

 : خطوات إتخاذ القرارات 

القرارات أبنية بالغة في منظمات الأعماؿ ، فقد تناوبؽا العديد من علماء الإدارة بالدراسة و التحليل ،  لعملية إبزاذ
وابػبراء و ابؼدراء الذين ارتقوا بشركاتهم إلى أعلى ابؼستويات من حيث ابغجم و رأس ابؼاؿ ،و إستخداـ التكنولوجيا في 

الذين ركزو إىتمامهم في ىذا المجاؿ ىو ىربرت سيموف واضيع  عمليات الإنتاج ......الخ ومن بتُ علماء الإدارة
نظرية" إبزاذ القرارات " والذي قاؿ أف عملية إبزاذ القرارات ىي قلب الإدارة النابض ، لأنو لابيكن للمنظمة أف 

 2."فاءة عالية تتحرؾ وتنمو وتدوـ بدوف سلسلة من القرارات الرئيسية و الفرعية ابؼتكاملة في إبذاه برقيق الأىداؼ بك

 ومنو علينا إتباع ابػطوات التالية لعملية إبزاذ القرارات:

                                       
 .383أبضد ماىر ، مرجع سابق ،ص  1
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 "تتعامل ابؼنظمة مع ثلاثة أنواع من ابؼشاكل ىي : : تحديد المشكل

والتي يتكرر حدوثها دائما ،وبؽا علاقة بالأعماؿ و الأمور اليومية ،كالتأخر عن الدواـ الربظي  المشاكل المتكررة:
 بؼوظفتُ قبل إنتهاء الدواـ .صباحا ،أو خروج ا

وىي تلك ابؼتعلقة بدشاكل التخطيط والتنبؤ والسياسات و إبزاذالإجراءات و الرقابة و  : المشاكل الجوىرية
 ..الخ والتي تسعى ابؼنظمة من خلابؽا إلى برقيق أىدافها ابؼرسومة ..التنظيم و التوجيو

ابؼتوقعة و ابؼفاجآت و التي برصل لأسباب داخل  ويقصد بذلك الأحداث غتَ : المشاكل العرضية الطارئة
ابؼنظمة أو خارجية من البيئة المحيطة ،مثلا حدوث أزمة سياسية حالت دوف وصوؿ البضاعة ،إرتفاع مفاجيءفي 

 ابؼرسوـ و ابعمارؾ و الضرائب ، دخوؿ منافس جديد إلى السوؽ .

القراربغل مشكلة التي تواجهو و البديل الأمثل كما يقصد بذلك بدائل ابغلوؿ ابؼمكنة أماـ متخذ :  وضع البدائل
 1" .ذكرناىو ابغل ، وىو القرار الذي يتم إختياره ، و ابؼدير الناجح ىو الذي يستطيع أف يضع  أكثر من بديل واحد

 أنواع القرارات :-1-4

 :وفق ىذا ابؼعيار تصنف  القرارات على الأنواع التالية  : القرارات حسب المستوى إداري"      

أكد شستً برنارد أف قرارت ابؼنظمة بيكن أف تتخذ على  القرارات التنظيمية و الشخصية : – 1
 ابؼستوى الشخصي أو التنظيمي :

الة أو أف وىي التي يعود تأثتَىا على متخذ القرارنفسو مثلا أف يقرر ابؼوظف الإستق القرارات الشخصية : 
يقرر إستخداـ أسلوب معتُ في إبقاز عملو ، وبيكن تعريف القرارات الشخصية التي يتخذىا ابؼديروف 
أوابؼوظفوف في أي مستوى إداري ،بأنها تلك القرارات التي تتخذ بصفة شخصية وتقع خارج حدود سلطة 

ذىا الإداري بقدراتو الوظيفية وتقع ابؼوظف و صلاحياتو الربظية ومثل ىذه القرارات التنظيمية فهي التي يتخ

                                       
 .104علي عباس ، مرجع سابق ،ص  1
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ضمن حدود السلطة ابؼفوضة لو وىذه القرارات تتعلق بالعمليات التشغيلية في ابؼنظمة و التي بزتص بتنفيد 
 ابػطط السنوية وربح السنوية و الشهرية التي تستَ العمل وتدفعو إلى الأماـ .

 القرارات الإستيراتيجية : – 2
 بأنها  إبداعية معقدة وشمولية ،تتطلب عملية إبزاذىا إجراء بحوث علمية نظرية تتميز ىذه القرارات     

و تطبيقية ، لأنها تتعلق بابؼنظمة وتعتبر أساسية لا تتكرر بإستمرار وتتخذ ىذه القرارات في ابؼستويات الإدارة 
ية فهي تلك التي تتكرر بإستمرار العليا في ابؼنظمة ) رئيس بؾلس الإدارة ، ابؼدير العاـ ( ، أما القرارات الروتين

مثل القرارات الإجازات و الدواـ قرارات صرؼ الرواتب شهريا ،قرارات الشراء، قرارات البيع ، ويتخذ ىذا 
النوع من القرارات أفراد إداريوف في مستوى الإدارة الوسطى و التنفيدية وبعضها يتخذ في مستوى الإدارة 

 العليا.

 غير المبرمجة :القرارات المبرمجة و  – 3
وتعرؼ كذلك بالقرارات ابؽيكلية وغتَ ابؽيكلية ،وىي بزتلف عن القرارات التشغيلية التي تتخذىا ابؼنشأة 
خلاؿ تنفيذ عملياتها السنوية ، و القرارات ابؼبربؾة ىي قرارات ىامة ،و إستتَاتيجية تتعلق بابؼنشأة ككل ، 

ى الإدارة العليا و تتعلق بالشروط ابؼوحدة للعقود  الإتفاقيات وبيتد تأثتَىا السنوات طويلة ،وتتخذ على مستو 
       التي تبـر مع شركات ،و مؤسسات بؿلية أو أجنبية ، فمنها مايكوف مرتبطا بددة معنية 

 ومنهامايكوف غتَ مرتبط  ، أما القرارات غتَ ابؼبربؾة عادة ماتتخذ على مستوى الإدارة الوسطى    
 1."لق كذلك بالإتفاقيات و العقود قصتَة الأجل وغالبا ماتكوف غتَ مكتوبةو التنفيدية وىي تتع

 القرارات الشاملة و القرارت الجزئية : -4
القرارات الشاملة بستد آثارىا ونتائجها إلى معظم أجزاء ابؼنظمة و تغطي العديد من جوانبها نثل قرارات 

ات ابعزئية فتشمل وحدة معينة أومستوى واحد من العلاوات و الإجازات على مستوى ابؼنظمة ، أما القرار 
 ابؼنظمة ومن أمثلة ذلك قرار ترفيع موظف معتُ ، أو قرار إستخداـ نوع من الأجهزة في وحدة إدارية 

 "القرارات الفردية والقرارات الجماعية :  -"5
 بعماعة في إبزاذىا.القرارات الفردية ىي التي يتخذىا الإداري بصورة منفردة ، أما ابعماعية فتشارؾ ا
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 القرارات المكتوبة و القرارت الشفوية : – 6
 القرارات ابؼكتوبة مثل الإعلانات و اللوائح ، أما القرارات الشفوية ىي التي تتم تبليغها شفويا.

 القرارات في ظل المخاطرة و القرارات في ظل التأكد: -7
إحتمالية حدوثها ، أما القرارات في ظل التأكد تكوف القرارت في ظل ابؼخاطرة تتخذ في ظروؼ معينة مع 

 نتائجها مسبقا .

 القرارات الصريحة و القرارت الضمنية : – 8
القرارات الصربوة وىي التي يوضح فيها ابؼدير مسلكو بخصوص مشكلة معينة .أما القرارات الضمنية يتم 

 إستنتاجها من سلوؾ ابؼدير في موقف معتُ دوف أف يصرح بو
 لقرارت حسب مجال التخصص:ا– 9

 1"وىي القرارات التي تتعلق بالإنتاج و التسويق والتمويل .

 نظريات إتخاذ القرارات : -1-5

 : إتخاذ القرارات في ظل النظريات السلوكية 

ظهرت ابؼدارس السلوكية للتنظيم الإداري ،في الثلاثينات من ىذا القرف، وسادت حتى ابػمسينيات وحاولت بدا قدمتو 
ن أفكار تلاقي العيوب و الإنتقاذات التي وجهت للإفتًاضات ،و ابؼفاىيم التي طرحتها النظريات الكلاسيكية ،في م

بؾاؿ إبزاذ القرارات ولقد ساعدت ىذه ابؼفاىيم التي قدمتها ،ىذه ابؼدارس في التعرؼ على العوامل وابؼتغتَات ابؼختلفة 
كزت إىتمامها على دراسة العنصر البشري الذي يعتبر عماد العملية التي تتفاعل وتؤثر على إبزاذ القرارات لذى ر 

الإدارية و نقطة إنطلاقها و المحور الأساسي للسلوؾ التنظيمي .و النظر للتنظيم الإداري بإعتباره نظاما مفتوحا حيث 
 ينشأبينو وبتُ البيئة المحيطة بو علاقات تبادلية ينعكس تأثتَىا على السلوؾ التنظيمي.

                                       
، دار حامد للنشر والتوزيع ، الأردف  القيادة و الرقابة و الإتصال الإداري،مرواف بؿمد بتٍ أبضد،  معتُ  بؿمود عياصرة 1
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أنها قد ركزت بعض الدراسات التي قاـ بها أقطاب ىذه ابؼدارس على ،القيادة والإتصالات، و إبزاذ القرارات كما 
ماأدت نتائج الدراسات إلى فتح آفاؽ جديدة للدراسات الإدارية ،كما صورتو النظريات الكلاسيكية إلى طرؽ 

نة بذلك بدراسات العلوـ النفسية ،و الإجتماعية التي النواحي ابغركية في الإدارة، كالقيادة و إبزاذ القرارات ،مستعي
أسهمت إلى حد كبتَ في دراسة وبرليل عملية إبزاذ القرارات و أبعادىا السيكولوجية و تأثتَ العوامل الإجتماعية و 

 ابغضارية على ىذه العملية " 

ابؼفاىيم الإدارية ابؼرتبطة بإبزاذ  ولذلك سنعرض أىم الإسهامات التي قدمها رواد ابؼدارس السلوكية في بؾاؿ تطوير
 :"القرارات 

 :نظرية ماري فوليت 

" سابنت في توضيح الأسس التي تقوـ عليها سلطة القائد في إبزاذ القرارات ، وذلك من خلاؿ تصورىا الذي  
 طرحتو لكيفية إستخداـ القائد لسلطة وبتصنيفها القيادة على أساس معيار السلطة إلى ثلاثة أنواع :

 قيادة ابؼركز ، قيادة الشخصية ، قيادة الوظيفة ، فهي ترى أف النوعتُ الأولتُ يركزاف على ابعانب الربظي 

و ابعانب الشخصي للقيادة في حتُ أف النوع الثالث فهو بهمع بتُ ابعانبتُ ولذلك يرى أف قيادة الوظيفة ىي الأكثر 
فيها يعتمد على الشخص الأكثر تفهما لطبيعة وظيفتها وعناصرىا بقاحا لأنهاتعبر عن فن الإدارة ، ولأف بقاح القيادة 

بدعتٌ آخر  1.وظروفها ومتطلباتها أكثر من الإعتماد على الشخص الذي لابيتاز إلا بدركزه أو بشخصيتو ابؼسيطرة "
تخذ القرار التصور الذي قدمتو "فوليت" يتفق مع أساسيات الفكر الإداري ابغديث التي تقيم فهمها لسلطة ابؼدير، م

 على عوامل نابعة من شخصية ابؼدير ومن مركزه الوظيفي و مايرتبط بهذا ابؼركز من متطلبات .

 نظرية تشستر بارنارد C.Barnard)  ): 

"لقد كاف إىتمامو إلى مفهوـ قبوؿ السلطة من ابؼرؤوستُ ،من خلاؿ طرحو مع بعض الكتاب السلوكتُ مثل" تيد" و" 
ة ابؼقبولة لتفستَ مصدر سلطة ابؼدير متخذ القرار، و التي تقوؿ أف ابؼصدر ابغقيقي لسلطة تانبناوـ " لنظرية السلط

ابؼدير في إبزاذ القرارات لا تنبع من شخصو و إبما تتبع من قبوؿ ابؼرؤوستُ بؽذه السلطة و أنو لاسلطة بؼدير مالم  
                                       

 .58ـ ،ص2009،عماف ،1دارالثقافة للنشر والتوزيع ،طإتخاذ القرارات الإدارية ) بين النظرية و التطبيق(،نواؼ كنعاف ،  1
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بل على من تصدر إليهم القرارت وىم  يعتًؼ لو مرؤوسوه بها ،فالنظرية لاتعلق أبنية على من يصدر القرارات
ابؼرؤوسوف الذين ما أف يتلقوىا حتى تصبح السلطة عندىم نافدة و فعالة ، بفا يضيف في برليلو بؼفهوـ قبوؿ السلطة 
من ابؼرؤوستُ قولو أنو من ابؼتفق عليو كأساس العمل بأف عدـ طاعة ابؼرؤوستُ لأمرأو قرارماىو إلا نكراف لسلطة من 

.بفا يعتٍ ذلك أف ابؼوظف عند ما يرفض 1"ذلك فإف ابغكم على وجود السلطة أو عدمو يكمن القراراتأصدره ، ل
أمرا أو قرار ا صادرا إليو من مديره فإف الأمر أو القرار يفقد فاعليتو بالنسبة إليو ، و أنو حتى عندما يتقبل ابؼوظف 

في بصيع الأحواؿ ، وإبما يتقبل الأمر دوف إدراؾ بؼضمونو مثل ىذا الأمر أو القرار لايكوف يقبلو عن طوعية و إختيار 
أو إعتًاض عليو بفا يوضح لنا بارنارد أبنية و دور ابؼرؤوستُ في إبزاذ القرارات و تأثتَىم من خلاؿ قبوبؽم للقرار أو 

 رفضهم لو .

كل التنظيمي وبرديد "ويرى  "بارنارد" ضرورة تقسيم العمل ،من قبل الإدارة العليا وذلك عن طريق بناء ابؽي
 2ابؼسؤوليات وبرملها للذين يفوضوف السلطة بفاعلية وكفاءة ."
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 يوضح العناصر الأساسية لآراء " تشستر بارنارد" 02الشكل رقم                         

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  ، دار ابؼناىج للنشر و التوزيع ، عماف، الأردف  مهارات القيادة التربوية في إتخاد القرارات الإداريةابؼصدر : رافدة ابغريري ، 

 .259ـ ،ص 2007
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 نظرية ىربرت سيمونH.Simon: 

القرارات في التنظيم الإداري" أبنية القرار في الإدارة ، لكوف ىذه  لقد أوضح سيموف في كتابو " العمليات إبزاذ"  
العملية في نظره مظهرا للسلوؾ الإنساني في الإدارة كما بولل "سيموف للقرار الإداري إلى عنصرين أساستُ بنا: 

الإعداد وبذميع البيانات ويتمثل فيما يتطلبو إبزاذ القرار وتنفيذه من ابؼاؿ و الوقت و ابعهد خلاؿ مرحلة  عنصرالتكلفة
وابؼعلومات وتصنيفها و إقتًاح البدائل وتقييمها ..والعنصر الثاني ىو ابػاص بنتائج القرارا ، وىذا العنصر يتم بالتعقيد  

 1"ىذه الأىداؼ صورة برقيق الربح أوصورة خدمات . ابزذتالقرار سواء  يتوخاهلإرتباطو بالأىداؼ التي  نظرا

الإىتماـ إلى أبنية إتباع ابؼديرين ابؼنهج العلمي في إبزاذ القرارات ، مدلاعلى ذلك بقولو : " أنو إذا  ووجو "سيموف " 
كاف ىناؾ شخصاف لديهما نفس القيمة و ابؼعارؼ و ابؼعلومات وبركمها نفس ابؼتغتَات و الظروؼ ، فإنو من 

نو أوضح في نفس الوقت أنو ىناؾ عوامل تتعلق بدتخذ الناحية ابؼنطقية سوؼ يصلاف في النهاية إلى إبزاذ القرار " إلا أ
القرار كالقيم التي يؤمن بها و إبذاىاتو ومعارفو ، قد تؤدي إلى إبزاذ قرارات غتَ منطقية ، وتوصل إلى أف الشخص 
يكوف منطقيا مع أىداؼ التنظيم الذي يعمل بو بالقدر الصحيح من ابؼعلومات التي تكوف لديو عن ىذا التنظيم و 

 .ىدافو و ظروفو المحيطة أ

"وقد أشار "سيموف" إلى أف التنظيمات لاتقوـ على عامل أو صفة واحدة ، ولكن تقوـ على مبدأ تقسيم العمل و 
التخصص وخاصة التخصص الأفقي ، وما بوملو ىذين البعدين من أبنية في برليل ابؼستويات العليا ، وفي عملية 

ستويات الدنيا في رسم السياسات التنظيمية وخاصة في إشتًاكها  في عملية إبزاذ إبزاذ القرار ، بالإضافة لأبنية ابؼ
 2القرارات ، حتى تكوف بؽا صفة الفاعلية و برقيق أىدافها ."

"ويرى "سيموف "أف النشاط الإداري ىو عبارة عن نشاط بصاعي ، وأف الإدارة ىي عملية إبزاذ قرارات ،معتمدة 
 بذلك على سياسات ثلاثة ىي :

 .سياسات تشريعية تستد على قيم و أخلاقيات الإدارة العليا 
 .َسياسات إدارية عامة ترحب بالتغيتَ و التفست 
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 ".ُ1سياسات عملية تشتمل على أحكاـ وقوانتُ وتعليمات برديد سلطة ابؼرؤوست 

شكلة موضوع وتتلخص نظرية "سيموف " بأف ىناؾ حقائق علمية بؾردة ومعروضة على متخذ القرار و ابؼتعلقة ،بد
القرار ، فهي تلك بردد ابؼشكلة وتوضحها وتضع نطاقها بإطاره الصحيح ،بالإضافة إلى الأسباب التي أدت إلى وقوع 

 تلك ابؼشكلة.

ثم تأتي القيم العامة والأخلاقيات و العادات والتقاليد و الأعراؼ وىذه تعتبر جزء من متخذ القرار، بؼا بؽا من تأثتَ 
سيصدره ابؼدير أو متخذ القرار ، كما أف ىناؾ مؤشرات خارجية ترتبط بابؼصلحة التي يعمل بها على القرار الذي 

 الفرد و البيئة المحيطة.
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 يوضح الافكار الرئيسية لـ" ىريرت سممون " في مجال اتخاذ القرارات03الشكل رقم            

    

 

       

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .260، نفس ابؼرجع السابق ،ص ابؼصدر : رافدة ابغريري                                 

 القيم و العادات

 ابؼؤثرات الداخلية:

 مقياس الكفاءة.1 .1
 .الو لاء و الإرتباط2 .2
 .بابؼصلحة و ابؼؤسسة 3 .3
4.  

 

 الفرد بهب عليو اعتبار:

 الاستًاتيجيةالبدائل  .1
 عواقب كل بديل  .2
تقييم كل العواقب لكل  .3

 بديل و استًاتيجية.

 الحقائق

 ابؼؤثرات ابػارجية:

 .السلطة1

 .التدريب2

 .ابؼشورة وابؼعلومات3

 

 

 

 

 

 في جو يسوده

 الرشػػػد :        ابؼنطق :يكوف متخذ القرار منطقيا إذاحدد أىداؼ ابؼؤسسة و استطاع

  وعاداتوابؼعقولية أو الرشد بؿددة بدهارات الفرد غتَ ابؼدركة     إتباع أسلوب معتُ لإختيار البديل آخذا بعتُ الاعتبار بسكنو من برديد 

 إلى جانب قيمو الأخلاقية ، و تفستَاتو الشخصية لأىداؼ    ابؽدؼ ، وبسكنو من برديد ابؽدؼ ، وبسكنو من معرفة المحيطات البيئية قد

 ة التي تصلو      القرار أو يتأثر بها القرار.                                        ابؼصلحة ، بالاضافة إلى نوعية ابؼعلومات و ابؼعرف تؤثر على 

                                                                               

 

 ى

 

 

للوصوؿ إلى القرار 
 الػػقػػػػػػػرار

ىادفا لتحقيق أىداؼ 
 ابؼصلحة
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 : نظرية روبرت تا ننباوم 

"لقد سابنت في توضيح وتطوير مفهوـ القرارت الإدارية ، وإبراز دور ابؼرؤستُ في ترشيد عملية إبزاذ القرارات من 
خلاؿ برليلو لنظرية السلطة ابؼقبولة ، وبياف الأسس التي تقوـ عليها سلطة ابؼدير في إبزاذعلى  قراراتو ،لذى توصل 

و في ىذا المجاؿ إلى قاعدة ىامة يرى أنها تسيطر على فكر ابؼوظف ،عنذ قبولو لسلطة ابؼدير متخذ من خلاؿ دراسات
القرار، مؤداىا أف ابؼوظف يتقبل سلطة ابؼدير و القرارات التي يتخذىا بناء على ىذه السلطة عندما تكوف الفوائد التي 

بفا يعتٍ ىذا أف  1أما العكس فلا بهعلو يقبل السلطة ." بهنبها من عدـ قبوؿ مضافة إلى ابؼضار التي تصيبو من القبوؿ
"تانبناوـ " أف عند قبوؿ القرار وقبوؿ السلطة ، من يتخذه إسهامو في برقيق أىداؼ التنظيم ، لأنو يرى أف برقيقها 

مديره سواء   بيكن أف تقيده و إستحساف وتقدير زملائو في العمل لو ، ومايلقاه  من ثواب نتيجة قبولو أوامر، وقرارات
كاف الثواب ماديا أومعنويا ،وبذنبو مسؤولية عدـ قبوؿ سلطة ابؼدير متخذ القرار وما يتًتب على ذلك من مضار 

 مادية ومعنوية ،و إرتياحو نفسيا في العمل ورضاه عنو بفا بوقق لو الطمأنينة 

 في الوظيفة . و الإستقرار

من جراء عدـ قبولو للقرار والسلطة من أصدره فأبنها الفوائد السابقة وعدـ إرتياح زملائو لو عند  بيكن أف تلحق بو
رفضو للسلطة بفا يتًتب عليو إنعزالو عنهم ، وإبزاذ الإجراءات التأذيبية في حقو وما يتًتب عليها من جراءات تسبب 

 ية و العامة إلى غتَ ذلك ابؼضار الأخرى لو ضررا ماديا أو معنويا أو إجتماعيا وقد يهدد حياتو الوظيف

  نظرية جيمس ثمبسونJ.Thompson: 

لقد تعرض" بشبسوف" بؼوضوع إبزاذ القرارات في كتابو "دراسات مقارنة في الإدارة" لدى ركز على برليل أساليب إبزاذ 
الأسباب الدافعة لإبزاذ  القرارات التي يرى أف برديدىا يتوقف على متغتَين أساستُ بنا الإتفاؽ و الإختلاؼ حوؿ

 القراروالنتائج ابؼتًتبة على إبزاذ القرار حيث توصل إلى أربعة أساليب لإبزاذ القرارات أبصلها فيمايلي :
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  إبزاذ القرارات عن طريق إنفراد ابؼدير بإبزاذىا،وىذا الأسلوب يفتًض أف يكوف ابؼدير من الطراز الذي يتمتع
ا يعتٍ بهذا أف ابؼدير يعتمد على ىذا الطراز في إبزاذ القرارعلى .بف1بصفات شخصية خارقة ونفوذ قوي"

الإبؽاـ و الإبواد،حوؿ النتائج ابػاصة بالقرار،وعندما يكوف ابؼوقف حرجا إلى درجة لابوتمل الإنتظار 
 ويتطلب إبزاذ القرارابغاسم الذي يتقبلو ابعميع دوف مناقشة .

 " الشخصي ،للمدير متخذ القرار ومثل ىذا ابغل يتطلب توافر إبزاذ القرارات عن طريق التقدير و ابغكم
قدرات معينة لدى متخذ القرار كبعد النظر وسعة الأفق التفكتَ وقد أطلق "بشبسوف" على القرارات التي 

( لأف مثل ىذه القرارات في إعتقاده يتطلب  Colle ctiveتتخذ بهذا الأسلوب القرارات ابعماعية )
 إبزاذىا ،من قبل الأشخاص الذين بيسهم القرار ضمانا للوصوؿ إلى أصواب الآراء التي التعاوف و ابؼشاركة في

 يتفق عليها ابؼشاركوف في إبزاذىا .
  إبزاذ القرارات عن طريق التسويات ، أو" ابغل الوسط" بتُ بفثلي الأطراؼ و ابؽيئات من ذوي الإختصاص

التي يتخذىا بفثلوا ىذه ابؽيئات في الغالب حلولا وسط  و ابػبرة  ذات الصلة بدوضوع القرار،وتكوف القرارات
ترضي الأطراؼ ابؼتعارضة ."ويطلق ىذا الأسلوب في الغالب عندما يكوف ىناؾ إتفاؽ في برديد الأسلوب 

 الدافعة لإبزاذ القرار و الإختلاؼ في تقدير النتائج التي يتًتب على إبزاذه.
ذا الأسلوب القرارات البتَوقراطية ،وأف ىذا الأسلوب يطبق في أطلق" بشبسوف" على القرارات التي تتخذ به

الغالب عندما يكوف ،ىناؾ إختلاؼ في برديد الأسباب الدافعة لإبزاذ القرارات و الإختلاؼ أيضا في تقدير 
 "النتائج التي تتًتب على إبزاذه.
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  " نظرية "جريفيتGriffith S’Theory):) 

" بتطوير النموذجتُ اللذين طرحهما كل من "برنارد" و "سيموف "، إذ قاـ بتطبيق وتعديل ابؼفهوـ  "لقد قاـ "جريفيت
القائل أف الإدارة عملية إبزاذ قرارات ، وكاف ىذا التطبيق و التعديل قد أجريا في بؾاؿ الإدارة التعليمية وتتلخص 

 الفرضيات الأساسية لنظرية "جريفيت " كا لآتي:

  ؾ إنساني يوجد في كل مؤسسة.الإدارة ىي سلو 
 .تعد الإدارة عملية توجيو وضبط لتصرفات الأفراد في ابؼنظمة الإجتماعية 
 . يعمل الإداري مع بصاعات أو أفراد مرتبطتُ ومنتمتُ للمؤسسة وليسوا منفردين 

 الإبقاز ، مستويات  ا كاف نوعها فإنها تقتًب من أقصىويرى "جريفيت "، أنو كلما إتسعت ابؼنظمات مهم     

و أف وظيفة الرئيس ابؼنفذ في ابؼنظمة ىي تطويع عملية إبزاذ القرار بدا يتضمن أداءىا بأقصى درجة من الفاعلية وليس 
إبزاذ قرارات ، فإذا إقتصر سلوؾ ابؼدير على إبزاذ قرارات بشأف عملية إبزاذ القرارت وليس إبزاذه بشأف ابؼؤسسة 

 ولا من قبل ابؼرؤوستُ ، وعليو فإف ابؼدير ىو ضابط لعملية إبزاذ ذاتها ، فإف سلوكو سيكوف أكثر قب

 1قرارات وليس صانعا بؽا ، وىذا بهعل قراراتو أكثر فاعلية."
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 يوضح نموذج نظريت "جريفيت " في عملية إتخاذ القرارات . 55الشكل 

 معرفة موقف معين                                                                             المعرفة المهنية  

 عملية اتخاذ القرار

 

 

 معلومات عن المشكلة                                                                                               

 نتائج البحوث

 الممارسة المهنية

 النظرية التربوية

 الموارد المائية                                                                                                     

 أولوية الاحتياجات                                                                                                   

 مشكلة التطبيق                                                                                                   

 

 

 

 

 .263ابؼصدر : رافدة ابغريري ، نفس ابؼرجع السابق ،ص 

 موقف و شعور بعدـ الرضا

 برديد ابؼشكلة

 صياغة البدائل

 موازنة البدائل

 عمل القرار

 التنفيذ وما يتصل بو من خطوات في العملية الإدارية
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 العوامل المؤثرة في إتخاذ القرارات :      -1-6

 ىناؾ عدة عوامل تؤثر في إبزاذ القرار من قبل متخذي القرارات منها :

والتي تشمل 1ىي عبارة عن تكوين النفسي بؼتخذ القرار، ويتمثل في عوامل سلوكية" : العوامل النفسية"
 مايلي :

تؤثر ابػبرة و التعليم على عملية إبزاذ القرار،لأنو كل ماكاف بيلك متخذ لقرار خبرة ومستوى دراسي  :"الـــذكـاء
 ،فإف ذلك يساعده على إبزاذ القرار ابؼناسب.

عند إختيار البديل لابد أف تؤثر قيم و إبذاىات متخذ القرار على عملية   ركاتو:قيم الفرد و إتجاىاتو و مذ
 ،لاشك أف القيم تتغلغل في عملية إبزاذ القرار متضمنة ابؼسؤوليات الإقتصادية و القانونية و الأخلاقية .

ات تتأثر عملية إبزاذ القرارات كثتَا بشخصية متخذ القرار من خصائص و بظات وقدر  الشخصية :
 إستعدادات وغتَىا من ابؼتغتَات الشخصية .

يتفاوت ابؼديروف من حيث أبنية و أولوية ابغاجات التي يسعوف لإشباعها ، بفا تؤثر في عملية  عوامل دافعية :
 2إبزاذى القرارات ."

بؼنظمة تتمثل بالضغوط ابػارجية ، التي يتًتب عليها فرض بعض القرارات على إدارة ا : العوامل الإجتماعية"
، أو قد تتمثل بالبيئة الإجتماعية التي يتم فيها إبزاذ القرار أو التأثتَ ابؼتبادؿ بتُ متخذ القرار و أفراد 

 3ابؼنظمات و التنظيمات الإجتماعية الأخرى الربظية منها وغتَ الربظية ".

،أف تكوف قراراتو في إطار  بورص ابؼدير في ابؼستويات الإدارية العليا  المسؤولية الإجتماعية و الأخلاقية :
 4القيم والقوانتُ السائدة في المجتمع ، وبدا لايلحق الضرر بابؼصلحة العامة."

                                       
، عماف 1،دار صفاء للنشر و التوزيع ،ط القدرة على إتخاذ القراروعلاقتها بمركز الضبطزاد بؿمدشهاب موسى ، شهر 1  

 46  ـ،ص2010،الأردف،

  95.2،دار الغرب للنشر والتوزيع ،وىراف ،ص مدخل إلى علم النفس الإجتماعي للعملخواجة عبد العزيز ،
  47.3شهر زاد بؿمد شهاب موسى ، مرجع سابق ،ص 
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تتضمن القيم والعادات والتقاليد السائدة ، والتي بركم  أفكار وسلوؾ  "العوامل الحضارية و الثقافية :
 لعوامل ."الأفراد والمجتمع  كلابنا، وبذلك فإف متخذ القرار يتأثر بهذه ا

التوثر و القلق الذي بو متخذ القرار، بعد إبزاذ القرار نتيجة ظهور نوع من   "إحتمالات عدم الإنسجام :
 1عدـ التوافق بتُ معتقدات ،وإبذاىات متخذ القرار."

  

 ( المؤثرات السلوكية في اتخاذ القرار1الشكل) 

 
 اختلا   الإدرا 

 الر ــــــــــــــد الشخ ــــــصي

عدم الر د    

 في

 القرار

صيةا لخبرة الشخ   

 الدوافــــــــــــــــــــــــــــــــــــع  

يط
تنم
أ  ال
خط

 

ميم
التع
طأ 

 خ 

  

،الأردف 1القرار و علاقتها بدركز الضبط ، دار صفاء للنشر والتوزيع ،ط ابؼصدر : شهر زاد بؿمد شهاب موسى ، القدرة على إبزاذ
 ـ2010،

                                       
دار حامد للنشر و التوزيع ، عماف ، الأردف القيادة والرقابة و الإتصال الإداري ،معن بؿمود عياصرة ومرواف بؿمد بتٍ أبضد ، 1
  129-128ـ،ص2008،



 السلطة و إتخاذ القرارات                           الفصل الثالث :                                         

 

 28  
  

 خلاصة الفصل :

تضمن ىذا الفصل إطارا نظريا ،تناولنا فيو كل من السلطة و إتخاذ القرارات ،حيث خصصنا لكل منهم بعض النقاط 
 الدهمة ،بالنسبة للسلطة تحدثنا عن أىم مصادر السلطة ، وبنائها وأنواعها ،ثم تقسيمها عند علماء السوسيولوجين

،السلطة الكارزمية "العقلانية "وذكرنا في ذلك السلطة عند ماكس فيبر والتي قسمها إلى ثلاث أنواع السلطة القانونية  
ثم السلطة التقليدية ، ومنو تطرقنا إلى وحدة القيادة في ممارسة السلطة ، أما فيما يخص إتخاد القرارات قد  ركزنا على 

ت منها أىم خطوات وخصائص إتخاذ القرارات ،ثم أنواع إتخاذ القرارات والتي تدثلت بعض الجوانب الدهمة لإتخاذ القرارا
في قرارات جماعية ،قرارات فردية ، ثم أىم نظريات إتخاذ القرارات مع أىم مفكرين الذين اعطو لنا لدسة عنها مثل 

 "تشستر بارنارد"،"ماري فوليت " ،"روبرت تنباوم"...الخ .

دمج السلطة مع إتخاذ القرارات ،لأن إبراز دور الدرؤوسين في ترشيد لعملية إتخاذ القرارات  على ىذا الأساس حاولنا
وبين الأسس التي تقوم عليها سلطة الددير في إتخاذه لقراراتو ، قد تؤثر بالسلب أو بالإيجاب ومنو قد تكون قرارت 

تخاذ القرارت ىي العامل الرئيسي ذاخل لصالح الدنظمة أم لدصالحو الخاصة ،ومن ذلك نستطيع القول أن عملية إ
 الدنظمة لذلك ترتبط بكفاءة الدنظمة وفاعليتها وسلامة قراراتها التي تتخد في مستواياتها الدختلفة .
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3      

     در         ع                                        ع                          ر   ط         
      د                               ذ           ف                                   د     ؿ     
             د             تُ       تُ               زد  د              ز  د      د       تُ       
    ع            ر                             ؼ            ط           ر             لر       
        ط                   د                         يد    ف                               د   لذ 
  ـ       ـ           تُ     د         .                          ؿ                              ؼ     
           ع                    د ر                                                                  ع 

                   د ر       ع                     د        ر                ع          .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الصراع التنظيمي       الفصل الرابغ :

 

85 
  

 ال بحث الأول3 الصراع التنظ  ي.

         ع                                    د               د                               ج    
  تي    د               ى     ؼ                                             ض         

     ع       ـ   تَ       ر                   د                مح د                    ع        
ر  در       ح                 تي                     د               ف ص  ع               

                         ؼ                                           تى   د   لذ ز  د                
                                  ؿ          ر ف   تي   د    ؿ      ع         .

 لح        ف              ف              ع        ط                                  رض    
    س                            ؽ                     ف    ض   ر     تي     له         ف   ؿ   تٌ 

      ع         :

          لد     ع     ني "ر  ف د      ؼ"     : "               تُ      د           ف       
 1    ؼ      ث".

    ؼ      ع     "   ت"     : "  ع        ع      ط          ض ط       تُ مخ   تُ   ذ   
 2.    ت                 تخ ذ    ر    تُ     تُ     ر  تُ"

  ُع د                 ؼ     : "      ش  ؿ    ئ                       ؼ              ت      
 3         تى   ف تم ذ        ؿ    ض               ؼ      ع".

  ذف               د             ع     ف         ض        ص         :

 .ف    ؾ    تُ      ع  
  ؼ                     ؼ     .   ف      

                                       
 .264ـ  ص2000  د ر      ؽ            ز       ف    ردف  معجم علم الاجت اع ال عاصر            1
 .107ـ  ص2001  د ر                ف    ردف  السلوك التنظ  ي  تُ        رؼ   2

  3    مح  ج    ص    إدارة الصراع بالأزمات وضغوط الع ل  ط1  د ر               ردف  1999ـ  ص74.
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 .ف          ح     ح         ؼ  

 نظريات الصراع3 -1-1

   د                         ع      ع             ع            تخ                       لمح      
   ر س    ر     ر  ف د      ؼ.    ح  ؿ     ؿ                              ريخ :         ف    رؿ

 (10413 – 1331ن خل ون )بالنظرية الصراع ة عن  ا -1

        ف  لذ  ف         ؿ      ع   تُ            ض ر          ريخ                      ئ           ش ر "
 1  ف           ف   ض ."ص  ع       تُ            ض ر      تُ           تي                

 ف      ع  تُ    ئ تُ          تُ          ض        لذ ر       ف                        ف   ض    
          لذ                                            ض     ى  إف             ف       ض       

تَ    لذ ر       ف            ئ  ر                  ـ ر                 ع  تُ            ض ر   
  ض        مد                                     ض           ف       يد  ز ف             ش 

  ض   ص     ظ  ؼ                 ف   ض        ف            د               ى   ى                 
      لر  إف      ع  لمح  ـ  تُ   ض ر             د      ط   ض ر   2      ف        د               . "

     ز                                ع     ط   ض ر   ظ  ر                    .

 النظرية الصراع ة عن  كارل ماركس3 -1

 ف                                                ؿ   رؿ   ر س         ت        له        ع       "
  تَ                                               س               ر س                   ع  تُ 

           ج                  تي تم            ذ               رض  تُ   ى      ج                     
     ض د  .

                                       
 .128ـ   ص2044      د  2د ر   ئ         ط النظريات الاجت اع ة ال تق مة،    ف مح          1
 .129            ص 2
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        ر س     ج    لر                               تخ      ض        ف     تُ        ـ      
            سم           ؿ                     ت           ؿ     د تُ    ؼ                ض   

 ف      ع         ؿ   ر س     ح 1              سم     ذ          يح        ـ     سم لر       نه  ر ." 
             تُ                        لمح           لر       ع         لمج         د                سم لر.

   د    لذ                      لذ        ر سم         "  لمج            ى   ر س   ح ؿ            
             ج        تَ   لذ     تَ       ح ؿ  ر سم      لذ  شتً              د                  لذ        

  ذف   ح ؿ  لمج          ر      ف   ريخ     د         )د         (. 2        ."

 س           ى   ف  ف     ج                         ؿ            سم          ؿ             ح   ر 
       ـ   ض                                   ض        ئ       شئ            ض         تُ         

  ؿ"                 تَ                لإ   ج                 ئ       ج       ـ         "ر س  
  تً       تٍ                                              سم          ؽ            تي    خ     

 3 صح                 ص     د        ح."

 (12133 – 1101النظرية الصراع ة عن  باريتو ) -3

        ع        تُ   ذ ظ                            "        لمج   "      "     د    ر   "       ز     
  ف  لمج          لذ     تُ        ى   ر              ف      ع    ف  تُ    خ         ـ ذ            

     ؿ              د   هم          خ              ـ       ص  ع  لذ ر       خ           تُ   خ ص  تُ 
     ظ          ؿ  تً  ز     مد       ـ          لمج ؿ      ـ بم  ر                                       

 4     ـ         لذ          خ        له              ز  ـ                لمج   ."

                                       

 .44ص ،www.kotobarabiq.comمح   ش   ف  ر  د           ع   1
 .131    ف مح                    ص 2
  د ر                                  ز       ف ط  الاي يولوج ة ونظرية التنظ م م خل نق ي                ر   3

 .52ـ  ص2006      ر         
 .132    ف مح                    ص 4
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    ظ                ر  د ئ          ض      ط       ؿ  لذ      ـ          ر     ف    خ              
  ذ    لأ            :

 .َض    خ          له ـ           ـ     ر             ر      ؿ                   ت    
        ًض     ض     ـ   ـ          خ     د       ـ                                   ر    ت 

               تُ                               .
 .         ض    خ    لذ       ض ئح                           مد     ج    ذ    
 ".1   ض    خ    لذ    آ               ـ 

      لذ ر       خ         ـ       لر        ؿ   ر          ؿ            ح  ف      ع  تُ       تُ 
     ؿ           ى                  لذ             ر      ظ                  د                     لر 

       ع                  خ  .

 12123نظرية الصراع الاجت اعي عن  "رالف داىرن وف"  -0

       د     تي        "  رؿ   ر س"            ر   تي                  "ر  ف د    ر ؼ"       ر   "
   ؿ  ف    ؾ ص                                          ر "د      ؼ"   ف      ع    ف  تُ      ؿ 

                                            ف        تَ    تم        ع                        ر     ش   
          ر               همتُ        يد   ف      ع  يح   ف       ر  ح                            ؿ 
           ع          ف   د ر تُ                 )                    (       ر  ف          ع    د 

 2   ذ        ع            ـ تم        ؿ               ذ        ."     ر             تُ          
      لر  إف رؤ   د      ؼ      ع   ح د                                ذ           ج   ر      ع       

   تُ      ؿ         يد   ف               .

 3الصراع التنظ  ي في الفكر الإداري -1-1

                                       
 .133  ص            1
 

 .141 – 140  ص     ف مح                   2
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   ح د    ر      ع                    د ر             :

  ضح رؤ                          ع               ؿ    ر        ث )  د ر  النظرية الكلاس ك ة3  -1
         "     ر"            د ر   "         ؿ"             تَ        "   س    "(.

     ز                        ئ      ح  ؿ         ف      ع          ش    تَ       ذ   ى  صح  "
    ز        ئص           ؿ      ع        ط        :

 .ُف      ع   ر          يد          ذ                             د    تُ       ت  
   تى      ئ    هم                 سم    ف      ع      رد د    ـ   د ر      ض            ع       

 1    ؿ   ئ   تُ      د."

      لر                          لذ    خ ص         ع   ص          مخ           ؾ      ني  يد       
  د ر  .

 3النظرية السلوك ة  -1

                       ع                  "ظ                        ني د                يد    
             ز    ئص رؤ                         ع      :

 .       ف      ع        ر  
      د      ح   .   ـ   د ر  بم          ى      ع     ئ     ـ               ف      ع   
 .             ف            ع     د   يد        ؼ        در  
 ".         َ2 ف      ع                        ت 

                                       
      ر                ر         السلوك التنظ  ي، م خل نفسي سلوكي لتطوير الق رات   ف                     1

 .213  ص2009
 .214 ص       ر        ف                   2
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     يد         ؿ  ف ر  د                              ع                د                             ر  ف    
              ع             ش ئ  مخ                        د          .                

 النظرية الح يثة3 -3

"   حت              ف      ع   يد        د              ف    ؾ    ر      د     ى   تُ  تُ 
                       ض      ف     د د      د ر         ـ           ض       ض        ف      ع   

   ف             ر                ف    ى    ف       ض                            ئص رؤ   
                     ع       :

       ف      ع            س         ط     ف                    س    ص لح            تخ 
      ع.

 .       د ر             د      ى      ع              نخ             ى        
 ".       1       د ر     خ  ض            ئ       ز  د           ى 

      لر  إف           د ر            ى      ع ش      ر    ح        د             ر             ع 
                      بح    ؽ       د             ف                  لذ                        

          لمح                  .

 خصائص الصراع التنظ  ي3 -1-3

   ح د      ع              د    ئص    :" 

 .      ُض        ع    تُ     ر تُ       ز ت  
        ظ  ؼ   د   لذ    ث      ع.   د  
 .د   ـ                        تُ          ع    
 .ف     ؼ      ع           در ؾ      ؼ     ى  

                                       
 .215-214  ص             1
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 .     ؼ      ع      ر           ر    ض       ض     ؼ      ؼ  لذ           ؼ          
    ُ1."           ع       ئج      ع  تَ             ؼ  لذ  ت 
   ؿ     :           د    تُ        تُ                   ض             د                

  لذ              تُ      تُ د                                     :       ع         .

 مجالات الصراع التنظ  ي3 - 1-0

 :  د           ع           "

 .)  ع         ى   د ر         ) تُ      د     د ر      ض      
 .)  ع         ى   د ر         ) تُ      د                ض      
 .)  ع         ى   د ر         ) تُ      د     ش         ض      
 .      ع    تُ    ؤ        ؤ  تُ    مخ  ف    ط      
 تُ                  .   د ر  تُ       ع        
          ُ2         تُ            خ               ى."   د ر       ع  ت 

          د                    ع             ف     ط     ر      لذ      د         د             .

 3أسباب الصراع التنظ  ي -1-5

                  ع         :يد     

 

 

                                       
 .59ص ـ 2005        تً                  ر   الجزائرية نظ م السلطة في ال ؤسسة العامة الصناع ة        د        1
  ر          تً            ف      د      الصراعات التنظ   ة و أسال ب التعامل مع ا             بي   رؽ     رؽ  2
 .14ـ  ص 2006ص
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 درجة الاستقلال الوظ في3  - 1

 ف ش  ع ظ           د    تُ      ـ   خ                    لآ       د      تٍ     لخ      د    "
ع            د       ؿ     ث      ع بح    ف      د                آ                   ر       

      س      ز د  در        ؿ      ـ      ض    إف      ؿ    ث ظ          ع      مح د          
      لر  إف ز  د        د        د    تُ        د                      د            ع  1      ."

               ص        .

 الاختلاف أو التباين في الأى اف3 -1

         ؼ             تُ      ؼ          د                   در    ئ          ع        زد د  "
             تُ       تُ        ـ ذ        ؼ   خ              ت             ع  تُ      د    

 .2                         تي           ض ئ  ."                ى در   

 الت اخل في الصلاح ات وال سؤول ات في ال  كل التنظ  ي3 -3

يح            ع        ر              د                 له            إذ           ع        تُ      ـ "
   ؼ                                                       س      ى        ف    ؾ     ؼ  تُ   

   ر                 ع      د    ح    تُ    ؤ        ؤ  تُ     يح  ؿ    ؤ                       
   ؤ  تُ           ش  نه                                    ع         ع بمح             ض ط     

                    ع         ع            ع  له         يح ث  تُ            لح   خ      3  ؾ."   
        ـ      آ                 ... لخ.

 الخلافات ب ن الأقسام التنف ذية والاستشارية3 -0

                                       
 .66ـ  ص2006  ردف        ف 1  د ر      ؽ  طالا جاىات الح يثة في ال نظ ات الإداريةز     تَ        1
 .66            ص 2
 .67            ص  3
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ف         تُ               ف  لذ  ف     ؿ    ـ       ـ هم                ز   له         تُ      "
      ر تُ      نه  يح    ف      ع                     ج      ع                 تٍ          د         

 ذف           تي                  ف    ج  لذ                  ر تُ            ر  1            ح  ."
      تُ      تُ    بم تٌ آ    إف      ع       يح ث  تُ       ر تُ              د            ع      

  لذ     ؼ                  ؼ            لخ ص   ر         ؼ     ض     تَ .

     ج  ف            ع              ع                                ؼ                       
 شخ                           د                    ز  ئ .

 أنواع الصراع التنظ  ي3- 1-1

     د      ع      ع                  ح      لر:

 وفقا ل ستويا و3 -1

             ع  تُ     د  ذ                تخ ذ      ر    يد    ف       لأ      الصراع الفردي3 أولا3"   
:        

 .                     ـ           ر:               ـ    تَ             يح        ئج   
      ـ             ر  :               ـ             د      خ ص      ر    زـ                      

      ع      ر.
               ـ           ر  :     ر                     د           ز         لر      ئج  

 2                                     ئ            ئ        در            له ؼ."

    د                  ض       د  ر   تي    ـ    د                              ع         ع       ض   
   د  .

                                       
 .67ص              ز     تَ       1
.68 ص             2  
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 يح ث         ع         ع                    ف      تخ ذ      ر         ـ  الصراع ب ن الأفراد3 ثان ا3" 
                  له       ع         ع       1      ؿ    ز     ح                 ؼ    تً  ."

  ح د                   تً                                    لأ   د      ؼ    خ         د       
    يخ      د   .

               ع           ـ     د   د            تي    ف  الصراع ب ن الأفراد وال ج وعات3 ثالثا3"
         تَ              د                    ع  ف                  ر      تَ    تً ض    ـ   د   تُ 

 2"  ح            س     د         ف         ر  مح  د    تً ض          ؼ       .

يح ث ص  ع          تُ مخ  ف     ـ   د ر                       صراع ب ن الج اعات3ال رابعا3"
     ى                            ع         ع        ش  ؿ  هم  :

 "3س                   ـ    د ر           رد          در        ؿ  الصراع على ال ورد    
 د                        لذ                 ح  ؿ            ر          لخ           

     رد.
 3ني           تي           ظ ئ       ص  ع       ؼ             ر     التنافس في الأداء   

  لذ تم     د ئ                  .
 3د                      لذ                        الاختلاف في ال ستويات التنظ   ة      

 لذ  ص   غ            لأ  ر           س                      ؿ       ص       تُ      تُ 
         تُ      ؿ          ى.

 3ظ             زع   د ر        د     س      ؿ ذ    ف    الصراع ب ن الإدارات وظ ف ا         
 3له        ؿ   تَ  لذ            ـ               د ئ  ."

                                       
 .69ص              ز     تَ       1

 .69  ص            2
        ر                 ر             ف           السلو ك التنظ  ي )م خل بناء ال  ارات ( حم         3
 .275-274ص
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يح ث          ع  تُ                      ض ر       لح       ؼ       الصراع ب ن ال نظ ات3 خامسا3"
      له                               تُ      تُ                رض    لح                ى     

 1                   ؿ      ع        ؽ             ع     ."

يد         ؿ      ؿ         ع         ع  ف          تخ  ف               تي       تُ             
ئ               ؽ              لمح  د        ذ          ؼ               ر          ؼ            

     ض              ر                         ر       ع  تُ        .

 الصراع من ح ث التنظ م3 -1

 "ؿ   تي                 ض            .      تَ            3الصراع ال نظم         
 2         خ  ـ  ش  ؿ                               ؾ      ... لخ." 3الصراع غ ر ال نظم 

                   ع          د  ص  ع            تَ                         ر      ـ      ؿ... لخ.

 الصراع وفقا لا جاىا و3 -3

 "يح ث  تُ     د      ف     ى        3الصراع التنظ  ي الأفقي .     
 تُ    ؼ        لذ                 مخ         ؼ  3الصراع التنظ  ي الرأسي      

 3   ؤ        ؤ  تُ."

 الصراع وفقا لنتائجو3 -0

                                       
 .212   ف                             ص 1
ـ  1999  1د ر   ئ             ز      ردف     ف  ط التطور التنظ  ي، أساس ات ومفاى م ح يثة،         ز    2
 .87ص
ـ  2004د ر                  ز      ردف     ف   التنظ  ي3 سلوك الأفراد والج اعات، السلوك    ر   تُ  3
 .175ص
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 ")د               د   لذ ز  د   در د            ع    ر   . 3صراع ايجابي )بناء                     

 تً          ر                               ؼ    سم  ظ        د ر   3صراع سلبي )ى ام(
".                  1 

      ع    ؿ     مح                     مح     لإ   ع                        ـ   تَ                . 

           ع        ؽ                      .         ع     بي       مح ؾ   خ           رض     ؿ  

 الصراع من ح ث التخط ط3 -5

 ")ؼ مح د             . 3الصراع ال خطط )الاسترا  جي        
 )2".الصراع غ ر ال خطط )العفوي 

 مراحل ع ل ة الصراع التنظ  ي1-7-3 

        ح      لر:   ؾ   د         ذج يد    ف           له       ع            

 3  (Lenis Pondy)مراحل ع ل ة الصراع عن  بون ي  -1

      ش ر        لذ خم         يد          ع          لر:

 )3مرحلة الصراع الض ني3 )الخفي  

   ض                   ط         ؼ             ث      ع    تي                                ؼ "

 3         د    تُ      ـ   تَ ذ               تي                 ع        تٍ   تَ     ."

 )3مرحلة الصراع ال لحوظ )ال  رك  

                                       

 .87             ص) أساس ات ومفاى م ح يثة ( التطور التنظ  ي         ز    1
 .87  ص            2
 .66ز     تَ    د              ص 3
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                  در ؾ      ع  تُ      د                                       ؿ       "
  رؾ  هم       بم تٌ  ف         ؼ      ع 1   ر             ع."  ؿ د ر               ص ر    

  . لخ ؼ             

 )ع            در ؾ      ع                      ؼ" 3مرحلة الشعور بالصراع )ال حسوس     
      لر       ؿ      2         ح   ى      ؼ              د                      ع."

          ضح       ر      ع        ش  ؿ           د                   ز  د  .
 )تَ                 ؿ          ؼ     ط      " 3مرحلة الصراع الظاىر )العلني         

ؿ      ذ          ـ       ف      خ    مد            ح        ؿ                    
  تٍ ص  ح       ش  ؿ  ص ر مخ                   تَ         ع       ج        3               ."

                                لأ                    ئ             ئ               ف.
 )خ        ر       " 3مرحلة ما بع  الصراع العلني )نتائج الصراع وما بع ىا                     

 د ر       ع                تخ ذ    ر           ع                                        
                4"                   ض آ  ر   لخ        ر        ى                     ع.

           .لذ           ح    ر      ع                ع           بم     د   

                 

 

 

 

                                       
    ف  1ط   د ر                       ز   و إدارة الصراع في ال ؤسسات التربوية ال ناخ التنظ  ي  ص          تٍ     1

 .49  ردف  ص 
 .223   ف                                ص 2
 .223        ص      3
 .223  ص           4
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 Pondyيوضح مراحل ع ل ة الصراع عن  بودي (ر 41 رقم) شكل               

 

 
 

      ر          (السلوك التنظ  ي )م خل نفسي سلوكي ا طوير الق رات    ر:    ف                     
 .222ـ  ص2009      ر    

 3 (Rahim)مراحل ع ل ة الصراع عن  راى م  -1

                  ع     ر            ط        :

 3ؼ     ظ  ؼ             ع        ف: ال رحلة الأولى      
 .تً         د                               
    ص  .       تخ ص              د ر                            ش  ؼ      

  ظػػػ  ح  ػػػػػػ  

  ػػػػظ      ئج      ع

  سػػمح 

        د ر             ع  مح      نه ئ 

 

    رد

                 

 مح  د
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 ث     تَ           :    تي           له     رض     لح      ؼ          3ال رحلة الثان ة   
                           ؾ       ؼ   ى      د.

 له   :                        ع          سم         ح      ؼ     3ال رحلة الثالثة       
           ح     ط               ؼ     .           

 تخ ذ      ر  :    تَ  تخ ذ      ر    لذ             ع                           ال رحلة الرابعة  :
      ؼ                 ف          .

 ئج      ع     ج          تُ: 3ال رحلة الخامسة    
 ؼ      ر        ص   لذ     ؽ           .         ف      3 جاه الأولالإ         
 1"    س     ض               لر     ف ص  ع            د ر       ع.3  جاه الثانيالإ 

 

 

 

 

 

       

 

 

 

 

                                       
 .225-224   ف                حم              ص 1
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 مراحل ع ل ة الصراع عن  راى م.يوضح  (47رقم ) شكل

 
 .225    ر:    ف                حم              ص 

 ن اذج الصراع التنظ  ي3 -1-1

      لر:    تَ ظ          ع                ذج    ح  ؿ           ذج          

 3ن وذج ع ل ة الصراع -1

يح  ؿ          ذج     ظ          ع      ؿ در             خ       تي يد        ف      ع              "
                      تي                    ر    ح      ع                             ذج             

 1         ث             ع            ش              ث."   ف    ؾ ر     

                                       
 .15      ص  رؽ              بي        1

 ظ  ؼ        

      ر

      ع

        له      تَ         

      ئج
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 الن وذج ال  كلي3 -1

          ذج  له           ض  ط       د           ف      ع              ؾ      ؼ        ؼ 
 ع    :     ع          له     ض  ط         ؾ                        د   تي         ف       

 .)ُؿ                    ع )   س شخ         ت               
 .ض  ط       د             تي     ض له           ع   
 .       ى          ع  در        رض                
   ؼ                     تي              تُ          ع  لذ                     د  ؿ 

".    1 

      لر                ذج                                د            ف                   ط        
.      

 ن وذج النظم3 -3

         ذج    ـ                    ف      ع       ج        ئج            ى            ف ذ        "
    ح د    ـ      ع      ص    ث   :                  

 .ـ:  تم      در      ع                 س         رد     در      رض      ؼ            
 .ؽ   خ         خ                      ع              
 .      2"مخ          ـ:             ئج      ع         ت         ـ 

      يح  ؿ    د                               ع     ثم                 در      ع    ضح      ذج
    ئ  .

 آثار الصراع التنظ  ي ونتائجو1-2-3

                                       
 .15  ص   رؽ              بي            1
 .15  ص           2
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 ف    ئج      ع د              ح د       تُ         بي         بي    ح  ؿ     ح ذ        
:    

 ع التنظ  ي3الآثار الإيجاب ة للصرا  -1

             د ر         لذ     ز     ر              ع    تي   ى  ف    ئ       د                د 
                  س آ  ر                  ؼ        ح د            د      ع د            :

 " د                                                ز     ر           د             ى     
.      

                   ُش  ع   ض                  ى      د  ذ يد        ع                       ت 
      د      تً                                  .

    ع                         ح      له       ؼ   ؽ      ع  مح                    يد     
     ر  ف       در      ظ ئف                  تي        ف              .

       د                  د ر                          د       ع  لذ         ض   د ر   
    ؿ   ض   د ر          ى   ح                  د                    د   لذ       

             د  .
  ؼ     ؽ                  تي                               ع            ع        ع     

      ؿ    د ر         ح                 ؿ.
                           د  ذ        ؼ     ث      تَ             د         ح    

 1"     تَ     ض  ر            د  له             .

     يد          ر      ؼ       رض                  ث      تَ   د  ؿ                         
     ط      ع            ف     تَ          تُ      ف      ر                         ؽ            ر  

    بي  ذ         ؿ  لخ                 يح       ئ                          ح       تً        
                ر                     ر  .

                                       
 .219-218   ف                                ص 1
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 مخطط يوضح ال راحل الايجاب ة لع ل ة الصراع(41رقم ) شكل                    

 

 
  1  د ر                       ز    طال ناخ التنظ  ي وإدارة الصراع في ال ؤسسات التربوية    ر:   ص          تٍ  

 .59   ف    ردف  ص

 الآثار السلب ة للصراع التنظ  ي3 -1

         :          ئج                     ع        ط 

"   يم     لح    خ            لح                                      ع          ؼ      تَ 
   خ              در ؾ  تُ      د        د  ذ    لذ  ف           ؼ  لذ     ع      ع      ذ تي 

         .  ح        ز          ؼ                     ح    

     ر     تَ        ت             ؿ       مح      د ر         .

     د        تُ   د ر         ؿ   ص           ـ   ز                   تُ          ع   تً      تً   
               د                         ؿ.

  تُ   صح  
       

    خ     ح     ح

      ع

                 

 رد        بي
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      ف     ئ               ؼ      ع  لذ                         صح                                
                 ؼ                        ف        ؼ     .

    ر     ئ          رد                            ؼ        ؼ   ض  ع       لذ          ف       
    ر          رد                                           ش       ش  له         تى    ف  دى ذ    لذ 

                    ر                     بم  ؿ     ؼ      ع            تي     س   ش   رد د     
     ص  ع د             ى           ؿ     ر               1      ر    آ                  ح       ."

  د       ر صح                     ؼ  لمح           يم     لح    خ                 ح           
  ر     ت    نخ  ض                ف        تُ       تُ                      ـ       ف       ج  ش     

                   ذ  .

 

                   

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       

 .220-219   ص     ف                               1
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 مخطط يوضح ال راحل السلب ة لع ل ة الصراع(42رقم)  شكل    

 

 
 

 .58             صال ناخ التنظ  ي و إدارة الصراع في ال ؤسسات التربوية    ر :   ص          تٍ  

 

 3 أسال ب إدارة الصراع-1-14

            ف             ف      ع د                   ص ح سم            سم                   
   ؿ            تُ          د   ذج                    يد                                ز ذ   

        ط           تي    ح           ـ      ج  د ر       ع د           :


 تُ     ؼ      ع      "    ع                                                      ش    

         ص                                .

      ع

         د   خ 

    ر     ط   
    ح        

 رد       بي

ص  ع مح   
   ح ر
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
                     ؼ    تي   يد    ف             ؿ ر ح              ف. 


          ئ   لذ           رد         ت                                  ف                        

              ع.  د   لذ  


                      تُ   د ر          تُ  تى           د                                    ف  

.   


  ح                ؿ        تَ               لمح    بم تٌ  ف    ـ   د ر      ش     تَ       

  1بم                 آر ئ       تً               ."                                      تُ

      ؿ      لمح د           د ر       ع يد           ض        ر                ت  د ر       ع   
        د                     :

 March and Simon 3دراسة مارش و ساي ون  -1

            ع         ر                 :  ظ   رش     يد ف   ف 


   خ  ـ                           ع.  


    ع.   


       ض            تُ      ؼ      ر  . 


  2          مح     ز  د          ؼ   ض  ف        ع." 

   ع                ح  ف       لر                   رش     يد ف                               
      ئ  ؼ        س         ؿ        خ  ف  ئ        ع.

 Mary Follet 3دراسة فول  ت  -1

                                       

د ر    تَ   التعل   ة،السلوك التنظ  ي في إدارة ال ؤسسات   ر ؽ                   مح        لمج     1
 .134ـ  ص2005     ف    ردف  1            ز    ط

 .70ز     تَ                  ص 2
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    ت   ر       ت                  ع تم  ت   :
 .     د            ؼ        ع         ؼ    


       ض    د        ط.  


 1                    ؼ."          ذ       ح   

               ت                     ـ                ع      د                             ض 
      ثم         .

 3 (Kelly)دراسة ك لي -3

       ض                              ع :

 ":بم              ؼ   ؼ    ص ؿ  لذ   .       ض               
 :لذ   ؼ آ           .      ط             
 :   ع         ني    ض بم        ؿ     بم          ؼ          ف       ر         ر      ح     

 2      تُ        ."

 Blak and Mouton 3دراسة بل ك و مو ون  -0

    ط           لر : 10  د          ع       

 "ذ    إص  ر   د ر         إنه        ع. خ اد3لإا  
 3س          ع بم           ؼ      ر        خ  ـ               . التلط ف       
 3مح                 ـ         ع  لذ  تَ      لمج        هم    التجنب أو الانسحاب 
 3ص   لذ      ط  تُ                                ف  تُ                ر  . التوف ق     
 ض       ر تُ            . نض ام3الإ  

                                       

 .55              ص    ص          تٍ 1
 .55ص               2
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 3دؿ                 الع ل ة ال ي قراط ة                                                  
    خ  ـ       ت    تخ ذ      ر  .

 ف  ش  ؿ      ؼ                  رع                  :دل أو  ناوب الوظائف با      

                           لر          . 

 3ع      ؼ        بح             ؼ    ى      ف           .  وس ع الأى اف            
 ح     ئ            تُ      ؼ      ر                        د   3ال جاب ة و التفاوت   

  1      ف        ص   لذ    ر         تم تُ      د       ؾ."

 ن وذج والتون و دو ون لإدارة الصراع3 -5

    ح   ذ  .  ـ      ف   د   ف   ذ          د ر       ع د              د ر               لر 

  

 

 

       

 

 

 

 

 

                                       

 .71-70ز     تَ                    ص  1
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 مخطط يوضح ن وذج والتون و دو  ون لإدارة الصراع داخل الوح ات الإدارية(10) رقم شكل    

 

 

           

    د      ؤ  تُ  د ر       ع

 

 لخ  ئص    خ     -
  لأ   د.

   د             . -

   در ؾ. -

-                 
      ؾ.

    ـ       ؿ /  -
.         

             تَ       . -

 

      ؾ       ؼ. -

     ر  . -

  لخ  . -

 

    تَ     تي   ث    -
     رد        .

      ؿ     رد. -

          ؼ     -
   ؿ     ؼ      ع.

             ع ظ  ؼ     تَ    له       ئج     ع
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      ر                ر    السلوك التنظ  ي م خل نفسي سلوكي لتطوير الق رات    ر:    ف                     
 .231ـ  ص2009

 

    ذج "     ف   د تم ف"    ح  ف    ؾ ظ          تَ       ط                                       
 لذ               تَ      خ                لأ   د                                سم      تَ    سم        

    ف    ؾ    ح                             لمح د   ى    د      ع             ى           
     د    ض       ض  دى ذ    لذ    د     ى               ع         لذ      تَ                

   س ذ   صح ح             له        د  لخ        زد  ج       ض ر                 د ر  
 1   ح                         ."                د     ؼ  تَ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       
 .230   ف                                 ص 1
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 خلاصة الفصل 3    

    ع      ع          يد         ؿ  ف    ض                    د   لذ             ؿ              
 ر  ؾ      ؿ                      د                مد                 تَ                   ثم    ص 

          مح د           ر                                     ع                      د           
     ض        نه ئ          ر      ع ظ                     ت        ر        خ  ف           ذ   

   ت                   ى                ع                     د        ع  تُ      د          
  ف   ص لح                            د             تَ       ت          ئ               لخ  ر  

     ف  لذ     ـ          د          د             لذ     د    لخ  ؿ له            ؿ بح      ؿ    
      ع        د           ح       ؽ        .
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 / لمحة تاريخية عمى المؤسسة )النشأة، المكانة والتطور(.1

  نشأة شركة سوناطراك:/ 1-1

( تم إنشاء الشركة الوطنية لنقل وتحويل وتسويق المحروقات 491-63بمقتضى المرسوم رقم )
 1."1963ديسمبر  31سوناطراك وذلك بتاريخ 

من يد السمطات الفرنسية التي  وتدعيما لمسيادة الوطنية تم استرجاع جميع الثروات الوطنية
تاريخ تأميم المحروقات وبالتالي  1971فيفري  24بقيت تسير قطاع المحروقات إلى غاية 

 أصبحت مؤسسة سوناطراك تحت السيادة الكاممة لمدولة الجزائرية.

جزائرية لمبحث واستغلال، والنقل عبر القنوات، وتحويل، وتسويق ىي الشركة ال سوناطراك:
ت ومشتقاتيا. ويمتد نشاطيا كذلك من خلال قطاعات أخرى: مثل توليد الطاقة المحروقا

الكيربائية، واستغلال الطاقات المتجددة كمعالجة وتحمية مياه البحر. كما يمتد نشاطيا كذلك 
نشاط المنبع، نشاط سواء داخل الوطن من خلال الأنشطة الأربعة الرئيسية لممجمع وىي: 

وسوف يتم شرحيا بالتفصيل في المبحث . القنوات، ونشاط التسويقالمصب، نشاط النقل عبر 
القادم بالإضافة إلى نشاطيا خارج الوطن عبر مختمف بمدان العالم أين تكمن فرص الاستثمار 

 2والمشاركة، وبالتالي فيي أخذت شكل العالمية."

 :مكانة وتطور نشاط مجمع سوناطراك /1-2

المرتبة الأولى في ، يحتل مجمع سوناطراك 3"“سي ويكميبيتروليوم أنتميج“حسب ترتيب مجمة 
مجالو )مجال المحروقات( عمى المستوى الإفريقي، وسوناطراك مصنفة من بين أكبر الشركات 
البترولية الإحدى عشر في العالم. كما تجتل المرتبة الثانية عالميا في تصدير الغاز الطبيعي 

وىذا  (condensât)كذا غاز البترول المكثف و  GPLوغاز البترول المميع  (GNL)المميع 
  4."(GN)بالإضافة إلى احتلاليا المرتبة الثالثة عمى الصعيد العالمي في تصدير الغاز الطبيعي 

                                                           

 المتعمق بإنشاء شركة سوناطراك. 31/12/1963( الصادر بتاريخ 491-63المرسوم رقم ) 1

2 www.sonatrach-dz.com 

3 La revue sonatrach n: 23 février 2001 page 24. 

 condensâtوأغنى وأغمى أنواع الغاز وىو من مشتقات الغاز الخام ويمتاز بثقل كثافتو الكيميائية ويمثل  : ىي من أجود
 ىو كذلك من بين مشتقات الغاز. GPLأىم صادرات الجزائر لأن الطمب عميو ىو الأكثر أما 
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مميار دولار.  20بـ  2002ولقد بمغ رقم أعمال شركة سوناطراك في قطاع المحروقات فقط سنة 
مميون طن )يدخل فييا كل  250بـ  2004لمشركة لسنة  (PG)كما قدر الناتج الإجمالي 

من الناتج الوطني  %30المنتوجات غاز، بترول...( وبالتالي فإن نشاط الشركة يمثل حوالي 
 1موظف." 120000لمجزائر، كما يوظف المجمع حوالي أكثر من  (PNB)الخام 

نية ىي ليست فقط شركة صناعية وتجارية ىدفيا الربح فحسب، بل ليا أىداف وط سوناطراك:
 21جميمة وسامية، فيي تعمل عمى ضمان الروابط داخل المجتمع كمساعدة أفراد الشعب )زلزال 

 ، بناء مستشفى ومساجد في حاسي الرمل...(.2003ماي 

كما تعمل سوناطراك كذلك عمى ترقية البحوث والنشاطات العممية وتساعد عمى خمق الإبداع 
رياضية وتساىم في الحفاظ عمى الثروة الثقافية الفكري والفني كما ترقي وتدعم النشاطات ال

  2والتاريخية وبالتالي فيي تساىم في عممية التنمية الشاممة والمستديمة لمبلاد."

 .أقسام وأنشطة مجمع سوناطراك/ 2

  :الميام وأنشطة /2-1

يعد مجمع سوناطراك كأول قوة اقتصادية لمبلاد إسياما في إدماج الاقتصاد الوطني في سياق 
الاقتصاد العالمي وكل ىذا بموجب مجموعة الأنشطة التي يقوم بيا المجمع وبالتالي فإنو 

 ينطوي تحت لواء سوناطراك عدة حرف وأنشطة:

  حرف وأنشطة من السمسمة البترولية والغازية التي تكرس منيا مجمعا ومنجما لمحرف
ويق. وىذه ىي الأنشطة التي القاعدية الكلاسيكية لمشركة من المنبع إلى المصب، النقل، والتس

 سوف يتم التركيز عمييا في شكل أربعة مطالب.

 .حرف من الدائرة شبو البترولية: الحفر، الجيوفيزياء، الخدمات والأشغال البترولية 

 .حرف خدماتية مثل امتلاكيا لشركة الطاسيمي لمطيران 

                                                                                                                                                                                           

4 www.sonatrach-dz.com 

1 La revue sonatrach n: janvier 2005 page2. 

2 www.sonatrach-dz.com 
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 ،صلاح القنوات، النقل البحري، اليندسة، البناء التركيب  حرف الدعم: وضع وا 
 1الصناعي...الخ، نشاطات شتى تعدد وتنوع حقيبتيا."

 الأقسام والمصالح:/ 2-2

 قسم الموارد البشرية:/ 2-2-1

 ميام وأىداف قسم الموارد البشرية والوسائل:

 من ميامو الرئيسة:

 ضمان تطوير الموارد البشرية للإدارة الجيوية. -

 رد.ضرورة حضور كل القواعد عند تحضير مقاييس الموا -

 ضمان تطوير مقاييس الموارد البشرية والاستعلام عن كل حركة المستخدمين. -

 تحضير قرارات في حال قبول ىذه المقاييس. -

 دراسة الييكل التنظيمي لقسم الموارد البشرية والوسائل:

إن تسيير الموارد البشرية أمر ليس باليين، خاصة إذا تعمق الأمر بمؤسسة يبمغ عدد عماليا 
 ا وبيدف النجاعة والتنظيم وزعت ىذه الميام عمى ثلاثة ىياكل: ، لذ4152

 :ويضم المصالح التالية: نشاط الموارد البشرية 

 :تحقق مصمحة الاختيار والتوظيف توفير الموارد البشرية  نشاط الاختيار والتوظيف
 اللازمة لتحقيق برامج الإنتاج لممديرية الجيوية لحاسي الرمل.

 البشرية والمسارات المينية:  مصمحة تخطيط الموارد 

الإحصاء: إن المصمحة تحرص عمى عممية التنمية عمى تقديم الاختيارات وعمى تسيير  -
العمميات التنظيمية كل سنة تستقبل حالات تنموية تقوم بدراسة ىذه الحالات وفق شروط القبول 

لتقدم المشروط لممنصب أو إلى لوحات المناصب الشاغرة وكذلك يستقبل أيضا اقتراحات ا
 ودراستيا وفق الأولويات المينية مثل )العقوبة والغياب تداعيات عقابية(.

                                                           

1 La revue sonatrach n: 20 octobre 2000 page 23. 
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ى المدى القصير والمتوسط تسيير المسارات المينية: تقوم المصمحة بالإعلان عن الإعداد عم -
والطويل تحضير جداول ىرمية للأعمار بالنسبة لمناحية )إحالة عمى التقاعد تسجيل...( 

 التوقعات حسب النمط الاجتماعي المدى والنمط الميني المخفي.

 :مصمحة التكوين 

ىذه المصمحة تسير وتبرمج كل الأنشطة مثل تنشيط الممتقيات التكوين لممدى القصير 
 وينات خارج الوطن التكوينات التمرينات.والتك

 يوجد بيا ثلاثة أنماط تكوينية:

 التحضير لمممتقيات وتكوين تصاميم التي تقترح تنظيم تكوين في الجزائر. -

 التحضير لمممتقيات وتكوين تصاميم التي تقترح تنظيم تكوين داخل المؤسسة. -

 ين خارج الوطن.التحضير لمممتقيات وتكوين تصاميم التي تقترح تنظيم تكو  -

 قسم المحاسبة والمالية:/ 2-2-2

 ىي مكمفة بــ:

ضمان التطور المالي والمحاسبي لممديرية الجيوية بمقتضى القواعد والإجراءات السارية في  -
 المؤسسة.

 انجاز ميزانيات الاستثمار والبحث. -

 إتباع ومراقبة الميزانيات المفصمة والمصادق عمييا. -

 ى مديرية المالية والمحاسبة.إحالة ىذه الميزانيات إل -

نجاز عمميات التخميص وأدا عمميات الصندوق في المديرية الجيوية. -  تسيير الخزينة وا 

رسال معمومات تطوير القطاعات التي تعني المديرية الجيوية والمؤسسة. -  إحضار وا 

ضمان المحاسبية لممصاريف وقابضات المديرية الجيوية حسب مخططات المحاسبة وحسب  -
 ءات المراقبة والتطور الداخمي لقادة الإنتاج.إجرا
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 مديرية الاستغلال:  /2-2-3

 من مياميا الأساسية: 

إدارة النشاطات الاستثمارية بالتجييزات وتثبيت مجموع وحدات المركز الصناعي بيدف  -
 ضمان السيرورة، وزيادة الإنتاج.

 ضمان إنشاء برامج إنتاجية وتحقيقيا. -

 لمكفاءات والقدرات المحققة وأيضا للأشكال النوعية لممنتجات.تثبيت خصوصيات تفاؤلية  -

 إعطاء صورة ملائمة لممخبر ومراقبة النوعية، والتحميلات التقنية المختمفة. -

لتحميل الغاز فإن ناحية حاسي الرمل تتضمن خمس أبار من أجل معالجة الزيوت نجد ىناك 
نتاج ومراقبةCTHخمس مراكز أخرى لتحميل الزيوت  التجييزات في الحقول والمضمونة  ، وا 

، بينما كل حقل يرسل كل المعمومات الإنتاج نحو مكتب الحساب من أجل DCSبييكل 
الموافقة، وحاليا تتم المعالجة بشكل يدوي بتقديم المعطيات داخل برنامج لكن في المستقبل 

من المعالجة ستكون بارتباط مباشر مع برنامج الحاسوب الذي يقمص ز  DCSالقريب في ىيكل 
 ومجموع الأخطاء.

 / المديرية التقنية:2-2-4

 الميام الرئيسية:

 تخطيط وتنظيم وتطوير والبدء في عمميات إنشاء بعض الأشغال البترولية ومراقبة العيوب. -

تحضير مخطط دقيق لمنشآت الجديدة الجاري إنجازىا بالرجوع إلى مبدأ توسعة مجالات  -
 الطمب.

آليات تقنية متعددة الاستعمال والرسومات والمقاسات، التصاميم  تشكيل دفاتر الإثبات من -
 ومراقبة التسعير.

مراقبة ومتابعة الانجازات في إطار تطوير التقنية )مكننة(، الكيرباء توزيع الوسائل والتموين  -
 بالأنابيب والتجييزات والانجازات الحضرية.
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طرف المؤسسة، وضمان إرساليا تسيير مكتبة المعايير الوطنية والدولية المقترحة من  -
 والسير عمى تطبيقيا في جميع المشاريع.

 تكوين بنك المعطيات في مجال اليندسة والإنشاء والتخطيط ومراقبة التسعيرة. -
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 مجالات الدراسة:/ 2-

مجتمع البحث يتضمن المجال البشري وبما أن موضوعنا المختار لمدراسة ىو: أنماط الإشراف 
اع التنظيمي، فإن ىذه الدراسة اىتمت بتحديد مجال المؤسسة الصناعية ودورىا في خمق الصر 

 )سوناطراك( عمى النحو التالي: 

المجال المكاني: دراستنا قد تمت في بمدية حاسي الرمل، باعتبارىا المكان الجغرافي الذي تم  .أ 
 اختياره لإجراء الدراسة )المديرية الجيوية لسوناطراك(.

 نا ىذه اخترنا فئة عمال التنفيذ.المجال البشري: في دراست .ب 

واقع ممارسة القيادة الأوتوقراطية ومدى »المجال الزماني: بعد ما حددنا موضوع مذكرتنا  .ج 
، بدأنا البحث فيما يتعمق بطبيعة ىذا الموضوع في «تأثيرىا عمى خمق الصراعات التنظيمية 

وناطراك،كان يوم: ، أما عمى الإلتحاق الفعمي بالمؤسسة الصناعية س2013أفريل شير 
 ، ودامت مدة أسبوعين حتى انتيينا من البحث الميداني.  23/06/2013
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 توزيع الدبحوثتُ حسب السن . ( :10جدول رقم )

 فئة السن  التكرار  النسبة الدئوية
  8%    1  [01-02] 

%18,3 22 ]02-01] 
%25,0 30 ]02-01] 
%25,8 31 ]01-02] 
%30,0 36 ]02-21] 
 المجموع  120 % 100

  

من العمال  [ 21-02 ]من لرموع  أفراد العينة  تزيد أعمارىم  مابتُ  % 30من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة  
تقابلها في ذلك نسبة  ، من العمال  [02-01 ]من الدبحوثتُ تتًاوح أعمارىم مابتُ %25.8ثم تليها نسبة 

من الدبحوثتُ تتًاوح  %25.0من العمال ، ثم تليها نسبة  [01-02 ]من الدبحوثتُ تتًاوح أعمارىم مابتُ 02.8
من  [02-01]من الدبحوثتُ تتًاوح أعمارىم مابتُ  %8من العمال ، ثم تليها نسبة  [01-02 ]أعمارىم مابتُ 

 العمال .

ق سنة وما فوق و ذلك لطبيعة العمل و خاصةما فو  02يتضح لنا من خلال ىذا الجدول أن أفراد العينة يفوق من 
سنة وىذا راجع للخبرة و الكفاءة الدهنية و الإستعدادات الفكرية ، كالدساهمة في خلق آليات جديدة عن العمل  02

ظروفها  التحمل و الحركة و القوة الجسدية بحيث أن جل أعمالذمو إستعدادات الفيزيولوجية ، تتمثل في القدرة على 
 ، وذلك من خلال واقع الديدان مباشر . صعبة

 توزيع الدبحوثتُ حسب الجنس .  ( :10جدول رقم )
 النسبة الدئوية التكرار الجنس

  91,7%  110 وركذ 
 8,3% 10 أنثى

 100,0% 120 المجموع
 

أن  الدبحوثتُ   %8.0من الدبحوثتُ بسثل الذكور، مقابل نسبة   %00.11من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة 
 وىذا يدل على الدؤسسة يغلب عليها الطابع الذكوري ، لأن طبيعة العمل في الدؤسسة تفرض ذلك . ،إناث 
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 ( : توزيع الدبحوثتُ الوضعية العائلية .10الجدول رقم )
 

 الوضعية العائلية  التكرار النسبة الدئوية 
 أعزب 11 %9,2

 متزوج 109 %90,8
 المجموع  120 %100,0

بسثل وضعيتهم العائلية متزوجتُ وتليها النسبة    %  01.81ىينسبة أعلى  من خلال ىذا الجدول نلاحظ أن 
 وضعيتهم العائلية عزاب . للذين    %  0.0

 : توزيع الدبحوثتُ حسب الدستوى التعليمي . (10الجدول رقم )   
 النسبة الدئوية  التكرار الدستوى التعليمي 

 % 1,7 2 متوسط
 %  22,5 27 ثانوي

 %   75,8 91 جامعي
 %  100,0 120 المجموع 

 00.2من الدبحوثتُ ذات مستوى جامعي ، تقابلها في ذلك نسبة  %  75.8من خلال الجدول يتبتُ لنا أن نسبة 

 من الدبحوثتُ .  % 0.1من الدبحوثتُ ذو مستوى ثانوي ، بينما أصحاب الدستوى الدتوسط فتمثل نسبة  % 

ومنو فنلاحظ أن نسبة حاملي الشهادات الجامعية تشكل الأغلبية من عناصر الدؤسسة ، و ىذا ما يذل على أن 
طبيعة التوظيف في الدؤسسة يشتًط الدستوى الجامعي أكثر  لشا يجعل قدرة الإستجابة لديهم عالية و سرعة التعلم و 

 عاب توجيهات الدشرف .و القدرات و إستيالدبادرة و القدرة على إكتساب الدهارات 
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 ( : توزيع الدبحوثتُ حسب الأقدمية في الدؤسسة .12جدول رقم )

 
 

 
 

 

 

سنة   00-00من الدبحوثتُ الذين لذم أقدمية من  % 00.11نلاحظ من خلال برليلنا للجدول نلاحظ أن نسبة 
،أما نسبة  08-00و  00-01من الدبحوثتُ الدي بسثل نسبة  الأقدمية من  %07.11تقابلها في ذلك نسبة 

 سنوات . 01-2من  % 00.11سنة أقدمية ،أما نسبة  07-00من سن  % 00.01

سنة وىذا راجع لطبيعة العمل ،إضافة  00سنة إلى  00خلال نتائج نلاحظ أن أغلب أفراد العينة أقدميتهم منفمن 
 إلى الخبرة و الكفاءة الدهنية  .

  .: توزيع الدبحوثتُ حسب الفئة السوسيو مهنية  (17جدول رقم ) 

 النسبة الدئوية  التكرار الفئة السوسيو مهنية 
 10,8%  13 عون منفذ

 20,8%  25 بركم 
 67,5%   80 إطار 

 %  100,0  001 المجموع 
من فئة بركم   % 01.81في ذلك  دعمهامن الإطارات ، ت%   71،21من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة  

لال الجدول أعلاه نستنتج أن أعلى نسبة ىم الإطارات مقارنة مع من فئة عون منفذ .من خ  %  01.8مقابل 
 .مهنية وىذا راجع لطبيعة العمل  الفئات السوسيو

 

 

 النسبة الدئوية  التكرار  الأقدمية 
2  -01  00 00.1 % 

00-07 07 00.0 % 
01-00 01 07.11 % 
00-08 20 16,7 % 
00-00 21 00.1% 

 % 100,0 120 المجموع 



 الفصل الثاني :                                              تحليل نتائج الفرضية الأولى و إستنتاجها 
 

125 
 

 : توزيع الدبحوثتُ حسب القسم الدصلحة . (11الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية  التكرار قسم الدصلحة 
 % 34,2     41 البشرية الدوارد

EXP 57   %   47,5 
 % 9,2     11 الدالية

 3,3     %  4 الآلي   الإعلام
 5,8    %   7 قسم التكنيك

 100 %   120 المجموع 
  %  00.01نسبة  ،مقابل   EXPبسثل نسبة     % 01.2من خلال الجدول لصد توزيع الدبحوثتُ نسبة    

 الدالية ، تقابلها في نسبة %  0.01الدالية ،مقابل نسبة   %  0.01الدوارد البشرية ، مقارنة مع نسبة  

 الإعلام آلي . % 0.01، ىذا مقارنة    % 2.81

الدصلحة  ىذا  إضافة إلى قسم الدوارد البشرية ، بإعتباره EXP     يتبتُ لنا لشا سبق أن أعلى نسبة يدثلها قسم 
الأساسية التي تتوقف فعالية الدؤسسة عليها ، حيث أنها تسعى إلى ضمان تطوير العامل و بالتالي برقيق الأىداف 
 الدرسومة للمنظمة مقابل وجود نسب  قسم الدالية و الإعلام الآلي و قسم التكنيك نظرا لتعقد  طبيعة العمل فيها 

 خلاصة : 

بخصائص العينة أن أغلبية العمال ىذه الدؤسسة كانو ا من جنس الذكور ، وبالتالي  نستنتج من نتائج الجداول الخاصة
بأن أغلبية العمال  فإن معظمهم يعملون في الدصانع ذات الأعمال الشاقة التي تستدعي ذلك ، لشا نلاحظ كذلك 

ا راجع إلى طبيعة عالية أي متحصلتُ على شهادات جامعية ، وىذسنة وذوي مستويات التعليمية  01يفوق سنهم 
التشغيل بالدؤسسة  التي تستدعي  وجود عمال مستَين وذوي كفاءات عالية لتتمكن من تسيتَ الدؤسسة بفعالية وىذا 

، كما لاحظنا أيضا أن لرمل العمال لديهم  explwatasionماترجم في تركز نسبة كبتَة من  العمال في قسم 
  وىذا يعود لطبيعة العمل فا لعمل يحتاج للخبرة الدهنية .  سنوات ومافوق 2أقدمية من 
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  ( : طبيعة القيادة داخل الدؤسسة.18) جدول رقم 

 النسبة الدئوية التكرار طبيعة القيادة
 %   65,8 79 أوتوقراطية
 %    9,2 11 متسلطة

  % 25,0 30 إحتكارية
 % 100,0 120 المجموع

من الدبحوثتُ  يقرون بأن طبيعة القيادة داخل الدؤسسة أوتوقراطية  %72.81نسبة  من خلال الجدول نلاحظ أن 
من الدبحوثتُ الذين يرون بأن طبيعة القيادة ذاخل الدؤسسة إحتكارية ، ثم تليها نسبة   %02،تقابلها في ذلك نسبة 

 من الدبحوثتُ الذين يرون أن طبيعة القيادة ذاخل الدؤسسة متسلطة .   % 0.0

نسبة الدبحوثتُ الذين أقرو بأن طبيعة القيادة ذاخل الدؤسسة ىي وبالتالي يتبتُ لنا من خلال ىذا الجدول أن 
لدؤسسة أوتوقراطي لشا يعتٍ ىذ ا أن الدستَ يطبق القوانتُ  ذاخل أوتوقراطية وىذا يعتٍ أن الدستَ أو الدسؤول ذاخل ا

 .الدؤسسة 

 لسن و الرضى عن القيادة.العلاقة بتُ ا :يدثل  (  (09دول رقم ج

الرضى عن               
  القيادة
 السن

 المجموع غتَ راضي  راضي 
 ن ك ن ك ن ك

01-02 1  %100   - - 0 011% 
02-01 13 59.1 % 9 40.9% 00 011% 
02-01 14 46.7 % 16 53.3% 01 011% 
01-02 12 38.7 % 19 61.8% 00 011% 
02-21 19 52.8 % 17 47.2% 07 011% 

 %011 001 %50.8 61 % 49.2 59 المجموع 
راضيتُ عن القيادة  غتَصرحوا بأنهم  من الدبحوثتُ الذين % 21.8من خلال وحسب الإبذاه السائد بسثل نسبة  

[ سنة ، يقابلها 02-01من الدبحوثتُ الذي يتًاوح سنهم مابتُ ]% 70.8ذاخل الدؤسسة ،تدعمها في ذلك نسبة 
رىم  عما من الدبحوثتُ أ%01.0[ سنة ، وبسثل نسبة 01-02من الدبحوثتُ تتًاوح أعمارىم ] % 20.0نسبة 

، ىذا مقارنة  [سنة 01-02]من الدبحوثتُ تتًاوح أعمارىم مابتُ % 01.0[ سنة ،وبسثل نسبة 21-02مابتُ ] 
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، تدعمها في ذلك نسبة  اخل الدؤسسةدمن الدبحوثتُ الذين صرحوا لنا بأنهم راضيتُ عن القيادة  % 00.0بنسبة 
من الدبحوثتُ % 20.0[ سنة ، تقابلها في ذلك نسبة 02-01من الدبحوثتُ التي تتًاوح أعمارىم مابتُ ] 011%

 من الدبحوثتُ التي تتًاوح أعمارىم مابتُ %20.8ة بوبسثل نس[ سنة ، 01-02التي تتًاوح أعمارىم مابتُ ]
سنة ، أما نسبة [ 01-02لمحوثتُ التي تتًاوح أعمارىم مابتُ ] من ا %07.1سنة[ ، وبسثل نسبة  02-21] 

 سنة[ .02-01فهي بسثل الدبحوثتُ التي تتًاوح أعمارىم مابتُ ]   08.1%
اخل الدؤسسة دراضيتُ عن نمط القيادة غتَ  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن النسبة الدبحوثتُ الذين أجابو بأنهم 

الذين أجابو بأنهم ر راضيتُ عن نمط القيادة ،أما فيما يخص أعمار الدبحوثتُ فنجد ة الدبحوثتُ سبتتقارب  مع الن
سنة[ بزتلف إجابتهم  وىذا نظرا 21-02سنة [ و ]02-01سنة [ و ]01-02أعمار التي تتًاوح مابتُ ]

الدبحوثتُ لأعمارىم الدختلفة وكذلك الددة التي قضوىا في الدؤسسة لذلك لصد إختلافا شاسعا في الإجابات بتُ 
اخل الدؤسسة ، ىذا مايعود إلى رؤيتهم للقائدىم فمنهم من ىو راضي درضاىم عن نمط القيادة عدم  الدسنيتُ عن 

  عن نمط القيادة ومنهم من ىو غتَ راضي عن نمط القيادة وىذا يعود إلى القناعة الذاتية حسب شخصية كل عامل . 
 عن القيادة.: يدثل العلاقة بتُ الجنس و الرضى  (01)رقم 

               الرضى عن           
 القيادة               

 الجنس

 المجموع غتَ راضي راضي
 ن ك ن ك ن ك

 %011 001 %20.1 28 %00.0 20 ذكور
 %011 01 %01 0 %11 1 أنثى

 %011 001 %21.0 70 %00.0 20 المجموع
من الدبحوثتُ الذين أجابو بأنهم غتَ راضيتُ  %21.0السائد بسثل نسبة  الابذاهمن خلال الجدول أعلاه وحسب 

من  %01من ذكور ، تقابلها في ذلك نسبة % 20.1اخل الدؤسسة ، تدعمها في ذلك نسبة دعن نمط القيادة 
في من الدبحوثتُ الذين صرحوا لنا بأنهم راضيتُ عن نمط القيادة ، تدعمها % 00.0الإيناث ،ىذا مقارنة بنسبة 

 من ذكور .% 00.0في ذلك نسبة من إيناث ، تقابلها  %11ذلك نسبة 
اخل الدؤسسة لشا دبأنهم غتَ راضيتُ عن نمط القيادة  أجابوامن  خلال نتائج الجدول نلاحظ بأن أغلب الدبحوثتُ  

القواعد اللازمة إضافة  أي لو إستبداد في رئيو وإستعمالو للقوانتُ الصارمة و دونيعتٍ ىذا بأن قائدىم أوتوقراطي لو 
 رأي الآخر . الأخذإلى دلك إبزاذ قراراتو بنفسو  دون 
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 : يدثل العلاقة بتُ الدستوى التعليمي و أداء الدستَ على القدرة.(00)جدول رقم 
إبداء الدستَ 

 القدرة
 الدستوى التعليمي

 المجموع لا نعم
 ن ك ن ك ن ك

 %011 0 %21.1 0 %21.1 0 متوسط
 %011 01 %00.0 7 %11.8 00 ثانوي

 %011 00 %02.0 00 %10.1 78 جامعي
 %011 001 %02 01 %12 01 المجموع

من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن الدستَ يبدي قدرة   %12من خلال الجدول أعلاه وحسب الإبذاه السائد بسثل نسبة  
لديهم مستوى التعليمي ثانوي ، تقابلها في من الدبحوثتُ الذين % 11.8، تدعمها في ذلك نسبة  القيادةكبتَة في 

من الدبحوثتُ الذين % 21.1من الدبحوثتُ الذين لديهم مستوى جامعي ، فيما بسثل نسبة  %10.1ذلك نسبة 
  لقيادةمن الدبحوثتُ الذين أجابو بأن الدستَ لا يبدي قدرة كبتَة في ا% 02لديهم مستوى متوسط ،ىذا مقارنة بنسبة 

من % 21.1من الدبحوثتُ الذين لديهم مستوى جامعي ، تقابلها في ذلك نسبة %02.0سبة تدعمها في ذلك ن
 من الدبحوثتُ الذين لديهم مستوى ثانوي .% 00.0فيما بسثل نسبة الدبحوثتُ الذين لديهم مستوى متوسط ، 

أن الدستَ لديو قدرة في من خلال الجدول أعلاه وحسب برليلنا لنتائج الإحصائية تبتُ أن أغلبية العمال صرحو لنا ب
العمال لشا يعتٍ ىذا أن القائد لديو قدرة في التسيتَ  لدىمستوى التعليمي  اختلافاخل الدؤسسة ،وىذا على دالقيادة
اخل الدؤسسة زد إلى ذلك أنو دالدؤسسة ، لشا يعتٍ أن القائد لديو سلطة أي مانعتٍ بو لو شخصية قوية  داخلالدهام 

 الدؤسسة .  داخلقراراتو بنفسو ىذا مايعتٍ أن القائد أوتوقراطي  قادر على إبزاذ
  

 : يدثل العلاقة بتُ الدستوى التعليمي و تطبيق البتَوقراطية.(00)جدول رقم 
 البتَوقراطية تطبيق       

 الدستوى التعليمي      
 المجموع لا نعم
 ن ك ن ك ن ك

 %011 0 %21.1 0 %21.1 0 متوسط
 %011 01 %00.0 0 %77.1 08 ثانوي

 %011 00 %01.2 02 %10.2 77 جامعي
 %011 001 %00.0 02 %11.8 82 المجموع

 
من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن مستَىم يطبق  %11.8السائد بسثل نسبة  الابذاهمن خلال الجدول أعلاه وحسب 

 نسبة  الدؤسسة أي بدعتٌ آخر يتعامل بالقوانتُ و الإجراءات الصارمة ، تدعمها في ذلك داخلالبتَوقراطية 
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من الدبحوثتُ الذين % 77.1من الدبحوثتُ الذين لديهم مستوى تعليمي جامعي ،تقابلهافي ذلك نسبة % 10.2
سط ، ىذا مقارنة من الدبحوثتُ الذي لذيهم مستوى متو %21.1لديهم مستوى تعليمي ثانوي ، فيما بسثل نسبة 

من % 21.1من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن الدستَ لايطبق البتَوقراطية ، تدعمها في ذلك نسبة % 00.0بنسبة 
من الدبحوثتُ الذي لديهم مستوى % 00.0الدبحوثتُ الذي لديهم مستوى تعليمي متوسط ، تقابلها في ذلك نسبة 

 لديهم مستوى جامعي . الذيمن الدبحوثتُ % 01.2ثانوي ،يدا بسثل نسبة 
نلاحظ لشا سبق أن أغلبية الدبحوثتُ قد صرحو النا بأ ن مستَىم يطبق البتَوقراطية وىذا يعتٍ أنو يتعامل بالقوانتُ 

إضافة إلى أن العمال بإختلاف مستواىم التعليمي أجابو بأن مستَىم يقوم بتطبيق القوانتُ و الإجراءات الصارمة 
لشا تؤدي إلى وجود  داخليةالدؤسسة لشا يزيذ من الضغط بتُ العمال يخلق توثرات  داخل الصارمة ىذا مايخلق معضلة

 اخل الدؤسسة ىي قيادة أوتوقراطية. دنزاعات ىذا مايؤكذ لنا أن القيادة 
 ( : يدثل العلاقة مابتُ تطبيق البتَوقراطية و سن الدبحوثت00ُجدول رقم )

 
 البتَوقراطية تطبيق         نعم لا لمجموع

 ك ن ك ن ك ن  السن
011% 0 011% 0 - - 01-02 
011% 00 01.0% 0 20% 00 02-01 
011% 01 07.1% 8 10.0% 00 02-01 
011% 07 00.0% 01 71.1% 00 01-02 
011% 07 00.0% 1 81.7% 00 02-21 
 المجموع 82 11.8% 02 00.0% 001 011%

من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن الدستَ  %11.8السائد يتبتُ لنا أن نسبة  من خلال الجدول أعلاه وحسب الإبذاه
من % 81.7يطبق البتَوقراطية أي بدعتٌ آخر يتعامل بالقوانتُ و الإجراءات الصارمة ، تدعمها في ذلك نسبة 

تتًاوح من الدبحوثتُ % 10.0سنة [ ، تقابلها في ذلك نسبة 21-02الدبحوثتُ الذي تتًاوح أعمارىم مابتُ ] 
سنة [ 02-01من الدبحوثتُ تتًاوح أعمارىم مابتُ ]% 71.1سنة [ ، فيما بسثل نسبة 01-02أعمارىم مابتُ ]

من  %00سنة [ ، ىذا مقارنة بنسبة 01-02فهي بسثل أعمار الدبحوثتُ التي تتًاوح مابتُ ]% 20أما نسبة 
من الدبحوثتُ الدي  %011ة ،تدعمها في ذلك نسبة الدبحوثتُ الذين أجابو بأن مستَىم لايطبق القوانتُ البتَوقراطي

من الدبحوثتُ التي تتًاوح أعمارىم مابتُ % 01.0[سنة ، تقابلها في ذلك نسبة 02-01تتًاوح أعمارىم مابتُ ]
سنة[ ، أما نسبة 02-01من الدبحوثتُ التي تتًاوح نسبهم مابتُ ] %00.0سنة [ ،فيما بسثل نسبة 02-01]
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من الدبحوثتُ % 00.0سنة [ ، أما نسبة 01-02فهي بسثل أعمار الدبحوثتُ التي تتًاوح أعمارىم مابتُ ] 07.1%
 سنة [21-02التي تتًاوح أعمارىم مابتُ ]

بأن مستَىم يطبق القوانتُ  تبتُ من خلال الجدول وحسب برليلنا الإحصائي أن أغلبية الدبحوثتُ قد أجابو 
البتَوقراطية ،ىذا إضافة إلى إختلاف أعمارىم مايدل على السن يلعب دورا ىاما في إجابة لأنو قد أثبت لنا بأن 

صارمة  الدستَ يطبق القوانتُ البتَوقراطية وبالتالي فهو يتعامل بالإجراءات و القوانتُ الصارمة ،مايدل على أن معاملتو 
 اخل الدؤسسة .يتعامل بدعاملة صارمة د يعتٍ أن القائد أوتوقراطي  مع العمال وىذا

 
 ( : يدثل العلاقة مابتُ الجنس و تطبيق الدستَ للبتَوقراطية أي إستعمال القوانتُ و الإجراءات.00جدول رقم )

  
 لبتَوقراطية  تطبيق  نعم لا المجموع

 ك ن ك ن ك ن   الجنس
 ذكر 18 11.0% 00 00.0% 001 011%
 أنثى 1 11.1% 0 01.1% 01 011%
 المجموع 82 11.8% 02 00.0% 001 011%

بأن مستَىم يطبق  من الدبحوثتُ الذين أجابو %11.8من خلال الجدول أعلاه وحسب الإبذاه السائد أن نسبة 
من % 11.0القوانتُ البتَوقراطية أي بدعتٌ آخر يتعامل بالقوانتُ والإجراءات الصارمة ، تدعمها في ذلك نسبة 

من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن % 00.0من الإناث ،ىذا مقارنة بنسبة  %11.1الذكور تقابلها في ذلك نسبة 
 الإيناث ،تقابلها في ذلك نسبة من نسبة  %01.1ا في ذلك نسبة مستَىم لايطبق القوانتُ البتَوقراطية ،تدعمه

 من ذكور .00%
أن نسبة الدبحوثتُ أجابو بأن مستَىم يطبق القوانتُ اليبروقراطية و أغلب الباحثتُ   نلاحظ من نتائج الجدول أعلاه 

أن   ىبأن مستَىم يطبق القوانتُ البتَوقراطية عل ذكورأجابو بأن مستَىم يطبق البتَوقراطية وكذلك الإيناث أجابو
 الدؤسسة .  داخل يتعامل بدعاملة صارمة وىذا مايدل على أن القائد أوتوقراطي
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 ( : يدثل العلاقة مابتُ  الأقدمية وتطبيق الدستَ للبتَوقراطية.02جدول رقم ) 

 تطبيق البتَوقراطية        
 الأقدمية

 المجموع لا نعم
 ن ك ن ك ن ك

2  -01  01 71.1% 01 01.1% 21 011% 
00-07 00 18.7% 0 00.0% 00 011% 
01-00 00 12.1% 0 02.1% 07 011% 
00-08 08 01.1% 0 01.1% 01 011% 
00-00 00 11.1% 7 01.1% 01 011% 

 %011 001 %00.0 02 %11.8 82 المجموع 
من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن مستَىم  %11.8نسبة من خلال الجدول أعلاه وحسب الإبذاه السائد لصد أن 

[، تقابلها في 08-00من الدبحوثتُ التي تتًاوح أقدمية مابتُ ]  % 01.1البتَوقراطية ، تدعمها في  تذلك نسبة 
[ 00-01التي تتًاوح أقدميتهم ] %12 [ من الأقدمية ،  فيما بسثل نسبة 07-00مابتُ ] %18.7 ذلك نسبة 

 من الدبحوتتُ التي تتًاوح نسبتهم مابتُ % 71[ ، أما نسبة 00-00من الدبحوثتُ تتًاوح  مابتُ ] %11أما نسبة 
 من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن مستَىم لايطبق القوانتُ البتَوقراطية % 00.0[ ، ىذا مقارنة بنسبة 2-01]

من الدبحوثتُ التي % 01[  ،فيما بسثل نسبة 01-2] من الدبحوثتُ التي تتًاوح أقدميتهم01تدعمها في ذلك نسبة 
[ ، أما 00-01من الدبحوثتُ تتًاوح  أقدميتهم  مابتُ ] % 02 [ ، أما نسبة00-00تتًاوح أقدميتهم مابتُ ]

من الدبحوثتُ تتًاوح أقدميتهم   %01[ ، أما نسبة 07-00من الدبحوثتُ تتًاوح أقدميتهم مابتُ ]% 00.0نسبة 
[00-08 ] 

لال برلبلنا لنتائج الجدول أعلاه تبتُ لنا أن نسبة العمال الذين  صرحوا لنا بأن مستَىم يطبق البتَوقراطية من خ
سنوات ومافوق ، إلا أنهم أكدو لنا بأن مستَىم يطبق القوانتُ و الإجراءات الصارمة  2بالرغم من أن أقدميتهم من 

ضغط في إلصاز العمل بتُ أعضاء التنظيم ،لشا يؤدي إلى داخل الدؤسسة ،لشا يؤدي إلى خلق علاقات عمل يسودىا 
 يؤدي إلى ظهور الصراع التنظيمي الصراع التنظيمي ،وبالتالي فإن نمط الأوتوقرطي 

  : يدثل العلاقة بتُ الفئة الدهنية وطبيعة القيادة.(07)دول رقم ج
 طبيعة القيادة       

 الفئة الدهنية
 المجموع إحتكارية متسلطة أوتوقراطية

 ن ك ن ك ن ك ن ك
 %011 00 %01.8 0 - - %70.0 0 عون منفذ

 %011 02 %08 1 %8 0 %70.11 07 بركم 
 %011 80 %00.0 00 %00  0 %72.0 20 إطار 

 %011 001 %02 01 %0.0 00 %72.8 10 المجموع 
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من الدبحوثتُ الذين صرحوا لنا بأن طبيعة القيادة % 72.8من خلال الجدول وحسب الإبذاه السائد  لصد أن نسبة 
من الدبحوثتُ التي ينتمون للفئة الدهنية عون منفذ ، تقابلها في % 70.0ؤسسة ، تدعمها في ذلك نسبة ذاخل الد

من  %02من عمال بركم ، ىذا مقارنة بنسبة  %70الدتكون من إطارات ، فيما بسثل نسبة % 72.0ذلك نسبة 
من عمال % 01.8صرحوا بأن طبيعة القيادة ذاخل الدؤسسة ىي إحتكارية ، تدعمها في ذلك نسبة  الدبحوثتُ الذين

من عمال إطارات ، ىذا %00.01من عمال بركم ، فيما بسثل نسبة % 08عون تنفيذ تقابلها في ذلك نسبة 
لطة ، تدعمها في ذلك من الدبحوثتُ الدين أحابو بأن طبيعة القيادة ذاخل الدؤسسة ىي متس% 0.0مقارنة بنسبة 

 من عمال بركم . %8إطارات ، فيما بسثل نسبة  %00   نسبة 
من خلال الجدول أعلاه  وحسب برليلنا لنتائج الإحصائيىة تبتُ لنا أن نسبة الأكبر من الدبحوثتُ قد صرحوا لنا بأن 

عمال بركم و إطارات وعون تنفيذ  طبيعة القيادة الأوتوقراطية ،وىذا على إختلاف الفئة السوسيومهنية  والدتمثل من
لشا يعتٍ ىذا أن القيادة أوتوقراطية ذاخل الدؤسسة وىذا من خلال وتليها القيادة إحتكارية وبعدىا القيادة متسلطة ،

 إستعمالو للقوانتُ البتَوقراطية وإبزاذ قراراتو بنفسو  وإستعمالو للسلطة .
 

 : يوضح طبيعة العلاقة سن الدبحوثتُ مع طبيعة القبادة(01)جدول رقم 
 طبيعة القيادة       

 سن   الدبحوثتُ
 المجموع إحتكارية متسلطة أوتوقراطبة 
 ن ك ن ك ن ك ن ك

01-02 - - - - 0 011% 0  011% 
02-01 00 20.0% 0 0.0% 1 00.8% 00 011% 
02-01 00 70.0% 0 7.1% 0 01% 01 011% 
01-02 00 11.0% 0 0.0% 7 00.0% 00 011% 
02-21 00 70.0% 7 07.1% 1 00.0% 07 011% 

 %011 001 % 02 01 %0.0 00 %72.8 10 المجموع
من الدبحوثتُ الذين صرحوا لنا بأن طبيعة  %72.8من خلال الجدول أعلاه وحسب الإبذاه العام لصد أن نسبة 

 من الدبحوثتُ التي تتًاوح أعمارىم مابتُ % 11.0الدؤسسة أوتوقراطية ، تدعمها في ذلك نسبة  القيادة ذاخل

سنة[ ، فيما 21-02من الدبحوثتُ التي تتًاوح أعمارىم مابتُ ]% 70.0سنة[ تقابلها في ذلك نسبة  01-02]
من الدبحوثتُ % 20.0ة سنة[، أما نسب01-02من الدبحوثتُ التي تتًاوح أعمارىم مابتُ ] %70.0بسثل نسبة 

من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن طبيعة القيادة  02.1بنسبة [سنة ، ىذا مقارنة  01-02التي تتًاوح أعمارىم مابتُ ]
من الدبحوثتُ التي تتًاوح أعمارىم مابتُ  %011ذاخل الدؤسسة ىي قيادة إحتكارية ، تدعمها في ذلك نسبة 

سنة [، فيما بسثل نسبة  01-02التي تتًاوح أعمارىم مابتُ ]% 00.8 سنة[ ، تقابلها في ذلك نسبة 01-02]
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من الدبحوثتُ التي تتًاوح  %00.0سنة [، أما نسبة  01-02من الدبحوثتُ التي تتًاوح أعمارىم مابتُ ]% 01
من الدبحوثتُ الذين صرحوا لنا بأن طبيعة  %0.0سنة [ ىذا مقارنة بنسبة  21-02[و] 02-01أعمارىم مابتُ ]

[ سنة 21-02من الدبحوثتُ التي تتًاوح أعمارىم مابتُ ]% 07.1لقيادة متسلطة ، تدعمها في ذلك  نسبة ا
من % 7.1[سنة ، أما نسبة 01-02]من الدبحوثتُ التي تتًاوح أعمارىم مابتُ  0.0تقابلها في ذلك نسبة 

من الدبحوثتُ التي تتًاوح أعمارىم ما بتُ % 0.0[سنة ، فيما بسثل نسبة 01-02الدبحوثتُ تتًاوح أعمارىم مابتُ ]
 سنة [ .01-02]

 أجابو على أن طبيعة القيادة  02-01الدين سنهم  مابتُ  العمال   معظم نستنتج من نتائج الجدول أعلاه أن 

 طبيعة القيادة متسلطة ، فهدا يعتٍ أن 02-01أوتو قراطية  وبالدقابل لصد نسبة ضئيلة للعمال الدين سنهم مابتُ 
يتعامل القيادة الأوتوقراطية حسب رئي العمال ىي الطاغية في ىذه الدؤسسة وىدا أيضا مايبتُ على أن الدستَ 

بالقوانتُ الصارمة ،إضافة إلى أنو إحتكاري لشا يعتٍ ىذا يتخذ القرارات بنفسو كما أنو متسلط ذو سلطة عالية على 
 . الدوظفتُ

 : يوضح طبيعة العلاقة بتُ الأقدمبة وطبيعة القيادة. (08رقم )جدول  

 طبيعة القبادة       
 الأقدمبة  

 المجموع إحتكارية متسلطة أوتوقراطية
 ن ك ن ك ن ك ن ك

2-01 00 70.1% 0 7.1% 02 01.1% 21 011% 
00-07 00 18.7% - - 0 00.0% 00 011% 
01-00 00 81.7% - - 0 00.2% 07 011% 
00-08 01 21.1% 2 02.1% 2 02. % 01 011% 
00-00 00 71.1% 0 02.1% 2 02.1% 01 011% 

 %011 001 %02.1 01 %0.0 00 %72.8 10 المجموع
من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن طبيعة القيادة % 72.8من خلال الجدول أعلاه وحسب الإبذاه السائد لصد أن نسبة 

 00-01ن الدبحوثتُ التي تتًاوح أقدميتهم مابتُ م% 81.7أوتوقراطية ، تدعمها في ذلك نسبة ذاخل الدؤسسة ىي 
من  70، فيما بسثل نسبة  07-00من الدبحوثتُ التي تتًاوح أقدميتهم ما بتُ % 18.7سنة ،تقابلهافي ذلك نسبة 

من الدبحوثتُ التي تتًاوح أقدميتهم مابتُ % 71سنوات ، أما نسبة  01-2الدبحوثتُ التي تتًاوح أقدميتهم مابتُ 
من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن طبيعة القيادة ذاخل الدؤسسة ىي متسلطة %02سنة ، ىذا مقارنة بنسبة  00-00
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سنوات ،  01-2من الدبحوثتُ تتًاوح أقدميتهم مابتُ % 01سنة تدعمها في ذلك نسبة  08-00من سن 
سنة ، تقابلها في ذلك نسبة  43-99وثتُ  التي بسثل نسبة الأقدمية مابتُمن الدبح %02تدعمها في ذلك نسبة 

من الدبحوثتُ الذين  %41سنوات  ، ىذا مقارنة بالنسبة 01-5من الدبحوثتُ التي تتًاوح أقدميتهم  من  6%
وح من الدبحوثتُ التي تتًا %95أجابو بأن طبيعة القيادة داخل الدؤسسة إحتكارية ، تدعمها في ذلك نسبة 

من الدبحوثتُ الذين تتًاوح أقدميتهم مابتُ  %9013سنة ، تقابلها في ذلك نسبة  43-94أقدميتهم من 
 سنة. 99-07من الدبحوثتُ تتًواح أقدميتهم مابتُ  %0915سنة ،إضافة إلى نسبة  00-06

لذين لذم أقدمية من خلال برليلنا لنتائج الجدول أعلاه ، وحسب ماصرحوه لنا عمال مؤسسة سوناطراك بالخصوص ا
سنة وما فوق ،بأن طبيعة القيادة داخل الدؤسسة ىي قيادة أوتوقراطية و إحتكارية ومتسلطة في نفس الوقت  06من 

ىدا راجع إلى معاملة وتصرفات القائد .من خلال معاملتو مع العمال ، وإستعمال سلطتو كأداة ضغط لإلصاز العمل 
القوانتُ و الإجراءات البتَوقراطية ،و إبزاد الإجراءات و التدابتَ كلها تؤدي إلى  فالتدقيق والدراقبة و الصارمة و تطبيق

نتائج سلبية لشايؤدي إلى عدم خلق الثقة بتُ العامل والدسؤول و بالتالي تلاشي علاقات عمل داخل مؤسسة 
 سوناطراك يؤدي إلى ظهور مناوشات ونزاعات لشايخلق صراعات تنظيمية .

 :     يوضح العلاقة ما بتُ قسم الدصلحة و طبيعة القيادة. (00) جدول رقم

 طبيعة القيادة               
 قسم الدصلحة   

 المجموع إحتكارية متسلطة أوتوقراطية
 ن ك ن ك ن ك ن ك

 %011 00 %00.7 7 %0.8 0 %12.7 00 الدوارد البشرية
EXPLWATASION 01 70.0% 7 01.2% 00 00.7% 21 011% 

 %011 00 %02.2 2 - - %20.2 7 الدالية
 %011 0 %02.1 0 %02.1 0 %21.1 0 الإعلام الآلي

 %011 1 %21.0 0 - - %00.0 0 كيالتكن
 %011 001 %02.1 01 %0.0 00 %72.8 10 المجموع

من الدبحوثتُ الذين أجابوا بأن طبيعة القيادة % 72.8من خلال الجدول أعلاه وحسب الإبذاه السائد لصد أن نسبة 
من مصلحة الدوارد البشرية ، تقابلها في ذلك نسبة % 12.7الدؤسسة أوتوقراطية ، تدعمها في ذلك نسبة  داخل

 من قسم الدالية ، أما نسبة % 20.2، فيما بسثل نسبة   EXPLWATASIONمن قسم % 70.0
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من الدبحوثتُ % 02من قسم التكنيك ، ىذا مقارنة بنسبة % 00.0أما نسبة   من قسم الإعلام الآلي ،% 21
من قسم التكنيك ، تقالبلها في ذلك نسبة % 21.0الذين أجابو ا بأن طبيعة القيادة إحتكارية ،تدعمها في ذلك 

قسم % 00.7، أما نسبة من قسم الإعلام آلي % 02من قسم الدالية أما نسبة % 02.2
EXPLWATASION ،  من % 0.0من قسم الدوارد البشرية ، ىذا مقارنة بنسبة % 00.7فيما بسثل

آلي من قسم الإعلام  02تدعمها في ذلك نسبة الدبحوثتُ الذين أجابو بأن طبيعة القيادة ذاخل الدؤسسة متسلطة 
من قسم الدوارد % 0.8، فيمابسثل نسبة  EXPLWATASIONمن قسم  %01.2تقابلها في ذلك نسبة 

 ة .البشري

أن طبيعة القيادة أوتوقراطية ذاخل الدؤسسة ، فيما تليها من خلال نتائج الجدول تبتُ لنا أن جميع أقسام الدؤسسة ب
القيادة إحتكارية ، وفيما بعد القيادة التسلطية ومن ذلك نستطيع القول بأنها ترتكز عن القيادة الأوتوقراطية لشايعتٍ 

 بسياسة الإستبدادية  إضافة إلى تطبيق القوانتُ الصارمة و اللازمة .قائد ذاخل الدؤسسة يتميز بأن ال

 : يوضح العلاقة مابتُ الجنس وطبيعة القيادة. (01)جدول رقم 

 طبيعة القيادة      
 الجنس

 المجموع إحتكارية متسلطة أوتوقراطية
 ن ك ن ك ن ك ن ك

 %011 001 %00.1 02 %0.0 01 %78.01 12 ذكور
 %011 01 %21 2 %01.1 0 %01.1 0 أتثى

 %011 001 %02.1 01 %0.0 00 %72.8 10 المجموع
من الدبحوثتُ الذين أجابوا بأن طبيعة  %72.8من خلال الجدول أعلاه وحسب الإبذاه السائد يتبتُ أن نسبة 

، ىذا  من إيناث %01.1من الذكور ، % 78.01القيادة ذاخل الدؤسسة أوتوقراطية ، تدعمها في ذلك نسبة 
من إيناث  % 21من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن طبيعة القيادة إحتكارية ، تدعمها في ذلك نسبة %02مقارنة بنسبة 

من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن طبيعة القيادة  %0.0من ذكور ، ىذا مقارنة % 00.1 تقابلها في ذلك نسبة
 من ذكور . %0.0لها في ذلك نسبة من الإيناث ، تقاب% 01.0متسلطة ، تدعمها في ذلك نسبة 

من خلال النتائج نلاحظ أن أغلب أفراد العينة الدتكون من ذكور و إيناث أجابو بأن طبيعة القيادة أوتوقراطية ،لشا 
مانعتٍ بو الإصرار عللى طاعة الدرؤوستُ و الإستبداد بالرأي  يعتٍ ىذا أن القائد ذاخل الدؤسسة لو سلطة على العمال 

 في كل مايخص العمال ،إضافة إلى إبزاذ قراراتو بنفسو دون الدشاركة الآخر في قرارات التي بزص العامل و التحكم 
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 : يوضح العلاقة مابتُ الدستوى التعليمي و طبيعة القيادة.  (00رقم )جدول  
 طبيعة القيادة       

 الدستوى 
 المجموع إحتكارية متسلطة أوتوقرطيةا

 ن ك ن ك ن ك ن ك
 %011 0 %011 0 - - - - متوسط
 %011 01 %00.0 7 %00.8 0 %70.1 01 ثانوي

 %011 00 %00.0 00 %1.1 1 %78.0 70 جامعي
 %011 001 %02.1 01 %0.0 00 %72.8 10 المجموع

من الدبحوثتُ الذين أجابوا بأن طبيعة القيادة % 72.8من خلال الجدول أعلاه وحسب الإبذاه السائد بسثل نسبة 
من الدبحوثتُ الذين لديهم مستوى جامعي ، تقابلها في ذلك نسبة  %78.0أوةتوقراطية ، تدعمها في ذلك نسبة 

من الدبحوثتُ الذين أجابوا بأن طبيعة القيادة % 02الذين لديهم مستوى ثانوي ، ىذا مقارنة بنسبة من % 70.1
ديهم مستوى متوسط ، تقابلها في ذلك نسبة من الذين ل% 011ذاخل الدؤسسة إحتكارية ، تدعمها في ذلك نسبة 

من الذين لذيهم مستوى ثانوي ، ىذا % 00.0من الذين لذيهم مستوى جامعي ، فيما بسثل نسبة  00.0%
من  %00.8من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن طبيعة القيادة متسلطة ، تدعمها في ذلك نسبة  %0.0مقارنة بنسبة 

 من الذين لديهم مستوى جامعي .% 1.1نسبة الذين لديهم مستوى ثانوي ، أما 
من خلال نتائج الجدول أعلاه تبتُ أن نسبة الدبحوثتُ صرحوا بأن طبيعة القيادة أوتوقراطية و ىذا من لستلف 

أو القائد  الأوتوقلراطي الدتسلط إصدار أوامر و التحكم في  الدستويات التعليمية صرحوا بأن طبيعة القيادة أوتوقراطية 
مايخص العامل ،ىذا إضافة إلى تطبيقو للقوانتُ الصارمة و الإحراءات اللازمة ، لشا يحد من حرية العامل في العمل  كل 

 كل مايهمو ىو فرض رأييو وشخصيتو الدتساطة التي لا تراعي للآخر في أي كان .
 ( : يوضح العلاقة مابتُ الجتس وتفويض الدسؤول للسلطة.00جدول رقم )

 تفويض السلطة          
 الجنس

 المجموع لا نعم
 ن ك ن ك ن ك

 %011 001 %12.2 80 %00.2 01 ذكر
 %011 01 %11 1 %01 0 أنثى

 %011 001 %12 01 %02 01 المجموع
فويض لايمن الدبحوثتُ الذين صرحوا لنا بأن الدستَ %  12منمها  خلال الجدول أعلاه وحسب الإبذاه السائد

من إيناث   % 11من ذكور ، تقابلها في ذلك نسبة %  12.2الدؤسسة ، تدعمها في ذلك نسبة  السلطة ذاخل
    من الدبحوثتُ الذين صرحوا لنا بأن الدسؤول يفوض السلطة ، تدعمها في ذلك نسبة  % 02ىذا مقارنة بنسبة 

 من ذكور .%  00.2من إيناث ، تقابلها في ذلك نسبة  01%
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لأن طبيعة القائد الأوتوقراطي لايفوض سلطاتو  فوض السلطة لايحوثتُ أجابوا بأن الدسؤول  لشا سبق  نلاحظ أن الدب
ولو أن تلك بإمكانو بل يحاول بكل جهده ذائما توسيع نطاق سلطاتو وصلاحياتو ومذىا  لتكون كل من الحرية 

 . لدرؤوسيو في التصرف ودون موافقتو الخاصة 
  الجنس ورؤية الدستَ الدباشر ( : يوضح العلاقة مابت00ُجدول رقم )

  الدستَ   
    

 ؤية ال الجنس

 المجموع إحتكاري متسلط متعصب متفهم متعاون
 ن ك ن ك ن ك ن ك ن ك ن ك

 %011 001 %0.7 0 %01.1 00 %01.0 00 %02.2 01 %01.1 00 ذكر
 %011 01 - - %01.1 0 %01.1 0 %01.1 0 %01.1 10 أنثى

 %011 001 %0.0 0 %00.0 02 %00.1 08 %07.1 01 %00.1 00 المجموع
من الدبحوثتُ الذين صرحوا لنا بأن % 00.1بيانات ىذا الجدول وحسب الإبذاه العام أن نسبة يتضح لنا من 

ن ذكور ، %م 01.0من الإيناث ، تقابلها في ذلك % 01.1مستَىم يتميز بالعصبية ، تدعمها في ذلك نسبة 
، تدعمها في ذلك نسبة  من الدبحوثتُ الذين صرحوا لنا بأن مستَىم متسلط % 00.0ىذا مقارنة  بنسبة 

من الدبحوثتُ أو قائدىم  %00.1من إيناث ، ىذا مقارنة  % 01.1من ذكور ، تقابلها في ذلك نسبة  01.1%
 من إيناث. %01من ذكور ، تقابلها في ذلك نسبة % 01ذلك نسبة  متفهم ، تدعمها في 

بأن مستَىم متعصب ومتسلط في نفس الوقت ىذا  من خلال نتائج الجدول أعلاه إتضح بأن أغلب الدبحوثتُ أجابو
 شخصية القائد الأوتوقراطي .مايثبت 

 
 ( : يوضح العلاقة مابتُ الجنس وإستعمال الدسؤول سلطتو كآداة ضغط لإلصاز العمل .00جدول  رقم )   

 استعمال السلطة           نعم لا المجموع
 ك ن ك ن ك ن الجنس

 ذكر 21 20.8%  20 08.0% 001 011%
 أنثى 1 11% 0 01% 01 011%
 المجموع 70 20.0% 27 07.1% 001 011%

من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن يستعمل الدسؤول سلطتو   20.0من خلال الجدول وحسب الإبذاه السائد بسثل نسبة 
من ذكور ، ىذا  20.8، تقابلها في ذلك نسبة  من إيناث 11كأداة ضغط لإلصاز العمل ، تدعمها في ذلك نسبة 

من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن مسؤول لايستعمل سلطتو كآداة ضغط لإلصاز العمل ، تدعمها  07.1مقارنة بنسبة 
 من إيناث . 01من ذكور ، تقابلها في ذلك نسبة  08.0في ذلك نسبة 
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الدبحوثتُ قد صرحوا لنا بأن مستَىم يستعمل سلطتو كآداة ضغط لإلصاز من خلال نتائج الجدول أعلاه يتضح بأن 
العمل وىذ ما يعرف بو القائد الأوتوقراطي كون أن يستعمل سياسة الضغط لإلصاز العمل وىذ فرضو لسيطرة على 

 لإلصاز العمل بطريقتو الخاصة .العمال 
 القرار في أيدي قادة التنظيمات. ( :يوضح العلاقة مابتُ الجنس وتكيز سلطة إبزاذ02جدول رقم )
 تركيز السلطة  

 الجنس
 المجموع لا نعم
 ن ك ن ك ن ك

 %011 001 %01.1 00 %81.1 88 ذكر
 %011 01 %01.1 0 %11.1 1 أنثى

 %011 001 %01.8 02 %10.0 02 المجموع
من الدبحوثتُ الذين صرحوا لنا بأن ىا تركز سلطة % 10.0من خلال الجدول وحسب الإبذاه العام تبتُ أن نسبة 

من  %11من ذكور ، تقابلها في ذلك % 81إبزاذ القرارات في أيدي قادة التنظيمات ، تدعمها في ذلك نسبة 
السلطة في أيدي قادة التنظيمات  من الدبحوثتُ الذين أجابوا بأنها لاتركز% 01.8إيناث ، ىذا مقارنة بنسبة 

 من ذكور .% 01من إيناث ، تقابلها في ذلك % 01تدعمها في ذلك نسبة 
ومنو نستنتج من نتائج الجدول أن أغلبية الدبحوثتُ قد أجابو بأنها تركز سلطة إبزاذ القرارات في أيدي قادة التنظيمات  

القائد الأوتوقراطي الدتسلط أو الدتحكم بو ، فهو يحاول تركيز السلطات في يده ، ويحتفظ بالقيام  وىذا مايتميز بو
 بكل صغتَة وكبتَة بدفرده ، ويصدر أوامره وتعليماتو التي تتناول التفاصيل ويصر على إطاعة مرؤوسيو لذا .

 بدون مشاركة العامل فيها . ( : يوضح العلاقة مابتُ الجنس و إحتكار الدسؤول للقرارات07دول رقم )
 إحتكار القرارات         

 الجنس
 المجموع لا نعم
 ن ك ن ك ن ك

 %011 001 %02.2 21 %20.2 71 ذكر
 %011 01 % 01 0 %11 1 أنثى

 %011 001 %00.0 20 %22.8 71 المجموع
من الدبحوثتُ الذين صرحوا بأن مسؤولذم يحتكر  22.8العام يتبتُ أن نسبة  من خلال الجدول وحسب الإبذاه

من ذكور ، ىذا  20.2من إيناث ، تقابلها في ذلك  11القرارات بدون مشاركة فيها ، تدعمها في ذلك نسبة 
تدعمها في  من الدلحوثتُ الذين صرحوا بأن مسؤولذم لايحتكر القرارات بدون مشاركتهم فيها ، 00.0مقارنة بنسبة 

 إيناث .  01من ذكور ، من  02.2ذلك نسبة 
توضح لنا نتائج الجدول التالية أن معظم الباحثتُ الذين أقرو لنا بأن يعمل مسؤولذم على إحتكار القرارات بدون 

يحتكر القرارات أي يتخد قراراتو بنفسو بدون مشاركة الأخر لشا يعتٍ أن  مسؤول مشاركتك فيها ، لشا يوضح بأن 
 إحتكار القرارات تؤثر على أفراد العمال بالسلب وبو يخلق صراعات تنظيمية ذاخل الدؤسسة .
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 :   يوضح العلاقة مابتُ جنس الدبحوثتُ وفرصة إقتًاح القرارات.( 01 )جدول رقم
 فرصة الإقتًاح            

 جنس الدبحوثتُ     
 المجموع لا نعم
 ن ك ن ك ن ك

 %011 001 %11.0 82 %00.1 02 ذكر
 %011 01 %21 2 %21 2 أنثى

 %011 001 %12 01 %02 01 المجموع
من الدبحوثتُ الذين صرحوا لنا بأن مسؤولذم لا يتيح فرصة  %12من خلال الجدول أعلاه وحسب الإبذاه السائد 

، ىذا مقارنة بنسبة  من إيناث% 21من ذكور ، تقابلها في ذلك  %11.0القرارات ، تدعمها في ذلك لإقتًاح 
من إيناث ، تقابلها في  %21من الدبحوثتُ الذين صرحوا بفرصة إقتًاح القرارات ، تدعمها في ذلك نسبة % 02

 من ذكور % 00.1

نلاحظ من نتائج الجدول أن العمال صرحوا لنا بأن مستَىم لايتيح فرصة لإقتًاح القرارات لشا يعتٍ بأن مسؤول يحد 
إضافة إلا أنو يأخد إبزاذ قراراتو منفرذا دون إعطائهم أية فرصة للمشاركة في صنعو لشا يؤدي تداخل من رأي العامل 

في عملية صنع القرارات تنتج عنها عوامل سلوكية من نزاعات وخلافات مابتُ العمال ومستَىم ما نسميو بالصراع 
 التنظيمي . 

 و الرضى عن نمط القيادة . ات العمل: يدثل العلاقة مابتُ الرضى عن علاق (08)الجدول رقم 
   لرضى عن علاقات العمل      نعم لا المجموع

 عن الرضى 
 القيادةنمط  

 

 ك ن ك ن ك ن

 راضي 08 00.2% 02 00.2% 00 011%
 غتَ راضي 00 21.7% 00 11.2% 11 011%
 المجموع 00.0 20% 78 20% 001 011%

من الدبحوثتُ الذين أقرو بأنهم غتَ راضيتُ عن  %20نسبة العام يتبتُ لنا وحسب الإبذاه نلاحظ من خلال الجدول 
من الدبحوثتُ الذين يرون بأنهم غتَ راضيتُ عن  %5716العلاقات العمل ذاخل الدؤسسة ،تدعمها في ذلك نسبة 

 داخلمن الدبحوثتُ الذين يرون بأنهم راضيتُ عن نمط القيادة  %9915نمط القيادة ذاخل الدؤسسة ،مقابل نسبة 
الدؤسسة  داخلمن الدبحوثتُ الذين صرحوا بأنهم راضيتُ عن علاقات العمل  %59ىذا مقارنة بالنسبة  الدؤسسة ،
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الدؤسسة  داخلمن الدبحوثتُ الذين  صرحوا  بأنهم غتَ راضيتُ عن نمط القيادة  %7115تدعمها في ذلك نسبة 
 الدؤسسة . داخلمن الدبحوثتُ الذين صرحوا بأنهم راضيتُ عن نمط القيادة  %3915ابل نسبة مق

 داخلمن خلال نتائج البحث أعلاه نلاحظ بأن نسبة الدبحوثتُ الذين أقرو بأنهم غتَ راضيتُ عن علاقات العمل 
إلى خلق علاقة تصادمية  بتُ الدستَ والعامل  مايؤديالدؤسسة وىذا  داخلغتَ  راضيتُ عن نمط القيادة   الدؤسسة و

بركم لشا يؤدي إلى ظهور النمط القيادي  الأوتوقراطي والذي من سماتو الجوىرية إبزاذ السلطة  للمشرفتُ كآداة 
مرؤوسيهم لإجبارىم على إلصاز العمل ، لشا يخلق درجات من التفاوت بتُ الطرفتُ و بالتالي تتشكل فرق في ضغط و 

  بعضها البعض لشا يؤدي إلى ظهور الصراع التنظيمي.   العمل ضد

 : يدثل العلاقة مابتُ إبداء الدستَ القدرة الكبتَة في القيادة والنقاش بتُ العامل و الدستَ .  (00)الجدول رقم 

 لنقاش  ا                   نعم لا المجموع
 ك ن ك ن ك ن                 إبداء القدرة

 نعم 08 00.0% 20 21.8% 01 011%
 لا 00 00.0% 01 27.1% 01 011%
 المجموع 20 00.2% 70 21.2% 001 011%

ثتُ الذين صرحوا بأنو من الدبحو  %  21.2  يتبتُ لنا أن نسبة  من خلال الجدول أعلاه وحسب الإبذاه العام
من الدبحوثتُ الذين أقرو بأن مستَىم يبدي  % 5718لايوجد نقاش بينهم وبتُ مستَىم ، تدعمها في ذلك نسبة 

من الدبحوثتُ الذين يرون بأن مستَىم لايبدي قدرة في القيادة ،ىذا  % 5617قدرة كبتَة في القيادة ، مقابل نسبة 
من الدبحوثتُ الذين صرحو بأنو يوجد نقاش بينهم وبتُ مستَىم ،تدعمها في ذلك نسبة  % 3915مقارنة بالنسبة 

من الدبحوثتُ  %3919بحوثتُ الذين يرون بأن مستَىم لايبدي قدرة في القيادة ،مقابل نسبة من الد 3414%
 الذين يرون بأن مستَىم يبدي قدرة كبتَة في القيادة .

 كبتَة من الدبحوثتُ الذين صرحوا بأنو لايوجد  %  21.2من خلال برليلنا لنتائج الجدول أعلاه يتبتُ لنا بأن نسبة 
نقاش بينهم وبتُ مستَىم إلا أنو في نفس الوقت يقرون بأن مستَىم لو قدرة كبتَة في القيادة ،لشا يذل على ذلك أن 

وىو الذي يحاول أن يستخدم كثتَا من الأساليب الدرتبطة بالقيادة الإيجابية ويستخدم الإطراء و الثناء وقليل  ،مستَىم 
قراراتو وبزفيف ردود الفعل السلبية  التي قد تظهر بينهم إلا أن النقاش بتُ  العقاب حتى يتضمن ولاء الدرؤوستُ لتنفيذ

الدستَ و العامل لايوجد وىذا مايؤدي بالعامل إلى إستعمال أساليب أو لنقل معاملة أخرى مع الدستَ وىذا مايؤدي 
ور الصراع التنظيمي ذاخل إلى خلق علاقة بها توثرات لشا يحس العامل بالإلضياز أو بعدم وجوده لشا يؤدي إلى ظه

 الدؤسسة .
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  : يوضح علاقة طبيعة القيادة ذاخل الدؤسسة مع ا لتمييز العنصري في الدعاملة. (01)الجدول رقم  

 لتمييز العنصري           نعم لا لمجموع
 ك ن ك ن ك ن طبيعة القيادة         

 أوتوقراطية 00 10.0%   0 07.0%  07 011% 
 متسلطة 1 70.7%  00 01.0%  00 011% 
 إحتكارية 22 70.7%  8 07.1%  70 011% 
 المجموع 80 11.1%  07 01.1%  001 011% 

من الدبحوثتُ الذين أجابو بأنو يوجد بسييز  %   11.1من خلال الجدول وحسب الإبذاه العام يتبتُ لنا أن نسبة  
من الدبحوثتُ الذين يرون بأن طبيعة القيادة ذاخل  %  7414عنصري ذاخل الدؤسسة ، تدعمها في ذلك نسبة  

من الدبحوثتُ الذين صرحو ا بأن طبيعة القيادة ذاخل  %  6916الدؤسسة أوتوقراطية ،تقابلها في ذلك نسبة 
من الدبحوثتُ الذين صرحوا بأن طبيعة القيادة ذاخل الدؤسسة ىي  % 6416، أما نسبة  إحتكاريةالدؤسسة 

من الدبحوثتُ الذين أجابو بأنو لايوجد بسييز عنصري في الدعاملة ذاخل  % 4111 متسلطة، ىذا مقارنة بنسبة 
من الذين صرحوا بأن طبيعة القيادة ذاخل الدؤسسسة قيادة أوتوقراطية  % 4613الدؤسسة ، تدعمها في ذلك نسبة 

يعة القيادة ذاخل الدؤسسة ىي قيادة أوتوقراطية من الدبحوثتُ الذين يرون بأن طب % 4113تقابلها في ذلك نسبة 
 من الدبحوثتُ الذين يرون بأن طبيعة القيادة ذاخل الدؤسسة ىي قيادة إحتكارية. %  9617أما نسبة 

وفي نفس الوقت أن طبيعة القيادة ذاخل من نتائج التنسيب نرى أن ىناك بسييز عنصري في الدعاملة ذاخل الدؤسسة 
وتوقراطية من خلال ىذا يتضح لنا أن الدستَ يديز في معاملتو بتُ العمال ىذا مايخلق ماسماه فيبر الدؤسسة ىي قيادة أ

المحسوبية لشا يؤدي إلى خلق نزاعات ذاخل الدؤسسة و مناوشات بتُ العمال ،وىذا حسب مارأيناه على أرض الواقع 
اس ولستلف  الدناطق من الشمال والشرق أن شركة سوناطراك برتوي على عدد من العمال   يختلفون من حيث الأجن

والجنوب .....الخ لشا يؤدي بخلق نوع من التمييز العنصري في الدعاملة لشا تنجم عنها حساسية بتُ العمال وىذا 
مايؤدي بالتأثتَ على أفراد العمال ومن ىذا يخلق جو يسوده عدم التفاىم نتيجة التمييز في الدعاملة وخاصة مابتُ 

ايزيد من تدمرىم وىذا يخلق جو من العداوة و الخصام ذاخل مكان العمل لشا يؤدي إلى تزايد ظهور العمال وىو م
 الصراع التنظيمي ذاخل الدؤسسة مابتُ العمال والدستَ.
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 : يدثل العلاقة مابتُ طبيعة القيادة ذاخل الدؤسسة وحدوث مشاكل بتُ العامل والدستَ.  (00)الجدول رقم   

              حدوث مشاكل          ذائما  الأحيانبعض  المجموع
 ك ن ك ن ك ن طبيعة  القيادة

 أوتوقراطية 00 011%  8 01.0%  00 011%
 متسلطة 10 80.0%  - - 10 011%
 إحتكارية 01 01.1%  0 01.1%  01 011%
 المجموع 010 01.8%  00  0.0%  001 011%

من الدبحوثتُ الذين أجابو بأنو ىناك مشاكل  % 01.8السائد  أن نسبة  من خلال الجدول أعلاه وحسب الإبذاه
من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن طبيعة القيادة ذاخل الدؤسسة %011بتُ العامل و الدستَ ، تدعمها في ذلك نسبة 
ادة ذاخل من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن طبيعة القي %   9111ىي قيادة أوتوقراطية ، تقابلها في ذلك نسبة 

من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن طبيعة القيادة ذاخل الدؤسسة  %  8919،أما نسبة الدؤسسة ىي قيادة إحتكارية  
من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن حدوث الدشاكل بينهم وبتُ  %  919ىي قيادة متسلطة ، ىذا مقارنة بنسبة 

من الدبحوثتُ الذين يرون بأن طبيعة القيادة ذاخل  %0110مستَىم في بعض الأحيان ، تدعمها في ذلك نسبة 
من الدبحوثتُ الذين يرون بأن طبيعة القيادة ذاخل  %  0111الدؤسسة قيادة أوتوقراطية ، تقابلها في ذلك نسبة 

 الدؤسسة ىي قيادة إحتكارية .

ل بينهم وبتُ مستَىم إضافة من خلال نتائج الجدول أعلاه بتضح لنا بأن نسبة الدبحوثتُ قد أجابو بأنو يحدث مشاك
إلى أنهم صرحو ا لنا و بوضوح بأ طبيعة القيادة ذاخل مؤسسستهم ىي قيادة أوتوقراطية ، ما يوضح لنا بأن القائد 

الأوتوقراطي يكون متشدد في الدعاملة مع العمال و بل أنو يعطي الأوامر الصارمة و يحاول ذائما توسيع نطاق سلطتو 
لأمور برت سيطرتو " من ىذا يتبتُ لنا أن طبيعة القائد ذاخل الدؤسسة ىي قيادة أوتوقراطية وصلاحياتو لتكون كل ا

  اءما مابتُ الدستَ و العامل ىذا مايؤدي إلى ظهور الصراع التنظيمي ذاخل الدؤسسة.دإضافة إلى أنها بردث مشاكل 
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 الدؤسسة والنزاعات بتُ جماعتتُ أو أكثر. :  يوضح طبيعة القيادة ذاخل (00)الجدول رقم   

  صراعات                  نعم لا المجموع
 ك ن ك ن ك ن القيادة طبيعة

 أوتوقراطية 70 18.2%  01 00.2%  10 011% 
 متسلطة 2 02.2%  7 20.2%  00 011% 
 إحتكارية 01 77.1%  01 00.0%  01 011% 
 المجموع 81 10.2%  00 01.2%  001 011% 

من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن ىناك  % 10.2يتضح لنا من بيانات ىذا الجدول وحسب الإبذاه السائد أن نسبة 
من الدبحوثتُ الذين صرحوا بأن طبيعة القيادة  %  7815صراعات بتُ جماعتتُ أو أكثر ، تدعمها في ذلك نسبة 

من الدبحوثتُ الذين صرحو ا بأن طبيعة القيادة  %  6617الدؤسسة ىي أوتوقراطية ، تقابلها في ذلك نسبة  ذاخل
بأن طبيعة القيادة ذاخل الدؤسسة من الدبحوثتُ الذين أجابو  % 3515ذاخل الدؤسسة ىي إحتكارية ، أما نسبة 

ابو بأنو لا يوجد صراعات ، تدعمها في من الدبحوثتُ الذين أ ج %9715ىي متسلطة ، ىذا مقارنة بالنسبة  
ن طبيعة القيادة ذاخل الدؤسسة ىي قيادة متسلطة ،تقابلها في من الدبحوثتُ الذين يرون بأ % 5315ذلك نسبة 
من الدبحوثتُ  الذين أجابو بأن طبيعة القيادة ذاخل الدؤسسة ىي قيادة إحتكارية ،أما نسبة  %4414ذلك نسبة 
 من الدبحوثتُ الذين أجابو بأن طبيعة القيادة ذاخل الدؤسسة ىي قيادة أوتوقراطية.% 9015

لشما سبق نلاحظ أنو توجد صراعات بتُ جماعتتُ أو أكثر وىذا ما سندعمو بالجدول التالي والذي يوضح مانوع ىذه 
ذاخل الدؤسسة ىي قيادة  الجماعات أما عن القيادة فنجد معظم أفراد العينة قد صرحوا لنا بأن طبيعة القيادة

أوتوقراطية مايدل على شخصية القائد الأوتوقراطي ومعاملتو مع العمال ذاخل الدؤسسة بحيث أن لو قوانتُ صارمة 
من حيث الدراقبة الشديدة في العمل وتطبيق القواعد و القوانتُ ، أما من حيث الصراع فهنالك نزاعات أو  ومتشدد

 أكثر ىذا مايوضح لنا وجود صراع تنظيمي ذاخل الدؤسسة.لنقل صراعات مابتُ جماعتتُ أو 
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 :  الفرضية الأولى إستنتاج

   توصلنا إلى النتائج الآتية : لنتائج الفرضية الأولى  ليلنا لجداول من خلال بر 

سنة  ، والدين  02-01أن معظم العمال الدين يرون أن طبيعة القيادة أوتوقراطية  سنهم يتًاوح مابتُ   -
 سنة ،والدين ىم من قسم الدصلحة الدوارد البشرية. 00-01أيضا لديهم أقدمية  في الدهنة تتًاوح مابتُ 

 .00و 08و  01وىدا حسب الجداول رقم 
وأن ىناك  يلذين جنسهم ذكور  و للعمال الدين مستواىم التعليمي جامعطبيعة القيادة الأوتوقراطية لو إن  -

 بسييز عنصري  وأن ىناك مشاكل دائما بردث بتُ العامل والدستَ .
وعلى أن ىناك إستعمال السلطة من طرف الدسؤول الدستَ بل ويركز عليها ويحتكر القرارات أي تراح بعض  -

 ، وىم غتَ راضيتُ عن علاقات العمل في نمط القيادة . القرارات خاصة بالنسبة  للدين جنسهم دكور
غتَ راضيتُ  عن تًاح و لا للمناقشة بتُ العامل و الدسؤول وىذا ما دعمو اجابتهم أنو لايعطي فرصة لإق  -

 .00الى غاية الجدول  01 من و جدناه في الجداولما وىذا  نمط القيادة  علاقات العمل و لا عن

أن الفرضية الأولى التي  إقتًحناىا على أن طبيعة القيادة أوتوقراطية تؤدي إلى  نستخلص  ه النتائج ىدكل   ومن 
 الصراع التنظيمي لزققة  . وجود

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 

 



تحليل نتائح الفرضية الثانية و الإستنتاج                                                 فصل الثالث :ال  

146 
 

  
 ( 9 يوضح فرصة إقتراح القرارات وتأثيرىا على النقاش بين الدسير و العامل. 22)الجدول رقم 

 قاش الن                   نعم لا المجموع
 ك ن ك ن ك ن فرصة الإقتراح

 نعم 07 % 51 01 % 31.1 21 % 011
 لا 22 % 25.6 46 % 52.2 81 % 011
 المجموع 40 % 31.4 58 % 46.4 011 % 011

من الدبحوثين الذين أجابو بأنو لايوجد نقاش بينهم  % 46.4من خلال و حسب الإبذاه السائد تبين أن نسبة 
من الدبحوثين الذين أجابو بأنو لايتيح الدسؤول فرصة لإقتراح قرارات  % 52.2،تدعمها في ذلك نسبة وبين الدسير 

من الدبحوثين الذين أجابو بأن الدسؤول يتيح فرصة لإقتراح القرارات ، ىذا  % 31.1العامل تقابلها في ذلك نسبة 
من الدبحوثين الذين أجابو بأنو يوجد نقاش بينهم وبين الدسؤول ، تدعمها في ذلك نسبة  %31.4مقارنة بالنسبة 

من % 51 ذلك نسبة من الدبحوثين الذين أجابو بأن الدسؤول لايتيح فراصة لإقتراح القرارات ، تقابلها في 25.6%
 الدبحوثين الذين أجابو بأن الدسؤول يتيح فرصة لإقتراح القرارات .

الجدول السابق يتبين لنا أن الدبحوثون قد أجابو بأن الدسؤول لايتيح لذم فرصة لإقتراح قراراتهم التنسيب  من نتائج 
بل  لايشارك أحد في صنع  الدباشرة في قراره لايشرك أحد إضافة إلى أنو لايوجد نقاش بينهم وبين الدسؤول وىذا يعني 

تنتج علاقات غير مستقرة ذاخل الدؤسسة وىذا  لدى قراراتو فهو وحده يحدد مشكلتو ويصنع لذا الحلول التي يختاره، 
 مايؤدي إلى خلق صراعات تنظيمية ذاخل الدؤسسة .
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 ووجود مشاكل داخل الدصنع . ( 9 طبيعة القرارات التي يصدرىا الدسؤول23جدول رقم)

الأخذ بقرارك كحل  بالقرارك ذعدم الأخ   المجموع
 الدشكل

 وجود مشاكل                
 طبيعة 

 ك ن ك ن ك ن القرارات
 إحتكارية  8  % 11 21  % 67 30  % 011
 غير إحتكارية  23 % 32 34  % 46 68  011%
 المجموع  32  % 24.7 66  % 53.1 011  011%

% من الدبحوثين الذين أجابو بأنو في حالة وجود  53.1من خلال الجدول أعلاه وحسب الإبذاه العام تبين أن ىنسبة
% من الدلحوثين الذين صرحوا لنا  67.1ذاخل الدصنع لايتم الأخد بالقرارا كحل للمشكل ،تدعمها في ذلك نسبة 

% من الدبحوثين الذين  46قرارت إحتكارية ، تقابلها في ذلك نسبة بأن طبيعة القرارات التي يصدرىا الدسؤول ىي 
% من الدبحوثين الذين  24.7أجابو بأن طبيعة القرارات التي يصدرىا الدسؤول غير إحتكارية ، ىذا مقارنة بالنسبة 

الذين بحوثين %الد 32أجابو بحالة وجود مشاكل الدصنع الأخذ بقرارك كحل للمشكل  ، تدعمها في ذلك نسبة 
% من الدبحوثين الذين أجابو بأن طبيعة  11.1أجابو بأن طبيعة القرارت غير إحتكارية ،تقابلها في ذلك نسبة 

 القرارات إحتكارية .

ل ذاخل الدصنع أن أغلبية الدبحوثين أجابو لنا بأن الدسؤول في حالة وجود مشاك من خلال  نتائج الجدول يتضح لنا
،مما يعني أن  ىذا القائد لى أن طبيعة القرارات التي يصدرىا مسؤول قرارات إحتكارية عدم الأخذ بالقرارك إضافة إ

لايشرك مرؤوسيو في مباشرة مهامو أو في صنع قراراتو لذلك نجد قراراتو إحتكارية فهو في ذلك يحدد منفرذا سياسة 
لق على ىذا التصر  بعلاقات الدنظمة وخططها دون مشاورة مرؤوسيو في ذلك مما يخلق توثرات ذاخل الدؤسسة ويخ

أو لنقل نزاعات بينو وبين  إلى وجود الصراع التنظيمي   ىذا مايؤديتصادمية بينو وبين مرؤوسيو في نطاق العمل ، 
             .مرؤوسيو 
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العنصري في بسييز 9 يبين  العلاقة مابين بذاىل الدسؤول في عملية إبزاذ القرارات وتأثيرىا على (24)جدول رقم 
 الدعاملة .

  بسييز العنصري              نعم لا المجموع
 ك ن   ك ن ك ن بذاىل مسؤولك      

 نعم 34  % 71.3  00 % 08.5  45  011% 
 لا 28 % 51.8 14 % 28.0 53 % 011
 المجموع 73 % 61.1 25 % 21.1 011 % 011

من الدبحوثين الذين أجابو بأنو ،ىنالك بسييز  %61السائد بسثل نسبة  من خلال الجدول أعلاه وحسب الإبذاه 
من الدبحوثين الذين صرحو لنا بأن يتجاىلهم  مسؤولذم  %71.3عنصري ذاخل الدؤسسة ، تدعمها في ذلك نسبة 

ؤولذم في من الدبحوثين الذين أجابوا بأنو لايتجاىلهم مس 51.8في عملية إبزاذ القرارات ، تقابلها في ذلك نسبة 
من الدبحوثين الذين أجابوا بأنو لايوجد بسييز عنصري ذاخل الدؤسسة   %21عملية إبزاذ القرارات ، ىذا مقارنة بنسبة 

من الدبحوثين الذين صرحوا لنا بأن مسؤولذم لايتجاىلهم في عملية إبزاذ القرارات   %28.0تذعمها في ذلك نسبة 
  الذين أجابو بأن مسيرىم يتجاىلهم في عملية إبزاذ القرارات .من الدبحوثين %08.5تقابلها في ذلك نسبة 

من خلال نتائج الجدول أعلاه يتضح بأن أغلب الدبحوثين صرحوا لنا بأن مرؤوسيهم لو بسييز عنصري في الدعاملة 
يتعامل بتمييز  ذاخل الدؤسسة ،إضافة إلى أنو يتجاىلهم في عملية إبزاذ القرارات من ىذا نستطيع القول أن الدسؤول

جماعات العمل لذا أفراد مختلفة الدواىب و الإستعدادات و القدرات و  لدؤسسة لذا العنصري ىذا راجع لكون أن ا
من مختلف جهات  الدناطق مما نجد بزتلف فئات العمال من منطقة لأخرى وىذا راجع  الصفات الشخصية  إضافة

قي ، فنجذ عمال من الشمال ومن الغرب ومن الوسط ومن لطبيعة عمل الدؤسسة مما يخلق بسييز عنصري حقي
ىذا مايؤدي بالدسؤول بذاىل بعض العمال في إبزاذ قراراتو ،لأنو يقوم بدفرذه  إبزاذ قراراتو ويعلنها على   الصحراء 

ؤدي موظفيو  ، دون إعطائهم أية فرصة للمشاركة في صنعو ،فهو وحده الذي يحدد الدشكلة ويصنع لذا الحلول مما ي
 الدصنع  داخللإنشاء علاقات بينو وبين مرؤوسيو فيها كثير من الإضطراب الصناعي إلى ضعف  العلاقات الإجتماعية 

 الدرؤوسمن ىذا نستطيع القول أن معاملة  جوىريا ذاخل الدؤسسة بل ىي أمرا حيويا  دورالأن علاقات ا لعمل تلعب 
أو سلبيا  لذلك بزلق صراعات مابين  الدوظفين و الدسؤول مما  إيجابياإما لدرؤوسيو تلعب ذورا ىاما مما ينتج عنو تأثيرا 

 يؤدي إلى وجود صراعات تنظيمية داخل الدؤسسة .
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ومدى تأثيرىا على النقاش بينك وبين ك  يستشيرك في القرارات لح بستع الخبرة بذعل مسؤ يوض (259)جدول رقم 
 مسيرك .

 
 النقاش                   نعم لا المجموع

 ك ن ك ن ك ن بستع بالخبرة 
 نعم 16 % 20.3 48 % 57.5 75 % 011
 لا 13 % 61.5 01 % 18.3 23 % 011

 المجموع 40 % 31.4 58 % 46.4 011 % 011 
نقاش  من الدبحوثين الذين أجابوا بأنو لايوجد %46.4من  خلال الجدول أعلاه وحسب الإبذاه العام تبين أن نسبة 

بخبرة بذعل مسؤولذم يستشيرك في  ونيتمتع ممن الذين أقروا بأنه %57.5بينو وبين مسيره ، تدعمها في ذلك نسبة  
من الدبحوثين الذين أقروا بأنهم لايتمتعون بخبرة بذعل مسؤولذم % 18.3إبزاذ القرارات ، تقابلها في ذلك نسبة 

من الدبحوثين الذين أجابو بأنو يوجد نقاش  %31.4قارنة بنسبة يستشيرىم في القرارات الدتعلقة بالعمل ، ىذا م
من الدبحوثين الذين أقرو بأنهم لايتمتعون بخبرة بذعل مسؤولذم  %61.5بينهم وبين مسيرىم ، تقابلها في ذلك 

الذين صرحوا لنا بأنهم  من البحوثين %20.3يستشيرىم في إبزاذ قرارات الدتعلقة بالعمل ،  تقابلها في ذلك نسبة 
 يتمتعون بخبرة بذعل مسؤولذم يستشيرىم في إبزاذ القرارات الدتعلقة بالعمل .

من الدبحوثين صرحوا لنا بأنو لايوجد نقاش بينهم وبين مسيرىم بالرغم عدد  نتائج التنسيب يتضح لنا بأن أكبرمن 
في ارات ىذا مايوضح لنا بطبيعة القائد الأوتوقراطي من أنهم يتمتعون بخبرة بذعل مسؤولذم يستشيرىم في إبزاذ القر 

تعاملو مع مرؤوسيو يبدو قليل الثقة بهم إضافة إلى أنو لايشرك مرؤوسيو في مباشرة مهامو أو في صنع قراراتو  لذلك 
و بهذا وىيتخذ قراراتو بنفسو  دون إعطاىم أي مشاركة في صنع قرارات الدتعلقة بالعمل بل يصنع حلول قراراتو بنفسو 

لايعطي  مرؤوسيو أي فرصة لنناقشتو فيما يقرر و لا يصنع بإعتباره رد فعل الدرؤوسين نحو القرار الدتخذ من قبلو ومن 
ىذا نستطيع القول يخلق نزاعات بين الدسؤول و مرؤوسيو مما يؤدي إلى وجود صراعات تنظيمية كون أن القائد صارما 

 في تعاملو مع الدوظفين .
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يوضح بذاىل مسؤولك لإبزاذ القرارات الدتعلقة بالعمل وتأثيرىا على خلق سوء تفاىم بين 9 (26)دول رقم ج        
 الدسؤول و الدوظفين.

 سوء تفاىم                      نعم لا المجموع
 

 بذاىل مسؤولك 
 ك ن ك ن ك ن

 نعم 35  % 60.8 07  % 17.0 45   011%
 لا 18  % 40.7 16  % 37.1  53  % 011
 المجموع 64  % 51.4 34  % 26.4   011  % 011

من الدبحوثين الذين صرحو لنا بوجود سوء  %51.4من خلال الجدول أعلاه وحسب الإبذاه السائد بسثل نسبة 
من الدبحوثين الذين صرحوا لنا بأن يتجاىلهم مسؤولذم % 60.8تفاىم بينهم وبين مسيرىم ، تدعمها في ذلك نسبة 

من الدبحوثين الذين صرحوا بأنو لايتجاىلهم % 40.7إبزاذ القرارات الدتعلقة بالعمل ، تقابلها في ذلك نسبة في 
من الدبحوثين الذين صرحوا لنا بأنو  %26.4مسؤولذم في عملية إبزاذ القرارات الدتعلقة بالعمل ، ىذا مقارنة بنسبة 

من الدبحوثين الذين أجابو بأنو  %37.1نسبة  لايوجد سوء تفاىم بينهم وبين مسيرىم ، تدعمهافي ذلك
من الدبحوثين الذين  %17.0تقابلها في ذلك نسبة لايتجاىلهم مسؤولذم في عملية إبزاذ القرارت الدتعلقة بالعمل ، 

 ن مسيرىم يتجاىلهم في عملية إبزاذ القرارات الدتعلقة بالعمل .صرحوا بأ

بأن مبحوثين صرحوا لنا بأنو  لايوجد نقاش بينهم وبين مسيرىم مما يدل على أن  من خلال نتائج الجدول أعلاه نتبين
القائد أوتوقراطي لأنو مستبد وصارم في قرارتو وبالتالي يتجاىل أفراد العاملين في إبزاذ القرارات الدتعلقة بالعمل مما 

التخطيط قرارات الدتعلقة بالعمل الدتمثلة في لإبداء رئيو بال لاينمي روح الإبداع  وفي نفس الوقت يحد من حرية العامل 
التنظبم ...الخ وبالتالي يؤدي إلى خلق إضطرابات  العمال ذاخل الدؤسسة من تصرفات القاسية و الصارمة للقائد ما 

 يؤدي إلى وجود صراعات ونزاعات ذاخل العمل مابين الدسؤول والعامل ومانسميو الصراع التنظيمي .
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 9 يوضح موقف العامل من القرار الدتخذ وتأثيرىا على وجود نقاش بين الدسير و العامل .(27)جدول رقم 

 نقاش بين الدسير                   نعم لا المجموع
 ك ن ك ن ك ن موقف من القرارا             

 مقبول 07 % 51 01 % 31.1 21 % 011
 مرفوض 22 % 25.6 46 % 52.2 81 % 011
 المجموع 40 % 31.4 58 % 46.4 011 % 011

من الدبحوثين الذين صرحوا بأنو لايوجد نقاش  %46.4من خلال الجدول أعلاه وحسب الإبذاه العام بسثل نسبة  
من الدبحوثين الذين أجابو بأن موقفهم من القرار الدتخذه   %52.2بينهم وبين مسيرىم ، تدعمها في ذلك نسبة 

من الدبحوثين الذين أجابوا بأن موقفهم من القرار الدتخذ % 31مرفوض ، تقابلها في ذلك نسبة  من طر  مسؤولذم
من الدبحوثين الذين صرحوا لنا بأنو يوجد نقاش بينهم وبين % 31.4من طر  مسؤولذم مقبول ، ىذا مقارنة بنسبة 

من القرار الدتخذ مقبول ، تقابلها  من الدبحوثين الذين أجابوا بأن موقفهم %51مسيرىم ، تدعمها في ذلك نسبة 
 من الدبحوثين الذين أجابو بأن موقفهم من القرار الدتخد من طر  مسؤولذم مرفوض .% 25.6في ذلك نسبة 

من خلال نتائج الجدول أعلاه وحسب إجابات العاملين بالدؤسسة صرحوا لنا بأنو لايوجد نقاش بينهم وبين مسيرىم 
تميز بالأوتوقراطية الدتمثل في الشد قوانينو البيروقراطية و إبزاذ قراراتو الصارمة مما نجد وىذا راجع لشخصية قائدىم الد

رفضا ىذا مايخلق إعتصامات ذاخل الدؤسسة مما ينتج عنها إضرابات في بعض الأحيان لذى  أن العمال يرفوضونها
غلب الأحيان إلى سلوكات سلبية من يؤدي إلى عدم القدرة على التكيف مع وضع القرارات الصارمة ،ما يؤدي في أ

طر  العمال وىذه السلوكات تؤذي في الغالب إلى فشلهم في آداء مهامهم ذاخل الدؤسسة وبالتالي تؤدي إلى عدم 
القدرة للتكييف مع موقف الدسؤول من طر  قراراتو الدرفوض مايخلق نوع من الفوضة التي تؤدي حتما إلى نتيجة 

 الدؤسسة .الصراعات التنظيمية ذاخل 
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 : ة انيالث فرضيةإستنتاج     

دم الدشاركة العمالية في إبزاذ القرار يؤثر على خلق الصراع التنظيمي عل نتائج برليلنا لنتائج الفرضية الثانية من خلا
مهامو  أو في صنع القراراتو  في والدتمثل في ربط الجداول التالية يتضح بأن القائد الأوتوقراطي لايشرك مرؤوسيو مباشرة

يحدد منفرذا سياسات الدنظمة وخططها ،دون مشاورة مرؤوسيو في ذلك  (27وىذا ماوضحو لنا نتائج الجدول رقم )
لايعطيهم معلومات فيرصد الخطط الرئيسية ويكون لديو وحده علم بتتابع خطوات عمل مرؤوسيو في الدستقبل لأنو 

برىم عن الخطوات اآتتية التي يجب أن يسيرو عليها ،ويدلي على كل عضو مايجب  ستقبل بل يختفصيلية على خطط الد
عليو أن يعملو كما يحدد  نوع العلاقات بينو وبين مرؤوسيو في نطاق العمل وفي إبزاذ قرارات ، يقوم منفردا دون 

يل الثقة فيهم ولايعير ، وبالتالي فمعاملتو مع مرؤوسيو يبدو قلإعطائهم أي فرصة للمشاركة في صنع القرارات 
أي إىتمام ولذلك نجد أن القائد الأوتوقراطي الدتسلط يتميز بكونو قاسيا أو صارما في تعاملو مع   للعلاقات الإنسانية

مرؤوسيو كونو يطبق القوانين اللازمة و إجراءاتو القانونية لذى لايراعي الجو النفسي المحيط بو ، وأنو غالبا مايكون 
منعزلا مع موظفيو في أكثر الأوقات حيث لم يتصل بدجموعتو إلا عندما يكون يعرض نمادج  ، مما نجده يحتكر 
القرارات ويتعامل بالعنصرية ومانسميو بالتمييز بين أفراد العمال مما يخلق علاقات مليئة بلتوثرات و الإستفزازات مابين 

ت ذاخل الدؤسسة كل من ىذا توصلنا في الأخير أن عدم إبزاذ العمال والدسير مما يخلق صراعات تنظيمية ونزاعا
فتعتبر إبزاذ القرارات من أىم ، القرارات الصائبة أو بدون مشاركة العمال تؤدي حتما إلى وجود صراعات تنظيمية 

من ذلك العوامل الدساهمة في برديد نوعية علاقة الدسير بدرؤوسيهم لأنها تزيد من خلق نظام في الدؤسسة و العكس 
 يؤدي إلى وجود نزاعات وصراعات ذاخل الدؤسسة .
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ضغط في على ال وتأثيرىا(: يوضح العلاقة مابين تركيز السلطة إتخاذ القرار في أيدي قادة التنظيمات 93جدول رقم )
 عمل.ال

 ضغط في العمل          نعم لا المجموع
 
 تركيز السلطة  

 ك ن ك ن ك ن

 نعم 77 71% 01 % 3.0  39 % 011
 لا 07 % 011 01 % 01.1 57 % 011
 المجموع 31  % 770 51 % 59.7  003 % 011

% من المبحوثين الذين أجابو بأنو ىنالك ضغط في 77.0من خلال الجدول أعلاه وحسب الإتجاه السائد تدثل نسبة 
% من العمال الذين صرحوا بأن تركز سلطة إتخاذ القرار في أيدي قادة  73.1 العمل ،تدعمها في ذلك نسبة 

% من المبحوثين الذين أجابو بأنها  لاتركز السلطة إتخاذ القرار في أيدي  01التنظيمات ، تقابلها في ذلك نسبة  
في العمل ، تدعمها في  % من المبحوثين الذين أجابو بأنو لايوجد ضغط 59.7قادة التنظيمات ، ىذا مقارنة بنسبة 

% من المبحوثين الذين أجابو بأنو لاتركز السلطة  إتخاذ القرار في أيدي قادة التنظيمات ، مقابل  01ذلك نسبة 
 الذين أجابو بأنها تركز سلطة إتخاذ القرار في أيدي قادة التنظيمات .  % من المبحوثين  03.01نسبة 

أجابو بأنها تركز سلطة إتخاذ القرار في أيدي قادة التنظيمات  نستطيع القول بأن مماسبق نلاحظ بأن أغلبية المبحوثين 
المسؤول أو القائد لو سلطة على العمال إذا ىو الذي يتخد القرارات بنفسو ، ىذا إضافة إلى أن معظم المبحوثين قد 

يلة إضافة إلى أن ىذا العمل صرحو ا لنا بأن ىنالك ضغط في العمل ذاخل المؤسسة وىذا راجع لساعات العمل الطو 
يتطلب جهذا كبير،ماينتج عنو وجود ضغط نفسي للعمال مما يولد ردود أفعال سلبية مابين العمال والمسؤول ذاخل 

جو مليء بالتوثر مما ينتج عنو صراعات و لنقل المؤسسة من ىذا نستطيع القول بأنو من خلال ردود الأفعال يخلق 
 مل وىذا مانسميو بالصراع التنظيمي .نزاعات مابين المسؤول والعا
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خلق سوء التفاىم بين مدى تأثيرىاعلى :  يوضح إستعمال السلطة كآداة  ضغط لإنجاز العمل و  (01) الجدول رقم
 الطرفين .

 

 لتفاىم اسوء                نعم لا المجموع
 ك ن ك ن ك ن إستعمال السلطة     

 نعم 00 70.30% 57 01.5% 79 % 011
 لا 53 70.1% 01 51.0% 07 011%
 المجموع 77 05.7% 07 97.7% 051 011%

من المبحوثين الذين صرحوا بأنو ىناك سوء % 05.7يتضح لنا من خلال الجدول وحسب الإتجاه العام أن نسبة 
يستعمل  من أفراد العينة الذين صرحو بأن المسؤول% 70.1تفاىم بينهم وبين المسير ، تدعمها في ذلك نسبة 

من المبحوثين الذين صرحوا بأن المسؤول  % 70.1سلطتو كآداة لضغط لإنجاز العمل ،تقابلها في ذلك نسبة 
من المبحوثين الذين صرحوا بأنو لايوجد  %  97.7لايستعمل سلطتو كاضغط لإنجاز العمل .ىذا مقارنة بالنسبة 
من المبحوثين الذين صرحو بأن المسؤول % 01.51سوء تفاىم بينهم وبين المسؤول ، تدعمها في ذلك نسبة 

من المبحوثين الذين يرون بأن المسؤول  % 51.0يستعمل سلطتو كآداة ضغط لإنجاز العمل ،تقابلها في ذلك نسبة 
 لايستعمل سلطتو كآداة ضغط لإنجاز العمل .

ما كان ىناك سوء تفاىم بينو مما سبق نلاحظ أنو كلما أكثر المسير من إستعمال سلطتو كآداة ضغط لإنجاز العمل كل
وبين مرؤوسيو ممايؤدي إلى خلق علاقات عمل يسوده التوثر وعدم التفاىم مما ينتج عنو الضغط في العلاقات بين 

 أعضاء التنظيم ، و بالتالي إختلال التوازن الذي يقودنا منطقيا إلى الصراع التنظيمي.

توقراطي المبني على إستعمال الإجراءات القانونية و الإجراءات وبالتالي فإن نمط القيادة ذاخل المؤسسة ىو نمط أو 
الصارمة وإعطاء الأوامر التي يلتزم بها المرؤوسون حتى تكون كل الأمور تحت سيطرتو ، وىذا مار أيتو في الفصل الثاني 

ي بنا حتما إلى صراعات من أنماط القيادة  بناء على نوع السلوك القيادي المتبع وبالتالي فإن ىذا النمط القيادي يؤد
تنظيمية كما أشار إليها المفكر كارل ماركس على الصراع بين الطبقات الإجتماعية إذ ىو نتيجة التعارض بين القوى 

 الإنتاج وعلاقات الإنتاج وىذا ما أشار إليو في فصل الرابع .
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ووجود  و  ثأثيرىا على نجاز العمل( : يوضح العلاقة مابين إستعمال المسؤول سلطتو كأداة ضط لإ00جدول رقم )

 الصراع في العمل.
 

 وجود الصرراع           نعم لا المجموع
 

 إستعمال 
 سلطة

 

 ك ن ك ن ك ن

 نعم %  00 % 71.0 05 % 50.0 70 % 011 
 لا 09 % 07.5 50 % 95.1 00   011% 
 المجموع 17 % 75.7  99 % 57.7 051 % 011 

% من المبحوثين الذين  أجابو بأتو يوجد صراع بين  75.7من خلال  الجدول أعلاه وحسب الإتجاه العام تدثل نسبة 
% من المبحوثين الذين أجابو بأن المسؤول يستعمل  71.0جماعتين أو أكثر في العمل ، تدعمها في ذلك نسبة 

بحوثين الذين أجابو بأن المسؤول لايستعمل سلطتو  % من الم 07.5سلطتو كآداة ضغط لإنجاز العمل ،تقابلها نسبة 
% من العمال الذين أجابو ا لايوجد صراع في العمل تدعمها  57.7كآداة ضغط لإنجاز العمل ، ىذا مقارنة بنسبة 

% من المبحوثين الذين أجابو بأنو لايستعمل مسؤول سلطتو كآداة ضغط لإنجاز العمل تقابلها  95.1في ذلك نسبة 
 أجابو بأن المسؤول يستعمل سلطتو كآداة ضغط لإنجاز العمل.% من المبحوثين الذين  50.0سبة في ذلك ن

آداة ضغط لإنجاز العمل كلما زاد من خلال بيانات الجدول أعلاه نلاحظ بأن كلما إستعمل المسؤول سلطتو ك
المسؤول سلطتو كآداة ضغط صراعات أو النزاعات ذاخل المؤسسة بين جماعتين أو أكثر . وبالتالي فإن إستعمال 

لإنجاز العمل يخلف صراعات أكثر بين العامل والمسؤول وبالتالي فإن سلطة المسؤول عن العامل تدثل الدور الأساسي 
أو الحقيقي ذاخل المؤسسة وبالتالي ينتج عن ىذا الدور الإيجاب أو السلب وتنعكس عن المؤسسة مما يخلق صراع 

 التنظيمي ذاخل المؤسسة .

 

 



 تحليل نتائح الفرضية الثالثة و الإستنتاج.                                                       الفصل الرابع :
 

157 
 

 ( : يوضح إحتكار  القرارات بدون المشاركة فيها  تأثيرىا على النقاش بينها وبين المسير 05)دول رقم ج

 النقاش                      نعم لا المجموع
 ك ن ك ن ك ن إحتكار القرارات

 نعم 00 % 51.1 05 % 73.5 79  % 011 
 لا 01 % 73.7 57 % 01.9 07  % 011 

 المجموع 70 % 05.7 03 % 77.7 051  %  011
% من المبحوثين الذين أجابو بأنو لايوجد  77.7  من خلال الجدول علاه وحسب الإتجاه العام تبين أن نسبة 

% من المبحوثين الذين أجابو بأنو يعمل المسؤول على 73.51نقاش بينهم وبين مسيرىم ، تدعمها في ذلك نسبة 
% من المبحوثين الذين أجابو بأن المسؤول لايحتكر   01.9القرارات بدون مشاركتهم فيها ، تقابلها نسبة  إحتكار

% من المبحوثين الذين أجابو بأنو يوجد نقاش بينهم وبين  70القرارات بدون المشلركة فيها ،ىذا مقارنة بالنسبة 
أجابو بأن المسؤول لايحتكر القرارات بدون % من المبحوثين الذين  73.7المسؤول ، تدعمها في ذلك نسبة 

% من المبحوثين الذين أجابو بأن المسؤول يحتكر القرارات بدون  51.1مشاركتهم فبها ، تقابلها في ذلك نسبة 
 مشاركتهم فيها .

ل من خلال نتائج الجدول أعلاه يتضح لنا أن أغلبية العمال قد صرحوا لنا بأنو لايوجد نقاش بينهم وبين المسؤو 
مقابل ذلك أنو يحتكر القرارات بدون مشاركتهم فيها مما يوضح لنا في ىذا أن المسؤول يستعمل سلطتو كذلك فهو 

شاركة أي عامل مما يذل على أن القائد أوتوقراطي إضافة إلى أنو لايتناقش معهم و يتخذ القرارات بنفسو بدون م
ل يخلق صراع تنظيمي بين العامل و المسؤول وىذا راجع إلى بالتالي فكل ىذه المؤشرات توحي لنا بأن من ىذه المعام
 التصرفات الذي يقوم بها المسؤول ذاخل شركة سوناطراك.
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 ( : يوضح تفويض المسؤول للسلطة ومدى تأثيرىا على سوء التفاىم بينها وبين المسؤول.09دول )ج

   سوء  التفاىم            نعم لا المجموع
  

 تفويض السلطة
 ك ن ك ن ك ن

 نعم 71 % 00.0 95 % 97.0 31  % 011
 لا 07 % 70.7 09 % 09.9  91  % 011
 المجموع 77 % 05.7 07  % 97.7 051  % 011

% من  المبحوثين الذين أجابو بأن ىنالك  05.7من خلال الجدول أعلاه وحسب الإتجاه السائد تبين أن نسبة 
% من المبحوثين الذين أجابو بأن المسؤول يقوم  00.0بينهم وبين سيرىم ، تدعمها في ذلك نسبة سوء تفاىم 

% من المبحوثين الذين أجابو بأن المسؤول لايقوم بتفويض سلطتو  70.7بتفويض السلطة ، تقابلها في ذلك نسبة 
تفاىم بينهم وبين مسيرىم ،تدعمها في % من المبحوثين الذين صرحوا لنا بأنو لايوجد سوء  97.7ىذا مقارنة بنسبة 

% من 97.0% من المبحوثين الذين أجابوا بأن المسؤول لايقوم بتفويض سلطتو ، مقابل نسبة  09.9ذلك نسبة 
 المبحوثين الذين أجابوا بأن المسؤول يقوم بتفويض سلطتو .

وا لنا بأن ىنالك سوء تفاىم بينهم من خلال نتائج الجدول أعلاه تبين أن نسبة  الأعلى من المبحوثين الذين صرح
وبين مسيرىم مما يذل على أن ىنالك صراع بين المسؤول و العامل ،أماعن السلطة فهذا يدل على أن المسؤول يقوم 
بتفويض سلطتو لغيره وىذا راجع إلى عدة أسباب كون أن المسير ذو أعمال كثيرة ومسؤوليات كبيرة فنستطيع القول 

زمنية محددة يقوم بتكليف عامل لديها القدرة على تحمل المسؤوليات وبالتالي يستطيع الرئيس أن بعد غيابو لفتًة 
 تكلف بمهمة المسؤولية .تكليف مرؤوسيو بال

بأنو ىنالك  وبالتالي نستطيع القول بالرغم من أن المسؤول يقوم بتفويض سلطتو إلى شخص معين إلا أن ىذا لايدانع
 سوء تفاىم مابين المسير والعمال ىذا مايوؤدي بخلق الصراع تنظيمي.
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 الفرضية الثالثة :  ستنتاجإ

 من خلال تحليلنا للجداول الفرضية الثالثة توصلنا إلى النتائج الآتية :

بأنو نعم ىناك  تركيز للسلطة مما سبب ضغط في العمل وخلق جو مليء بالتوتر  صرحواأن معظم العمال   -
 .99حسب الجدول نسميو بالصراع التنظيمي داخل المؤسسة  نتج عنو صراعات ونزاعات، مما أدت إلى ما

 كما أجابوا العمال أيضا أن ىناك سوء التفاىم بينهم و بين المسؤول عنهم نتيجة كون المسؤول ىو المفوض -
 .97و  90عن السلطة و بهذا يستعمل سلطتو و يستغلها كضغط للعمل و ىذا حسب الجدولين 

و أن استعمال المسؤول للسلطة اوجد الصراع داخل مؤسسة العمل و ىذا الاستعمال أيضا لم يسمح لوجود  -
ر للقرارات و على أن ىناك احتكا إجابتهمو الذي يبين نقاش بين العمال و بين المسير و الذي ىو المسؤول 

 .90و  97ىذا حسب الجدولين 

على أن احتكار السلطة يؤثر في تكريس  اقتًحتاىا التينستخلص من كل ما حللناه على أن فرضيتنا الثالثة 
 لصحة فرضيتنا. إثباتالصراع التنظيمي موجود بالفعل و ىذا 
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 :  الإستنتاج العام

من خلال النتائج التي توصلنا إليها من تحليلنا للفرضيات الثلاثة التي إقترحناىا في دراستنا ىذه يمكننا أن 
في المهنة و الدين معظمهم  نستنتج أن أسلوب القيادة الأوتوقراطية   مهما إختلفت أعمارىم ورغم أقدميتهم

من قسم مصلحة الموارد البشرية وأغلبيتهم دكور ومستواىم التعليمي جامعي أن ىناك تدييز عنصري ودائما 
مشاكل تحدث بين العمال والمسيرين وىم غير راضيين عن عملهم وىدا مايؤدي إلى وجود صراع تنظيمي   

قرارات فالمسؤول لايشارك عمالو في مهامو ولا في صناعة كما أن ىناك عدم المشاركة العمالية في إتخاذ ال
القرارت فهو ينفرد بالسياسات المنظمة وخططها ،كما يحدد نوع العلاقات في نطاق العمل كونو لايضع أي 
ثقة لعمالو لأن معظم الأوقات يكون منعزل عنهم فلا يتناقش معهم و لا يتيح لهم أي فرصة في اتخاذ 

 سبب الاحباط لدى أعضاء الفريق و ىم  العمال مما يؤدي خلق الصراع التنظيمي.القرارات و ىذا ما ي

و قد وجدنا أيضا معظم العمال يرون بأن السلطة محتكرة من طرف المسؤول  ودلك لقولهم أن ىناك تركيز 
للسلطة على أساس أن المسؤول ىو المفوض للسلطة و بدلك فهو يحتكر السلطة لنفسو ، فهو لديو شهوة 

لسيطرة على فريق العمل وىم العمال وىدا مايسبب وجود سوء التفاىم بينو وبين العمال ،لعدم وجود نقاش ا
بينو وبين العمال وىدا مايؤدي إلى التعبير عن الغضب وعدم الإرتياح كلاميا أو بالإشارة من طرف العمال 

 د بين العمال داخل مؤسسة العمل وكل ىدا يوضح أن ىدا الإحتكار للسلطة يكرس الصراع التنظيمي  الموجو 

إدا فحسب ماتطرقنا إليو وما تحصلنا عليو من نتائج يبين على أن أسلوب القيادة الأوتوقراطية وعدم المشاركة 
 العمالية في إتخاد القرار و إحتكار السلطة تؤدي إلى خلق صراعات تنظيمية داخل مؤسسة سوناطراك .  
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 خاتمة :

ىدفت دراستي للمعرفة ممارسة نمط القيادة الأوتوقراطية في خلقها للصراعات التنظيمية داخل مؤسسة سوناطراك 
في  لأهميتهاودلك  لكون أن للقيادة أشكال متعددة وقد تناولها العديد من المفكرين السوسيولوجيين ،نظرا 

المؤسسات التنظيمية ،وقد تناولنا أسلوب القيادة الأوتوقراطية  ومدى تأثيرىا على الواقع المهني  ، فهدا يدل على 
سعي الأفراد في الحصول على مكانة بارزة بدل من تركيز على مصلحة الفريق ، لدلك وجدنا أن  المسير من خلال 

 ب أوتوقراطي مع عمالو .شخصيتو  المتسلطة على أفراد العمال فهو دو أسلو 

و في عدم المشاركة العمالية في إتخاذ القرارات ، فعملية صنع القرارات تتدخل فيو العديد من العوامل منها السلوكية  
كما أن كلما زاد تعقيد القرار و تضخم حجمو و تشابك و اتضحت خطورتو على التنظيم كلما اصبحت 

تويات العليا في التنظيم ، فهناك تناسب طرديا بين تعقيد القرار و أهميتو في المسؤولية في اتخاذه تقع على عاتق المس
اطار التسلسل الهرمي للتنظيم ففي  إتخاد القرارات ىناك أنواع ونظريات إذ أن عدم مشاركة العمال في صنع 

إلى وجود  القرارات و إنفراد المسؤول بسياسات المنظمة وخططها يسبب سوء تفاىم بين العمال الذي يؤدي 
 صراعات تنظيمية داخل مؤسسة سوناطراك .

و بالنسبة لاحتكار السلطة فللسلطة مصادر وأنواع وبناء السلطة ووحدة القيادة في ممارسة السلطة وتقسيم  
شكلو الرسمي  ،السلطة من الناحية السوسيو تنظيمية ، فالسلطة تعتبر نطاق الادارة العامة تعطي التنظيم الاداري

و ترجمتهما الى الواقع أي أن لها دور ىام و في نفس الوقت  الأىدافكنو من صنع القرارات ابتغاء تحقيق التي تد
يتحدد موقعها في قمة الوظائف القيادية للادارة العامة ، كما يراىا فيبر أنها عملية ديناميكية .فصنع السلطة  

 يؤدي لاحتكارىا و ىذا يسبب وجود لصراعات التنظيمية.

كل ىذا يمكننا أن نقول أن طبيعة القيادة الاتوقراطية  و عدم المشاركة العمالية في اتخاذ القرار  احتكار   من إذن
 الصراع التنظيمي. إلىالسلطة كلها تؤدي 
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 >العربية باللغة المراجع
  :كتب   -أ

 
 ،الإسكندرية والنشر للطباعة الهناء دار ،والتطبيق النظرية بين الفني الإشراف ،أحمد إبراىيم أحمد -1

  م2003مصر،

  .م2007، ،القاىرة العربية النيل ط،مجموعة ،ب البشرية الموارد إدارة،  محمد مدحت النصر أبو-2

 العربية النهضة دار ،2،ج عالمية و عربية دراسات – الاجتماعي النفس علم ،  السيد محمود النيل أبو-3
 . ،لبنان بيروت ،4،ط النشر و للطباعة

  م2005، العشري ،مطبعة متقدمة وبحوث ،موضوعات البشرية الموارد إدارة ،  محمد سيد الرب جاد-4
 

 بالإسكندرية الإجتماعية للخدمة العالي ،المعهد إداراتها أسس و المنظمات ،  بهجت محمد كشك -5
 .  م2007

 ،2ط التوزيع و للنشر حامد دار ، "تطبيقي منظور  "العلمي البحث أساليب ، آخرون و  فايزة النجار جمعة-6
 . م2010، عمان

 ، التوزيع و للنشر المناىج دار ، الإدارية القرارات  إتخاذ في التربوية  القيادة مهارات ،  رافدة الحريري-7
 . م2008، الأردن ، عمان

 الأردن ، عمان ، التوزيع و للنشر المناىج دار ، الإدارية القرارات إتخاذ في التربوية القيادة،  رافدة الحريري-8
2007  . 

  .م 1998، ،الأردن ،عمان1،ط حامد ،دار الإدارة أساسيات ،آخرون و  حسين حريم-9

 عمان، الأردن، والتوزيع، للنشر الحامد دار ،والجماعات الأفراد سلوك :التنظيمي السلوك ، حسين حريم-11
 .م2004

 .  2004، بغداد ، 2ط ، للنشر وائل دار ، المتقدمة الاجتماعية النظريات ،  محمد إحسان الحسن-11

  .م 2000الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر الشروق دار ،المعاصر الاجتماع علم معجم ، معن خليل-12

  .م 1،1988ط ، العربية النهضة ،دار الممارسة و النظرية العامة الإدارة في الوسيط ،  إبراىيم درويش13

 و للطباعة وائل ،دار1ط ، الإدارية الإستشارات و والأساليب التنظيم ، آخرون و  مهدي زويلف14
 م. 1999     النشر،عمان

 الجماعة مع الإجتماعية الخدمة في العامة الممارسة ، المجيد عبد السيد ىشام ،  حسين حسين سليمان-15
  .م2005،بيروت،لبنان،1التوزيع،ط و للنشر الجامعية المؤسسة ،والمجتمع والمؤسسة



 

164 
 

 ،1ط ، التوزيع و للنشر العلمية اليازوري ،دار المنظمة إدارة و التنظيمي الصراع ،  بوجمعة زىير شلابي-16
 . م2011 عمان ، الأردن

 و للنشر صفاء ،دار الضبط بمركز وعلاقتها القرار اتخاذ على القدرة،  محمد زاد شهر موسى شهاب-17
  . م2010،الأردن، عمان ،1،ط التوزيع

  .م1993، القاىرة ، غريب ،دار الإدارة وفعالية القيادي السلوك،  طريف شوقي-18

  .م 1985، ،لبنان بيروت ، للطباعة الجامعية الدار ، الإقتصاد علم ،  رشدي مصطفى شيخة-19

 و للنشر العربية ،مصر الحداثة بعد ما إلى الكلاسيكية المرحلة من الاجتماعية النظرية ،  شحاتة صيام-21
 . م2009 ،1،ط التوزيع

  .م 2001الأردن، عمان، للنشر، يافا دار ،التنظيمي السلوك ، ناجي حسين عارف-21

  .م2004، الأردن ، ،عمان1ط ، والنشر للطباعة المسيرة ،دار الإدارة علم أساسيات ،  علي عباس-22

  .م2004، الأردن ، ،عمان1،ط والتوزيع للنشر الميسرة دار، الإدارة علم أساسيات ،  علي عباس-23
 

  .م2006، الأزاريطة ، الجامعية المعرفة ،دار الصناعي الاجتماع علم ،  محمد الله عبد الرحمن عبد-24

 الجامعية، الدار ،القدرات اتطوير سلوكي نفسي مدخل التنظيمي السلوك ، طو جابر عاطف الرحيم عبد-25
 م2009 الإسكندرية،

  95ص ،وىران والتوزيع للنشر الغرب ،دار للعمل الإجتماعي النفس علم إلى مدخل،  خواجة العزيز عبد-26

  .م2006، الطنطا ،جامعة الآداب كلية ، الإدارة و التنظيم الاجتماع علم دراساتالحي، عبد المنعم عبد

 ، ،عمان1ط ، الشروق ،دار الإدارية المنظمات في الحديثة الإتجاهات ،  منير زيد عبوي-27
 . م2006الأردن،

 الأردن، عمان، ،1ط الشروق، دار ،الإدارية المنظمات في الحديثة الاتجاهات ، منير زيد عبوي-28
 م2006

 و للنشر المسيرة ،دار البشرية التنمية و الإدارية القيادة في الحديثة الإتجاهات، حسنين محمد العجمي-29
  . م2010،عمان،الأردن، 2التوزيع

 للنشر المسيرة دار ، البشرية التنمية و الإدارية القيادة في الحديثة الإتجاهات ،  حسين محمد العجمي-31
 . م2010الأردن، ، ،عمان2،ط والتوزيع

 الرياض ، العامة الإدارة معهد ،" مقارن كلي منظور "التنظيمي و الإنساني السلوك،  محمد ناصر العديلي-31
 السعودية

  .م1992، الجزائر للكتاب، الوطنية ،المؤسسةالتنظيمي الصناعي النفس علم أسس،  مصطفى شويع-32 



 

165 
 

  للنشر الثقافة ،دار إحصائية طرق ، أدواته ، ،مفاهيمه العلمي البحث أساليب ،  عزت جودت عطوي-33
 . م2007، ،عمان 1،ط التوزيع و

 الصفاء دار ، الإدارة و التخطيط في تطبيقاته و العلمي البحث أساليب ، آخرون و  مصطفى عليان-34
 . م2008 ، عمان ، التوزيع و للنشر

   .م2009، الجزائر ،2،ط الجامعية المطبوعات ديوان ، الاجتماعي البحث لمنهجية مدخل ،  أحمد عياد-35

 للنشر حامد ،دار1،ط الإداري الإتصال و الرقابة و القيادة، أحمد بن محمد ومروان  محمود معين عياصرة-36
   . م2008، الأردن ، والتوزيع

 .م 1999الأردن، للنشر، حامد دار ،1ط ،العمل وضغوط بالأزمات الصراع إدارة محمود، معين عياصرة-37

 . م2009 ، 3ط ، الأردن ، عمان ، التوزيع و للنشر أسامة دار ، الإدارية الإتصالات ،  شعبان فرج-:8

 دار ،التعليمية المؤسسات إدارة في التنظيمي السلوك ، محمد السيد المجيد عبد و  عبده فاروق فيلو-39
 . م2005 الاردن، عمان، ،1ط التوزيع، و للنشر المسيرة

 ،بن الجامعية المطبوعات ديوان ، والعمل التنظيم الإجتماع علم المصطلحات دليل،  ناصر قاسيمي-41
 . م2011الجزائر، عكنون

 في الجماعي و الفردي و الإنساني السلوك ،دراسة التنظيمي السلوك ،  قاسم محمد القريوتي-41
  .م1993الأردن، ، ،عمان2ط ، الإدارية المنظمات

  م1997، الأردن ، ،عمان حامد دار ، الإدارية القيادة في الحديثة الاتجاهات ،  محمود ظاىر كلاكدة-42

  .م 1997، عمان ، زىران دار ، الإدارية القيادة،  محمود ظاىر كلاكدة-43

  . 1984العربي، العالم دار القاىرة، ،التعليمية الإدارة ، محمد مرسي ، ظاىر كلالدة-44

 ،عمان1،ط التوزيع و للنشر الثقافة ،دار ( التطبيق و النظرية بين)الإدارية القرارات إتخاذ،  نواف كنعان-45
 . م2009، الأردن 

 .1992عمان، زىران، دار ،الإدارية القيادة ، نواف كنعان-46

 ، القاىرة النشر، و للطباعة غريب دار ، الاجتماع علم في المعاصرة النظريات ،  ابراىيم طلعت لطفي-47
 م  2009

 .م2007،مصر، القاىرة ، والتوزيع والنشر للطباعة غريب ،دار التنظيم إجتماع علم، إبراىيم طلعت لطفي-48

 ،عمان1،ط والنشر للطباعة وائل دار ،التطبيقات الأسس، ، المفاهيم :الإدارية التنمية ،  موسى اللوزي-49
 . م2006 الأردن

 عمان، الأردن، والتوزيع، للنشر وائل دار ،حديثة ومفاهيم أساسيات التنظيمي، التطور ، موسى اللوزي-51
 . م1999 ،1ط



 

166 
 

 . 2003،2004، الإسكندرية ، الجامعية الدار ، المهارات و المبادئ الإدارة،  أحمد ماىر-51

  .،مصر الإسكندرية الجامعية الدار ، المهارات بناء مدخل التنظيمي السلوك، ماىرأحمد-52

 والنشر للطبع الجامعية المعرفة دار ،نقدي مدخل التنظيم ونظرية يديولوجيةالإ ، عيسى سعد بدر مرسي-53
 . م2006 مصر، الإسكندرية، ط، بدون والتوزيع،

  .م2006، الإسكندرية الجامعي الفكر دار ،الحكومات و الأعمال لرجال الإدارة،  فوزي أحمد ملوخية-54

 دار ، آخرون و صحراوي بوزيد :تر، الاجتماعية العلوم في العلمي البحث منهجية ، أنجرس موريس-55
 . م2004، 2 ،ط التوزيع و للنشر القصبة

 للنشر حامد مكتبة دار ،التربوية المؤسسات في الصراع وإدارة التنظيمي المناخ ، جميل واصل المؤمني-56
 .الأردن عمان، ،1ط والتوزيع،

 
  :الجامعية الرسائل

 المتغيرات ببعض وعلاقته العمل نحو العمال لإتجاهات المشرفين إدراك ، زاهي بن منصور-79
 .م1999الجزائر، جامعة ، والعمل للتنظيم الإجتماعي النفس ماجيستر،علم رسالة ، الشخصية

 الجزائر باتنة ،جامعة ماجيستر ،رسالة المراهق على انعكاساتها و الأسرية التنشئة أساليب، رحيمة شرقي-:7
 .م2004

 باتنة، جامعة ماجستير، رسالة الجزائرية، الصناعية العامة المؤسسة في السلطة تنظيم ،دليلة ساكري-;7
 .م2005 الجزائر،

 نايف جامعة ماجستير، رسالة ،معها التعامل وأساليب التنظيمية الصراعات ،العتيبي موسى بن طارق-86
 . م2006 السعودية،

 

 
 
 
 
 
 
 



 

167 
 

 : المجلات

 ، الصراع أساليب نحو المرؤوسين لإتجاهات تطبيقية التنظيمي،دراسة الصراع ، المعشر يوسف زياد-86
 . م2،2005العدد ، الأول المجلد ، الأعمال إدارة في الأردنية المجلة

 

 : المعاجم

  .م1975، للكتاب العامة المصرية الهيئة النشر، دار ،الإجتماعية العلوم معجم ،مذكور إبراىيم  -62

 م. 2119،لبنان، 1كتورة، ط   جورج :،تر الإنسانية العلوم معجم، فرنسودورنيو جان-63

  .م2007، الإسكندرية ، الجامعية المعرفة ،دار طبعة بدون ، الإجتماع علم قاموس ، غيث عاطف محمد-86
 

 : المحاضرات

  2010 ، محاضرات ، الدين نور بولعراس
 

  :الفرنسية باللغة المراجع
 

 56- Henry Fayol , Administration industriel et générale, édition ENAG     

                     ,Alger , 1990      .  

  الالكترونية المواقع

  www.kotobarabiq.com،الاجتماع علم رواد شهبان، محمد-88

http://www.kotobarabiq.com/


 

 





 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

 جامعة غرداية 

 معهد العلوم الإنسانية و الإجتماعية 

 قسم علم الإجتماع

 تخصص تنظيم و العمل 

 إستمارة البحث بعنوان 

 واقع القيادة الأوتوقراطية في المؤسسة الصناعية الجزائرية 

بعد التحية والسلام ، أخي العامل أنا طالبة للسنة الثانية ماستر علم إجتماع تنظيم و عمل ، قمة بوضع إستمارة 
ذكرة لنيل شهادة ماستر ، وتتضمن هذه الإستمارة مجموعة مبصدد إعداد دراسة ميدانية تدخل في إطار تحضيري 
ية ، لتساعدني في التوصل إلى مصداقية علمية .بكل مصداقمن الأسئلة ،أرجو منكم الإجابة عن هذه الأسئلة   

 أشكركم على مساعدتكم وتعاونكم معي .

 

 

 

 

 

 : ملاحظة 
 ( ضع علامةx. أمام الإجابة المناسبة ) 

 
 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 البيانات الشخصية :

           22-02          02 -02           02 -02            02-02السن :-1

أنثى     كر        ذ الجنس :   -0  

وج متز  م أعزب       الوضعية العائلية :  -0  

جامعي   ثانوي        وسط        مت المستوى التعليمي : إبتدائي        م -0  

الأقدمية : -2  

الفئة السوسيو مهنية : -6  

قسم المصلحة : -7  
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فيها كتك بمشار        المسؤول        بم  

كيف يؤثر الإتصال على عملية إتخاذ القرارات ؟  -00  

........................................................... 

............................................................... 

ىل تعتبر عملية  المشاركة في القرارات ؟ -00  

سلبية      إيجابية             

ىل تتمتع بخبرة تجعل مسؤولك يستشيرك في القرارات المتعلقة بالعمل ؟ -00  

لا   نعم        لا   

ىل يقوم مسيرك بإطلاعكم عن المعلومات الجديدة أم يحتكرىا ؟ -00  



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

لا  نعم          لا   
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