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 التنظيميتحميل العلاقة بين القوة التنظيمية واستراتيجيات إدارة الصراع 
 دراسة استطلاعية عمى عينة من موظفي رئاسة جامعة تكريت

 
 .جامعة تكريت/ كمية الإدارة والاقتصاد / قسم إدارة الأعمال /  حميد أنور احمد. م.م

 
المستخمص 

القوة التنظيمية التي يتميز بيا المديرون وكما ييدف البحث إلى التعرف عمى مدى تأثير مصادر   
تيم لمصراع مع إدارن عند ولصراع التي يتبناىا ىؤلاء العاملة اإدارجيات ييدركيا العاممون في استرات

وتم وضع فرضيات البحث تحقيقا لمقاصده وتوجياتو وتم الحصول عمى المعمومات الميدانية .مدرائيم 
استمارة استبانو أعدت ليذا الغرض وزعت عمى عينة من العاممين في  اللبزمة لانجاز البحث من خلبل

وخمص  RUNS &Kendall’sرئاسة جامعة تكريت وجرى اختبار فرضيات البحث باستخدام اختبارات 
: البحث إلى عدد من الاستنتاجات لعل من أىميا 

بالعاممين ، في حين إن بقية ( اطقوة الارتب)إن المدراء يستمدون قوتيم التنظيمية فعميا من قوة ارتباطيم  .1
 .مصادر القوة التنظيمية لم تظير فعالة كمصدر لقوة المدير 

 .تيم لمصراع مع مدرائيم إدارجيتي الانسحاب والسيطرة بشكل فعمي في يإن العاممين يمجاؤن لإسترات .2
منظمة المبحوثة ن عمى المدراء في الإ:بعض المقترحات التي من أبرزىا  وفي ضوء النتائج اقترح البحث

نما عمييم تنويع مصادر قوتيم لمتأثير في اس يات تراتيجعدم التركيز عمى مصدر واحد لقوتيم التنظيمية وا 
. تيم لمصراع مع مدرائيم إدارة الصراع المتبعة من قبل ىؤلاء العاممين عند إدار

 
Analyzing the relationship between organizational power & 

organizational conflict management strategies 
A survey study for sample of employees in Tikrit university  
 

Abstract 
The research aims to identify the impact of sources of organizational 

power, which is characterized by the supervisors  and perceived by 
subordinates in managing of conflict with their supervisors. Been developed 
hypotheses to achieve its objectives and orientations were obtained field 
information were obtained to complete the search through form 
questionnaire prepared for this purpose and distributed to a sample of 
workers in  the University of Tikrit and hypotheses were tested using the 
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tests Runs & Kendall's research found a number of conclusions most notably: 
1 - The supervisors  actually derive their powers from the connection with 
subordinates(connection power). While the rest of the sources of 
organizational strength did not show an effective source of power of the 
supervisors. 
2 - The subordinates Adopted (Avoiding and Dominating) Strategies  
effectively in their management of the conflict with their supervisors. 
In light of the findings suggest a search some of the recommendations, 
notably: the supervisors of the organization examined, the lack of focus on 
one source of organizational power, but they diversify the sources of their 
power to influence the conflict management strategies used by these 
subordinates when their management of the conflict with their supervisors. 

 

: مقدمة
لقد ازداد الاىتمام بالقوة التنظيمية من قبل المتخصصين في الإدارة العامة بعد أن طرح مصطمح        

أي حين أصبحت المنظمات تدرس وكأنيا مؤسسة ( Organizational Politics)التسييس التنظيمي 
سيمة لمرقابة أو حسم النزاعات سياسية تمثل فييا القوة باعتبارىا أداة لممارسة النفوذ داخل المنظمة أو كو

كما عدت القوة التنظيمية بأنيا الشيء  . أو اتخاذ القرارات بشأن القضايا التي تتباين بشأنيا وجيات النظر
الأكثر أىميةً في حياة المنظمات لتأثيرىا في فاعمية المنظمة واستراتيجياتيا وقراراتيا والمسارات المينية 

  .لأعضائيا
ظي موضوع الصراعات داخل المنظمات باىتمام واسع من قبل العديد من من جانب آخر ح  

الباحثين من مختمف الاتجاىات الفكرية وقد عكست المدارس الإدارية تبايناً كبيراً  بشأن الصراع ودوره في 
سموك الأفراد والمنظمات فقد أكدت الدراسات الحديثة صحية وجود الصراع في جميع الخبرات الإنسانية ، 

يث تعد بعض أنواع الصراعات ايجابية ودليلًب عمى سلبمة المنظمة فيي لا تؤثر في الأداء التنظيمي ح
نما تؤدي إلى نتائج ايجابية في الإبداع والإنتاجية والرضا الوظيفي وعندما يأخذ . بشكل سمبي دائماً، وا 

نوعية القرارات المتخذة الصراع شكل المنافسة فأنو يؤدي إلى تفتح الإمكانيات والمواىب ويحسن من 
  .وبالتالي عاملًب مساعداً لتطوير أداء العاممين والمنظمة ككل

وبالعكس قد توجد صراعات تؤثر في فاعمية المنظمة وبشكل سمبي عمى مشاعر العاممين بحيث   
ن العمل تؤدي إلى قمة التعاون ونشوء الكثير من الأحقاد بينيم والأضرار بنظام الاتصال وزيادة نسبة دورا

وعميو فان ىناك العديد من . ونسب الغيابات وانخفاض النوعية وبالتالي الأضرار بكفاءة وفاعمية المنظمة
ثاره السمبية ، ويأتي ىذا إصراع لتعزيز ايجابياتو والحد من يات التي تناوليا الكتاب لإدارة التراتيجالاس
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تحديد استراتيجيات إدارة الصراع ، عميو فقد البحث محاولة لكشف مستويات مساىمة القوة التنظيمية في 
 : تناول البحث المحاور الآتية

  منيجية البحث: المحور الأول 
  الجانب النظري: المحور الثاني 
  الجانب التطبيقي: المحور الثالث 
الاستنتاجات والتوصيات : المحور الرابع 

 
 منيجية البحث: المحور الأول 

: في البحث المحاور الآتيةتتضمن المنيجية المستخدمة 
: مشكمة البحث: أولاً 

: يمكن تحديد مشكمة البحث وتوجياتو في إطار التساؤلات الآتية
 ىل تختمف مصادر القوة التنظيمية التي يتميز بيا المدراء كما يدركيا العاممون في المنظمة المبحوثة؟ .1
 ؟اممونة الصراع التي يتبناىا العإداريات تراتيجىل تتفاوت معنويا اس .2
ة الصراع التي إداريات تراتيجماىو الأثر المعنوي لمصادر القوة التنظيمية التي يتميز بيا المدراء في اس .3

  يتبناىا العاممون؟
: أىمية البحث: ثانياً 

ة ربط الباحث بين مصادر القوة التنظيمية التي تتكمن الأىمية النظرية لمبحث من خلبل محاول   
ة الصراع لتعزيز الجوانب إداريات تراتيجن المفترض أن تمعب دورا حاسما في اسيمتمكيا المدير والتي م

الايجابية لو وامتصاص الآثار السمبية الناتجة عنو بما يخدم أىداف المنظمة أما ميدانيا فتأتي أىمية 
ة ارإديات تراتيجالبحث من خلبل الكشف عن تأثير مصادر القوة التنظيمية التي يمتمكيا المدراء في اس

.  في المنظمة المبحوثة ن وأييما ليا الدور الأكثر فاعمية في تحقيق ذلكوصراع  التي يتبناىا العاملال
: أىداف البحث : ثالثاً 

 :تحقيق الأتي في ضوء مشكمة البحث فإن أىداف البحث تنصب أساسا عمى  
. ر الطروحات الحديثةة الصراع في إطاإداريات تراتيجطرح مفاىيم القوة التنظيمية ومصادرىا واس .1
 .ة الصراع الفعمية التي يتبناىا العاممينإداريات تراتيجالتعرف عمى اس .2
 .ة الصراعإداريات تراتيجر مصادر القوة التنظيمية مجتمعة وكل عمى حدى في اساالتعرف عمى اث .3
المبحوثة في تقديم مقترحات لممنظمة المبحوثة بناءاً عمى نتائج الميدان المبحوثة بما يساعد المنظمة  .4

                  .ة الصراع التنظيمي المنظمة المبحوثةإدارتوظيف القوة التنظيمية في 
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 القوة التنظيمية

   ية  المرجع                طالارتبا         الخبرة           تالمعلوما     الشرعية

 استراتيجيات إدارة الصراع

 المساومة السيطرة            الانسحابالتسامح            التكامل 

:  مخطط البحث وفرضيتو: رابعاً 
بغية معالجة مشكمة البحث وباتجاه السعي نحو تحقيق أىدافو ، تم تصميم مخطط افتراضي وكما   

 :موضح في الشكل أدناه 
        
                         

  
  
 
 

 
المخطط الافتراضي لمبحث  ( :  1) الشكل 

 من إعداد الباحث: المصدر 
 

:  فرضيات البحث : خامساً 
: وصولًا إلى أىداف البحث تم صياغة الفرضيات الآتية   

 :الفرضية الرئيسة الأولى
. نوىا العاملكلا تتفاوت معنوياً مصادر القوة التنظيمية التي يتميز بيا المدراء كما يدر  

 :الفرضية الرئيسة الثانية
.  ن في إدارتيم لمصراع مع المديروة الصراع التي يتبناىا العاملإدارلا تتفاوت معنوياً استراتيجيات   

  :الفرضية الرئيسة الثالثة
 يات ادارة الصراع التي يتبناىاتراتيجثر القوة التنظيمية التي يتميز بيا المدراء معنوياً في اسؤت  

:  ن وتتفرع عنيا الفرضية الفرعية الآتية والعامل
 .يات ادارة الصراعتراتيجيتباين تأثير مصادر القوة التنظيمية التي يتميز بيا المدراء في اس  

  حدود البحث: سادساً 
ييدف البحث إلى كشف مواقف الأفراد المبحوثين ضمن ظروف البحث خلبل عام : الحدود الزمانية  .1

2011. 
الميدانية عمى  رئاسة جامعة تكريت في محافظة صلبح  هاقتصر البحث في دراست: لمكانية االحدود  .2

 .الدين
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 : اعتمد الباحث عمى: منيج البحث : سابعاً 
المنيج الوصفي من خلبل الاعتماد عمى الأدبيات ذات الصمة بموضوعو من رسائل واطاريح جامعية  .1

 .ودوريات وكتب ومقالات وأبحاث انترنيت
باستخدام استمارات الاستبانة بوصفيا الأداة الرئيسة لمحصول عمى البيانات الأولية : نيج التحميمي الم  .2

وحدد أسموب ليكرت الرباعي لقياس استجابة المبحوثين وذلك من أجل استبعاد الاجابة المحايدة وقد 
لقوة التنظيمية بما روعي في تصميم الاستبانة اختبار أبعاد البحث ومتغيراتو التي تعبر عن مصادر ا

يتناسب مع طبيعة الميدان المبحوث ومن الجدير بالذكر أن أبعاد متغيرات الاستبانة المشار إلييا في 
نيا تعبر عن مؤشرات مستنبطة من مساىمات  الممحق عززت من خلبل المحتوى النظري لمموضوع وا 

ربما تتناسب مع بيئة الميدان  العديد من الباحثين لمتعبير عن الظاىرة المدروسة وتحقيق مقاصدىا
المبحوث وقد تضمنت الاستمارة جزأين اشتمل الأول منيا عمى المعمومات الشخصية عن المبحوثين من 

في حين اشتمل الثاني منيا عمى ( سنوات الخدمة ، التحصيل العممي ، الفئات العمرية ، الجنس ) حيث 
. قرة خاصة بأبعاد الدراسةف(  45) الأسئمة الخاصة بأبعاد البحث وقد تضمنت 

 :التحميل الإحصائي لمبيانات: ثامناً 
لتحميل البيانات المستحصمة (   (MS-Excel 2003وبرنامج  (SPSS 18.0)استخدم برنامج  

 : من المبحوثين وقد شممت الأساليب الإحصائية الآتية
معامل الاختلبف لقياس استجابة التكرارات والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و .1

 .المبحوثين
 .الثانية لغرض اختبار فرضية البحث الاولى و (Runs): اختبار .2
 .الثالثة لغرض اختبار فرضية البحث :(Kendal)اختبار  .3

:  وصف الأفراد المبحوثين : تاسعاً 
ة جامعة تكريت تماشيا مع أىداف البحث الحالي تم القيام باختيار عينة عشوائية من موظفي رئاس  

استمارة استبانة ( 45)يات ادارة الصراع وقام الباحث بتوزيع تراتيجلقياس مدى القوة التنظيمية وأثرىا في اس
وأجريت %( 87)أي نسبة استجابة (39)وكان عدد الاستمارات المسترجعة والصالحة لمتحميل الإحصائي 

فقرة تعبر عن أبعاد البحث (  45)ي تضمنت مقابلبت مع العديد منيم لشرح بعض فقرات الاستبانة والت
خصائص ( 1)وذلك بيدف الحصول عمى إجابات دقيقة تخدم مقاصد البحث وتوجياتو ويوضح الجدول 

 : الأفراد المبحوثين وكما يأتي
كانت نسبة الذكور بالنسبة لمجنس ىي الأعمى أما بالنسبة لمفئة العمرية فيلبحظ أن اغمب الفئات   

من %(26)إذ شكمت (40-31)تمييا الفئة %( 59)إذ بمغت ىذه الفئة (30-20)ىي فئة  العمرية ظيورا
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أما فيما يتعمق .الأفراد المبحوثين وىذا يدل عمى توجو المنظمة المبحوثة بالاعتماد عمى الفئات الشبابية 
بينما %(56) بالتحصيل الدراسي فقد احتمت شيادة البكالوريوس النسبة الأكبر من أفراد العينة حيث بمغت

كان ( شيادة عميا +بكالوريوس+دبموم معيد)فإذا ما جمعنا الحاصمين عمى %( 28)احتمت شيادة الدبموم 
من إجمالي عينة البحث وىذا مؤشر ايجابي في الميدان %(90)فردا وىؤلاء يشكمون نسبة ( 35)العدد 

. لبحث للئجابة عمى أسئمة الاستبانةالمبحوث إذ يعطي مؤشرا عمى ارتفاع المستوى ألتأىيمي لأفراد عينة ا
وأخيرا فيما يرتبط بعدد سنوات خدمة الأفراد المبحوثين فأن الفئة التي تممك سنوات خدمة في مجال العمل 

كانت الفئة الاكبر لكون معظميم من الفئات ( سنوات  5 -سنة )في المنظمة المبحوثة والتي تتراوح 
 .العمرية والحديثة التعيين

خصائص الأفراد المبحوثين ( 1)الجدول 
 % التكرارالمتغير 

 الجنس
 67 26ذكور 
 33 13إناث 

الفئة العمرية 

20-30 23 59 
31-40 10 26 
41-50 5 13 

 2 1فأكثر  51-

التحصيل الدراسي 

 2 1متوسطة 
 8 3إعدادية 
 28 11دبموم 

 56 22بكالوريوس 
 6 2شيادة عميا 

 سنوات الخدمة

 54 21قل فأ  -5
6-10 9 23 

11-15 2 6 
16-20 4 10 

 8 3فأكثر   -21

. من إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج الحاسبة الالكترونية: لمصدر ا

 الجانب النظري: المحور الثاني 
  . المفيوم والتعريف: القوة التنظيمية  –أولًا 
سفة الإغريق وربما يعود الأمر إلى أبعد من شغف الإنسان بالقوة منذ فجر الإنسانية ، فدرسيا فلب  

: ) ذلك ليشمل العصور البابمية والمصرية القديمة ، وأصبحت محور اىتمام  كثير من العمماء في
وأصبحت القوة . ، بغية تحميميا ووصفيا وتفسيرىا وتقييميا ...( الاجتماع ، الفيزياء ، السياسة وغيرىا 
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وتناوليا الباحثون والدارسون في مجال الإدارة . ية إثارة لمجدل والنقاش من أكثر مفاىيم العموم الاجتماع
) والتنظيم كونيا من الظواىر الميمة ذات التأثير المباشر وغير المباشر في مجمل حركة المنظمة 

وتزايد الاىتمام بيذا المصطمح من قبل المتخصصين في الإدارة العامة بعد (.  36:  1996ألنعيمي ، 
أي حين أصبحت المنظمات تدرس ( (Organizational politics مصطمح التسييس التنظيميأن طرح 

ومن المفيد الإشارة إلى أن القوة لا يمكن إدراكيا (. 20:  2008ألراجحي ، )وكأنيا مؤسسة سياسية 
فة بالحواس المجردة من قبل أعضاء المنظمة ، بل يمكن الشعور بيا عن طريق الحدس بتأثيراتيا المختل

إن المتتبع لأدبيات . كما أن باستطاعة أعضاء المنظمة تحديد من ىم أكثر أو اقل قوة داخل المنظمة 
القوة يلبحظ أن ىذا البعد التنظيمي ليس عامل جذب لاىتمامات الباحثين فحسب ، بل انو مصدر 

ستخدم مصطمح وىذه الإشكالية تكمن في أن كل شخص ي. لاختلبفاتيم الأكاديمية فيما يعني كمصطمح 
الحماد والحمود )القوة يشير إلى مجموعة من الظواىر التي تختمف عن تمك التي يشير إلييا الأخر 

وقد تعددت التعاريف التي أوردىا الباحثون حول مفيوم القوة واختمفت تبعا لمجوانب التي ( .11:  1995،
دراكيم لمتغيراتيا  فضمن المفيوم ألعلبئقي لمقوة  .يركز عمييا كل منيم حسب تباين اتجاىاتيم وا 

علبقة بين الأفراد والتي تعني أن احد الأفراد قادر عمى " بأنيا   (Robert&Hunt,1991:282)عرفيا
  ( Kreitner & Kinicki, 2001: 52)،كما عرفيا" جعل الآخر القيام  بما لا يرغب القيام بو طواعية

عمى حشد الموارد البشرية والمعموماتية والأولية من  القدرة" ضمن سياق القوة  الاجتماعية تعرف بأنيا 
تعريف عالم   ( IVANCEVICH & Matteson , 2002 : 388)، وأورد كل منو" أجل انجاز شيء

يعمل  Bإلى حد أن  Bالقوة والتأثير عمى    A  تظير عندما يممك" لمقوة بأنيا  Robert Dahlالسياسة  
فينظر لمقوة من مفيوم  (Robins,1988:136 )  أما ، Aثير من شيئاً لم يكن ليعممو لولا ذلك التأ

لمتأثير عمى  A المقدرة التي يمتمكيا" التأثير الذي يمارسو الفرد وقد عبرعن ىذا المعنى بتعريفو لمقوة بأنيا 
، أما ضمن مفيوم القسر " يقوم بشيء غير راغب القيام بو دون ممارسة ذلك التأثير  B لذا فأنB  سموك
، " قدرة مؤثر اجتماعي معين لمقضاء عمى المعارضة" بأنيا  (Pfeffer , 1982:61 )عرفيا  فقد

المقدرة التي يمتمكيا احد "في سياق الجمع بين قوة الأفراد والوحدات بأنيا   (Daft,2001:447)وعرفيا
 ." نتائج المرغوبةمن اجل تحقيق ال( الأقسام ) الأفراد أو الأقسام في المنظمة في التأثير عمى الآخرين 

المقدرة التي يمتمكيا احدىم " بأنيا   (KHANAKA , 2008 : 226  ) وفي نفس السياق يعرفيا  
، يتضح من التعاريف السابقة أنيا تتفق عمى ان   القوة تظير " لمتأثير في الآخرين ( فرد ، جماعة ) 

لال التفاعلبت الإنسانية من اجل عندما تكون ىناك علبقات بين طرفين أو أكثر إذ أنيا تتجسد من خ
كما يود الباحث ان  .إحداث التغيير أو التعديل أو التحكم بسموك واتجاىات وحاجات وقيم الطرف الآخر



2014(  1)العدد ( 4)مجلة جامعة كركوك للعلوم الادارية والاقتصادية                                          المجلد   

 

 28 

لحمميم عمى (العاممين)لتأثير عمى الأخرين ( المدير)يقدم تعريفا لمقوة بأنيا المقدرة التي يتمتع بيا الفرد 
 .عل الاجتماعي معيم اتباع منيج تصرف معين عبر التفا

  : أىمية القوة التنظيمية -ثانيا
إن تطمع الكثير من البشر إلى التحكم في أفعال الآخرين من أجل النجاح في التأثير عمى   

سموكيم يعد حقيقة أساسية في حياة المنظمات فالجيود المبذولة بغرض التحكم في الآخرين تعد ظاىرة 
لذا تعد القوة عاملب (  325:  1997الحناوي ، سمطان ) منظمات شائعة في كل المستويات وجميع ال

رئيسا في تفسير كيفية أداء المنظمات لإعماليا ولتأثيرىا في فاعميتيا واستراتيجياتيا وقراراتيا والمسارات 
المينية لأعضائيا كونيا تعد العنصر الجوىري في السموك الإداري الفعال ينبغي عمى المدراء الحصول 

لتأثير عمى مرؤوسييم من أجل أداء أعماليم بكفاءة كما إنيا تعتبر أمراً اواستخداميا  اوتطويره عمييا
 , Moorhead & Griffin ) حاسماً في تطوير ثقة المدراء بأنفسيم ومن ثم رغبتيم في دعم مرؤوسييم

 Kreitner ).توفي المقابل فإن عدم امتلبكيا يضعف من الفاعمية التنظيمية لممنظما  ( 329 : 1995
& Kinicki , 2001 : 582 )  أيضاً تمعب القوة دوراً ميماً في تسييل تكيف المنظمة مع البيئة فالأفراد

 .والجماعات داخل المنظمة الذين يمكنيم مساندة ذلك التكيف ىم أولائك فقط الذين يمتمكون القوة
 : مصادر القوة التنظيمية -ثالثا
ويأتي ، لوك التنظيمي لم يتفق الباحثون عمى مصادر محددة لمقوة في سياق نظرية المنظمة والس  

ىذا الاختلبف لوجود وجيات نظر متعددة في دراسة ىذه المصادر وتتميز بعض المصادر بطبيعتيا 
ألراجحي )فيما يتضمن بعضيا تشكيمة من العوامل الفردية والموقفية ، ويرتبط بعضيا بالمواقف ، الفردية 

 ،2008:21 .)
ن في دراساتيم قام الباحث بأعداد ووة التنظيمية التي أوردىا الباحثدف تحديد مصادر القوبو

والذين جدول يعكس وجيات نظر عدد من الباحثين المتخصصين في السموك التنظيمي ونظرية المنظمة 
 في وجيات نظر أن ىناك تبايناً ( 2)من الجدول  رائيم وتبين لمباحثإأتيح لمباحث الاطلبع عمى 

حين حصل  في. لكل منيما %( 67)عمى نسبة أتفاق ( المرجعية والخبرة)الباحثين حيث حصل مصدري 
تفاق افقد حصلب عمى نسبة  (المكافأة والإكراه)أما مصدري %( . 73)تفاق امصدر الشرعية عمى نسبة 

تفاق ابة نس أما المصادر الأخرى المتمثمة بالمعمومات والارتباط فقد حصمت عمى. لكل منيما %( 53)
ولذا ولأغراض ىذه الدراسة سيعتمد الباحث %( 13، % 40)إذ كانت عمى التوالي %( 50) أقل من 

لييا إلقوة الرئيس بعد أن يضيف الباحث الشرعية ، الخبرة ، المرجعية كمصادر )عمى مصادر 
جاوزت مضافا إلى بقية مصادر القوة التي حصمت عمى نسبة ت (المعمومات ،والارتباط )مصدري

وذلك لكون ىذين المصدرين لمقوة قد جرى تناوليما  (المكافأة ،الإكراه)بعد استبعاد مصدري %( 50)أل
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فمم يتم ( المعمومات و الارتباط )كثيرا من قبل الباحثين عمى العكس من  مصدري القوة المتمثمين ب
 . تناوليما من قبل  في أطار موضوعي القوة والصراع التنظيمي

   
 مصادر القوة التنظيمية من وجية نظر عدد من الباحثين( 2)الجدول

المصادر 
 

الباحث 

الارتباط المعمومات الإكراه الخبرة المرجعية الشرعية المكافأة 

French&Raven,1959  * * * * *  
Etizoni,1975  *  *  *  

Yukl&et.al,1984  * * * * * * 
Kenney&Wilson,1984   * * *  * *

Hicks&Gullet,1985    *    
Robbins,1988     *   
     *   1988،جاكسون وآخرون
Rahim,1989   * * *  * *

Gordon,1990     *   
Northcraft&Neale,1990  * * * * *  

  * * * * *  1996،ألنعيمي
 * * * * * *  1999،درويش والخفاجي

Shermerhorn,et.al,2000  * *  * *  
Daft,2001   *    * 

Ivancevich&Matteson,2002  * * *  * * 
 2 6 8 10 10 11 8المجموع 

%  13% 40% 53% 67% 67% 73% 53النسبة المؤية 

. الجدول من أعداد الباحث بالاعتماد عمى المصادر أعلبه
 

 وىي القوة المستمدة من السمطة الرسمية التي يمتمكيا المدير فمو حق شرعي في أن :قوة الشرعية  -أ 
يمارس التأثير عمى الآخرين الذين يكونون ممزمين بقبول ىذا التأثير أي بمعنى ممزمين بتنفيذ أوامره 

إلى أن القوة ( 522: 2004جرينبرج وبارون، ) ويشير ( 12: 1995الحماد والمحمود، ) وتوجيياتو
ي المنظمة التي يتم الشرعية تستخدم فقط بالنسبة للؤنشطة المعترف بيا والمقبولة من جميع الأطراف وف

ومن الأمثمة عمى ىذا النوع من القوة ، اعتراف الطمبة بحق المدرسين . فييا استخدام ىذا النوع من القوة 
في وضع السياسات الخاصة بإدارة الفصول الدراسية وتوزيع الدرجات وىذا يعني أن ليم سمطة شرعية 

لنوع من القوة في التقسيمات الييكمية لممنظمة ،وتكون أوضح صورة ليذا ا عمى الفصول التي يدرسون ليا



2014(  1)العدد ( 4)مجلة جامعة كركوك للعلوم الادارية والاقتصادية                                          المجلد   

 

 30 

إذ أن الأفراد في المستويات العميا يمتمكون قوة أكبر من الأفراد في المستويات الدنيا وىذا يعني أن المدير 
 .40):1998العكيدي، ) يمارس تأثيره في الآخرين بسبب موافقة السمطة مع وظيفتو 

مقبولة وبشكل متزايد في ظل الاقتصاد القائم عمى  قوة المعمومات أصبحت :  قوة المعمومات -ب 
قوة المعمومات بأنيا السيطرة عمى تدفق  ( Mcshane&Glinow,2005:367)المعرفة ، ويفسر

المعمومات وتفسير المعمومات الممنوحة للآخرين وقدرة الأفراد عمى التعامل مع عدم التأكد البيئي ،ومن 
اد يحتاجون إلى التمركز في شبكات مناسبة لتدفق المعمومات اجل الحصول عمى المعمومات فأن الأفر

الحميري )وتطوير الارتباطات الاجتماعية المفيدة مع المراكز الأساسية في المنظمة
، وتقميدياً فأنو يتوافر لشاغمي الوظائف العميا في المنظمات مصادر معمومات ىامة (2006:10والياسري،

ويرى جرينبرج بأن امتلبك ( اء المنظمة، اتجاىات السوق مثلبً معمومات عن أد)لا تتوافر لغيرىم 
فالسيطرة عمى المعمومات ( 523: 2004جرينبرج وبارون،) المعمومات تزيد من قوة من يسيطر عمييا 

تقمل من احتمالية تحدي القرارات الصادرة من المدير فامتلبك المعمومات من قبل المدير تمكنو من 
ويرى الباحث أن قوة المعمومات .اتخاذ احد البدائل لحميا وىذا يعطي قوة لمرئيس صياغة إدراك المشكمة و

أصبحت الآن اضعف أنواع القوة التنظيمية بفعل التطورات التكنولوجية الحالية التي قدمت العديد من 
ت الوسائل التي ساىمت في معالجة البيانات وخزنيا ونشرىا من قبل الجانب التشغيمي لنظام المعموما

بحيث أصبحت المعمومات الآن متاحة لجميع العاممين ولا يمكن احتكارىا من قبل ( تقانة المعمومات)
طرف معين بل العكس فأن الفمسفة الإدارية الحديثة تؤكد عمى أن تكون المعمومات متاحة لمجميع من 

  .اجل المساعدة في تفعيل أداء الأنشطة بفاعمية وكفاءة
وة الخبرة ،الخبرة الفنية والميارة التي يبدييا المدير في مجال عممو ،إضافة المقصود بق: قوة الخبرة -ج 

كما وتتمثل قوة الخبرة في ( 2009:109السالم،)إلى الخبرة الإدارية المتعمقة بشؤون المنظمة والعاممين فييا
ذات العلبقة القدرة عمى التحكم في سموك الآخرين أو التأثير فييم من خلبل امتلبك المعرفة أو الخبرة 

، فالخبير يمتمك القوة حتى عندما يكون الموقع الرسمي في (  556:  2001إدريس والمرسي )بالوظيفة 
أدنى اليرم التنظيمي وكمما قمت إمكانية استبدال الفرد الخبير أو المدير تضاعفت درجة القوة التي يمتمكيا 

رة المدير الفعمية القائمة عمى تزويد المرؤوس إلا أن كل ما ذكر عن قوة الخبرة مرىون بثقة المرؤوس بخب
 ويشير  (Ivancevich&Matteson,2002:390)بالمعمومات الدقيقة والصحيحة في مجال معين

(Kinicki&Kreitner,2001: 524)   إلى أن المعرفة تعطي المدير قوة خبرة عمى أولئك الذين بحاجة
 .تتعزز بسبب معرفتو حول جداول العمل والطمبيات (مدير القسم)لمثل ىذه المعرفة فمثلب قوة الرئيس 

assignments )  ) أن الاستخدام الحاذق أو الماىر لقوة الخبرة يمعب دورا رئيسا في . قبل مرؤوسيو
  .فاعمية قادة الفريق فالمعرفة تمثل قوة في بيئات عمل تتميز بالتقانة العالية اليوم
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) ن علبقة الشخص بأفراد ميمين داخل وخارج المنظمة  تنشأ ىذه القوة م:  (التقرب ) الارتباط  -د 
الإدارة العميا ومتخذي )فمن الواضح أن تقرب المدير من أصحاب النفوذ ( 226: 1996جراىام وىايز، 

إذ تنشأ ىذه القوة عندما يكون لممدير اتصالات مع أشخاص الإدارة .في المنظمة سيمنحو قوة ( القرارات
نح الموافقات ويتمتعون بالييبة والإسناد فضلب عن شبكة المعارف والعلبقات التي العميا الذين يتحكمون بم

توفر لممدير المعمومات وتكون لو سمعة جيدة ليا تأثير في ىذا المجال ،ىذا التقرب يشكل مصدر قوة 
، فكمما زادة درجة ارتباط المدير مع الناس المؤثرين داخل المنظمة ( 2009:110السالم ،)لممدير 

ميمة لتحقيق متطمبات القيادة ( ومواردىم، تعاونيم، دعميم، أفكارىم، معرفتيم)خارجيا والذين تكون و
الفعالة ، فقوة الارتباط ىي تأثير المدير نتيجة لمدعم الذي يمتمكو من الآخرين في المنظمة وتبرز ىنا 

ل وتتضمن ىذا النوع من القوة أىمية تشجيع الدعم من العاممين  الذين تعد مساندتيم ضرورية لإنجاز العم
شكلب من أشكال التبادل الاجتماعي أي أن المدير الذي يريد القوة وفقا ليذا الأساس يجب أن يكون 

مستعداً لمتعاون مع الآخرين ودعميم إذ لا يمكنو الحصول عمى تعاون الآخرين ودعميم ما لم يكن ىو 
لإشارة إلى أن المدير الذي يتمتع بشبكة اتصالات وتجدر ا( 43: 2004، ألجميمي)نفسو قادراً عمى ذلك 

واسعة ولو القدرة عمى الوصول إلى أصحاب التأثير في المنظمة يكتسب بدوره قوة مستمدة من قوتيم 
وليذا يركز الكثير من المدراء والرؤساء عمى إقامة مثل ىذه الشبكات بطرق عديدة ويصرفون أموالًا 

علبقات التي تشكل وسائل دعم ووقاية وحماية للؤطراف التي تسعى ومجيوداً لمتمتع بمميزات ىذه ال
(  2000:716القريوتي، )لأقامتيا 

لمدير تشكل أساسا لإعجاب الآخرين في لأن الخصائص الشخصية  : (القدوة ) قوة المرجعية  -ه 
 المنظمة ويكتسب محبتيم واحتراميم والتأثير في سموكيم،كما وان امتلبك المدير مؤىلبت وسمات

شخصية تدفع الآخرين إلى التعامل الايجابي معو فكبار المديرين الذين يتمتعون بخصائص مرغوبة 
واحترام قد يجدون فيو مصدر قوة إضافي بالنسبة لصغار المديرين الذين يرغبون في تقميدىم والارتباط 

لميم حول إلى أن الشيء ا  (McKenna, 2000: 395)  ويشير(. 525: 2004جرينبرج وبارون، )بيم
المرؤوسين مع قائدىم وأن الطريقة المعتادة لتحقيق ذلك ىي عن ( تطابق)القوة المرجعية، ىو تماثل 

طريق اختيار المرؤوسين الذين يمتمكون خمفيات مشابية من حيث التعمم والتدريب وباستخدام نموذجية 
( أشكال)وربما تعد قوة القدوة من أكثر. الدور يمكن التأكد فيما إذا يوجد تماثل بين المدير والعاممين أم لا 

( س)يرغب في تقميد أو طاعة ( ص)، عندما( ص)يتمتع بقوة قدوة عمى ( س)فـ ، القوة غرابة وغموضا 
مع الفرد يعني أن ترى أن ذالك الفرد يمتمك سمات ( التطابق)فالتماثل . لكونو يعجبو أو يتماثل معو 

والتي ىي ، ار الأكبر من قوة القدوة وتأثيرىا يشتق من الكاريزما والمقد. ترغب في امتلبكيا أو تقميدىا 
فالفرد سيكون لدية قوة كاريزما ليس بسبب . نمط شخصية يستحوذ عمى اىتمام وقموب وخيالات الأفراد
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سمات شخصيتو فقط لكن بسبب التلبئم بين ىذه الخصائص أو السمات وتمك التي تكون مرغوبة أو محل 
 Lawrence of) المشيور بـ  (T.E.Lawrence) فعلب سبيل المثال، خرين إعجاب من قبل الآ

Arabia)   امتمك سمات شخصية معينة صنعت منو قائدا مثيرا للئعجاب لمعرب أثناء الحرب العالمية
حيث ، نمط شخصية كان يعتبر غير جذاب في موطنو الأم انكمترا ، عمى العكس من ذلك ، الأولى 

ومن المفيد الإشارة إلى  (North craft & Neale, 1990: 346) ية عند عودتوفشمت طموحاتو السياس
فإذا ما تغير الموقف فأن حاجات ، أن ذلك التأثير من قبل المدير تعتمد وبشكل كبير عمى الموقف 

تستند ( القدوة ) خلبصة القول ىو أن قوة المرجعية . الأفراد ستتغير وكذلك تعريفيم لشخص النموذج 
 .جذاب العاممين ومشاركتيم الوجدانية مع المدير بسبب إعجابيم وانجذابيم إلى شخصية المديرعمى ان

 
 : يات إدارة الصراع التنظيميتراتيجاس: ثانيا 

  :مفيوم الصراع التنظيمي وتعريفو -أ 
المتمثمة بالتغيير الدائم والتنوع  فالاتجاىات. يمثل الصراع جانبا حتميا في الحياة المعاصرة   
المزيد من ) وقمة الاتصال وجيا لوجو ، تزايد لمموارد البشرية وتزايد فرق العمل الافتراضية والمدارة ذاتيا الم

، الاقتصاد العالمي القائم عمى أساس المزيد من التفاعل والتعامل عبر الثقافات ، ( التفاعل الالكتروني 
ذا الأساس يعد الصراع أحد الأجزاء عمى ه. جميعيا تجعل الصراع التنظيمي أمر حتميا لا مفر منو 

المتممة لحياة المنظمة فالاختلبف الواضح بين الأفراد ىو سمة بارزة في جميع المنظمات إذ لا اتفاق 
بينيم حول أسباب المشاكل ولأدوات  المستخدمة في العمل وتحديد الصواب والخطأ وعدم الاتفاق حول 

، أىمية الصراع في الواقع العممي  ( Thomas & Schmidt , 1976)وأبرز. الأولويات أو الأىداف
في مسح أجراه عمى مدراء المستويات العميا والوسطى توصل فيو إلى أن الصراع لو أىمية مساوية وأكبر 

من وقتيم في معالجة % (  20) من التخطيط والاتصالات والدافعية واتخاذ القرار ، ويبذل المدراء 
وتكشف ، جدر الإشارة إلى انو لا يوجد معنى واحد لمفيوم الصراعوت. الصراعات داخل منظماتيم 

الدراسات عن أن المفيوم بصورة عامة تم تعريفو بصورة متعددة ومختمفة  ، فقد عرف بأنو حالة عدم 
 ، وعرفو( 42: 2005المعشر، ) اتفاق أو عدم انسجام أو اختلبف بين الأفراد والجماعات أو فيما بينيما

 ( Daft , 2001: 448)  بأنو حالة من حالات التعارض المدرك بين شخصين أو أكثر في القيم
ىو حالة  من عدم الاتفاق ، تأخذ صيغ أو أشكال حادة أو قد تأخذ شكلبً  " أو . والأىداف أو الحاجات

 .((Khanka, 2004: 157 "غير ممحوظ ، بين شخصين أو بين عدد من الأطراف
: بقولو انو( 477: 2004جرينبرج وبارون،)وىذا ما أكده  كموقف وىناك من ينظر لمصراع  

،   مع بعضيم( التعاون)الموقف الذي يعمل فيو الأفراد في إحدى المنظمات ضد بعضيم بدلا من العمل
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" بقولو (  Glinow, 2005: 390) Mcschane & منيم وىناك من الباحثين من اعتبر الصراع كعممية
احد الأطراف بأن مصالحة تتعارض أو تتأثر سمبيا من قبل الطرف  العممية التي تحصل عندما يدرك

عممية تفاعل تظير بصيغة عدم الاتفاق ، " بكونو   (Rahim, 2002: 207 ) ، وكذلك ما قالو" الآخر 
أفراد ، جماعة ، منظمة ) التعارض أو التنافر ضمن نفس الكيان الاجتماعي أو بين الكيانات الاجتماعية

ىو ( البناء)فالصراع ( ىدام) و( بناء ) قسيم الصراع من حيث تأثيره في الاداء إلى صراع وفي سياق ت(" 
فيو كل ( اليدام ) عبارة عن مواجية بين جماعات تعزز وتعود بالمنفعة عمى أداء المنظمة ، أما الصراع 

 & Ivancevich)  .صراع أو تفاعل بين جماعات يضر بالمنظمة ويعيق تحقيق الأىداف التنظيمية
Matteson, 2002: 351 )  ويتضح من الاستعراض السابق لمعنى وتعريف الصراع انو لا يوجد

إجماع بين الباحثين عمى تعريف واحد لمصراع وربما يعود ذلك إلى انو يحصل عمى عدة مستويات كما 
لمنظمة كذلك سمبية عمى أعضاء ا/ ايجابية/ أن لو صورا و أشكالا مختمفة ولو نتائج و تأثيرات وظيفية

القيم ، الأىداف ، فإن الصراع مسألة ترتبط بادراك أطرافو عمى وجود تعارض يحصل حول المصالح 
 . والموارد

 
   :مفيوم إدارة الصراع -ب 

. لقد مرت الأفكار والطروحات المتعمقة بإدارة الصراع بتطورات ميمة خلبل القرن العشرين   
بأن ( فردريك تايمور)حيث اعتقد رواد ىذه المدرسة وعمى رأسيم فكانت البداية مع حركة الإدارة العممية 

فيما بعد أدرك . الصراع شكل تيديداً أساسيا لسمطة الإدارة عميو فانو ينبغي تجنبو أو الإسراع في حمو 
بالرغم من . أصحاب مدرسة العلبقات الإنسانية حتمية الصراع ونصحوا المدراء بتعمم كيفية التعايش معو 

في بداية السبعينات أدرك المتخصصون في . التركيز عمى حل الصراع كمما  كان ذلك ممكنا   ىذا بقي
ىذا المنظور قدّم . السموك التنظيمي بأن الصراع لو نتائج ايجابية وسمبية واعتماداً عمى طبيعتو وشدتو 
 & Kinicki) عفكرة مثمت ثورة في مجال الصراع التنظيمي لتمك المنظمات التي تعاني من قمة الصرا

Kreitner, 2008: 275)  وتشير الدراسات في ىذا الموضوع إلى أن الجوانب الايجابية لمصراع تعتمد عمى
) كما أن أىداف الصراع تكمن في جعمو ايجابيا ومفيدا بشكل دائم ، الأسموب الذي يستخدم في إدارتو

 .( 44: 2006، المعشر
فالفرق بين حل الصراع . ثر منو عمى حل الصراع يركز البحث الحالي عمى إدارة الصراع أك  

إلى أن حل  ,( Robbins, 1978 ) ودارة الصراع أكثر من مسألة دلالة المفظ كما يشير إلى ذلك
لذا فان عدد كبير من ، استبعاد أو إنياء الصراع  –خفض أو القضاء : الصراع يدل ضمنا عمى حالة 

 ) مساومة والتحكيم والتوسط تقع ضمن فئة حل الصراعالدراسات التي تتناول موضوع التفاوض وال
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Rahim ,2002 :207 ) وطبقا إلى رأي  Afzular Rahim  وىو احد أشير المتخصصين في موضوع
، الصراع التنظيمي فأن ما تحتاجو المنظمات المعاصرة ىو ادارة الصراع وليس حل الصراع أو إنيائو 

نما تتضمن وضع وتصميم فإدارة الصراع ليست بالضرورة أن تعني ت جنب أو تخفيض أو إنياء الصراع وا 
( السمبية ) استراتيجيات كمية عمى مستوى المنظمة وتطبيقيا من اجل التقميل من الصراعات الضارة 

 . ( Rahim ,2002 : 208 ) وتعزيز الوظائف البناءة والايجابية لمصراع
يرى بأن ادارة الصراع تيدف  (Mcschane&Glinow,2005:390) وفي سياق ذي صمة فأن  

إلى تغيير مستوى وشكل الصراع وبأساليب تعظم من منافعو وتخفض من نتائجو الضارة وىذا يعني 
  بالتالي زيادة مستوى الصراع البناء

مختمفة ومتعددة  اً فقد أوضحا بما أن لمصراع صور (Kinicki & Kreitner, 2008: 284) أما  
ن يعتبرون بدورىم مسؤولين عن الوصول إلى الأىداف التنظيمية فأن التركيز وأنو يمثل تحدي لممدراء الذي

  .بالتالي ينبغي أن يتحول إلى الإدارة الفعالة لكلب من الصراع  البناء واليدام
ما بين )البحث الحالي سوف يتناول استراتيجيات ادارة الصراع الشخصي :  استراتيجيات إدارة الصراع -ج 

مابين المرؤوس والرئيس وليس عمى أساس المجموعة أو المنظمة وباعتباره مفيوماً وبشكل أساسي (الأفراد
أوسع من حل الصراع لأنو يحمل في ثناياه تعزيز الصراع البناء وامتصاص الآثار السمبية لمصراع اليدام 

) ىم  يات لإدارة الصراع نالت اتفاقا من قبل العديد من الباحثين منتراتيجأو السمبي وىناك خمسة اس
1940   ، Mary P .follet 1926  ) و ( Blake & Mouton , 1964 ) ( Thomas 1976 ) و 

( Rahim & Bonoma , 1979). وأما ( Rahim , 1983)   فيرى أن استراتيجيات ادارة الصراع تقع
الثاني  والبعد، البعد الأول يسمى التعاون أو ما يسميو البعض بالاىتمام اتجاه الآخرين ، بين بعدين 

فالبعد الأول   (Northcraft & Neale,1990:243) يسمى الإصرار أو ما يسمى بالاىتمام اتجاه الذات
أي أن الفرد يميل إلى إرضاء ، يشير إلى رغبة الطرف الأول إلى إشباع حاجات ومخاوف الطرف الآخر 

بداء الاىتمام بيم  شباع حاجاتو ومخاوفو أي أن الفرد والبعد الثاني يشير إلى رغبة الفرد في إ. الآخرين وا 
بداء الاىتمام بيا  ويضع خبراء الصراع كل بعد من ىذه الأبعاد ضمن مقاييس . يميل إلى إرضاء ذاتو وا 

الطائي وعطيوي ، ) بحسب اتجاه الفرد في كل بعد( خسارة  –ربح ) ومقياس ( منخفض  –عادي ) 
بطرح نموذجو  ( Afzalur Rahim, 1983) باحث وقبل ما يقارب الثلبثة عقود قام ال(.  130:  2006

الخاص باستراتيجيات ادارة الصراع الذي يضم خمس استراتيجيات وفق البعدين السابقين وسيتم اعتمادىا 
يات اخرى الا ان تراتيجمن قبل البحث الحالي وعمى الرغم من محاولة الكثير من الكتاب البحث عن اس

  :الآن في الادبيات والدراسات ذات العلبقة  وىي كالأتي النموذج المذكور لازال سائدا لحد
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 وتعني أن طرف الصراع يتميز بالاىتمام العالي بذاتو وبالآخرين ويتعاون (: المواجية)إستراتيجية التكامل
معيم لتحقيق المستوى المطموب من الرضا وىذا يتطمب تبادل المعمومات والصراحة وبحث الاختلبفات 

كما تتميز ىذه الإستراتيجية (  70: 2008، ألراجحي) جح ومقبول لدى الطرفين لموصول إلى حل نا
بان  (Kinicki & Kreitner ,2008: 287)وبين . بكون يواجو الأفراد الصراع فييا بشكل مباشر

إستراتيجية التكامل ىي أكثر الاستراتيجيات ملبئمة في حالة الصراعات المتجذرة في نظام القيم 
) راف الصراع كما أن تأثيرىا يمتد لفترة طويمة لكونيا تتعامل مع المشكمة الأساسية المتعارضة لأط

إذ يشير إلى أن  (Rahim, 2002: 218)    وىذا ما يؤكده. أكثر منو مع أعراض المشكمة ( العميقة 
حل ىذه الإستراتيجية فعالة في مواجية المشكلبت المعقدة عندما لا يستطيع طرف بمفرده الوصول إلى 

 .المشكمة أو عندما يحتاج حل المشكمة إلى اجتماع الأطراف لتوضيح ومعرفة أبعادىا والوصول إلى حميا
 

  تقوم ىذه الإستراتيجية عمى أساس اىتمام منخفض بالذات واىتمام عالي  (:التساىل) إستراتيجية التسامح
ستراتيجية عدم   Accommodation بالآخرين وتسمى ىذه الإستراتيجية أيضا إستراتيجية المجاممة وا 

ية بمحاولة احد طرفي الصراع التقميل تراتيجوتقترن ىذه الإس( 13: 2006الطائي وعطيوي، ) المواجية
 : 459)من شأن الاختلبفات والتأكيد عمى الأشياء المشتركة من اجل تمبية مصالح الطرف الآخر 

(Daft, 2001وئام وتجنب الإزعاج وتكون مفيدة عمى وليذه الإستراتيجية ميزة ىي أنيا تحافظ عمى ال
وىذه الإستراتيجية تكون فعالة عندما لا . المدى القصير وعندما لا يعطي الفرد أىمية كبيرة لمموضوع 

يكون احد الأطراف معتاد عمى الموضوع محل الخلبف أو عندما تكون القضية محل اىتمام الطرف 
مكن كذلك استخدام ىذه الإستراتيجية عندما يتنازل الفرد وي. الأخر وتعنيو أكثر مما تعني الطرف الأول 

أي   .(Rahim, 2002: 218 - 220 )عن الخوض في الصراع أملب منو في كسب ودّ الطرف الأخر
 afavor in  (الخدمة ) انو يتم المجوء إلى ىذه الإستراتيجية عمى أساس تكتيك سياسي فيم يتوقعون رد الجميل 

return  ات في المستقبلعند ظيور صراع( Daft, 2001: 459 ) . 
 

  تتضمن ىذه الإستراتيجية اىتمام منخفض اتجاه الذات وكذلك  :إستراتيجية التجنب أو الانسحاب
 ) الحال اتجاه الآخرين وتقترن ىذه الإستراتيجية بسموكيات تتمثل بالانسحاب ، تجنب مواقف الصراع

Rahim & Psenicka , 2002 : 307 )في الصراع إلى عدم الاىتمام بالمشكمة ويرتبط حيث يميل طر
ويمكن . ىذا السموك بالاتجاىات غير الميتمة نحو الصراع ،وىي إستراتيجية غير مباشرة وغير تعاونية 

ية عندما تكون الآثار اللبوظيفية المحتممة عند مواجية المشكمة أو الصراع تراتيجأن تستخدم ىذه الإس
ية عندما يكون تراتيجنب المواجية أفضل وأيضا ويمكن استخدام ىذه الإسكبيرة جدا لدرجة أن يكون تج
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ىي تيدئة الأوضاع بين  التوتر مرتفع جدا بين أطراف الصراع وتكون الفائدة من ىذه الإستراتيجية
 ..(Rahim,2002 : 220) الأطراف المتصارعة

 
  س والتي تظير عندما يكون لأحد أطراف وتسمى أيضا بإستراتيجية التناف ( : الييمنة) إستراتيجية السيطرة

الصراع اىتمام عالي بالذات واىتمام منخفض بالآخرين ،إذ يميل الفرد إلى السيطرة عن طريق تأكيد ما 
ية الربح تراتيجية بإستراتيجييتم بو أكثر وبدون الاىتمام باحتياجات الآخرين ورغباتيم وكما تعرف ىذه الإس

:  2008، ألراجحي ) ىدا بعدم الاعتراف بحاجات أو توقعات الآخرين والخسارة حيث يسعى المسيطر جا
ية عندما يكون محل الصراع ذو أىمية كبيرة لطرف أكثر من غيره تراتيجوتستخدم ىذه الإس( .  71

والقرار الذي يمكن أن يتخذ ربما تكون أضراره كبيرة عميو وعندما يكون الطرف الآخر لمصراع لا يممك 
ية لإدارة تراتيجفة المتخصصة مما يضطر الطرف الآخر لمسيطرة واستخدام ىذه الإسالميارة والمعر

 .  (Northcraft & Neale, 1990 : 242 ( Rahim ,2002 : 220) الصراع
 

  تمثل ىذه الإستراتيجية السموك أو الاىتمام المتوسط بالذات   :(التوفيق/ التوسط ) إستراتيجية المساومة
إذ يتخمى كل من   (take – and - give) (بخذ وأعطي ) ذه الإستراتيجية وبالآخرين كما توصف ه

أي أن كل طرف قد (  44:  2005، المعشر )الطرفين عن جزء من مكاسبو لموصول إلى حل أو قرار 
حقق جزء من أىدافو كما أن ىذه الإستراتيجية تشعر أطراف الصراع بالعدالة لكون كل طرف قد حصل 

كما يمكن   . ( Daft , 2001 : 459 ) ف قد أعطى شيء في الوقت نفسوعمى شيء وأن كل طر
استخدام ىذه في حالة أن طرفي الصراع يودان الوصول إلى حمول مؤقتة لمشكمة معقدة أو يمكن أن يمجأ 

أيضا ، إلى ىذه الإستراتيجية عندما يتم استخدام إحدى استراتيجيات الصراع الأخرى دون جدوى 
ية المساومة تعتبر مناسبة لممواقف التي يعتبر فييا الوصول إلى حل سريع أكثر أىمية من تراتيجإس

الوصول إلى الحل الأفضل فعمى سبيل المثال إذا ممرضتين تخططان لعطمة نياية السنة ،فأن من 
اىما المحتمل أن تتفقان بأن إحداىما سوف تعمل يوم عيد الميلبد والأخرى يوم عطمة رأس السنة حيث كمت

 .(Daft,2001: 460) لا تستطيعان اخذ عطمة في نفس الوقت لكن كمتاىما يمكنيما ترتيب عطمة
  . ( Rahim, 2002: 220 ) ويظير أن ىذه الإستراتيجية مفيدة في حل الصراعات طويمة الأمد

إلى ما سبق إلى انو في الثقافات التي تعطي قيمة عالية للبنجاز  (Daft, 2001: 460)  ويضيف
كما أن ، الفردي يؤدي المجوء السريع إلى المساومة إلى إعطاء علبمة أو إشارة تدل عمى الضعف 

، وفقا لما سبق يتبين من خلبل استعراض  المنظمة وأعضائيا قد لا يصمون إلى أىداف حقيقية
فكل ( لمثمى ا)استراتيجيات ادارة الصراع أن ىناك أكثر من إستراتيجية ولا يوجد ما يسمى بالإستراتيجية  
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وىذا يتفق مع ما يجمع عميو دارسي الإدارة بأنو . مزاياىا وسمبياتيا وتحكميا متغيرات الموقف والحالة 
فالمدخل الموقفي أو  كما يسمى أيضا ، ليس ىناك مدخل أفضل باتخاذ القرار والقيادة أو التحفيز 

الطريقة الواحدة " حل محل مدخل  بالمدخل ألظرفي والذي يعتبر سمة بارزة للئدارة المعاصرة والذي
 Mcshane ) و ( Kinicki & Kreitner , 2008 : 287 )( Rahim , 2002 : 217- 8 ) "المثمى

& von Glinow , 2005 : 396 ) . و  ( Northcraft & Neale , 1990 : 244  ) و ( 
Rahim , 2002 : 218 ) نظرية موقفية  وفي سياق دعوتو إلى تطوير( .  185:  2009، حريم ) و

بأن عمى سبيل المثال في موقف صراع يتسم فيو   ( Rahim , 2002 : 218 ) لإدارة الصراع يورد
القرار بنوعيو وقبول منخفضين فان إستراتيجية السيطرة تكون مبررا استخداميا عمى العكس من ذلك قرار 

ويؤكد عمى ، كون من الملبئم استخداميا يتسم بالنوعية والقبول العاليين فان استخدام إستراتيجية التكامل ي
أن إستراتيجية التكامل أو حل المشكمة ىي الإستراتيجية الأكثر ملبئمة لإدارة الصراع بحسب البحوث التي 

 Thomas , 1976 , Rahim & Bonoma , 2001 ) )وBlake & Mouton , 1964)قام بيا 
لتكامل والى حد ما أسموب المساومة أو التوفيق ويضيف أيضا بأنو وبشكل عام يعد كل من إستراتيجية ا(

ىما الأكثر ملبئمةً في القضايا والمسائل الإستراتيجية أما الاستراتيجيات المتبقية فيمكن استخداميا لمتعامل 
أما فيما يتعمق بعلبقة استراتيجيات ادارة الصراع مع المخرجات عمى . مع المشاكل التكتيكية واليومية 

إلى أن إستراتيجية التكامل  ( Burke , 1970 )  فتشير نتائج الدراسات لـ، والتنظيمي  المستوى الفردي
كانت ترتبط بالإدارة الفعالة لمصراع بينما كانت استراتيجيات السيطرة والتجنب ترتبط بالإدارة غير الفعالة 

أكثر ملبئمة   بأن إستراتيجية التكامل ( Lawrence & Lorsch , 1967 )  وأشارت دراسة. لمصراع 
نيا كانت تستخدم كإستراتيجية لإدارة الصراع وبدرجة متزايدة من قبل  لمتعامل مع الصراع بين الأفراد كم وا 

 . (Rahim, 2002 : 218 ) .المنظمات عالية الاداء
 

 الجانب الميداني: المحور الثالث 
:  لممحاور الآتيـة" اخصصت ىذه الفقرة لوصف إبعاد البحث وتشخيصيا واختبار فرضياتو وفق   
: وصف متغيرات البحث وتـشخيصيا : أولاً  

وقد استخدم ، تتحدد مقاصد ىذا المحور في تـشخيص أراء عينة البحث ومواقفيم نحو متغيرات البحث    
لمحصول عمى التكرارات والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات (  spss) البرامج الإحصائي 

وسيتم التركيز في ىذه الفقرة عمى معامل الاختلبف في وصف إبعاد ، امل الاختلبف المعيارية ومع
البحث وتـشخيصيا والذي يتميز بمقدرتو عمى ترتيب المتغيرات حسب تركيز الإجابات عندىا من قبل 

.  الإفراد المبحوثين لأنو يقيس النسبة المئوية للبنحراف المعياري من الوسط الحسابي 
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ز في وصف مصادر القوة التنظيمية واستراتيجيات إدارة الصراع عمى الوصف الإجمالي لكل وسيتم التركي
:  وذلك لسببين ،بعد دون الخوض في تفاصيل المتغيرات الجزئية لو

متغير (  45) لمتغيري البحث الرئيسيين إذ البالغ عددىا( الفرعية ) كثرة عدد المتغيرات الجزئية  -
فضلب عن أن نتائج الوصف ، ل فقرة الوصف والتشخيص دون مبرر وبالتالي فان وصفيا سيطي

والتشخيص ىي مجرد مؤشرات أولية عن إبعاد البحث لا يمكن من خلبليا الوصول لأىداف البحث 
.  واختبار العلبقة بين إبعاده

كل متغير رئيسي حاصل جمع متغيراتو الفرعية وبالتالي فأن وصفو يغني عن الوصف التفصيمي  -
.  عنو في نفس الوقت" راومعب

: وصف مصادر القوة التنظيمية وتشخيصيا -1
إذ نالت الشرعية ، التفاوت في مواقف المبحوثين نحو مصادر القوة التنظيمية ( 3)تبين معطيات الجدول 

كأحد مصادر القوة  التنظيمية المرتبة الأولى من حيث تجانس مواقف الإفراد المبحوثين وذلك لحصوليا 
وبأعمى نسبة اتفاق بين  (3.03)وبأعمى وسط حسابي قدرتو ( 16.62)قيمة لمعامل الاختلبف  عمى اقل

إذا أكد ىؤلاء عمى أن المدراء ( اتفق واتفق بشدة تجاه ىذا المصدر)نسبة% (  89.8)المبحوثين إذ بمغت 
ييا من حيث اقل يل،  في  المنظمة المبحوثة يستمدون قوتيم التنظيمية من الشرعية في المرتبة الأولى 

وباتفاق  ، ( 2.81 ) وبوسط حسابي قدره ( 18.196)معامل اختلبف المعمومات كمصدر لمقوة التنظيمية 
( 76.9)% 

من الأفراد المبحوثين عمى أن المصدر الثاني لمقوة التنظيمية لممدراء يأتي من امتلبكيم لممعمومات التي 
أما اقل مصدر من مصادر القوة التنظيمية . نتائج المرغوبةتتيح ليم التأثير في الآخرين من اجل تحقيق ال

مما يدل ( 23.25)التي يمتمكيا المدراء فقد كانت من نصيب قوة  الارتباط إذ بمغ أعمى معامل اختلبف 
عمى تشتت عالي في إجابات المبحوثين وعدم تجانسيا تجاه ىذا المصدر من مصادر القوة التنظيمية 

.  مقارنة ببقية المصادر( 2.78)وبأقل وسط حسابي وقدره
نتائج الوصف التشخيصي لمصادر القوة أعطت مؤشرات أولية عن مواقف الأفراد والباحثين الايجابية 
 2)تجاه تمك المصادر وىذا ما يبينو الوسط الحسابي العام لمصادر القوة التنظيمية مجتمعة   والذي بمغ 

من المبحوثين بالاتجاه الايجابي وسيتم ( 77.44.% ) ق وباتفا.( 412)وبانحراف معياري قدره (   87.
التحقق من مدى معنوية ىذه المصادر التي تعني ىل إن المدراء يستمدون فعلب قوتيم التنظيمية من ىذه 
المصادر مجتمعة بحسب ما يشعر بو العاممين أم أن ىناك بعض المصادر ىي المؤثرة والمحركة لمقوة 

(  Runs ) ا المدراء وذلك في الاختبار الفرضية الأولى بواسطة تحميل التنظيمية التي يتميز بو
 



2014(  1)العدد ( 4)مجلة جامعة كركوك للعلوم الادارية والاقتصادية                                          المجلد   

 

 39 

وصف مصادر القوة التنظيمية وتشخيصيا ( : 3)الجدول

المصادر 

مقياس الاستبانة 
الوسط 

الحسابي 
الانحراف 
ألمعياري 

معامل 
الاختلاف 

لا اتفق 
 (1)بشدة 

لا اتفق 
(2 )

اتفق 
(3 )

اتفق 
( 4)بشدة

% ت % ت % ت % ت 
 6.6211 505. 3.03 30.8 12 59 23 10.3 4- - الشرعية 
 18.196 .   511 2.81 15.4 6 61.5 24 23.1 9- - المعمومات 
 19.327 560. 2.90 17.9 7 51.3 20 30.8 12- - الخبرة 
 23.25 647. 2.78 23.1 9 56.4 22 20.5 8- - الارتباط 
 19.943 568. 2.85 20.5 8 51.3 20 28.2 11- - المرجعية 
 14.32 412. 2.87 21.54 55.9  56 . 22- - المجموع 

 22.56 77.44    
 الجدول من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات الحاسبة الالكترونية: المصدر 

 
 :إدارة الصراع وتشخيصيا  ياتتراتيجوصف اس -1

يات ادارة الصراع   إذ نالت جتراتيالتفاوت في مواقف المبحوثين نحو اس( 4(تبين معطيات الجدول
راء مواقف الأفراد المبحوثين وذلك لحصوليا عمى إل  المرتبة الأولى من حيث تجانس إستراتيجية التكام

من % ( 97.4)إذ أكد  3.21 ))وبأعمى وسط حسابي قـدره   ((13.309اقل قيمو لمعامل الاختلبف
أنيم يعتمدون عمى إستراتيجية التكامل بشكل (يجية نسبة اتفق واتفق بشدة تجاه ىذه الإسترات) المبحوثين 

اكبر من بقية الاستراتيجيات في ادارة الصراع مع رؤسائيم من حيث التحقق من المشكمة وتبادل 
 .المعمومات مع مدرائيم لحميا وبطريقة مرضية لمطرفين 

ي ادارة الصراع إذ يمييا من حيث اقل معامل اختلبف إستراتيجية المساومة كاستراتيجية معتمدة ف  
من المبحوثين عمى ( 92.3)وباتفاق   3.01 ))وبوسط حسابي قدره ( (15 .18بمغ معامل الاختلبف 

الاستعانة بيذه الإستراتيجية في ادارة الصراع مع المدراء إذ يتم الوصول إلى اتفاق مرضي بين الطرفين 
 لموصول إلى حل أو قرار بشان موقف أو مشكمة ما 

راتيجية التي نالت اقل اىتمام وتجانس في آراء المبحوثين فيي إستراتيجية السيطرة فقد نالت أما الإست  
مما يدل عمى عدم التركيز عمى استخدام السمطة الرسمية في (  26.626) أعمى معامل اختلبف وقدره 
 نتائج الوصف والتشخيص لاسترايجيات ادارة الصراع مجتمعة أعطت. حل الصراع بين الطرفين 

مؤشرات أولية من مواقف الأفراد والمبحوثين الايجابية تجاه تمك لاستراتيجيات وىذا يبينو الوسط الحسابي 
) وباتفاق.( 346) وبانحراف  معياري قدره  ( 2.75)العام لاستراتيجيات ادارة لصراع مجتمعة والذي بمغ  
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معنوية ىذه الاستراتيجيات والتي وسيتم التحقق  من مدى . من المبحوثين بالاتجاه الايجابي(  74.34
في ادارة الصراع مع مدرائيم أم أن ىناك " تعني ىل أن العاممين يستخدمون جميع ىذه الاستراتيجيات فعلب

تركيز واىتمام ببعض الاستراتيجيات المؤثرة التي تساىم في ادارة الصراع بين الطرفين وذلك في اختبار 
(   (RUNSالفرضية الثانية بواسطة اختبار

 
يات إدارة الصراع تراتيجوصف اس( : 4)الجدول  

استراتيجيات 
إدارة 
 الـصراع

مقياس الاستجابة 
الوسط 

الحسابي 
الانحراف 
ألمعياري 

معامل 
الاختلاف 

لا اتفق 
( 1)بشدة

لا اتفق 
(2  )

اتفق 
 (3  )

اتفق 
(  4)بشدة 

% ت % ت % ت % ت 
 13.309 427. 3.21 35.9 14 61.5 24 2.6 1- - التكامـل 
 4.579 585. 2.38 2.6 1 48.7 19 46.2 18 2.6 1الانسحاب 
 26.626 674. 2.53 12.8 5 41 16 41 16 5.1 2السيـطرة 
 19.64 512. 2.61 7.7 3 69.2 27 20.5 8 2.6 1التـسامح 
 18.15 546. 3.01 17.9 7 74.4 29 5.1 2 2.6 1المساومة 
 12.59 346. 2.75 15.38 58.96 23.08 25.66المجموع 

 25.66 74.34    

 الجدول من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات الحاسبة الالكترونية: المصدر 
 

:- اختبار فرضيات الدراسة : ثانيا 
تيدف ىذه الفقرة إلى التأكد من مدى صحة فرضيات الدراسة التي حددىا مخططيا و سيتم التحقق من 

:  لإحصائية التي تتناسب مع تمك الفرضيات وكما يأتي ذلك باستخدام الأساليب ا
(  :  RUNS Test) اختبار الدورات " : أولا

المقصود بكممة الدورة ىو عدد المشاىـدات المتشابية التي يكون قبميا أو بعدىا صنفا آخر من المشاىدات 
مكن الباحث من الوصول و يعد ىذا الاختبار من الاختبارات اللبمعممية التي ت( 218، 2008جودة ، ) 

إلى نتائج أكثر دقة وبخاصة عندما تكون البيانات تفتقر لمدقة وىو ما تتصف بو البيانات الوصفية التي 
إذ يستخدم ىذا  الاختبار لغرض فصل بيانات . تعتمد عمييا معظم البحوث في مجال الدراسات الإنسانية 
تؤثر إحداىا عمى الأخرى ليتم التعرف عمى  أبعاد والبحث وجعميا مستقمة عن بعضيا البعض كي لا

معنويتيا بدقة  وبناء عمى ما سبق سيتم استخدام ىذه الأداة الإحصائية في اختبار فرضيتي البحث الأولى 
 .والثانية 
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: الأولى  ةـ اختبار الفرضي1
ز بيا المدراء يتميمصادر القوة التنظيمية التي " تنص الفرضية الرئيسة الأولى عمى انو لا تتفاوت معنويا 

المدراء ، وتكون " ن وتعني الفرضية أي من مصادر القوة التنظيمية يتمتع بيا فعلبوكما يدركيا العامل
حقيقيا لقوتو التنظيمية  ومستوى معنوية كل بعد من أبعاد مصادر القوة التنظيمية سيحدد " فعميا" مصدرا
( 5)في الجدول  RUNSوتوضح تفاصيل اختبار  .ذلك

. لمصادر القوة التنظيمية /  RUNSنتائج اختبار ( 5)ول الجد
              

 
 
 
 
 

 N = 39(                                        0.05) المعنوية عند مستوى 
 

 : يتبين ما يأتي ( 5)ومن معطيات الجدول 

  أن قيمة اختبارRUNS    لمشرعية والمعمومات والخبرة والمرجعية كانت غير معنوية بدلالة قيمة
Z   وىذا ( 0.05)والذي ىو اكبر من مستوى المعنوية الافتراضي لمدراسة والبالغ ليا ومستوى المعنوية ليا

لمقوة التنظيمية التي يتمتع بيا المدراء لمتأثير في " حقيقيا" فعميا" يدل عمى أن ىذه المصادر ليست مصدرا
ص قد سموك الآخرين من اجل تحقيق النتائج المرغوبة  في العمل وبالرغم من أن نتائج الوصف والتشخي

 .بينت وجود ىذه المصادر لمقوة التنظيمية التي يمتمكيا المدراء بدرجات مختمفة الأىمية 
 

  قيمة اختبارRUNS  معنوي إذ بمغت قيمة اللبعد الارتباطZ (2.635- ) ومستوى المعنوية ليا (
 (.  0.05)وىو اقل من مستوى المعنوية الافتراضي لمدراسة (  008.

الوصف والتشخيص قد بينت  عدم تجانس آراء المبحوثين تجاه قوة الارتباط حيث بالرغم من أن نتائج   
أوضحت  أن ىذا المصدر من مصادر القوة / RUNS نال أعمى معامل اختلبف ولكن نتائج اختبار 

التنظيمية ىو حقيقي وجوىري وفعال ويستمد  المدراء قوتيم  التنظيمية منو في التأثير في سموك العاممين 
التي تمت ( uns  R)بناءا عمى نتائج اختبار . ىيم طواعية لتحقيق النتائج المرغوبة  في العمل وتوجي

مناقشتيا في الفقرة السابقة فقد تأشر لدى الباحث عدم تحقق فرضية البحث الاولى والتي تنص عمى 
(.  ممون لاتتفاوت معنويامصادر القوة التنظيمية التي يتميز بيا المدراء كما يدركيا العا)انو

عدد المشاىدات مستوى المعنوية  Zقيمة قيمة الاختبار المتغيرات 
 6 120. 1.554- 00 .3الشرعية 

 15 000 .1 000. 00 .3المعمومات 
 14 233 . 1.192- 00 .3الخبرة 
 8 008.* 635. 2- 00 .3الارتباط 
 17 1.000 000. 00 .3المرجعية 
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اختبار الفرضية الرئيسة الثانية    
ن في والعامل" ارة الصراع يتبناىا فعلبتوحد من مضمون الفرضية الرئيسة الثانية ايا من استراتيجيات اد

ومستوى المعنوية لكل إستراتيجية من ىذه .إدارتيم لمصراع مع المدير وفق ما يتطمبو الموقف والحالة 
 RUNSة تصرف العاممين في صراعيم مع المدراء وتوضح تفاصيل اختبار  الاستراتيجيات سيحدد كيفي

                (6)في الجدول 
 

لاستراتيجيات  إدارة الصراع  RUNSنتائج اختبار (  6)الجدول 
عدد المشاىدات مستوى المعنوية  Zقيمة  قيمة الاختبار  الاستراتيجيات  

         16       224 .    1.215-    25. 3التكامل       
         12*         009 .    594. 2-    50. 2الانسحاب     
         14*          054 .    1.922-    50. 2السيطرة     
         15      122 .   1.545-   75. 2التسامح     
         17     609 .-   512.  00 . 3المساومة      

 N = 39(                                 0.05) ستوى المعنوية عند م
 

:  تبين ما يأتي (   6)   ومن معطيات الجدول 
  أن قيمة اختبارRUNS بدلالة  " لاستراتيجيات التكامل والتسامح والمساومة  كان غير  معنويا

  0.05) دراسة والبالغ مستوى المعنوي الافتراضي للالليا و مستوى المعنوية الذي كان اكبر من   Zقيمة 
تركيز العاممين عمى ىذه الاستراتيجيات في إدارتيم لمصراع مع المدراء مما يبين  وىذا دلالة عمى عدم ( 

 . عدم فاعميتيا وأىميتيا في معالجة الصراع 
 

  قيمة  اختبارRUNS يتي  الانسحاب والسيطرة كان معنويان  بدلالة قيمة تراتيجلإسZ  البالغة
وكان (  054.( )  09 0.0)ومستوى المعنوية ليا عمى التوالي  22 1.9- ) ( ) 2.594) لي عمى التوا

التركيز عمى إستراتيجية الانسحاب أكثر من استرايجية السيطرة بدلالة انخفاض مستوى معنويتيا عن 
 .مستوى المعنوية لإستراتيجية السيطرة

انس آراء المبحوثين تجاه ىاتين الإستراتيجيتين بالرغم من أن نتائج الوصف  والتشخيص قد بينت عدم تج
أفصحت عن نتائج دقيقة إذ بينت فاعمية ىاتين  RUNمقارنة ببقية الاستراتيجيات ولكن نتائج اختبار 

وىي نتيجة .يات تراتيجيتين واىميتيما في ادارة الصراع المعتمدة من العاممين مقارنة ببقية الاستراتيجالإس
ن لتجنب  تازيم الموقف ومشاكل الثانوية ويعتمدىما العاملالانسحاب تتناسب مع ال منطقية لان استرايجية
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غير الييكمية وشبو )أما في المواقف الحرجة والحاسمة والتي تناسب المشاكل الرئيسية .مع المدراء 
تركيز العاممين  عمى ىذه . فان إستراتيجية السيطرة ىي الغالبة في مثل ىذه المواقف ( الييكمية

عن تمسك كل طرف بآرائو ومواقفو تجاه " الإستراتيجية يؤشر وجود أزمة ثقة بين طرفي الصراع فضلب
المشاكل أو الحالات  التي تواجييم مع يستدعي المجوء إلى استخدام السمطة الرسمية لفرض رأي احد 

. طرفي الصراع وحمو بينيم 
ات ادارة الصراع المعتمدة بين طرفي الصراع وتعكس النتائج السابقة وجود تفاوت معنوي بين استراتيجي

يات ادارة الصراع تراتيجلاتتفاوت معنويا اس)ليذا ترفض الفرضية العدمية الرئيسة الثانية التي تنص عمى 
تتفاوت معنويا )وتقبل الفرضية البديمة عنيا( التي يتبناىا العاممين في ادارتيم لمصراع مع المدير

.  بحسب نتائج الاختبار ( لتي يتبناىا العاممين في ادارتيم لمصراع مع المديريات ادارة الصراع اتراتيجاس
 
                     :-اختبار الفرضية الرئيسة الثالثة والفرعية المنبثقة عنيا -3

  W)تتطمب المعالجة الإحصائية لفرضية  البحث الرئيسـة الثالثـة والفرعية المنبثقة عنيا استخـدام اختبار 
Kendall's  ) وىو أيضا من الاختبارات اللبمعممية الذي تم اختياره لقياس التأثير المعنوي لمقوة التنظيمية

وتوضيح . مستوى الإجمالي وقياس تأثير كل مصدر من مصادرىا في استراتيجيات إدارة الصراع العمى 
(.  7)في الجدول (  Kendall's) تفاصيل اختبار 

 لتنظيمية بمصادرىا مجتمعة في استراتيجيات إدارة الصراعتأثير القوة ا( : 7)الجدول 

مستوى 
المعنوية 

المتغير المعتمد  استراتيجيات إدارة الصراع
 

معامل  X2 Kendall’sالمتغير المستقل 

0.05 15.22 0.08 
مصادر القوة التنظيمية 

 مجتمعة

N=39                                                       d.f (5 ) 
     

لمصادر القوة التنظيمية مجتمعة في " منخفضا" معنويا اً تأثير(   7)تبين معطيات الجدول 
عند مستوى معنوية ( 15.22)وقيمة Kendall's (0.08 )استراتيجيات ادارة الصراع إذ بمغ معامل 

 Kendall'sمعامل وقيمة (   0.05) وىي اقل عن مستوى المعنوية الافتراضي لمدراسة البالغ ( 0.009)
تؤكد محدودية التأثير لمصادر القوة التنظيمية مجتمعة في استراتيجيات ادارة الصراع مجتمعة  إذ لم 

( 0.08)تتجاوز القوة التفسيرية لمنموذج سوى 
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أما  قيمة  تأثير كل مصدر من مصادر القوة التنظيمية في استراتيجيات ادارة الصراع موضحة   
(  8)في الجدول 

. تأثير مصادر القوة التنظيمية في استراتيجيات  ادارة الصراع  ( : 8)ول الجد

المتغير المعتمد 
المتغيرات المستقمة 

استراتيجيات إدارة  الصراع 
أىمية المتغير متوسط الرتبة 

 1 4.42الشرعية 
 5 3.21المعمومات 

 2 3.68الخبرة 
 4 3.33الارتباط 
 3 3.42المرجعية 

N = 39            d f ( 4 ) 
    

تأثيرات جميع مصادر القوة التنظيمية في استراتيجيات  ادارة ( 8)تبين من معطيات الجدول 
الصراع  ولكن بقيم متفاوتة بدلالة متوسط الرتب وقد نالت الشرعية المرتبة الأولى في التأثير في 

يمييا من حيث ( 4.42)أعمى قيمة استراتيجيات  ادارة الصراع إذ بمغت قيمة  متوسط الرتب ليذا البعد 
وتعكس النتائج السابقة (. 3.68)أىمية التأثير وقوتو الخبرة إذ بمغت قيمة متوسط الرتب ليذا المصدر 

ن ليذا ترفض وبيا  المدراء كما يدركيا العامل وجود تفاوت  معنوي لمصادر القوة التنظيمية التي يتميز
اوت معنويا مصادر القوة التنظيمية التي يتميز بيا المدراء كما لاتتف)الفرضية العدمية الرئيسة الأولى 

.  وتقبل الفرضية البديمة عنيا( يدركيا العاممون
في جميع "مؤثرا"ىذه النتائج تبين أن كل مصدر من مصادر القوة التنظيمية يمعب دورا  

ير  الفاعل لمشرعية بالدرجة استراتيجيات أدارة الصراع ميما كان نوعيا ولكن بتأثيرات  متفاوتة  ،فالتأث
الأولى من حيث قوة التأثير  يدل عمى أن القوة الرسمية التي يمتمكيا المدير والمستمدة  من موقعو 

لقوة المركز الرسمي الذي تمتع بو " في جميع استراتيجيات أدارة الصراع نظرا" حيويا"الرسمي  تمعب دورا
الاتجاه الايجابي إذا اقترنت معيا   خبرة المدير  وقوة ب اهيمكنو  أن يحسم  الصراعات ويوجوالمدير 

عجاب الآخرين بو  ( الارتباط ) عن تفاعمو الاجتماعي مع العاممين" فضلب( المرجعية ) شخصيتو وا 
وكمية ونوعية المعمومات التي يمتمكيا  في مجال عممو كميا عوامل تحقق تأثيرات بحسب ورودىا  من 

يتي  الانسحاب تراتيججيات ادارة الصراع التي يتبناىا  العاممون  وبخاصة إسالميدان البحوث في استراتي
لمفرضية الرئيسة الثانية ، إذ تناسب RUNS ظيرتا معنويتان وفق  نتائج اختبار أوالسيطرة المتان 

كل ية الانسحاب في ادارة الصراع المشاكل الثانوية أما في حالة المواقف الحرجة والحاسمة والمشاتراتيجإس
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ية السيطرة  وسيكون تأثير مصادر القوة التنظيمية اقل فاعمية تراتيجن نحو تبني إسومعقدة فيتوجو العاملال
أما تفسير حصول الارتباط عمى المرتبة الرابعة .في توجيو الصراع لصالح احد الطرفين في ىذه الحالة 

حد  مصادر القوة التنظيمية فيبدو  من حيث قوة التأثير بالرغم من انو ظير المصدر الوحيد المعنوي كأ
المدراء في استراتيجيات ادارة الصراع أي أن العاممين في صراعيم مع " عاليا" مؤثرا" انو لم يظير دورا

عموما فان نتائج التأثير  .م الخبرة والمرجعية والارتباط وأخيرا لممعمومات ثيعطون الأولوية لمشرعية 
لجميع مصادر القوة التنظيمية في جميع استراتيجيات ادارة الصراع  "تظير دورا( 8)الموضحة في الجدول

تؤثر القوة التنظيمية التي يتميز )عمى ىذه النتائج يتم رفض الفرضية الرئيسة التي تنص عمى انو " وبناءا
عنيا والفرضية الفرعية المنبثقة (يات ادارة الصراع التي يتبناىا العاممون تراتيجبيا المدراء معنويا في اس

ويتم قبول ( يات ادارة الصراعتراتيجيتباين تأثير مصادر القوة التنظيمية التي يتميز بيا المدراء في اس)
. الفرضيات البديمة عنيما 

 
الاستنتاجات والتوصيات : المحور الرابع 

:  يستنتج الباحث من النتائج التي أفصح عنيا التحميل الإحصائي ما يأتي
:  صف والتشخيص لأبعاد البحث ما يأتي اظير نتائج الو" : أولا
ـ أفصحت المؤشرات الأولية لنتائج الوصف والتشخيص فيما يخص مصادر القوة التنظيمية امتلبك  1

المدراء في المنظمة المبحوثة جميع مصادر القوة التنظيمية ولكن  بدرجات متفاوتة حسب ما أظيره 
. ن بذلك وملختلبف لكل مصدر وبحسب مايشعر بو العامعامل الا

.  إذ نالت الشرعية المرتبة الأولى من حيث شيوعيا كمصدر لمقوة التنظيمية لدى المدراء 
ع فيما بينيم وبين المدراء ولكن ـ وفق الأولويات إذ نالت ان لجميع استراتيجيات ادارة الصروـ تبني العامل2

ين أما اقل اىتمام من جانب العاممين استرايجية التكامل المرتبة الأولى من حيث  تبنييا من قبل العامل
. فكان من نصيب استرايجية السيطرة وفق ما أفصح  عنو معامل الاختلبف لجميع الاستراتيجيات 

: نتائج اختبار فرضيات البحث الرئيسة و الفرعية": ثانيا
العاممين مع  من قوة ارتباطيم" يمية فعمياأن المدراء يستمدون قوتيم التنظRUNS ـ أظيرت نتائج اختبار1

من خلبل تعاونيم ودعميم ليحصل بذلك عمى دعميم وتعاونيم بالمقابل  وىو ضروري لانجاز العمل 
.  أما بقية مصادر القوة التنظيمية فمم تظير فعالة كمصدر لقوة المدير . وتحقيق النتائج المرغوبة 

أن العاممين يمجئون  RUNSختبارـ أما فيما يخص اختبار فرضية البحث الرئيسة الثانية أظيرت نتائج ا2
لاستراتيجتي الانسحاب والسيطرة بشكل فعمي في ادارة الصراع مع مدرائيم وىاتين الاستراتيجيين تناسب 

ن يستخدمون إستراتيجية الانسحاب في ادارة ولمشاكل التي تبرر الصراع فالعاملالنوعين من ا مع كلب



2014(  1)العدد ( 4)مجلة جامعة كركوك للعلوم الادارية والاقتصادية                                          المجلد   

 

 46 

، أما المشاكل المعقدة و المواقف الحرجة  والميمة فيمجا الصراع مع المدراء في حالة المشاكل الثانوية
العاممون إلى اعتماد استرايجية السيطرة ىذه استرايجية قد تكون غير مناسبة لحل المشاكل التي تنشا بين 

سيتمسك بالتعميمات والقوانين وبالتالي لا يتوصلب لمحل الأمثل لممشكمة أو الموقف الطرفين لأنو كل منيما 
 .واجييمالذي ي

ـ فيما يخص اختبار فرضية البحث الرئيسة الثالثة والفرعية المتعمقة بتأثير القوة التنظيمية في 3
محدودية تأثير القوة التنظيمية  w  Kendall'sاستراتيجيات ادارة الصراع فقد أظيرت نتائج تحميل

ن خلبل قيمة معامل ن مودارة الصراع التي يتبناىا العاملبمصادرىا مجتمعة في استراتيجيات  ا
Kendall's  المنخفضة .

أما فيما يخص تأثير كل مصدر من مصادر القوة التنظيمية فقد نالت الشرعية المعتمدة عمى القوة 
في استراتيجيات ادارة الصراع وحسم المشاكل التي تواجو طرفي " الرسمية التي يمتمكيا  المدير أعمى تأثيرا

. در القوة التنظيمية بدرجات متفاوتة في استراتيجيات ادارة الصراععن تأثير بقية مصا"فضلب. الصراع
 

المقترحات 
الى أىم المقترحات التي تغرز الإطار البحثي وتخدم المنظمة  في ضوء الاستنتاجات السابقة نشير

: المبحوثة وعمى النحو الأتي 
نما عمييم  ـ ينبغي عمى المدراء في المنظمة المبحوثة عدم التركيز عمى مصدر واحد1 لقوتيم التنظيمية وا 

تنويع مصادر قوتيم لمتأثير في سموك العاممين باتجاه تحقيق النتائج المرغوبة لان تنويع مصادر القوة 
التنظيمية يتناسب مع التنويع في خصائص العاممين من حيث الخبرة و الكفاءة والالتزام والولاء لممنظمة 

.  المدراء في إدارتيم لممنظمةعن اختلبف المواقف التي تواجو " فضلب
ـ  ينبغي عمى العاممين في المنظمة المبحوثة عدم التمسك بإستراتيجية السيطرة في ادارة الصراع مع 2

وبالتالي قد لا تكون ( اىتمام عالي بالذات واىتمام منخفض بالآخرين)مدرائيم لأنيا تنم عن روح الأنانية 
نما اختيار الإستراتيجية جلا توإدارة الصراع مع مدرائيم، فمجدية  في  د استرايجية مثمى لإدارة الصراع وا 

من فمسفة الإدارة الموقفية التي ثبت نجاحيا  لا تناسب " التي تناسب متغيرات الموقف والحالة انطلبقا
. مختمف الظروف والمواقف  وخصائص طرفي الصراع المختمفة 

لين لتبني استراتيجيات ادارة الصراع المثمى توظيف ـ ينبغي عمى المدراء من اجل التأثير عمى العام3
من فسمفة تأثير مصادر القوة التنظيمية في إنجاح "مصادر القوة التنظيمية التي يتميزون بيا انطلبقا

. استراتيجيات ادارة الصراع بين الطرفين
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الممحق 
 جامعة تكريت

كمية الإدارة والاقتصاد 
قسم أدارة الأعمال 

 
استمارة استبيان / م 

 
: تحية طيبو

 
:  تمثل ىذه الاستمارة جزء من مشروع بحث بعنوان  

 
 التنظيميتحميل العلاقة بين القوة التنظيمية واستراتيجيات إدارة الصراع 
دراسة استطلاعية عمى عينة من موظفي جامعة تكريت 

 
 
لذا نرجو تفضمكم مشكورين باختيار واحدة من الإجابات التي ترونيا مناسبة لكل سؤال بوضع   

وبالتأكيد فأن المعمومات لأغراض البحث العممي فحسب فلا داعي , في الحقل المخصص)     ( أشارة  
. لذكر الاسم

. ممين تعاونكم ومساعدتكم لنا في الإجابة عن مفرداتيا بموضوعيةا
 

: ظةملاح
يرجى الإجابة عمى جميع الأسئمة لأن ترك أي سؤال دون الإجابة يعني عدم صلاحية الاستمارة   

                           لمتحميل , وشكرا لتعاونكم
 
 

الباحث                                                              
حميد أنور احمد  : م .م
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فراد المبحوثين بيانات خاصة بالأ: أولًا 
 )    ( أنثى )   (    ذكر :  الجنس  .1

 
 )    (سنة فأكثر  50)    (      50-41)     (   40-31)   (    سنة  30-20: العمر  .2
 
 )   ( بكالوريوس )    ( دبموم )    (    إعدادية )   (   متوسطة  : التحصيل الدراسي  .3

)    (  أخرى 
 
 سنة(     :)  مدة الخدمة في مجال العمل .4
 

) تمثل احد المواضيع الرئيسية في العموم الإدارية والتنظيمية ويقصد بيا : القوة التنظيمية : ثانياً 
في تعديل أو التحكم في سموك, اتجاىات, أراء وأىداف وحاجات وتفضيلات وقيم ( مدير )مقدرة طرف 

ين والعبارات التالية تشير إلى نمط الطرف الآخر وتعبر عن قوة المدير في التأثير عمى قرارات المرؤوس
وضح درجة موافقتك أو عدم موافقتك عمى كل . القوة التي يستخدميا الرؤساء لمتاثيرعمى مرؤوسييم 

. الحالي** عبارة من العبارات بالمقارنة بسموك مديرك 
 

لااتفق العبارات ت 
بشدة 

اتفق اتفق لااتفق 
بشدة 

    ات تغيير بعض إجراءات العمل الموقع الوظيفي لمديري يخولو صلاحي 1

2 
الموقع الوظيفي لمديري يمنحو حق إصدار الأوامر لتنفيذ العمل من قبل 

المنتسبين 
    

    يشعرني مديري بان لدي مسؤوليات عمي الوفاء بيا   3

الموقع الوظيفي لمديري يمنحو صلاحيات الطمب مني التعاون في قضايا  4
العمل 

    

أن يجعمني اشعر بان عمي أداء العمل بطريقة معينة تخدم  يمكن لمديري 5
أىداف المنظمة  

    

    اعتبر مديري موجو ومرشد لي في وظيفتي   6
    يمكن لمديري إن يجعمني اكتشف أشياء لا يعرفيا إي شخص آخر  7
    يمتمك مديري معمومات تفصيمية  عن عممي  8

لمعمومات ذات الأىمية في عممي بحكم يتحكم مديري في تدفق البيانات وا 9
مركزه الوظيفي 
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10 
مديري يمنحو قربو من المعمومات القدرة عمى تجميع المعمومات الميمة ذات 

التأثير عمى عممي 
    

    يزودني مديري  بمقترحات جيدة تتعمق بالعمل   11
    يقاسمني مديري معارفو الوظيفية الواسعة  12
    ي بنصائح مفيدة عن كيفية أداء عممي بطريقة أفضل يزودني مدير 13
    يمكن لمديري تزويدي بمعارف مرتبطة بالعمل  14
    يمكن لمديري تزويدي بالمعرفة التي احتاجيا لانجاز العمل   15
    يمتمك مديري خبرة مينية عالية لذا أفضل العمل باقتراحاتو    16

من تحسين الطرق المستخدمة في أداء  يمكن لمديري في بعض الأحيان 17
العمل  

    

18 
يمتمك مديري علاقات  جيدة مع كافة مراكز اتخاذ القرار تجعل المنتسبين 

يسعون لكسب رضاه 
    

    يمتمك مديري علاقات جيدة مع المتنفذين داخل المنظمة وخارجيا   19
    يجعمني مديري أعجب بالأشياء التي يدعميا   20
    يجعمني مديري  أعجب بو   21
    يشعرني مديري  بأني موضع تقدير واحترام    22
    يشعرني مديري بأىميتي في العمل    23
    أؤيد مديري المباشر لتأثري بشخصيتو وانجذابي لو   24
    لمعاممين الآخرين  ( قدوة) يقدم مديري مثال جيد  25

 
. لمموظف وليس مدير المنظةيقصد بالمدير المدير المباشر ** 

يات الصراع تراتيجفيما يمي مجموعة من العبارات التي تقيس اس: يات إدارة الصراع تراتيجاس: ثالثاً 
إمام العبارة التي )    ( التي تعمل بيا أرجو التكرم بوضع علامة ( المنظمة )التنظيمي في الدائرة 

 .لية ترونيا تعبر عن مدى موافقتكم عمى العبارات التا
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 لاالعبارات ت 
اتفق اتفق لا اتفق اتفق بشدة 

بشدة 
    أتحقق عن المشكمة مع مديري لإيجاد حل مقبول لكمينا    1

    يتم تبادل المعمومات الدقيقة بيني وبين مديري لحل المشكمة سويا  2

    أحاول أن اعمل مع مديري لحل المشكلات بطريقة ترضي توقعاتنا  3

    شة الموضوعات مع زملائي لموصول إلى حل مرضي  أحاول مناق 4
    أتجاوب عادة مع تطمعات مديري    5
    أوافق عمى مقترحات مديري أيا كانت  6
    احرص عمى تقديم تنازلات لمن اختمف معيم  7
    أحاول إرضاء حاجات مديري   8
    استخدم خبراتي لجعل القرارات تسير وفق رغباتي  9
    احرص أن أكون حازما في متابعة ما يخصني من قضايا  10
    استخدام نفوذي ليتقبل الآخرون أفكاري   11
    أتمسك بالحل الذي أقدمو لممشكمة   12
    ابقي صراعاتي مع مديري في داخمي ولا أظيرىا  13
    ابتعد عن الاختلافات في وجيات النظر مع مديري  14
    سمبية متبادلة بيني وبين ممن حولي في العمل   أتجنب أي مشاعر 15
    عادة أتجنب النقاشات الصريحة لخلافاتي مع الآخرين   16
    أتفاوض مع مديري لموصول إلى حل مرضي لمطرفين   17

    او تبادل الآراء مع مديري  ( خذ وأعط ) استخدام طريقة  18

    لمأزق  أحاول الوصول إلى حل وسط لمخروج من ا 19

    إذا تنازل الطرف الأخر  ( المشكمة )أتنازل عن بعض النقاط الخاصة بالقضية  20


