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  لجنة الحكم والمناقشة
  

أستاذ إدارة الأعمال المتفرغ بالكلیة ونائب رئیس   أ. د/ ثابت عبد الرحمن إدریس
  الجامعة لشئون الدراسات العلیا والبحوث السابق

  
  
  
  
  

  رئیساً 

أستاذ ورئیس قسم إدارة الأعمال ووكیل الكلیة   أ.د/ شوقي محمد الصباغ
  وثللدراسات العلیا والبح

  
  
  
  
  

  مشرفاً  وعضواً

أستاذ إدارة الأعمال المساعد بكلیة التجارة جامعة   أ. م. د/ عبد العزیز علي حسن
  المنصورة

  عضواً 

 
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  شكر وتقدير 
 

 
  )  ٢٣٧صدق االله العظیم   ( البقرة :               

  
لصلاة والسلام على خاتم المرسلین سیدنا محمد الحمد الله رب العالمین وا      

وعلى آلھ وأصحابھ أجمعین والتابعین بإحسان إلى یوم الدین ... ، وأحمد االله وأشكره 
ً  على ما أعانني بھ من التوفیق والخیر الكثیر والصبر والجھد الذي  ً  كثیرا شكرا

     ساعدني على اتمام ھذا العمل .

الص الشكر والتقدیر والعرفان للأستاذ الدكتور / ومن ثم یطیب لي أن أتقدم بخ 
أستاذ ورئیس قسم إدارة الأعمال ووكیل الكلیة للدراسات العلیا  شوقي محمد الصباغ

والبحوث لما قدمھ لي من العون والمساندة بصدر متسع كما أشكره على ثقتھ الغالیة 
كر والتقدیر التي وضعھا بي ، وأرجو أن أكون عند حسن ظن سیادتھ ولھ كل الش

  والاحترام وجزاه عني خیر الجزاء .
  

 ثابت عبدالرحمن إدریسكما أتقدم بخالص شكري واحترامي إلى الأستاذ الدكتور/ 
أستاذ إدارة الأعمال المتفرغ بالكلیة ونائب رئیس الجامعة لشئون الدراسات العلیا 

حكم والمناقشة والبحوث السابق وأنھ لشرف عظیم قبول سیادتھ الاشتراك في لجنة ال
  على رسالتي للاستفادة من علم سیادتھ وتوجیھاتھ ، أثابھ االله عني خیر الثواب . 

  

أستاذ  عبد العزیز علي حسنكما أتقدم بوافر الشكر والتقدیر للأستاذ الدكتور/  
إدارة الأعمال المساعد بكلیة التجارة جامعة المنصورة على مشاركة سیادتھ في لجنة 

  شة على الرسالة جزاه االله عني خیر الجزاء . الحكم و المناق
  

مدرس  عبد العزیز مرزوقكما أتقدم بأسمى آیات الشكر والعرفان إلى الدكتور /  
إدارة الأعمال كلیة التجارة جامعة كفرالشیخ لما أولاه لي من عنایة ورعایة وحسن 

علمي توجیھاتھ وإرشاداتھ وتشجیعھ لي وحرصھ الدائم على ظھور البحث بشكل 
  متمیز منذ أن كان ھذا البحث مجرد فكرة وحتى ظھوره في صورتھ النھائیة .

  

وأخیراً  لا یفوتني أن أتقدم بوافر الشكر والتقدیر لجمیع أساتذتي الأفاضل بقسم     
إدارة الأعمال بالكلیة ولكل من قدم ید العون والمساعدة لإتمام ھذا البحث وجزى االله 

  . الجمیع عني خیر الجزاء 
  

 

  الباحث                            
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  إھداء 

  
  

  الى من قال االله فیھم
  "وَاخْفِضْ لَھُمَا جَنَاحَ الذُّلِّ مِنَ الرَّحْمَةِ وَقُلْ رَبِّ ارْحَمْھُمَا كَمَا رَبَّیَانِي صَغِیرًا"

  الله ورعاھما وغفر لھماالى و أمي الحبیبة حفظھما والدي الغا    
  
  
  
  

  الى من
  بدایة الطریق منكان معي 

  وكان الى خیر عون ورفیق                  
   خالي محمد                                      

  
  
  
  

  الى 
  زوجتي قرة عیني 

  
 

 

 

   
  الباحث
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  سةالدراملخص 

يعد الصراع حقيقة  في حياة أي منظمـة لا يمكـن القضـاء عليهـا تمامـا ، لان      
المنظمات على اختلاف أنواعها تعتمد على العنصر البشري في انجـاز أعمالهـا وتحقيـق    

فراد يعتمد جوهريا على الاتصالات والعلاقات الشخصـية  أهدافها ، كما أن العمل اليومي للأ
مهارات التي تمكن الأفراد من التعامل مـع الآخـرين خاصـة    مما يزيد من ضرورة توافر ال

  .يتفقون معهم دائما في الآراء والأفكار الذين لا

نظـراً  ،والتعامل مع الصراع مهمة ليست سهلة وخاصة فى المنظمات الحكوميـة   
للطبيعة البيروقراطية لهذه المنظمات فضلا عن الضغوط المتزايدة لاداء الكثير مـن المهـام   

قدر من الموارد، كما انها الاكثر عرضة للقوانين واللـوائح وموضـع رقابـة عامـة     باقل 
، ، بالاضافة الى انها تواجه بسيل من العوامل التى تزيد من الصراعات الداخلية والخارجيـة 

  وفى الحقيقة تتطلب ادارة الصراع مهارات لا يمتلكها الكثير من المديرين.

ج الدراسة الاستطلاعية التى تؤكد علـى وجـود   ، فضلاً عن نتائوفى ضوء ما تقدم 
خلل فى إستيعاب الذكاء العاطفي لدي مديري المنظمات الحكومية ودوره فى ادارة الصراع ، 

تتبلور في محاولة الوقوف على مستويات الذكاء العاطفي عند المديرين  الدراسةفان مشكلة 
  .تها باستراتيجيات إدارة الصراع في المنظمات الحكومية المحلية بمحافظة كفرالشيخ وعلاق

-:أھـداف الدراســـــــة 

ان الغرض الرئيسي لهذه الدراسة يتركز في دراسة العلاقة بين الـذكاء العـاطفي   
، كمـا  للمديرين وإدارة الصراع بالتطبيق على المنظمات الحكومية بمحافظة كفر الشـيخ  

فى انتهاج المـديرين لاسـتراتيجيات    تحديد أهم الأبعاد الأكثر تفسيرا للاختلافيهدف الى 
  .  موضع الدراسة إدارة الصراع فى هذه المنظمات

كما تسعي الدراسة الى تحديد افضل استراتيجية لمواجهة الصراع لـدي المـديرين   
ذوي الذكاء العاطفي من بين استراتيجيات ادارة الصراع (التكامل ، و السيطرة ، والالزام 

مدي الاختلاف في مستويات الـذكاء   عنبالاضافة الى الكشف ، و التسوية ، والتجنب) ، 
سـنوات   -السـن   –العاطفي بين القادة الإداريين تبعاً للخصائص الديموجرافية (النـوع  

  المستوي الإداري). –المستوى التعليمي  –الخبرة 
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  فروض الدراسة -
  هي : بناء على دراسة مشكلة الدراسة واهدافها ، طرح الباحث ثلاث فروض

: الذي ينص على انه  الفرض الاول
 بمحافظة

  
الفرض الثاني : والذي ينص على انه  

 ــة بمحافظ
  

الفرض الثالث : والذي ينص على انـه  



  

 :نتـائج الدراســة -

توصلت الدراسة الحالية الى العديد من النتائج التى قد تختلف او تتفق مـع الدراسـات   
لذكاء العاطفى و استراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي ، ومـن  السابقة التى تناولت العلاقة بين ا

بين هذه النتائج هي ان الذكاء العاطفي يرتبط طرديا مع استراتيجية التكامل واستراتيجية التسوية 
، وهو ما يوكد على ان الأفراد الأذكياء عاطفيا يتبنون إستراتيجية التكامل و التسوية في التعامل 

تعتمد هذه الإستراتيجيات على التعاون و على إيجاد منطقة محايدة أو حل  مع الصراعات ، حيث
  وسط يرضى جميع الأطراف عن طريق تقديم التنازلات من طرفي الصراع.

كما اظهرت الدراسة ان المديرين الذين يتميزون بالذكاء العـاطفي المرتفـع والمتوسـط    
ذوى الذكاء العاطفي المـنخفض يفضـلون   والقادة  نيفضلون إستراتيجية التكامل ، أما المديري

  إستراتيجية التجنب.

ا تؤكد نتائج الدراسة على وجود فروق بين الفئات العمرية من حيث الذكاء العـاطفي  مك
لصالح الفئات صاحبت الأعمار الأكبر ، علاوة على وجود اختلافات جوهرية بين فئات التعلـيم  

ذوي التعليم المرتفع ، كما تبين وجود اختلافات جوهرية  نالمختلفة وذلك لصالح هؤلاء المديري
 بين المديرين في مستوي الذكاء العاطفي تبعا المستوي الإداري ،وتعتبر فئة رؤساء الوحـدات 

  المحلية هم الأقل ذكاء عاطفيا من باقي فئات الدراسة (المديرين العموم ، ومديري الإدارات)



  ح 
 

  :توصیات الدراســة -

عقـد مزيـد مـن     الدارسة الميدانية بمجموعة من التوصيات فى مقدمتها اختتم الباحث 
الندوات والمؤتمرات العلمية و ورش العمل الخاصة بموضوع الـذكاء العـاطفي ، وتشـجيع    
العاملين علي المشاركة و المناقشة في تلك اللقاءات ، للوقوف على طبيعة و أهميـة الـذكاء   

  العاطفي و دورة في إدارة الصراع

تفعيل برامج تدريبية لتنمية قدرات الذكاء العاطفي ، علـى أن  توصي الدراسة الى  كما
تكون هذه البرامج متاحة لكافة العاملين داخل هذه المنظمات الحكومية و ليس فقط القيـادات  

  .الإدارية ، ومن ثم القادة المحتملين الذي يمكن ترشحهم لشغل مناصب قيادية

حدة إدارية تختص بالنواحي  النفسية و العاطفية للعـاملين  إنشاء و كما تقترح الدراسة 
تستعين فيها المنظمة بمتخصصين في مجال علم النفس ، والسـلوك التنظيمـي ، ومـدربين    

  كمحاولة لرفع مستوي الذكاء العاطفي والاستعداد النفسي و الوجداني للعاملين بتلك المنظمات
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الفصل الأول 

  للدراسة مالإطار العا
Research Framework 

 
  

 .مقدمة 

 .مفاهيم و مصطلحات الدراسة  
 .الدراسات السابقة 

 .الدراسة الاستطلاعية 
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 
 

 

حيث ينتج الصراع  لا يعد الصراع سمة عامة داخل المنظمة فقط بل فى حياتنا اليومية ،
عن قدر من الاختلاف وعدم التوافق في الرؤى والمصالح والأهداف والتوجهـات ممـا يـؤدى    

  بدوره الى القلق والتوتر على المستوي الفردي والجماعي وعلى مستوى المنظمة ككل .

جب الحكم على الصراع انطلاقاً من النتائج والتوابع التي تتمخض عنه ، فقد ينتج لذلك ي
عن الصراع أثار ايجابية والتي تتمثل فى تحسين القرارات من خلال المناقشة والإثراء بوجهات 
النظر المختلفة وقد يمثل الصراع فرصة للإبداع والابتكار من خلال إذكاء روح المنافسـة بـين   

زيـادة  وعلى الجانب الاخر قد يكون للصراع التنظيمي اثار سلبية والتى قد تتمثل فى  العاملين ،
الأعمال العدائية بين الأشخاص بالإضافة الى خلق بيئة سلبية للعاملين مما يؤدى الى انخفـاض  

 (Schermerhorn etالعاملين الإنتاجية والرضا الوظيفي وزيادة معدلات الغياب ومعدل دوران
al,2007) 

وتعد إدارة الصراع داخل المنظمات احدي المهام الإدارية الصعبة التي تواجه المـديرين  
في كافة المنظمات ، وتبرز أهمية إدارة الصراع فى ظل التحـديات البيئيـة المعاصـرة التـى     
تواجهها المنظمات والتي من أهمها الاتجاه المتزايد نحو كبر حجم المنظمات وزيـادة مسـتوي   

لـذلك يعتبـر   ، و )١٩٩٧(حيدر،ا ، والمعدلات السريعة للتغير التكنولوجي والاجتماعيالتعقيد به
وفى هذا السـياق   التعامل مع الصراع بنجاح من التحديات اليومية التى تواجة معظم المديرين ،

% من وقته ٢٠ترجع إحدى الدراسات أهمية إدارة الصراع الى ان المدير داخل المنظمة يقضى 
،وقد يكون المدير طرف من إطراف هذا الصـراع  (Valentine, 2001)ع الصراعفى التعامل م

أو بمثابة طرف ثالث وسيط بين طرفين آخرين ولكن في كل الحالات لابد ان يكون لديه القـدرة  
على التعامل مع ديناميكية الصراع بأفضل السبل التي من شأنها ان تخدم احتياجـات كـل مـن    

ن ، لذلك يجب توافر القدرات والمهارات التي تمكنـه مـن تعظـيم    المنظمة والأشخاص المعنيي
 ـ  هالجوانب الايجابية للصراع وأهمية العمل نحو تقليل الجوانب السلبية وبالتالي الحد من تداعيات

  .الخطيرة في بيئة العمل

ويعد مفهوم الذكاء العاطفي من المفاهيم الحديثة التـى ظهـرت فـى مجـال السـلوك       
يقوم على فكرة ان نجاح القائد لا يعتمد على القدرات الفكرية والفنية فقـط بـل    والذي نسانىالإ

% فقط من العوامل التـي  ٢٠يشير جولمان بأن معامل الذكاء يسهم فى  و،  يتطلب ذكاء عاطفياً
 .)٢٠٠٠(جولمان، % للعوامل الأخرى٨٠الحياة ، تاركاً تحدد النجاح في
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 ـ ويؤيد  معامـل الـذكاء    أن(Goleman, 2004)ة ما سبق ما توصلت إليه دراس
 ،ليصبح قائد عظيمشرط ضروري لابد منه  العاطفي العقلى والمهارات الفنية مهمة ولكن الذكاء 

ولديه رائع يتميز ببعد النظر وعقل تحليلى  قدفضل تدريب فى العالم وأ يحصل الشخص على فقد
بـدون الـذكاء    جعل من نفسة قائـد عظـيم  قدر لا نهائى من الافكار الذكية ولكن لا يمكن ان ي

اً لديهم قدرة اكبر على تطويع مشاعرهم ومشاعر الآخـرين بمـا   عاطفيالأذكياء  لان،  العاطفي 
    العمل وأهداف المنظمة يتناسب مع متطلبات

مـن قبـل    الأخيرةفقد حظي باهتمام كبير فى السنوات  العاطفيالذكاء  لأهمية وإدراكا 
 العـاطفي ، وتعددت الدراسات التي عنيـت بدراسـة الـذكاء     والأكاديميينالعديد من الباحثين 

(Victoria, 2004 ;Rosete & Ciarrochi, 2005; Stewert, 2008)    وتوصـلت تلـك ،
الذكاء العاطفي يؤثر على كلاً من الرضا الوظيفي للعاملين والالتزام التنظيمـي   أنالدراسات إلى 

وسلوكيات المواطنة التنظيمية 

بدارسة علاقة  المتعلقةفي الدراسات  قلةمازال هناك  هأنإلا م تعدد تلك الدراساتورغ
جاءت هذه الدراسة لتساهم قدرة المديرين على إدارة الصراع التنظيمي ، ولذلك بالذكاء العاطفي 

العلاقة بين الذكاء العاطفي بما يحتويه من قدرات ومهارات وإدارة  التعرف على طبيعة فى 
  التنظيمي وذلك بالتطبيق على المنظمات الحكومية المحلية .الصراع 

وسيناقش هذا الفصل مفاهيم و مصطلحات الدراسة ،و الدراسات السابقة المتعلقة 
بمتغيرات الدراسة ، ومشكلة الدراسة وتساؤلاتها ، واهداف وفروض الدراسةو اهميتها ،وذلك 

  على النحو التالي:
 

 

   Emotional Intelligence:  

 الاجتماعي"نوع من الذكاء  بأنهالذكاء العاطفي  (Salovey & Mayer ,1990)يعرف 
والتمييـز بينهـا ،    الآخـرين الذاتيـة وعواطـف    عواطفهالذي يشمل قدرة الفرد على مراقبة 

تفكير الفرد وافعالة " ، أما جولمان فعرف الذكاء العـاطفي   توجيهتلك المعلومات فى  واستخدام
بأنه مجموعة من المهارات العاطفية التي يتمتع بها الفرد، واللازمة للنجـاح فـي التفـاعلات    

  ).Goleman, 1995, p. 271المهنية وفي مواقف الحياة المختلفة (
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الذي يعرفه البعض على انه " القدرة علـى   معرفيالعن الذكاء  العاطفيويختلف الذكاء 
تجاه المشاكل اليومية  العمليوالتصرف  عفى الواق الأعمالاستنباط الطرق العملية الفعالة لانجاز 

  .)١٤٨ص ،٢٠٠٩ بارون، (جرينبرج&

  Conflict Management  :  

فيشير وإدارة الصراع ، تفسيراً متطوراً للتفرقة بين حل الصراع  (Rahim,2002)يقدم 
إلى حل الصراع على انه تقليل وكبت و التخلص من الصراع على اعتبار انه ظاهرة سلبية ، أما 
إدارة الصراع يعنى تصميم استراتيجيات فعالة تهدف إلى تقليل الجانب الهدام للصراع و تعزيـز  

  و الفعالية فى المنظمات.الأدوار البناءة للصراع لتحسين التعلم 

 Conflict Managementمصطلح إسـتراتيجية إدارة الصـراع   الباحث ا يستخدم كم

Strategy   أي تصرف أو فعل يقوم به احد طرفي الصراع أو طرف ثالث كمحاولـة   إلىليشير
 أوللتعامل أو إدارة الصراع ، والذي ربما يتضمن آليات  رسمية لإدارة الصراع مثل التفـاوض  

  .(Randeree & El-Faramawy, 2011,p.27)التحكيم 
 

تناولت كثير من الدراسات السابقة موضوع الذكاء العاطفي وإدارة الصـراع التنظيمـي   
الباحث فى هذا الجزء بعرض بعض الدراسات والتـي أتـيح لـه     وقد قامبالمناقشة والتحليل ، 

  وذلك على النحو التالى : االاطلاع عليه

 

مـن قبـل    ملحوظـاً  انه نال اهتمامـاً  إلاعلى الرغم من حداثة مفهوم الذكاء العاطفي ،
 ففـي لهـذا المفهـوم ،    أعمقفهم  إلى، وقاموا بدراسات عدة للوصول  الأكاديميينالباحثين و 

م الـذكاء  اسـتخدا  إمكانيةمن  بهدف التحقق (Gardner & Stough, 2002)دراسة قام بها  
و  ، و القيادة التبادلية ،فى القدرة على التنبؤ بأنماط القيادة الإدارية (القيادة التحويلية العاطفي 

  القيادة بعدم التدخل)  

الدراسة أن هناك علاقة قوية موجبة بين نمط القيـادة التحويليـة   هذه وأظهرت نتائج  
مـع   المكونة للذكاء العاطفي ترتبط ايجابياً كما ان جميع العوامل ،والدرجة الكلية للذكاء العاطفي

العوامل الفرعية للقيادة التحويلية ( التأثير المثالي ، والتحفيز الإيحائي ، الاهتمام الشخصـي ،  
النتائج وجود علاقة سلبية بين الدرجة الكلية للذكاء العـاطفي    أوضحتالاستثارة العقلية )، كما 

الى عدم وجود علاقة بين الذكاء العاطفي والقيادة التبادليـة  ،   بالإضافةالتدخل   مو القيادة بعد
وذلك رغم وجود علاقة موجبة بين الذكاء العاطفي والمكافآت المشروطة (احـد أبعـاد القيـادة    
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الذكاء بالتبادلية) ، ووجود علاقة بين نتائج القيادة المتمثلة فى الفعالية والرضا والجهد الاضافى 
  .العاطفي

وجود علاقة طرديه بين  التي أثبتت  ٢٠٠٣(رشيد، دراسة مع  نتائج السابقةال تتفقو  
على مسـتوي   الذكاء العاطفي  والقيادة التحويلية حيث تعد عناصر الذكاء العاطفي مؤشراً قوياًَ

 التـأثير متغير المهارات الاجتماعية احتل المرتبة الاقوي فـى   أن علاوة علىالقيادة التحويلية، 
الذات ،  إدارةبالذات ثم  فالوعي،  الوجدانيلقيادة التحويلية ، يلية متغير التقمص على مستوي ا

  على القيادة التحويلية. تأثيراً الأقلوكان متغير الدوافع الداخلية 

العلاقة بين الذكاء العـاطفي   دراسة إلى) Lopes et al, 2003دراسة ( هدفتفى حين 
 )يقظـة الضـمير  ، ،التوافقيـة   الانفتاحيـة ، ية وهى (العصبية ، الانبسـاط وسمات الشخصية 

وتوصلت هذه الدراسة الـى   ، ومساهمة كل منها فى استيعاب الفرد لنوعية العلاقات الاجتماعية
ن الأفـراد الـذين   أوجود علاقة بين الذكاء العاطفي ورضا الفرد عن العلاقات الاجتماعية حيث 

 الـذاتي عرضة للتقرير  أكثرر والانفعالات هم المشاع إدارةلديهم مستوى مرتفع من القدرة على 
عن العلاقات الايجابية مع الآخرين واستيعاب دعم الأبوين واقل عرضة للتقرير عـن العلاقـات   
السلبية مع الأصدقاء المقربين وان هناك علاقة ايجابية بين ادارة المشاعر والانفعالات الذاتيـة  

يتمتع بصدق تقاربى وصـدق   العاطفي ن الذكاء أ يضاأمع نمط الموافقة ويقظة الضمير، وتبين 
  تمييزي فى علاقته بمقياس الشخصية والذكاء اللفظى.

، و مـا  العاطفي السلوكيات المرتبطة بالذكاء  (Victoria, 2004)دراسة اختبرت  كما
للقائد (ادراك العواطف وتقويمها ، فهـم العواطـف ، اسـتخدام     العاطفي اذا كانت ابعاد الذكاء 

ثقة المروؤسين به ، واستعدادهم للمشاركة  بزيادةواطف ، تنظيم العواطف ) تمكن من التنبؤ الع
الدراسة ان قدرة القائد على ادراك العواطـف   نتائج وأشارتفى سلوكيات المواطنة التنظيمية ، 

والتعبير عنها تمثل عامل ايجابى وضروري فى تطوير ثقة المرؤوسين بـه ، وبالتـالى عنـدما    
وقـد  زيد من ثقة المرؤوسين بقائدهم ، فذلك يالقائد القدرة على تقييم والتعبير عن العاطفة يمتلك
الباحث ذلك بان القائد يستخدم مهارات التعاطف التى تمثل احد الجوانب الحيوية لهذا البعد  فسر

 (ادراك العواطف وتقويمها والتعبير عنها ) فى تعزيز وتطوير الـروابط العاطفيـة بينـه وبـين    
الذكاء  أبعادان استخدام العواطف هو البعد الوحيد من  كذلك اوضحت هذه الدراسةالمرؤوسين ، 

الذي يساهم فى التنبؤ بسلوكيات المواطنة التنظيمية . مفسـراً ذلـك بـان اسـتخدام      العاطفي
  .وظائفهم في اكبرلبذل جهدا  أكثرهم استعداد يالعواطف بفعالية يجعل المرؤوسين لد
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اختبار العلاقة بـين   Rosete&Ciarrochi, 2005)تناولت دراسة(لاتجاه وفي نفس ا
، وتوصلت الدراسة الى  لادراكى ، وفاعلية القيادةالشخصية ، والذكاء ا وأنماط، العاطفي الذكاء 

المرتفع يرتبط بشكل معنوي مع مستوى فاعلية القيادة وعلى وجة الخصوص العاطفي ان الذكاء 
العواطف حيث يمكن التنبؤ من خلاله بمدي فاعلية القيادة ، وقد تبـين   كإدراعنصر القدرة على 

ن العوامل الشخصية الخمسة ومعامل الذكاء لم يكن لهما دور وسيط فـى العلاقـة بـين    أيضا أ
 تحقيقـاً  أكثرهم  عاطفياً الأذكياءنتائج الدراسة ان القادة   أظهرتوالقيادة ، كما العاطفي الذكاء 

  .مالهماعللانجازات فى 

معرفة طبيعة العلاقة بين الذكاء العاطفي وكلا  فاستهدفت) ٢٠٠٥ما دراسة (عبد المنعم،أ
من مصادر ضغوط العمل والأداء الوظيفي أثناء عمليات التطوير بالتطبيق علـى هيئـة البريـد    

جوهري للذكاء العاطفي على ضغوط العمل ،  تأثيروجود  عنالدراسة  نتائج وأسفرتالمصري ، 
تبين وجود تأثير موجب للذكاء العاطفي على الأداء الوظيفي حيث يحتل عنصـر العلاقـات   كما 

 الـوعي يليه فـى ذلـك عنصـر     الوظيفيمرتبة من حيث التأثير على الأداء  أعلىالاجتماعية 
  الاجتماعي ، وياتى عنصر ادارة الذات فى المرتبة التالية .

على الرضا  ة تأثير الذكاء العاطفيمعرفعلى ) Sy et al, 2006( دراسة ركزتفى حين 
للمـديرين علـى   العاطفي للعاملين ، بالإضافة الى اختبار تأثير الذكاء الوظيفي والأداء  الوظيفي
  -للعاملين وتوصلت هذه الدراسة الى النتائج التالية : الوظيفي ، والرضا الوظيفي الأداء 

الرضا الوظيفي لهم بالإضافة الى وجـود  للعاملين والعاطفي بين الذكاء  ايجابيوجود ارتباط  -
وجـود ارتبـاط   ، علاوة علـى  للعاملين والأداء الوظيفي العاطفي بين الذكاء  ايجابيارتباط 
 للعاملين . الوظيفي للمديرين والرضا  العاطفي بين الذكاء  ايجابي

وى الـذكاء  للعـاملين ذ  الوظيفي للمديرين والرضا العاطفي بين الذكاء  ايجابيوجود ارتباط  -
المرتفع ، يبرر الباحث ذلك بان  العاطفي المنخفض أكثر من العاملين ذوى الذكاء  العاطفي 

المرتفع لديهم قدرة على فهـم وتقيـيم وتنظـيم مشـاعرهم     العاطفي العاملين ذوي الذكاء 
لذلك يحتاجون تدخل اقل لمساعدتهم فـى ادارة  الوظيفي تساهم فى الرضا  والتيوانفعالاتهم 

 .الوظيفي السلبية التى تؤثر على رضائهم  الأحداثعرهم او لعزل مشا

والتـى اجريـت   اختبار العلاقة بين الذكاء العاطفي  والتعلم التنظيمى وفى دراسته حول 
مفردة من العاملين سواء من المستويات الاداريـة او غيرهـا ،    ٢٨٠على عينة مقدارها على 

للعـاملين  العـاطفي  جابية وذات دلالة بين الـذكاء  وجود علاقة ايالى  (Singh, 2007)توصل 
  وعمليات التعلم التنظيمى التى تتميز بالابتكار والتطبيق ومساندة الافكار والعمليات الجديدة .
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على مخرجات العمل (ادراك الصـراع ، و   فى التأثيروللتعرف على دور الذكاء العاطفي 
دراسـة  نتـائج   أظهـرت ، ت العربيـة المتحـدة   الاستعداد الى الابتكار والابداع ) فى الامـارا 

(Suliman & Al-Shaikh, 2007) : النتائج التالية-  

والصراع والاستعداد الى  العاطفي وجود اختلافات جوهرية بين العاملين  فى ادراكهم للذكاء  -
 الابتكار والابداع  وذلك وفقاً لكل من الجنس و العمر و مستوي التعليم  ومدة الخدمة .

مـن    العـاطفي  راد ذوي المستوي التعليمى المرتفع تظهر مستويات اعلى من الـذكاء  الاف -
رتفع الذكاء المالافراد ذوي المستوي التعليمى الاقل ، حيث يفترض الباحث ان العاملين ذوي 

 .على التعبير عن مشاعرهم والتواصل وفهم الاخرين من هؤلاء الأقل تعليما القدرةلديهم 

الى اظهـار مسـتويات اقـل مـن      العاطفي المستوي المرتفع من الذكاء  يذو الأفراديميل  -
 الصراع ، ومستويات مرتفعة  من الاستعداد الى الابتكار والابداع .

من الاسـتعداد الـى الابتكـار     أعلىمستويات  لديهمالافراد ذوي المستوي التعليمى المرتفع  -
  .والابداع من الافراد ذوي المستوي التعليمى الاقل

طبقت على البنوك التجارية العامـة والعاملـة فـى    بدراسة  )٢٠٠٧(أبو الفضل ، اموق
لـدى العـاملين وعلاقتـه     العاطفي القطاع المصرفى المصري بهدف دراسة اثر ارتفاع الذكاء 

 العـاطفي  وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الذكاء  إلىوتوصلت الدراسة بالالتزام التنظيمى ، 
 العـاطفي  كما ان هناك علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين كل من الـذكاء   ظيميالتنوالالتزام 
والالتـزام   العـاطفي  والالتزام المستمر ولكن هناك علاقة سلبية بين الذكاء  الوجدانيوالالتزام 
  .الاخلاقى

معرفة مدى الاتفـاق بـين قـادة المنظمـات     استهدفت ) ٢٠٠٧بينما دراسة (صديق ، 
 ةوكل من ادوار القيـاد  العاطفي حول توافر مهارات الذكاء بمحافظة الدقهلية حلية الحكومية الم

وكلاً من ادوار القيـادة والسـلبيات الأخلاقيـة     العاطفيومعرفة طبيعة العلاقة بين أبعاد الذكاء 
  -النتائج التالية : إلى الدراسة تللعاملين بالمنظمات الحكومية المحلية ، وتوصل

والأدوار القيادية لدى قادة المنظمات الحكومية المحلية فى  العاطفي لذكاء انخفاض مهارات ا -
 محافظة الدقهلية .

على الأدوار القيادية واكثر المتغيـرات   العاطفي لكافة متغيرات  الذكاء  معنويوجود تأثير  -
 ـ  ب تأثيرا هى إدراك الآخرين ثم الإدراك الذاتي ثم إدارة الآخرين ثم إدارة الذات مرتبـة حس

 الأهمية النسبية .
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علـى السـلبيات الأخلاقيـة     العاطفي لمتغيرين فقط من متغيرات الذكاء  عكسيوجود تأثير  -
 للعاملين وهما على الترتيب إدارة الآخرين وإدارة الذات .

القيادة الخدمية في المنظمة ، ومستوي الـذكاء   كل منبين وبهدف تحديد طبيعة العلاقة 
على عينـة   والتى اجريت  (Johnson, 2008)دراسةقامت للعاملين  الرضا الوظيفي والعاطفي 

لطيران ، وتوصـلت الدراسـة الـى    ا اتشركاحدي من المهندسين فى مجال التقنية العالية فى 
  النتائج التالية :

للعـاملين    الوظيفي وجود علاقة ايجابية بين ادراك مبادئ القيادة الخدمية ومستوي الرضا  -
يران ، ووجدت الدراسة ان العلاقة  الاقوي موجودة بين  قيم الافراد  ، فى مجال صناعة الط

  الوظيفي  كمبادي للقيادة الخدمية و الرضا  القائدوتدعيم 

، فضلا عـن   الوظيفي والرضا  العاطفي لا توجد علاقة  ذات دلالة بين اي من ابعاد الذكاء  -
 ة الخدمية والقياد  العاطفي عدم وجود علاقة  معنوية بين الذكاء 

 الوظيفيوالرضا العاطفي العلاقة بين الذكاء   (Stewart, 2008)فى حين بحثت دراسة
 العـاطفي  توصلت الى ان الـذكاء  والتى ،  الأغذيةللمديرين فى مجال صناعة  التنظيميوالالتزام 

للمـديرين  ولكـن    التنظيميمستوي الالتزام  أو الوظيفيعلى مستوي الرضا  تأثيرليس له اي 
 الـوظيفي  وهو التكيف له علاقة قويـة مـع الرضـا     العاطفي الذكاء  أبعاديوجد بعد واحد من 

و  الـوظيفي % من التباين فى الرضا ٢٧، حيث انه شكل  التنظيميللمديرين وكذلك  مع الالتزام 
يهم مسـتوي  دسناً ل الأكبرالى  ان المديرين  بالإضافة،  التنظيمي% من التباين فى الالتزام ١٧

  من هؤلاء الأصغر سناً . التنظيميوالالتزام  الوظيفيرتفع من الرضا م

العلاقـة بـين الـذكاء      (Guleryuz et al, 2008)تناولت دراسـة   وفى نفس الاتجاه
 الـوظيفي للممرضات ، مع استخدام الرضا  التنظيميوالالتزام  الوظيفيوكلاً من الرضا  العاطفي 

لتزام التنظيمي ، الاو العاطفي كمتغير وسيط بين الذكاء  

، فضلاً عن وجـود   الوظيفيوالرضا  ككلالعاطفي وجود علاقة موجبة ذات دلالة بين الذكاء  -
( تنظيم العاطفة ، استخدام العاطفة )  العاطفي الذكاء  وأبعاد الوظيفيعلاقة قوية بين الرضا 

 .العاطفيالذكاء  أبعاد وباقي الوظيفيلا توجد علاقة بين الرضا  ، كما

العواطف الذاتية و  إدراك أما،  التنظيميوالالتزام  العاطفي وجود علاقة ايجابية  بين الذكاء  -
يتوسط العلاقـة   الوظيفيبينما الرضا  التنظيمياستخدام العواطف تؤثر مباشرة على الالتزام 

 .  التنظيميبين تنظيم العواطف والالتزام 
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 .التنظيميوالالتزام  الوظيفيت دلالة بين الرضا ذاقة  موجبة وجود علا -

لرضـا  ا) وكـل مـن    العاطفيالذكاء  أبعاد( احد الآخرينلا توجد علاقة بين تقويم عواطف  -
  .  التنظيميوالالتزام  الوظيفي

واستكمالا للدراسات السابقة فى اختبار تاثير الذكاء العاطفى على كلا من الرضا الوظيفى 
تحديـد مـا اذا كـان    والتى تهدف الـى   (Ruestow, 2008)دراسة زام التنظيمي قامتو الالت

للمرؤوسـين فـى    التنظيميو الالتزام  الوظيفيللقادة يوثر على الرضا  العاطفي مستوي الذكاء 
وجود علاقـة جوهريـة بـين     وقد جاءت النتائج تؤكد علىالعامة ،  الإنسانيةمنظمات الخدمة 
لمرؤوسيه ، فشلت هذه الدراسة فـى   الوظيفيللقائد و مستوي الرضا  ي العاطفمستوي الذكاء 

 التنظيمـي القائـد والالتـزام   العـاطفي  الفرض القائل بوجود علاقة بين مستوي الـذكاء   إثبات
العـاملين بالبيئـة    وتـأثر  الحكـومي لمرؤوسيه ، وترجع الدراسة ذلك الـى طبيعـة القطـاع    

  لموجودة فى هذا القطاع.والقواعد ا والإجراءاتالبيروقراطية 

علـى مشـاعر    العاطفي ) معرفة اثر الذكاء ٢٠٠٨(راشد ،   استهدفت دراسةفى حين 
بالاضافة الى تأثير المتغيرات الشخصية علـى ابعـاد الـذكاء    ، وجودة الخدمة  الوظيفيالخوف 

  وتوصلت هذه الدراسة الى عدة نتائج منها :العاطفى ، 

 نوياً بأي من أبعاد الذكاء العاطفي.الخوف الوظيفي  لا يتأثر مع -

الجودة الكلية للخدمة تتأثر تأثراً طردياً معنوياً بأحد أبعاد الـذكاء العـاطفي  وهـو الـذكاء      -
  الاجتماعي ، اما الأبعاد الأربعة الاخري فليس لاي منها تأثير معنوي فى جودة الخدمة .

ن الـذكور لا  أو المقياس الكلى وذلك يعنى أ  العاطفيان النوع لا يؤثر معنوياً فى أبعاد الذكاء  -
الخبرة تؤثر فى أبعـاد محـدده للـذكاء    كما ان  ،تختلف عن الإناث فى أبعاد الذكاء العاطفي

 ).والتحكم فى الضغوط، رة على التكيف وهى (القد العاطفي 

 العـاطفي  ثر مهارات الـذكاء  أ دراسة) استهدفت ٢٠٠٨وفى دراسة  قام بها (المسدي، 
الدافعية الذاتية )  –الانفعالات  إدارة – الذاتي الوعيتمثلة فى المهارات الشخصية للمديرين (الم

) على الفعاليـة التنظيميـة    الاجتماعيالتواصل  –، ومهارات التعامل مع المرؤوسين (التعاطف 
وتوصلت الدراسة الى انه على الرغم من ان الفعالية التنظيمية تتأثر بمجموعـة مـن مهـارات    

للمديرين الا ان هذه المهارات قد تختلف فى ترتيـب تأثيرهـا علـى الفعاليـة     العاطفي الذكاء 
التنظيمية حيث جاءت مهارات التواصل مع المرؤوسين فى المقام الأول تليها مهـارة الدافعيـة   

 ولكن تؤثر مهارة التعاطف مع المرؤوسين تأثيراً عكسياً الذاتي الوعيالذاتية للمديرين ثم مهارة 
   .فى الفعالية التنظيمية
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 التـي ) الى وجود بعض المتغيرات الشخصـية  ٢٠٠٨ كما توصلت دراسة (الكرداوي ،
هم تلك المتغيرات النـوع  أوكان من ،  الوظيفيبمستوي الاغتراب العاطفي تتوسط علاقة الذكاء 

 بدرجتـه  الوظيفين اختلاف مستويات الشعور بالاغتراب أ أيضاً وأظهرتوعدد سنوات الخبرة ، 
الى  بالإضافة، لدى المديرين   يالذكاء العاطفالفرعية مرتبطة باختلاف مستويات  وأبعادهالكلية 
لـدي  العـاطفي  لدي العاملين بدلالة مستوي الذكاء  الوظيفيالتنبؤ بمستويات الاغتراب  إمكانية

  المديرين.

وممارسات القيادة  العاطفي العلاقة بين الذكاء  فاختبرت ( Alston , 2009)دراسة  أما
 –تمكين الآخـرين   –الهام الرؤية المشتركة  –حيث قسم ممارسات القيادة الى (تحدى العمليات 

% مـن التبـاين فـى    ٢٥قل من أن الى أوتوصلت الدراسة ) ، نمذجة الطرق وتشجيع العاملين 
لديموجرافية حيث والمتغيرات ا العاطفي ممارسات القيادة يمكن تفسيرها بالتغير فى أبعاد الذكاء 

وهو تقيـيم العواطـف الذاتيـة     العاطفي الذكاء  أبعادان هناك علاقة ايجابية بين واحد فقط من 
  بالإضافة الى وجود علاقة ايجابية بين سـنوات الخبـرة   ، وعواطف الآخرين وممارسات القيادة 

   .وممارسات القيادة

للمـديرين   العاطفي الذكاء العلاقة بين  طبيعة  (Momni, 2009)دراسة  بينما بحثت 
يخلقـون   الأعلـى  العاطفي ن المديرين ذوي الذكاء ألى إ، وتوصلت الدراسة  التنظيميوالمناخ 

يرجع الى المـديرين ذوي   التنظيمي% من التباين فى المناخ ٥٥ن أ، حيث  أفضل تنظيميمناخ 
 كأحـد على المصداقية  رأكثيؤثر  العاطفي ان الذكاء  أيضا، و وجدت الدراسة  العاطفي الذكاء 

 .   التنظيميالمناخ  أبعاد

الإدارات  داخـل للقـادة  وللتعرف على دور التدريب فى تحسين مستوي الذكاء العاطفي 
تحسن جوهري فـى مسـتوي   إلى أن هناك   (Eichmann, 2009)، توصلت دراسة الوظيفية 

 الأبعـاد ان  أيضا، ووجدت  العاطفي تدريب على مهارات الذكاء الككل من خلال  العاطفي الذكاء 
، ادارة الضغوط ، المزاج  الاجتماعي( الذكاء  (Bar-on)وفقاً لمقياس  العاطفي للذكاء  الفرعية

  .والتكيف لم تتحسن بشكل جوهري  الشخصيالعام ) تحسنت بشكل ملحوظ ، اما الذكاء  

 ـ العـاطفي  مقارنة بين مستويات الـذكاء  فعقدت   (Rose, 2009)أما دراسة ل مـن  لك
 و أوضـح المتخصصين فى مجال تكنولوجيا المعلومات و غير المتخصصين فى هذا المجـال ،  

على بكثيـر لـدي غيـر المتخصصـين بالمقارنـة      أالعاطفي ن مستويات الذكاء أتحليل التباين 
لمتخصصى  العاطفي بمتخصصى تكنولوجيا المعلومات، فضلا عن عدم وجود علاقة  بين الذكاء 

  لومات وعدد سنوات الخبره فى هذا المجال.تكنولوجيا المع
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للمديرين  العاطفي اختبار مستوي الذكاء  (Stein et al, 2009)دراسة  فى حين تناولت
للمـديرين يـرتبط    العـاطفي  مستوي الذكاء كان  إذاالتنفيذيين بالمقارنة مع عامة الناس ، وما 

العـاملين وتـدريبهم) ،    إدارةنمـو ،  ال إدارة،  الأربـاح بالمخرجات التنظيمية المختلفة (صافى 
العاديين بثمانية من  الأفرادعن  ن المديرين التنفيذيين يختلفون جوهرياًأنتائج الدراسة  وأظهرت

المديرين  أنالدراسة  أوضحتالكلى ، كما  العاطفي لمقياس الذكاء  فرعياً الخمسة عشر مقياساً
الواقع ، وحل المشكلات ،  وإدراكار الذات ، فى التعاطف ، واعتب أعلىالذين يمتلكون مستويات 

النمو ،  إدارةبينما ارتبطت قدرة المديرين على ، الصافية فى شركاتهم  للأرباحتحقيقاً  أكثر اكانو
المرؤوسين بقدرتهم على مواجهة التحديات المختلفة ، كما تبين عدم وجـود اختلافـات    وإدارة

  .العاطفي لذكاء فى مستويات ا والإناثجوهرية بين الذكور 

 التحقق مـن العلاقـة بـين المهـارات    ب (Polychroniou, 2009)دراسة بينما اهتمت
) والقيادة التحويلية ، وتعتمد هذه الدراسة العاطفيالذكاء  كأبعادالاجتماعية والتحفيز والتعاطف (

وصـلت  والقيادة التحويلية من وجهة نظر المرؤوسـين ، وت  للقائد العاطفي على قياس الذكاء 
مثل المهارات الاجتماعية والتحفيز والتعـاطف تـرتبط    العاطفي الدراسة الى ان مكونات الذكاء 

  )الجماعيايجابياً بالقيادة التحويلية فى زيادة فاعلية الفريق (العمل 

عن وجود علاقة ذات دلالة بـين   (Ramesar et al, 2009)كما اسفرت نتائج دراسة 
  .الوظيفيةادارة الضغوط الذكاء العاطفى للمديرين و 

لتحديد ما اذا كان هناك علاقة بـين الـذكاء     (Waddell, 2009)سعت دراسةفى حين 
للقادة (كمتغير مستقل والمقاس من قبل المرؤوسين) و خصـائص القيـادة الخدميـة     العاطفي 

هـى   إليهـا توصـلت   التيالنتائج  أهممن قبل المرؤوسين) ، ومن  أيضا(كمتغير تابع وتقييمها 
للقـادة ،   العاطفي المرؤوسين للذكاء  وإدراكوجود علاقة ايجابية بين خصائص القيادة الخدمية 

% من التباين فى خصائص القيادة الخدمية ترجع فقط الى ٥٦,٧و اتضح من تحليل البيانات ان 
  الا وهو ادراك الواقع لدى القائد . العاطفي الذكاء  أبعادبعد فرعى واحد من 

تقييم العلاقـة بـين    هدفتبدراسة  (Osborne, 2009)للجهود السابقة قام  واستكمالاً
وجدت الدراسـة   ، وبين المعلمين فى مرحة الطفولة المبكرة  التنظيميوالالتزام  العاطفيالذكاء 

  . التنظيميككل و الالتزام  العاطفيانه لا توجد علاقة بين الذكاء 

والرضـا   العـاطفي  ر العلاقة بين الذكاء إلى اختبافسعت (Pardee, 2009) دراسة أما 
% من الوقت فى تقـديم  ٥١بين متخصصى الصحة النفسية  والذين يعملون على الأقل  الوظيفي

على أسـاس   العاطفيالاستشارات النفسية  ، وتشير النتائج الى انه لا توجد اختلافات فى الذكاء 
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 ـبالاضافة الى النوع ، العواطـف وإدارة العواطـف    إدراكى وجود علاقة معنوية بين القدرة عل
تفسـر   الأبعـاد للذكور العاملين فى مجال الصحة النفسـية لان هـذه    الوظيفيالذاتية والرضا 

% من التباين فى مستوى الرضا الوظيفي للذكور ولكن هناك علاقة معنوية بـين القـدرة   ٢٨,١
% مـن  ٦,٤ير يفسـر  للإناث حيث ان هذا المتغ الوظيفيالعواطف ومستوي الرضا  إدراكعلى 

  للإناث  الوظيفيالتباين فى مستوي الرضا 

ولمعرفة طبيعة العلاقة بين الـذكاء العـاطفي وسـلوكيات المواطنـة التنظيميـة قـام       
(Korkmaz, 2009)  للمـديرين   العـاطفي  بين الـذكاء  بدراسة أثبتت نتائجها أن هناك علاقة

، الإيثار)  –السلوك الحضاري  –الضمير  وأبعاد سلوكيات المواطنة التنظيمية للمرؤوسين (وعى
رصد مشاعره وانفعالاته  ىالمرتفع قادر علالعاطفي ذو الذكاء  ئدالقا أن إلىذلك  الدراسةرجع وت

الخاصة  وفهم مشاعر المرؤوسين وبالتالي يمكن تحفيزهم ومن ثم تعزيـز سـلوكيات الـدور    
 ـ وعندما يشعر العاملين بان ا، الاضافى لأعضاء المنظمة   ونلقائد يفهم احتياجاتهم سـوف يكون

  .على استعداد لتقديم الأفضل للمنظمة

العلاقة بين أبعـاد مقيـاس الـذكاء     دراسة) الى ٢٠٠٩دراسة (عطا ،  سعتفى حين 
 -الفئة العمرية) والفروق الوظيفية (مسـتوى التعلـيم  -الوجداني والفروق الفردية وهى (النوع

علاوة على قياس مدى توافر جميع المتغيـرات لأبعـاد    المجموعة الوظيفية). -مستوى الخبرة
–القدرة علـى التكيـف    –الذكاء الاجتماعي  –مقياس الذكاء الوجداني وهى (الذكاء الشخصي 

فـى المستشـفيات محـل    لدي مقدمي الخدمة الصحية الحالة المزاجية )  –التحكم فى الضغوط 
  وتوصلت الدراسة الى عدة نتائج ومنها: ،البحث 

اختلاف بين كل من البعدين الأول والثاني وهما الذكاء الشخصي والذكاء  أوم وجود تباين عد -
لنوع ، وهناك تفوق للذكور على الإناث فى باقي أبعـاد مقيـاس الـذكاء    ل وفقاالاجتماعي 

  . العاطفي

وجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين المستوى التعليمي للفئات محل الدراسة والبعـد  ت -
  لأول الذكاء الشخصي والبعد الثاني الذكاء الاجتماعي .ا

وجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين مستويات الخبرة وابعاد مقياس الذكاء العـاطفي  ت -
  المختلفة .

 وجود فروق معنوية بين البعد الاول الذكاء الشخصي مع المجموعـات الوظيفيـة الثلاثـة :    -
دلالـة إحصـائية    لهـا .أما البعد الثالث القدرة على التكيف المديرين والأطباء والممرضين 

  ومعنوية لصالح الأطباء .
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العلاقة بـين الـذكاء    اكتشاف  (Pomraning, 2010)وفى اتجاه أخر حاولت دراسة 
والعمـل ،   الحيـاة  ضـغوط  دارةاللمنظمة (السعادة الوظيفية، التعويضات المرضية ،  العاطفي 
الغضب ، الاستجابة التنظيمية ) والثقة التنظيميـة ،   وإدارةدة ، التنوع ، القيا التنظيميالتماسك 

، للمنظمة والثقة التنظيمية  العاطفي وتوصلت الدراسة الى وجد علاقة ايجابية قوية بين الذكاء 
وفـى   أهدافهايعنى ذلك ان قدرة المنظمة على التعامل بنجاح وبفعالية مع التغير وفى تحقيق (و

ن مسئولة و قادرة على الاستجابة للعاملين بها ترتبط ايجابيا بالثقة التنظيمية )، نفس الوقت تكو
تستخدم للتنبؤ بشكل كبيـر   العاطفيالسبعة التى تمثل الذكاء  الأبعادان كلا من  أيضاوجدت كما 

  % من التباين فى الثقة التنظيمية .٦٣,٤تفسر  أنهابالثقة التنظيمية  حيث 

العـاطفي  المستويات المرتفعـة للـذكاء    أن (Whalen, 2010) دراسة بينما توصلت
من سلوكيات المواطنـة التنظيميـة    وسمات الشخصية وكلا المعرفيتتوسط العلاقة بين الذكاء 

  على قبول التغيير التنظيمي والتأثير

) الى وجود فروق معنوية بـين مسـتوي الـذكاء    ٢٠١٠كما توصلت دراسة (حسانين،
البنوك (القطاع الخاص ، القطاع العـام) وكـذلك فـى مسـتوي      موعتيمجللقادة فى  العاطفي 

للقـادة علـى    العـاطفي  سلوكيات المواطنة التنظيمية للمرؤوسين ، ووجود اثر معنوي للذكاء 
فى مجموعة  الأكبر الأثرالبنوك ، وكان  مجموعتيسلوكيات المواطنة التنظيمية للمرؤوسين فى 

  بنوك القطاع الخاص

الأمريكيـة ، بحـث    التنظيمـي بـين العمالـة    الالتـزام شكلة انخفاض وللتغلب على م
(Bennett, 2011)  للعـاملين  التنظيميللمديرين و الالتزام  العاطفي العلاقة بين الذكاء  طبيعة 

نتائج هذه الدراسة وجود علاقة ايجابيـة بـين الـذكاء     وأظهرتفى احدي شركات الاتصالات ، 
للمرؤوسين بالإضافة إلى وجود علاقة ايجابية بين الذكاء  التنظيميللمديرين والالتزام  العاطفي 
، والالتزام المسـتمر،   العاطفي( الالتزام  مكونات الالتزام التنظيمي الثلاثةللمديرين و  العاطفي 

  والالتزام المعياري).  

حيث   (Yaghoubi et al , 2011)وتتفق تلك النتائج مع ما توصلت اليه نتائج دراسة 
أن هناك علاقة ايجابية بين الذكاء العاطفي  للمديرين ، وكلا مـن يقظـة الضـمير و     حتأوض

حيـث   (Alavi et al , 2013)، وتعتبر هذه النتائج اكثر اتساقا مع دراسة  الإيثار للمرؤوسين
توصلت الى وجود علاقة بين الذكاء العاطفى للعاملين و الالتزام التنظيميى لهم، فضـلا عـن ان   

ة ( من بين ابعاد الذكاء العاطفي ) تلعب دوراً حيويا فى التنبؤ بالالتزام التنظيمي وترجـع  الدافعي
  الدراسة ذلك الى ان الدافعية تجعل الفرد اثر استعدادا و اكثر التزاما لتحقيق اهداف المنظمة.
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تأثير الذكاء العاطفي للعـاملين  اختبار ) Yoon, 2012  &Jungدراسة (كما استهدفت 
 - Counterproductive Work Behaviorsنادق الفاخرة على السلوكيات السـلبية  فى الف

سلوكيات تطوعية لأعضاء المنظمة تنتهك القواعد التنظيمية ، والقيام بها تهدد المنظمة أو احـد  
و سلوكيات المواطنة التنظيمية  ، وتوضح نتائج الدراسة  ان أبعاد الذكاء العـاطفي   -أعضائها 

اطف الذاتية ، استخدام العواطف ، تقييم عواطـف الآخـرين ) تـؤثر سـلبيا علـى      (تقييم العو
السلوكيات السلبية  ، كما تؤثر أبعاد الذكاء العـاطفي (تقيـيم العواطـف الذاتيـة ، اسـتخدام      
العواطف) تأثير ايجابياً على سلوكيات المواطنة التنظيمية   ، و تؤكد نتائج الدراسـة أيضـاً أن   

على فهم والتحكم واستخدام عواطفهم بفعالية يخلق بيئة عمل تـدعم المخرجـات    قدرة العاملين 
   .التنظيمية الايجابية  مثل زيادة سلوكيات المواطنة التنظيمية

اكتشاف العلاقة بين الذكاء دراسة استهدفت  (Hosein&Yousefi, 2012) جريقد أو
 ـلالعاطفي  ( التـي   Workforce Agilityة لعاملين بشركات الأغذية ، و مرونة القوي العامل

تعرف بالقدرة على المرونة والسرعة و تكيف الأفراد بفعالية مع  البيئة المتغيرة للمنظمـة ) ،  
الذاتية للذكاء العاطفي ( الوعي الـذاتي ، والرقابـة الذاتيـة     لوتوصلت الدراسة إلى أن العوام

ي العاملة من العوامل الاجتماعية مثـل  ،والتحفيز الذاتي ) أكثر تفسيراً للتغيرات في مرونة القو
الدراسة أن الوعي الذاتي الـذي يتمثـل فـي الـوعي      اوضحتالعلاقات ،كما  دارةإالتعاطف و 

بالعواطف والأهداف ونقاط القوي والضعف الذاتية تمكـن الأفـراد مـن الاسـتجابة الملائمـة      
رة على تقديم سلوكيات وأنشـطة  المزيد من التحفيز و القد ملاحتياجات  المنظمة ، كما يولد لديه

، علاوة على أن التحكم الذاتي الذي يتمثل  Agile Organizationتتناسب مع مرونة الشركة 
في تنظيم العواطف السلبية و التغلب على العقبات و الغموض والثقة  والابتكار فـي اسـتخدام   

  .ة مرونة القوي العاملةزياد فيالفرص والتفاؤل وإدراك الأحداث التنظيمية  يمكن أن تساعد 

التحقق من الآثار المباشرة وغيـر   استهدفت (Lee & ok, 2012)وفى دراسة قام بها 
الولايات المتحدة على نموذجين للعمـل العـاطفي   بء العاطفي للعاملين فى الفنادق المباشرة للذكا

Emotional Labor   الجهـد العـاطفي)Emotional Effort    وعـدم الانسـجام العـاطفي ،
Emotional Dissonance والاحتراق الوظيفي ، (Job Burnout و الرضا الوظيفي ،Job 

Satisfaction : وتوصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من أهمها ما يلي ،  

الذكاء العاطفي يرتبط  أنبالنسبة لتأثير الذكاء العاطفي على العمل العاطفي ، توضح النتائج  -
، ويرتبط سلبيا مع عدم الانسجام العاطفي ، و ترجع الدارسة ذلك ايجابيا مع الجهد العاطفي 

إلى أن العاملين الأذكياء عاطفيا قادرين على إدراك وإدارة عواطفهم الذاتيـة  عـن طريـق    
مجموعة من الاستراتيجيات تمكنهم من التكيف و المرونة وتنظيم مشاعرهم ، والتي تعمـل  
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ين بالراحة والثقة في مواقف العمل العـاطفي ، كمـا    كموارد عاطفية ، وبالتالي يشعر العامل
  يقلل ذلك من التناقض أو عدم الانسجام بين ما يظهرونه من عواطف و ما يشعرون به فعلاً

أما بالنسبة لتأثير الذكاء العاطفي على الاحتراق الوظيفي و الرضا الوظيفي ، أظهرت نتـائج   -
ــلب   ــرة س ــة مباش ــاطفي علاق ــذكاء الع ــة أن ال ــية  الدراس ــدان الشخص ــع فق ية م

Depersonalization    ــاز ــعور بالانجـ ــل الشـ  Reduce Personal،وتقليـ

Accomplishment     ( أبعاد الاحتراق الوظيفي) ، لان العـاملين ذوي الـذكاء العـاطفي
المرتفع يظهرون مشاعر ايجابية حقيقية بشكل تلقائي للعملاء مما يزيد من رضا العمـلاء ،  

ين ذوي الذكاء العاطفي بالمتعة والإثارة  من خلال رؤية رضا العمـلاء  وبالتالي يشعر العامل
 بدوره إلى زيادة الشعور بالانجاز الشخصي .يؤدي ،و الذي 

كما توصلت الدراسة إلى أن الذكاء العاطفي للعاملين يرتبط ايجابيا مع الرضا الوظيفي مـن   -
لين فهـم عواطـف العمـلاء  و    ي ، فعندما يحاول العامصخلال زيادة الشعور بالانجاز الشخ

التعبير عن أنفسهم بصدق ، يجعل العملاء يتفاعلون معهم  بشكل ايجابي كرد فعـل لـذلك ،   
بتنفيذ المهام الموكلة إليهم بنجاح مما يزيد من الشـعور   اوبالتالي يشعر العاملين أنهم قامو

تلك المشاعر الايجابية  بالكفاءة الذاتية والاحترافية والشعور الشخصي بالانجاز  ،ومع تكرار
 يصبح العاملون أكثر رضاء عن وظائفهم .

اكتشـاف العلاقـة بـين الـذكاء      على (Obradovic et al , 2013)دراسة  كما قامت
العاطفى للمديرين العاملين فى مجال ادارة المشروعات و نجاح هؤلاء المـديرين مـن الناحيـة    

دراسة في قياسة على بعدين هما المسـتوي  والذي تعتمد ال Professional Successالمهنية 
التعليمى و الموقع الذي يشغلة المدير داخل الهيكل التنظيمي، و توضح نتائج الدراسـة وجـود   
علاقة بين الذكاء العاطفى للمديرين و المستوي التعليمـي و المسـتوي الاداري ، كمـا تؤكـد     

العـاطفى و مسـتويات الـذكاء     الدراسة على ضرورة ادراك مديري المشروعات لمفهوم الذكاء
  العاطفى لهم و طرق تحسين ابعاد الذكاء العاطفى المختلفة .

و الاداء الوظيفي ، و  Job Stressالعلاقة بين الضغوط الوظيفية  وبهدف التعرف على
 وجـدت ، اثير الذكاء العاطفى على هذه العلاقة وذلك بالتطبيق على العاملين بالقطاع الحكومي ت

ان هناك علاقة سلبية بين ضغوط العمـل و الاداء الـوظيفى ،    (Yozgat et al, 2013)دراسة 
و الاداء الوظيفى ، عـلاوة علـى    ييجابية بين الذكاءالعاطفاعلاقة وجود الى  ايضاًكما توصلت 

من العلاقة السلبية بين ضـغوط العمـل و الاداء    لالدور الوسيط للذكاء العاطفى الذي بدوره يعد
  .الوظيفى
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بالبحث والدراسة للتعـرف علـى    التنظيميتناول العديد من الباحثين موضوع الصراع 
 أنتوصـلت إلـى   والتـى  ) ١٩٩٥(الحسـاني،  ، ففي دراسة قام بها  هو أثار همفهومة و أبعاد

لكلاسـيكية حـول مفهـوم    الرؤساء والمرؤوسين فى المنظمات الحكومية يتبنون وجهة النظر ا
و غير مرغـوب فيـه بجانـب    أالصراع شي غير محبب  والتى تتبلور فى ان التنظيميالصراع 

افتقار هذه المنظمات الى الطرق الايجابية للتعامل مع الصراع و ترجع هذه الدراسة ذلـك الـى   
الحـوار  عدم اقتناع القيادات الإدارية فى هذه المنظمات بأهليـة المرؤوسـين للمشـاركة فـى     

  .والمناقشة حول مشكلات الصراع

اختبـار العلاقـة بـين خصـائص البيئـة      الى ) ١٩٩٧دراسة  (حيدر ،هدفت فى حين 
التنظيمية ومستويات الصراع داخل الفرد وداخل الإدارة وبين الإدارات بالجامعـات المصـرية ،   

يـة للمـديرين   بالإضافة الى معرفة العلاقة بين مستوي الصراع والخصائص الشخصـية والمهن 
ودرجة تفضيل أساليب التعامل مع الصراع وفقاً لهذه الخصائص  ، وتوصلت هذه الدراسة الـى  

  النتائج التالية :

وجود مجموعة من خصائص البيئة التنظيمية التى أثـرت علـى مسـتوي الصـراع وهـى       -
 الأهداف ) . –السلطة  –الاختصاصات  –(الاتصالات 

 الإدارة بنوع وسن المديرين .يتأثر مستوى الصراع داخل  -

يتأثر تفضيل المديرين نحو استخدام أساليب التعامل مـع الصـراع بالخصـائص الشخصـية      -
 للمديرين المتمثلة فى النوع والسن ومستوي التعليم .

يفضل المرؤوسين استخدام كل من أسلوب التهدئة والتجنب والحل الوسط أكثر من الرؤسـاء   -
 استخدام السيطرة بدرجة اكبر من المرؤوسين.اما الرؤساء فيفضلوا 

توضيح العلاقة بـين نمـط القيـادة( القيـادة      فاستهدفت(Garcia, 2004) اما دراسة
ن القيـادة  ألـى  إستراتيجيات حل الصراع ، وتوصلت الدراسة إالتحويلية ، والقيادة التبادلية ) و

دلية  لانها تشجع على التفكير الابتكاري كثر فاعلية  فى ادراة الصراع من القيادة التباأالتحويلية 
 أكثـر تعـد مـن    التيالاندماج  إستراتيجيةدارة الصراع عن طريق الاعتماد على إوتتمكن من 
  فاعلية فى ادارة الصراع .   تالاستراتيجيا
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تقييم العلاقة بين صراع المهام وصراع على  (Medina et al, 2005) فى حين ركزت
عض الانعكاسات العاطفية مثل الرضا والرفاهية والنيـة لتـرك العمـل    على ب وتأثيرهمالعلاقات 

   -و أوضحت الدراسة النتائج التالية :وتحليل الدور الوسيط لصراع العلاقات ، 

سلبياً بالاستجابات العاطفية بينمـا صـراع المهـام لا يـرتبط      رتباطاًإيرتبط صراع العلاقات  -
   .مباشرة بالاستجابات العاطفية

على الرغبة فى ترك الوظيفة الحالية بينما صراع المهام لا يؤثر  صراع العلاقات ايجابياً يؤثر -
 على الرغبة فى ترك العمل. سلبيبشكل 

متداخل بين صراع المهام وصراع العلاقات  حيث يسـاهم ذلـك التـداخل بشـكل      تأثيرهناك  -
   .ساسى فى التنبؤ بالنية لترك العملأ

 العلاقة بين صراع المهام والاستجابات العاطفية.يتوسط صراع العلاقات  -

العلاقة بـين الخصـائص الشخصـية والاختلافـات فـى اختيـار       طبيعة لتحقق من ول
المتبعـة   الأنماطاختلاف  إلى (Al-ajmi, 2007)دراسة توصلت  الصراع ، إدارة استراتيجيات

ما السن فلا توجد فروق ذات الصراع  وفقا لاختلاف النوع والمستوي الادراي والخبرة ،ا لإدارة
  الصراع . ةراإد وأنماطبين السن  إحصائيةدلالة 

) بهدف معرفة محـددات اختيـار اسـتراتيجيات    ٢٠٠٧،  المسديأجراها ( وفى دراسة
  أظهـرت الدراسـة    ،الصـراع   دارةإتـؤثر علـى فعاليـة     والتـي  التنظيميمواجهة الصراع 

  النتائج التالية:

لديموجرافية على جميع اسـتراتيجيات مواجهـة الصـراع التنظيمـي     عدم تأثير المتغيرات ا -
    .ويستثنى من ذلك متغير النوع فى علاقته بإستراتيجية التعاون

وجود اختلافات معنوية بين استراتيجيات إدارة الصـراع المسـتخدمة وأنمـاط الشخصـية      -
   .للمديرين والرؤساء

والاختلافات فى الحالـة   التنظيمية الصراع وجود اختلافات معنوية بين استراتيجيات مواجه -
 .المزاجية للمديرين  أوالنفسية 

الاختلافـات فـى نـوع     التنظيمياختلافات معنوية بين استراتيجيات مواجهة الصراع  وجود -
الصراع داخل جماعة العمل المتمثل فى صراع الصلة (العلاقات ) وصـراع العمليـة الا ان   

لرؤساء حول اختيار استراتيجيات مواجهة الصراع المسـتخدمة  هناك اتفاق بين المديرين وا
 .بين أعضاء جماعة العمل مهنيفى حالة صراع 
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) اثر المتغيرات الفرديـة و تصـرفات   ٢٠٠٨، إبراهيمدراسة ( وعلى ذات السياق بحثت
جماعة العمل على تشكيل استراتيجيات إدارة الصراع التي ينتهجها المـديرون وذلـك بغـرض    

لى عدة مقترحات تدعم مهارات المديرين وترفع من كفاءتهم فى إدارة الصراع ، ولقـد  التوصل ا
توصلت الدراسة الى التأثير المعنوي للمتغيرات الفردية المتمثلة فى المستوى الادارى وحاجـات  
الرؤساء وأنماط الشخصية على تشكيل استراتيجيات إدارة الصراع ، امـا المتغيـرات الخاصـة    

والحالة النفسية فلم تدعم نتائج الدراسة فى  وجود اى تأثير معنوي لهم ،كما ان  بالنوع والسن
  لتصرفات جماعة العمل تأثيرا معنويا على استراتيجيات إدارة الصراع التي ينتهجها المديرون .

) بالتعرف على طبيعة العلاقة بين مدى ادراك المدير ٢٠٠٨ اهتمت دراسة (بلال ،بينما 
تميـز الدراسـة   حيث موقف الصراع فى المنظمة  لإدارةيستخدمها  التيراتيجيات للعدالة والاست

 مشاعر المدير تجـاه بين بعدين للعدالة المدركة هما : البعد الأول : البعد الساكن الذى يتمثل فى 
الشعور بالرضا ) ، البعد الثانى:  –الشعور بالذنب  –موقف العدالة وغير العدالة (الشعور بالظلم 

يتمثل فى رد الفعل السلوكي تجاه موقف العدالة وعدم العدالـة (التركيـز    الذي الديناميكيد البع
). وتعتمد هذه الدراسة على خمس استراتيجيات بديلـة لادارة  الأخذالتركيز على  –على العطاء 

التعاون) ،وتوصلت الدراسة الى وجود فروق -التوفيق-التجنب-التكيف-الصراع وهى (التنافس
فى كل من مستوى العدالة المدركة والاستراتيجيات المستخدمة لادارة الصراع بـاختلاف   معنوية

كما تختلف طبيعة العلاقة بـين مسـتوى العدالـة    ، المستوى الادارى ، وسنوات الخبرة والنوع 
المدركة واستراتيجيات إدارة الصراع باختلاف كلا مـن المسـتوى الادارى وسـنوات الخبـرة     

  .والنوع

العلاقة بين استراتيجيات إدارة الصـراع و الرضـا    فاختبرت (Lee, 2008)سة درا أما
الوظيفي للعاملين معتمدا على نظرية التوازن ، وأظهرت النتائج أن التشابه بـين الأفـراد فـي    

على ، بالرضا الوظيفي لهؤلاء الإفراد  التكامل لإدارة الصراع يرتبط ايجابياً تيجيةاإستراستخدام 
ك فالتشابه فى استخدام كل من إستراتيجية التسـوية أو السـيطرة أو الإجبـار لا    العكس من ذل

يرتبط بالرضا الوظيفي للإفراد ، مفسرا الباحث ذلك بان التشابه فى استخدام إستراتيجية التكامل 
 فى اختيار إستراتيجية التكامل يدرك كلا نهي حالة توازن حقيقية حيث ان الأفراد الذين يتشابهو

  ان الطرف الأخر للصراع  لديه اهتمام بالغ بالآخرين ،هـذا التصـور يجعـل كـل فـرد       منهما
  .أكثر تعاونا 

العلاقـة بـين اسـتراتيجيات إدارة     طبيعة (Johansen, 2010)دراسة فى حين بحثت
الضغوط الوظيفية بالتطبيق على طـاقم التمـريض   الصراع التنظيمي و إدراك الدعم التنظيمي و 
علاقة سلبية ذات  وأسفرت نتائج الدراسة عن وجودالعاملين في أقسام الطوارئ بالمستشفيات ، 
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دلالة بين إدراك الدعم التنظيمي و الضغوط الوظيفية ، ولا توجد علاقة بين اسـتراتيجيات إدارة  
يفيـة   وإستراتيجية الإلزام) و الضغوط الوظإستراتيجية  السيطرة الصراع  (إستراتيجية التكامل و

أما إستراتيجية التجنب فترتبط ايجابيا مع الضغوط الوظيفية . وتشير النتائج أيضا الى أن الدعم 
% من التباين في الضغوط الوظيفيـة ولكـن الـدعم    ١٥التنظيمي و إستراتيجية التجنب تفسر 

ة الـى  لا يتوسط العلاقة بين استراتيجيات إدارة الصراع والضغوط الوظيفية ، بالإضاف التنظيمي
وجود علاقة موجبة بين إستراتيجية التجنب وبعدين مـن أبعـاد الضـغوط الوظيفيـة وهمـا (      

  و الزملاء ، المشكلات مع المديرين )أالمشكلات مع الرفاق 

الى توضيح طبيعة وقوة الارتبـاط   (Mukhtar&Habib, 2010)دراسة  تهدفبينما 
إلـى أن المـدير    الدراسـة  توتوصله. بين استراتيجيات إدارة الصراع للمديرين ونوع شخصيت

.أما ،المنبسط يفضل استخدام إستراتيجية التعاون لإدارة الصراع حين يتعامل مع حالة الصـراع 
  نمط المدير الانطوائي يفضل معظمهم استخدام أسلوب التسوية فى التعامل مع الصراعات.

رة الصـراع التـي   إدا تاستراتيجياالعلاقة بين  (Tetting, 2010)دراسة  تناولتكما 
من قبل ضباط تنفيذ القانون باحدي المناطق الريفية  ومقدار التعليم الرسـمي   ايفضل استخدامه

سـتخدام  إن المستوي التعليمي يمكـن ان يفسـر التبـاين فـى     ألى إلهم ، وتوصلت الدراسة 
  التكيف لإدارة الصراع. إستراتيجية

ة بين السمات الكبرى للشخصـية  اختبار العلاق استهدفت (Wang, 2010)دراسة  أما 
 الدراسة أجريت ، وقد إدارة الصراع تعلى المستوي العام و السمات الفرعية لها و استراتيجيا

موجبـة   علاقـات  وجود الدراسة نتائج على بعض العاملين فى احدي المصانع الإنتاجية ، وبينت
ذات (كسمات فرعية للشخصية)، بين إستراتيجية التجنب و كلا من القلق و الإحباط و الشعور بال

 -يـد الـذات   تأك -وعلاقة سلبية بين إستراتيجية التجنب و سـمات الشخصـية (الاجتماعيـة    
إلى وجود علاقة موجبة بين إستراتيجية السـيطرة وسـمات    ) وتشير أيضاًالانفعالات الايجابية
خصية  (الاسـتقامة   تأكيد الذات) ، وعلاقة سلبية مع سمات الش -الغضب   -الشخصية (العدائية

 -الإذعان) و وجود علاقة موجبة بين إستراتيجية التكامـل و سـمات الشخصـية (الـدفء      -
)، وعلاقة سلبية التشاور -السعي للانجاز  -اجبات الالتزام بالو -الإذعان  -الانفتاح على القيم

لتجنب و سمة وجود علاقة موجبة بين إستراتيجية ا، و الإحباط)  –مع سمات الشخصية (القلق 
بين إسـتراتيجية التكامـل     ةوجود علاقة سلبي، العصبية ، وعلاقة سلبية مع سمة الانبساطية 

بين إستراتيجية الإلزام و سـمة العصـبية  ، وعلاقـة      ةوسمة العصبية ، ووجود علاقة موجب
  ، وعلاقة بين إستراتيجية التسوية و سمة القبول طسلبية مع سمة الانبسا
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توضيح العلاقة  في  (Reuver&Woerkom, 2010)من دراسة الهدففى حين تمثل 
للمرؤوسـين ، وتوصـلت    العاطفي الصراع ومعدلات الغياب و الالتزام  إدارةبين استراتيجيات 
الانـدماج   تيجيةاإسـتر يتوسط العلاقة بـين  العاطفي للمرؤوسين الالتزام  تأثيرالدراسة الى ان 

 بالإضافةللعاملين ،  العاطفي بين الغياب والالتزام  سلبيتباط ومعدلات الغياب ، كما ان هناك  ار
للعاملين على الـرغم   العاطفي عدم المواجهة  على الالتزام   تيجيةالإستر سلبي تأثيرلى وجود إ

   .ذلك على معدلات الغياب تأثيرمن عدم 

العلاقـة بـين    (Chalkidou, 2011)دراسـة   للجهود السـابقة ، بحثـت   واستكمالاً
تراتيجيات إدارة الصراع و السمات الشخصية بالإضافة الى الخصائص الشخصية للمـديرين  اس

فى مستوي الإدارة الوسطى فى إحدى الجامعات الأكاديمية ، وتوصلت الدراسة الى العديـد مـن   
  : النتائج منها

إدارة الصـراع وهمـا    تسـتراتيجيا إين فقط من توجود علاقة موجبة بين النوع واستراتيج -
دارة الصراع مـا  إ تستراتيجياإوالتسوية ، بجانب تفضيل الإناث لجميع  ستراتيجية التكاملإ

    .عدا إستراتيجية التجنب

وجود علاقة سلبية بين العمر وإستراتيجية التكامل ، أي كلما تقدم المـديرين فـى أعمـارهم      -
  .قل استعداد لاستخدام إستراتيجية التكاملأيكونون 

ية بين إستراتيجية التكامل و الشخصية العصبية ، فكلما حاول القائد إيجـاد  وجود علاقة سلب -
  .حلول ترضى جميع أطراف الصراع يظهر منه الاستقرار العاطفي وهو عكس العصبية

وجود علاقة سلبية بين إستراتيجية التكامل و القبول كسمة من سمات الشخصية حيث تسمح  -
ي الاتجاه  الذي بدوره يمكن ان يزيد الفـرص المحتملـة   إستراتيجية التكامل بالاتصال ثنائ

 .لتبادل الأفكار والمعلومات 

وجود علاقة موجبة بين إستراتيجية الإلزام و العصبية ، فعندما يتجرد القادة من مصـالحهم   -
واهتماماتهم الشخصية لصالح  الآخرين واحتياجاتهم حينها يتجة القائد الـى المعانـاة مـن    

    .بية مثل الحرج  والشعور بالذنب و التشاؤمالمشاعر السل
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– 

 العاطفياهتم عدد محدود من الدراسات بالتعرف على طبيعة العلاقة بين الذكاء 
 إلىالتى تهدف  (Rahim et al , 2002)دراسة  أننجد  الصراع حيث  إدارةواستراتيجيات 

الذكاء العاطفى (الوعي الذاتى ، وتنظيم الذات ، و الدافعية ، والتعاطف  أبعاداختبار العلاقة بين 
، و المهارات الاجتماعية) لدي المديرين و استراتيجيات التعامل مع الصراع لدي المرؤوسين 

بع دول هي ) وذلك فى سBargaining، المساومة  Problem Solving(حل المشكلات 
(الولايات المتحدة واليونان ، والصين ، بنجلاديش ، هونج كونج ، جنوب أفريقيا ، البرتغال) ، 

ن النتائج تدعم النموذج المقترح داخل الدراسة والذي يفترض وجود علاقة ايجابية بين أوجدت 
والمهارات ،  والتعاطف، كل من تنظيم الذات بعاد الذكاء العاطفي مع أحد أوهو الوعي بالذات 
رتبط ت اي بدورهتالتعاطف و المهارات الاجتماعية ترتبط ايجابيا بالدافعية الن أكما الاجتماعية ، 

، وقد دلت النتائج على  مع إستراتيجية المساومة ايجابيا مع إستراتيجية حل المشكلات وسلبياً
  اجهة الصراع التنظيمي.كثر قدرة على موأن الافراد الذين يتمتعون بمهارات الذكاء العاطفي أ

اختبار العلاقة بين الـذكاء   (Morrison, 2008)استهدفت دراسة وفى نفس السياق ، 
التعامل مع الصراع بالتطبيق على هيئة التمريض بالمستشفيات وتوصلت  تواستراتيجياالعاطفي 

فة إلـى وجـود   التعاون ، بالإضا وإستراتيجيةإلى وجود علاقة ايجابية بين أبعاد الذكاء العاطفي 
التكيف كواحد من أساليب التعامل مع الصـراع ،   وإستراتيجيةعلاقة سلبية بين الذكاء العاطفي 

والتي استهدفت التحقق من العلاقة بين الـذكاء   (Malek, 2000)وهو ما توصلت اليه دراسة 
  التعاون لإدارة الصراع . استرتيجيةالعاطفي و 

اختبار تأثير كل من  الذكاء العاطفي  و دفت استه دراسة  (Sherman, 2009) وأجرى
على تفضيلات الاختيار من  أنماط إدارة الصراع (التنـافس ، التعـاون ،    قدرات التفكير الناقد 

التهديد ، التجنب ، التكيف) ، وذلك على عينة من المديرين العاملين فى قطاع  الخدمات الماليـة  
  -التالية : ، وقد أظهرت الدراسة النتائج

 لا توجد علاقة ذات دلالة بين التفكير الناقد و أنماط إدارة الصراع -

وجود علاقة سلبية بين إدارة العواطف و نمط التجنب ، ولكن هناك علاقة ايجابية بـين إدارة   -
 العواطف ونمط  التعاون  

 وجود علاقة سلبية بين فهم العواطف و نمط التعاون  -

ين كل من التفكير الناقد والذكاء العاطفي مجتمعين (متغيـرات  وجود علاقة موجبة ذات دلالة ب -
% مـن  ٣٥مستقلة) ونمط التعاون فقط (متغير تابع) حيث ان المتغيرات المسـتقلة تفسـر   
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التباين فى المتغير التابع (نمط التعاون) ، ويوضح الباحث فى هذه الدراسة انه بمزيـد مـن   
رجع الى العلاقة القويـة والتنبؤيـة بـين ادارة    مراجعة البيانات اتضح له ان هذه النتيجة ت

  العواطف ونمط التعاون

أكد علـى وجـود علاقـة سـلبية  بـين الانسـحاب والقـوة         ,Salami) 2010(أما 
مواجهة الصراع وسلوكيات المواطنة التنظيمية ، وتستخدم هذه الدراسة الـذكاء   كاستراتيجيات

ين الانسـحاب والقـوة كاسـتراتيجيات مواجهـة     للمرؤوسين لتعديل العلاقة السابقة ب العاطفي 
لـدي   العـاطفي  الصراع وسلوكيات المواطنة التنظيمية (أي فى حالة ارتفاع مهـارات الـذكاء   

العاملين فسوف يكون لديهم القدرة على تقييم مواردهم والمواقف والقيام باستراتيجيات لمواجهة 
لرؤساء وبالتالي مزيد من سلوكيات المواطنة التحديات التى تتمثل فى المعاملة غير العادلة من ا

  التنظيمية )

 العـاطفي  بحث العلاقة بين الذكاء  (Ellis, 2010) استهدفت دراسة  و فى نفس الاتجاه
الاعلى اكثر عرضـة لاسـتخدام    العاطفي وادارة الصراع وتحديد ما اذا كان الافراد ذوي الذكاء 

  هذه الدراسة الى :ادارة الصراع حيث توصلت  تاستراتيجيانفس 

الصراع  لإدارة ينتاستراتيجيفضلون استخدام  الأعلى العاطفي ذو مستويات الذكاء الأفراد أن -
  .هما التعاون و التسوية

 لإدارة تاسـتراتيجيا يفضلون اسـتخدام ثـلاث    الأقل العاطفي ذو مستويات الذكاء الأفراد أن -
 .الصراع هما التعاون والمواجهة و التسوية

تليه إسـتراتيجية التسـوية    الأعلى العاطفي كاء ذذو ال للإفرادالمفضل  الأسلوبتعاون هو ال -
من الاخـري   إدارة الصراع أكثر استخداماً تبينما لا يوجد إستراتيجية معينة من استراتيجيا
 .وذلك لهؤلاء الإفراد ذوي الذكاء العاطفي الأقل

الصراع وفقـاً للنـوع او    إدارة واستراتيجات ي العاطفلا تختلف العلاقة بين مستويات الذكاء  -
  . الإداريةالخبرة 

 تالعلاقة بين الذكاء العـاطفي و اسـتراتيجيا    (Baker, 2012)فى حين بحثت دراسة 
نتائج الدراسة وجـود   اوضحتإدارة الصراع لكبار ضباط مؤسسة الدفاع الوطني الأمريكي ، و 

و مستوي الذكاء العاطفي ، كما تؤكـد  ،   جية التسويةإستراتي و  علاقة بين إستراتيجية التنازل
  .المنظمةعند اختيار قيادات فى الاعتبار على أهمية اخذ قدرات الذكاء العاطفي 

 
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 

 
  علـى   اربية أو الأجنبية ركزت في اغلبهأن الدراسات التي تم التطرق إليها سواء الع ظيلاح

مثل القيادة الإدارية ، حيث أثبتت الدراسات وجـود   بمتغيرات تنظيميةعلاقة الذكاء العاطفي 
مـن ناحيـة ،   ونمط القيادة الخدمية علاقة ايجابية بين الذكاء العاطفي و القيادة التحويلية 

 ,Gardner&stough)) ٢٠٠٧صديق ،: ٢٠٠٣(رشيد، ناحية أخري نالقيادة م ةوفاعلي
2002; Syndell, 2008;Johnson, 2008; Alston, 2009;Polychroniou, 2009; 

Waddell, 2009)،  العـاطفي وجود علاقة موجبة بين الـذكاء   أيضاالدراسات  أثبتتكما 
ــة و ــات التنظيميـ ــض المخرجـ ــل بعـ ــةمثـ ــة التنظيميـ ــلوكيات المواطنـ  سـ

ــانين   ; Victoria, 2004 ; Korkmaz & Arpaci , 2009) ٢٠١٠(حس

Yaghoubi,et al , 2011)  ،  الـوظيفي و الرضـا   العـاطفي وعلاقة موجبة بين الذكاء  
 (Sy et al, 2006; Ruestow, 2008; Pardee, 2009;Culeryuz et al , 2008) ،

و الالتزام  (Singh,2007) التنظيميو التعلم  العاطفيوجود علاقة بين الذكاء  إلى بالإضافة
الفعاليـة   و، (Ruestow, 2008 ;Bennett, 2011) ) ،٢٠٠٧(ابـو الفضـل،   ميالتنظي

غايـة فـي    وهذا يدل على أن الذكاء العاطفي يعـد موضـوعاً   ،)٢٠٠٨التنظيمية(المسدي،
، وعلـى الـرغم مـن    سالفة الذكر الأهمية نظرا لتأثيره الايجابي على المخرجات التنظيمية

ن هناك بعض الدراسات ألا إبعض المخرجات التنظيمية التأثير الايجابي للذكاء العاطفي على 
إلى عدم وجـود علاقـة بـين    (Stewart, 2008)عكس ذلك ، حيث توصلت دراسة  أثبتت

 الوظيفي أو الالتزام التنظيمي االذكاء العاطفي والرض

  اختلفت الدراسات السابقة المتعلقة بالذكاء العاطفي على وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين
لمتغيرات الشخصية و الذكاء العاطفي للأفراد ، كما أظهرت الدراسات السابقة اختلافا فـي  ا

 ,Syndell, 2008 ;Stewart)تناولها لأبعاد الذكاء العاطفي ، حيـث اعتمـدت دراسـة     

2008 ;Ruestew, 2008)   ، على خمس أبعاد هما ( الذكاء الشخصي ، الذكاء الاجتمـاعي
علـى أربعـة    (Stein, 2009)لعام ، التكيف ) ، واعتمدت دراسة إدارة الضغوط ، المزاج ا

أبعاد لدراسة الذكاء العاطفي  هما ( الوعي الذاتي ، الوعي الاجتمـاعي ، إدارة التغييـر ،   
 ; Victoria, 2004; Rosete&Ciarrochi, 2005)التحفيز الـذاتي ) ، أمـا دراسـة    

Sherman , 2009) و اسـتخدام العاطفـة ، و تنظـيم     استخدمت تقييم العواطف الذاتية ،
  العواطف ، وتقييم عواطف الآخرين كأبعاد للذكاء العاطفي .
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  كما أظهرت الدراسات السابقة أن نمط القيادة الأكثر استخداما لدي الأفراد ذوي الذكاء
 Gardner &Stough , 2002 ; Alston)العاطفي المرتفع هو نمط القيادة التحويلية 

 عند البعض الأخر.(Johnson, 2008;Waddell, 2009)قيادة الخدمية ، ونمط ال(2009,

 حيث الهدف من الدراساتفقد تنوعت  يتعلق بموضوع إدارة الصراع التنظيمي فيما و  ،
كالخصائص  فبعض هذه الدراسات استهدفت بحث محددات استراتيجيات إدارة الصراع 

المدير  إدراك، ونمط القيادة ، ومدي الشخصية للمديرين (النوع ، السن ، مستوي التعليم) 
أثبتت وجود  (Al-Ajmi, 2007)فمثلا في دراسة للعدالة ، السمات الكبري للشخصية ، 

اختلافات في استراتيجيات إدارة الصراع وفقا للمتغيرات الشخصية ، وهذا يختلف ضمنيا مع 
رات الشخصية ) التي أوضحت انه لا اثر للمتغي٢٠٠٨ إبراهيم،; ٢٠٠٧دراسة (المسدي،

على استراتيجيات إدارة الصراع ، كما أظهرت الدراسات السابقة اتفاقا فيما بينها على 
 توجود علاقة ذات دلالة بين  أنماط الشخصية (سمات الشخصية الكبرى ) و استراتيجيا

والبعض الأخر  .(Telling, 2010;Wang, 2010;Chalkidou, 2011)إدارة الصراع 
قة بين استراتيجيات إدارة الصراع ، وكلا من الرضا الوظيفي ، وإدراك اهتم بدراسة العلا

 .الدعم التنظيمي ، الضغوط الوظيفية ،ومعدلات الغياب ، والالتزام التنظيمي

  نتائج دراسة تشير كما(Suliman &Al-Shaikh, 2007)  إلى أن الذكاء العاطفي يساهم
 .عةفي تقليل مستوي الصراع بين الإفراد داخل الجما

  ٢٠٠٨ : الكـرداوي،  ٢٠٠٧على صعيد المنظمات الحكومية ، فاهتم كل من (صديق، أما (
بدراسة مفهوم الذكاء العاطفي داخل المنظمات الحكومية المحلية  مؤكدين علـى ضـرورة   
تنمية الذكاء العاطفي لدي جميع العاملين بمختلف المستويات الإدارية في تلـك المنظمـات   

، وتـأثير سـلبي    ةادوار القيادها تأثير ايجابي داخل هذه المنظمات على الحكومية ، والتي ل
 .على السلبيات الأخلاقية للعاملين

 بالذكاء العاطفي للمديرين وعلاقته باستراتيجيات ادارة الصراع  ةوبالنسبة للدراسات المتعلق
الـذكاء   التي توصلت إلى وجود علاقـة بـين  ،  فاهتمت بها العديد من الدراسات الأجنبية 

 ـ  تالعاطفي و إدارة الصراع في مجالات تطبيقية عديدة ، الا انه لا توجد دراسة عربية ناقش
 .فى حدود علم الباحث ذلك الموضوع

 إدارة الصراع  تالدراسات التي تناولت العلاقة بين الذكاء العاطفي و استراتيجيا كما توصلت
ذوي الذكاء العـاطفي هـي إسـتراتيجية    أن الإستراتيجية الأكثر استخداما لدي الأفراد الي 

 تيجية التكامل.االتعاون أو إستر
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  ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة  أنها عالجـت العلاقـة بـين الـذكاء      لعل
العاطفي للمديرين في المنظمات الحكومية المحلية و علاقتها باستراتيجيات إدارة الصراع ، 

 مغايرة لتلك التي تم تطبيق الدراسات السابقة عليها. وذلك بالتطبيق على بيئة أعمال
 

غيـر  قام الباحث بإجراء دراسة استطلاعية من خلال عدد مـن المقـابلات الشخصـية    
(مديرية التربية والتعليم  داخل المنظمات الحكومية المحلية  الإداراتمديري  من ٩مع الموجهة 

  -الى : يهدف الباحث من الدراسة الاستطلاعيةو ، )مديرية التنظيم والإدارة زراعة ،، مديرية ال
داخل المنظمات الحكومية للوقوف على حـدة الصـراع   استكشاف طبيعة ومستوي الصراع  -١

  والاثارالسلبية المرتبطة بهذا الصراع 
 المحتملة للصراعات الموجودة فى تلك المنظمـات والاسـاليب   الأسباببعض  إلى الوصول -٢

 .المستخدمة من قبل المديرين فى ادارة الصراع

 التعرف على مدي أهمية الجوانب العاطفية في العمل. -٣

،  التعامل مع  الصـراع  فيالوقوف على مدي إلمام المديرين بإبعاد الذكاء العاطفي ودورها  -٤
 وتم ذلك من خلال التعرف على مايلى :

  ي مساعدة المديرين على التعامـل مـع   ف الذاتية دوراً ففهم وإدارة العواطلما إذا كان
 الصراع.

  في مساعدة المـديرين علـى    دوراً الخاصة بالآخرين ففهم وإدارة العواطلما إذا كان
 التعامل مع الصراع.

 
راي  هناك كثير من الصراعات التى تحدث بسبب حركة النقل والترقية ، والتى تتم فى -١

  البعض بناء على معايير غير موضوعية .
افتقار العاملين داخل المنظمات الحكومية الى روح التعاون فى اداء مهام وظائفهم نظراً  -٢

للخلافات الشخصية والمهنية بالاضافة الى الاختلافات الدائمة بين اعضاء الفريق فى 
  .اساليب تنفيذ القرارات

الحكومية فمنها ما هو عبارة عن خلافات شخصية لا  الصراع فى المنظمات أشكالتختلف  -٣
ترتبط بطبيعة او جوهر العمل ولكن هى خلافات حول الافكار والاراء والقيم الشخصية 
لاعضاء الجماعة ، ومنها ما هو مرتبط بطبيعة العمل على سبيل المثال توزيع اعباء العمل 
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مسئوليات للافراد ،او عدم الاتفاق فيما بين اعضاء الفريق ، او التداخل بين السلطات وال
 على الاسلوب او الطريقة المثلى لاداء المهام الموكلة اليهم 

يري بعض المديرين ان الصراع يترتب عليه كثير من الاثار السلبية حيث يقلل من التعاون  -٤
والاتصال والتفاهم بين اعضاء الفريق مما يضعف من قدرة العاملين على العمل معاً بكفاءه 

 ع.يشير احد حول الجانب الايجابى للصراولم  ،

اختلاف وزيادة الاعتمادية المتبادلة بين اعضاء الجماعة ،  فىالصراع  أسباب يمكن تلخيص -٥
وتقيد البعض باللوائح والقوانين ، وعدم مراعاة العمل  المهارات والخبرات الادارية ،

   ) .روف الشخصية للفردللظروف الشخصية للموظفين (التعارض بين ظروف العمل والظ

يفتقر المديرين داخل تلك المنظمات إلى إدراك أهمية فهم وإدارة العواطف الذاتية في التعامل  -٦
المديرين أشار إلى أن بعض المواقف تحتاج إلى إظهار  بعضمع أفراد الجماعة ،إلا أن 

 كل إليهم. مشاعر الغضب أو التجهم لتوجيه او إلزام أفراد الادارة باداء العمل المو

أنهم قادرين على فهم مشاعر و الحالات المزاجية للاخرين من خلال  نيري بعض المديري -٧
 تعبيرات الوجه ونبرات الصوت.

 إلى أن بعض المواقف تحتاج إلى إظهار مشاعر التعاطف نحو الآخرين  نالمديري بعضيشير  -٨

وجدانية فى مجال العمل بالرغم من اتفاق بعض المديرين على أهمية الجوانب العاطفية وال -٩
وماله من ايجابيات فى كفاءة وفعالية العمل ، إلا انه لا توجد رؤية واضحة لأدوات 

 الصراع داخل تلك المنظمات. لإدارةوأساليب تفعيل هذه الجوانب 

عدم وجود رؤية واضحة لدي مديري مديريات الخدمات المحلية لكيفية ادارة والتعامل مع  - ١٠
 .قوة ايجابية تخدم هذه المنظماتالصراع وتحويلة الى 

 

يعد الصراع حقيقة  في حياة أي منظمة لا يمكن القضاء عليها تمامـا ، لان المنظمـات   
على اختلاف أنواعها تعتمد على العنصر البشري في انجاز أعمالها وتحقيق أهـدافها ، كمـا أن   

لاتصالات والعلاقات الشخصية مما يزيد من ضـرورة  فراد يعتمد جوهريا على االعمل اليومي للأ
يتفقون معهم دائما في  توافر المهارات التي تمكن الأفراد من التعامل مع الآخرين خاصة الذين لا

ليست سهلة وخاصة فى المنظمات الحكومية نظـراً  مهمة والتعامل مع الصراع  ، الآراء والأفكار
ضلا عن الضغوط المتزايدة لاداء الكثير من المهام باقـل  للطبيعة البيروقراطية لهذه المنظمات ف

قدر من الموارد، كما انها الاكثر عرضة للقوانين واللوائح وموضع رقابة عامة بالاضـافة الـى   
  .(Glenn, 2006)انها تواجه بسيل من العوامل التى تزيد من الصراعات الداخلية والخارجية
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فـى مثـل هـذه     ة التى يجب علـى المـديرين  يعتبر الصراع احد التحديات اليومي كما 
وذلـك  % من وقتهم فى ادارة الصراع ٢٤ادارتها بكفاءة حيث يقضى المديرين حوالى  المنظمات

، ولابد من توافر القدرات    (Guttman, 2004)الأمريكية طبقاُ لدراسة اجراتها جمعية الادارة 
هتمـام كثيـر   ااتجه وانطلاقا من ذلك ، والمهارات التى تمكن هؤلاء المديرين من ادارة الصراع 
استرتيجيات ادراة الصراع مثـل انمـاط   من الباحثين الى دراسة تاثير كثير من المتغيرات على 

 القيادة والاختلافات الشخصية من حيث النوع والتعليم والحالة المزاجيـة وانمـاط الشخصـية   
);Garcia , 2004 ٢٠٠٧، المسدى: Wang, 2010(  ،التـى  هارات او القدرات ومن هذه الم

 هالــذي يعرفــ، العــاطفي الــذكاء بمـا يســمى  الصــراع  إدارة فــيقـد يحتاجهــا القائــد  
(Salovey&Mayer, 1990) نوع من الذكاء الاجتماعى الذي يشمل قدرة الفـرد علـى    بأنه"

لمعلومات فى توجيـة  امراقبة عواطفة الذاتية وعواطف الاخرين والتمييز بينها ، واستخدام تلك 
كـان الـذكاء العـاطفي احـد      إذامحاولة لتحديد ما الدراسة تلك عتبر تو،  تفكير الفرد وافعالة "

  .المديرين داخل تلك المنظمات االتي يستخدمه اختيار استراتيجيات إدارة الصراعمحددات 

التى تؤكد على وجود خلـل   ، فضلاً عن نتائج الدراسة الاستطلاعيةوفى ضوء ما تقدم 
فـان   ودوره فى ادارة الصـراع ، لدي مديري المنظمات الحكومية لذكاء العاطفي فى استيعاب ا

مستويات الذكاء العاطفي عنـد المـديرين فـي     محاولة الوقوف علىتتبلور في  الدراسةمشكلة 
وتحاول  وعلاقتها باستراتيجيات إدارة الصراع ، بمحافظة كفرالشيخالمنظمات الحكومية المحلية 

  -: ةالتالي تى التساؤلاعل الإجابةالدراسة 
هل هناك اختلافات جوهرية فى مستويات الذكاء العاطفي للمـديرين وفقـاً للخصـائص     -

 الديموجرافية ؟

 هل هناك علاقة بين الذكاء العاطفي للمديرين و استراتيجيات إدارة الصراع؟ -

ة هل هناك تمايز بين مستويات الذكاء العاطفي وفقا لمدي تفضـيلهم لإسـتراتيجات إدار   -
  الصراع ؟

 

ان الغرض الرئيسي لهذه الدراسة يتركز في دراسة العلاقة بين الذكاء العاطفي للمديرين 
وإدارة الصراع بالتطبيق على المنظمات الحكومية بمحافظة كفر الشيخ / وذلك من خلال تحقيـق  

-الأهداف التالية : 

كاء العاطفي  بين القادة الإداريين تبعاً للخصائص مدي الاختلاف في مستويات الذ الكشف عن -
 المستوي الإداري). –المستوى التعليمي  –سنوات الخبرة  -السن  –الديموجرافية (النوع 
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 

القطـاع   فـي العلاقة بين أبعاد الذكاء العاطفي للمديرين واستراتيجيات إدارة الصراع  إختبار -
تفسـيرا للاخـتلاف فـى انتهـاج المـديرين      موضع الدراسة ، وتحديد أهم الأبعاد الأكثـر  
  .لاستراتيجيات إدارة الصراع فى هذه المنظمات

    .أفضل إستراتيجية لمواجهة الصراع لدي المديرين ذوي الذكاء العاطفي تحديد -

 

 

ستوي عن وجود اختلافات جوهرية فى م(Jamali et al , 2008)أسفرت نتائج دراسة 
الذكاء العاطفي وفقا للنوع ، حيث أظهرت الذكور مستويات أعلى فى أبعاد الذكاء العاطفي ( 

ادارة وتنظيم الذات) ، فى حين أظهرت الإناث مستويات اعلي بكثير من الذكور –تحفيز الذات 
عاطفي الإضافة إلى زيادة مستوي الذكاء البالمهارات الاجتماعية ، –التعاطف  –فى (إدراك الذات 

وجود فروق على   (Day&Carroll, 2004)بارتفاع المستوي الادارى ، كما تؤكد دراسة
معنوية بين الذكور و الإناث لصالح الإناث على كل المقاييس الفرعية للذكاء العاطفي ، أما 

تظهر عدم وجود فروق معنوية فى مستوي الذكاء العاطفي وفقا  (Charles, 2006) دراسة
وبناء على العرض السابق الذي يشير الى نتائج الدراسات ، ر و سنوات الخبرةللنوع أو العم
العلاقة بين الذكاء العاطفي والمتغيرات الديموجرافية ، يمكن صياغة الفرض الثالث التي تناولت 

- كما يلي : 


 بمحافظة 
 

بين الذكاء العاطفي واسـتراتيجيات إدارة   الدراسات بالتحقق من العلاقةمن عدد  تاهتم
 ت دراسـة حيـث وجـد   واختلفت النتـائج التـي توصـلت إليهـا تلـك الدراسـات،      ، الصراع

)Malek,2000جابية ذات دلالة معنوية بين الـذكاء العـاطفي وكـل مـن     ) أن هناك علاقة اي
وجود علاقة سلبية بين  إلىبالإضافة ، وإستراتيجية التعاون إستراتيجية التسوية (الحل الوسط) 

،أمـا   الهيمنـة أو السـيطرة  الذكاء العاطفي وكـل مـن إسـتراتيجية التجنـب وإسـتراتيجية      
)Morrison,2008بين الذكاء العـاطفي والأنمـاط المفضـلة     ) فى دراسته للتحقق من العلاقة

للتعامل مع الصراع وجد ان المستويات المرتفعة من الـذكاء العـاطفي تـرتبط ايجابيـا مـع      
) الـذي  Sherman, 2009،وفى دراسة ( الهيمنة إستراتيجية التعاون و سلبيا مع إستراتيجية 
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إدارة الصراع وجـد أن هنـاك    وضع فرضا يختبر فيه العلاقة بين الذكاء العاطفي واستراتيجيات
علاقة ايجابية بين الذكاء العاطفي وإستراتيجية المنافسة وإستراتيجية التسوية ، بالإضافة الـى  
وجود علاقة سلبية بين فهم العواطف وإستراتيجية التعاون وعلاقة سلبية بين إدارة العواطف و 

راتيجية التعاون وبناء على العرض إستقة ايجابية بين إدارة العواطف وإستراتيجية التجنب وعلا
السابق الذي يشير الى نتائج الدراسات التي تناولت كلا من المتغيرين فـان الدراسـة الحاليـة    
تهدف للتحقق من مدى صحة العلاقة عن طريق إعادة اختبار الفرض الذي وضـعته الدراسـات   

 ـ يمكـن صـياغة   لذلك ،ريةسالفة الذكر بالتطبيق على المديرين داخل المنظمات الحكومية المص
  الفرض الأول على النحو التالي :


 بمحافظة 
 

ستراتيجية وحيدة أو مدخل واحد يصلح تشير أدبيات إدارة الصراع إلى انه لا توجد إ
، وهو ما يتفق مع ما   (Thomas&Kilmann, 2001)لإدارة الصراعات في جميع المواقف

حيث وجدت عدم وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين  (Gambill, 2008)توصلت إليه دراسة 
يجيات إدارة الصراع راتالصراع ، مفسرا ذلك بان جميع است إدارةو استراتيجيات  العاطفيالذكاء 

تعد مفيدة في التعامل مع الصراع ، وان اختيار إستراتيجية لإدارة الصراع قد يتأثر بمجموعة 
 أكدتمن العوامل ، ولا يوجد دليل وفقا لهذه الدراسة على أن الذكاء العاطفي احد هذه العوامل،

اد ذوى الذكاء العاطفي ) ان إستراتيجية التعاون هو النمط المفضل للإفرEllis, 2010دراسة (
إستراتيجية التسوية بينما الأفراد ذوى الذكاء العاطفي الأقل يفضلوا  ليهيثم و المتوسط المرتفع 

للتعامل مع الصراع هما التعاون والتوجيه والتسوية ، على الرغم من عدم  استراتيجياتثلاث 
هؤلاء  لدى الأخرىداما من استخ أكثرإدارة الصراع  تاستراتيجيامن  ةمعين إستراتيجيةوجود 
على النحو  الثانييمكن صياغة الفرض بناء على ما سبق  الأقل ،و العاطفيذوى الذكاء الأفراد 
  :التالي

      
           

   
 



 

    
 

 
  

  
  

  
 

  
  
  

  
 

 

 

إدارة الصـراع ) ،   –ه الدراسة أهميتها من أهمية متغيراتها ( الذكاء العاطفي تستمد هذ
 ـ العاطفيحيث لم يلقى مفهوم الذكاء   االبحث الكافي أو استخدامه على نطاق واسع في مجتمعاتن

العربية ، وخاصة كاداه للقادة للتعامل مع الصراعات التنظيمية ، وبتحديـد أكثـر فـان أهميـة     
  -ة تتحدد بالاتي :الدراسة الحالي

،  العاطفي و الصراع التنظيميفيما يتعلق بمفهوم الذكاء لا باس به  بحثيرغم وجود رصيد  -
أن هذا المفهوم و دوره في مواجهة الصراع لم ينال نصيبه مـن الدراسـة فـي البيئـة     إلا 

 .العربية  

 –ديد من البـاحثين  تستمد الدراسة الحالية أهميتها من تناولها لظاهرة شغلت اهتمام العكما  -
وهى ضرورة البحث في مهارات و طرق تعامل المديرين مع الصراعات المتعـددة   -ومازالت

سواء كانت شخصية أو مهنيه أو اجتماعية ، لذلك فان مهارات إدارة الصراع لديهم يمكن أن 
أن  (Lang, 2009)تؤثر بشكل كبير على نجاح الفرد في كل هذه المجالات ، حيـث وجـد   

راد في حاجة إلى مهارات إدارة الصراع لإدارة أنفسهم من ناحية و صـنع القـرارات و   الأف
أن مهارات الذكاء  (Jordon & Troth, 2004)العمل بفعالية من ناحية أخري ،كما يشير 

  

 
- 

 
-  
- 

 

 
-  
-  
-  
-  
-  

 
  
  
  
  



 

العاطفي ضرورية لإدارة الصراع بشكل فعال حيث أن الأفراد الأذكياء عاطفيا قـادرين علـى   
التي تنتابهم ،وتنظيمها لتحفيز أدائهم ، وينظر الباحث في الدراسة  التحكم في نوبات الغضب

الحالية إلى الذكاء العاطفي على إنها تعد من ضمن المهارات الواجب توافرها في المـديرين  
لإدارة الصراع بفاعلية ، وإذا ما أثبتت الدراسة ذلك ، فيمكن التوصل إلى عدة توصيات تفيد 

 لحكومية.المديرين داخل المنظمات ا

لدي  الذكاء العاطفيتنبع أهمية الدراسة من الناحية العملية من أهمية توافر مهارات وقدرات  -
حيـث أن  والتي قد تزيد من قدراتهم على إدارة الصراع ، المديرين في المنظمات الحكومية 

نظرا لطبيعتها البيروقراطية ، كمـا يعـد هـذا     تالمنظمات الحكومية أكثر عرضة للصراعا
مع المواطنين ، فضلا عن انه قطاع من القطاعات الهامة نظرا لارتباطه بالتعاملات اليومية ال

 يمثل احد الادوات الرئيسية لتنمية المجتمع.  

 

  يتناول هذا الجزء عرض لمنهجية الدراسة من خلال وصف مجتمع الدراسة ،بالاضـافة
ياسها ، و الاساليب الاحصـائية المسـتخدمة فـى تحليـل     الى تحديد متغيرات الدراسة وكيفية ق

   البيانات و اختبار الفروض ، وذلك على النحو التالي:
 

يتكون مجتمع الدراسة من جميع مديري المنظمات الحكومية المحليـة بمحافظـة كفـر    
ديريات الخدمـة  مفردة ، والتى تشتمل على كل من مديري م ٤١٠الشيخ ، و الذي يبلغ عددهم 

المحلية ، ومديري إدارات الخدمة المحلية للمراكز والمدن ،بالاضافة الـى رؤوسـاء الوحـدات    
المحلية ، ويعتمد الباحث على أسلوب الحصر الشامل نظراً لصغر حجم المجتمع ، كما هو مبـين  

  فى الجدول التالى .
 

 

  

  

  

  

  
 ٢٠١٠ مديرية التنظيم والإدارة بكفر الشيخ       

  ٢٠١٢محافظة كفرالشيخ  –مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار.  



 

  

– 

 
إدارة الصراع التنظيمـي بالمنظمـات   إستراتيجيات دراسة العلاقة بين الذكاء العاطفي و 

لعليا والوسطي ، والتـي تشـمل   الحكومية بمحافظة كفرالشيخ ، وذلك في المستويات الإدارية ا
   مديري المديريات ومديري الإدارات و رؤساء الوحدات المحلية

 


 

 :ية أسلوب الدراسة المكتب -أ

وتشمل الاطلاع على مجموعة المراجع العلمية التى يمكن ان تتضمن الكتـب والبحـوث   
 والدراسات التى تتاح إليه بهدف بناء الإطار النظري والفكرى لموضوع البحث

  : أسلوب الدراسة الميدانية -ب

ائمة الدراسة وذلك من خلال ق مجتمعتهدف الدراسة الميدانية توفير البيانات الأولية من 
أساليب  والاستقصاء المصممة للتعرف على خصائص الذكاء العاطفي  لقادة المنظمات الحكومية 

  ، وتم جمعها بالمقابلة الشخصية. إدارة الصراع
 

يتمثل الهدف الرئيسي لهذا البحث في استكشاف طبيعة العلاقة بين الـذكاء العـاطفي (   
  -:) واستراتيجيات إدارة الصراع (متغير تابع) بالإضافة إلى المتغيرات الشخصية متغير مستقل

  الذكاء العاطفي   - أ
 ,.Schutte et al)الباحث على مقياس الذكاء العاطفي الذي طوره شوت وآخرون اعتمد

على عبارة  ٣٢و يتكون هذا المقياس من ) ، ٢٠٠٩، و المستخدم في دراسة (المراد ، (1998
 Salovey)أبعاد للذكاء العاطفي كما عرفها ماير وسالوفى  ثلاثةلقياس رت الخماسي مقياس ليك

and Mayer, 1990) ) ١/٢كما يظهر فى جدول رقم(:-    

  
  
 



 

 
 

  لذكاء العاطفيالمتغیرات الرئیسیة و الفرعیة ل
  

  عدد المتغیرات

١- ROE:  

 

 
 
 
 
 


 
 
 
 
 
 
 

٢- MOE:    
 

 

 
 
 


 
 
 
 
 
 

٣- UOE:  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

  استراتيجيات إدارة الصراع -ب
 The Rahim Organizational Conflict Inventoryعتمد الباحث على مقياس ا

 –الإلـزام إسـتراتيجية   -لقياس خمسة استراتيجيات لإدارة الصراع هما (إستراتيجية التكامـل  
التسوية )، ويتكون هذا المقيـاس مـن    إستراتيجية – التجنب إستراتيجية –إستراتيجية السيطرة

  )١/٣رقم(، وذلك كما يظهر فى جدول عبارة ٢٨
 

  
عدد   ستراتیجیات ادارة الصراعإ

  المتغیرات

(IS) 



 
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  
 
 
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 
  

 
 
 
 
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 
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 
 

 
 
 
 
 
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 
 
 
 

 
 

(CS) 

 
 
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 
 



 

  

  المتغيرات  الديموجرافية  -ج
سنوات مستوي التعليم ، قياس مجموعة المتغيرات الديموجرافية ( النوع، السن،  تم

 لمباشرة يجيب عليها المستقصى منهمالخبرة،المستوي الإداري) باستخدام مجموعة من الأسئلة ا
  في ضوء الخيارات المطروحة امامهم .

– 
تمثلت أداة جمع البيانات في قائمة الاستقصاء الموجهة إلي المديرين بمديريات الخدمة 

 المحلية  و رؤساء الوحدات المحلية، وتضمنت هذه القائمة ثلاثة أقسام على النحو التالي:

سؤال) تتعلق بقدرات الذكاء العاطفي ، وخصص منها لكل من  ٣٢لأول : ويضم (القسم ا
عبارات)، واستخدام  ١٠عبارات)، وإدارة العواطف ( ١٢إدراك العواطف وفهمها والتعبير عنها (

  عبارات). ١٠العواطف فى تسهيل عملية التفكير (
) عبارة ، يخصص ٢٨(القسم الثانى : ويختص بإستراتيجات إدارة الصراع، ويشتمل على 

ت) لإستراتيجية اعبار٥عبارات ) لإستراتيجية الإلزام  ، و(٦عبارات) لإستراتيجية التكامل ،و(٧(
  .رات)  لإستراتيجية التسويةاعب ٤عبارات ) لإستراتيجية التجنب  ،و (٦التهديد  ، و (

  .المتغيرات الديموجرافية القسم الثالث: ويتعلق 
تقصاء باستخدام المقابلة الشخصية القصيرة للمستقصى منه وقد تم جمع بيانات الاس

قائمة الأسئلة شخصياً بعد التعريف بأهداف الدراسة وطلب التعاون، وترك القائمة ليتم  موتسليمه
الإجابة عليها في الوقت الملائم للمستقصى منه، وأخيراً تجميع القوائم المستوفاة من خلال 

  .استمارة استقصاء  ٤١٠م توزيع وت ، المقابلة الشخصية القصيرة

 


SPSS 

تغيـرات  ) لجميـع م ، والانحراف المعياري (الوسط الحسابي أساليب التحليل الوصفي البسيط -
 البحث وذلك للتعرف على معدل تواجد كل متغير فى عينة البحث ومعدل تشتته.

لاختبار درجة الاعتماديـة    Alpha Correlation Coefficientأسلوب معامل الارتباط ألفا -
في المقاييس متعددة البنود والمستخدمة فى الدراسة الحالية ، ولقـد تقـرر اختيـار هـذا     



 

الأساليب الإحصائية المستخدمة فى تحليل وتقييم الاعتمادية لتركيزه  الأسلوب دون غيره من
على درجة التناسق الداخلي بين البنود او المتغيرات التى يتكون منها المقيـاس الخاضـع   

للتحقق مـن صـدق    Factor Analysisأسلوب التحليل العاملى  كما تم إستخدام، للاختبار
  ئص المستهدفة من القياس.نفس المقاييس وصلاحيتها لقياس الخصا

بغرض الكشـف عـن مـدى     One-Way ANOVAاستخدام تحليل التباين أحادي الاتجاه  -
الديموجرافيـة (العمـر ،   مستويات الذكاء العاطفي للمديرين وفقاً للخصائص  الاختلاف بين

كى سنوات الخبرة ، المؤهل العلمي ، المستوي الإداري ) ، بالإضافة إلى استخدام اختبار تو
Tukey     للمقارنات المتعددة للتعرف على اهم المستويات داخل العوامل الأكثر تباينـا عـن
 مثيلاتها.  

للتمييـز بـين    Multiple Discriminant Analysisالمتعـدد   زأسلوب تحليـل التمـاي   -
مجموعات المستقصي منهم (ذوي الذكاء العاطفي المرتفع، ذوي الذكاء العاطفي المتوسط ، 

 .التنظيميإدارة الصراع  توفقاً لمدي تفضلهم لاستراتيجيا اء العاطفي المنخفض) ذوي الذك

أسلوب تحليل الارتباط المتعدد ، وذلك للتحقق من نوع و قوة العلاقة بـين مكونـات الـذكاء     -
، بالاضافة الى أسلوب تحليل الانحدار المتعـدد الـذي    العاطفي واستراتيجيات إدارة الصراع

   .قق من وجود علاقة بين المتغير التابع وعدد من المتغيرات المستقلةيساعد على التح

عتمد الباحـث علـى عـدد مـن الاختبـارات      فاأما الاختبارات الاحصائية لفروض الدراسة  -
 فـي   اتها، وتتمثـل طبيعة وأنواع الفروض التـي تـم صـياغ   الإحصائية والتي تتناسب مع 

واسѧلوب   تحليل التبـاين احـادي الاتجـاه ،    المصاحبين لاسلوب t- Testو  F-Testاختبار
المصـاحب لاسـلوب    Wilks Lambdaاختبار ولليكس لامبـدا  تحلیل الانحدار المتعدد ، و

  تحليل التمايز المتعدد.
 

 
علقـة بمتغيـرات   مقدمة الدراسة ومفاهيمها ،الدراسات السابقة المتويتناول هذا الفصل 

الدراسة ، ومشكلة الدراسة ، وأهدافها وأهميتها، وفروضها ، بالإضافة إلى منهجيـة الدراسـة   
والأسـاليب  وحدود الدراسة ، مجتمع الدراسة على أدوات قياس المتغيرات وتحديد التى تنطوي 

  .المستخدمة في تحليل البيانات
  
  



 

 
مفهـوم الـذكاء والعاطفـة ثـم     موضحا  العاطفيري لمفهوم الذكاء النظ الأساسويضم 

مناقشة مراحل تطور الذكاء العاطفي من الناحية الفكرية ، والتعرض لمفاهيم الـذكاء العـاطفي   
  ومداخلة ونماذجه المختلفة و أهميته وأساليب تنميته وتطويره داخل بيئة الإعمال

 
ومراحل  أنواع إلى بالإضافة ومفاهيمه التنظيميالنظري لمفهوم الصراع  الأساسويضم 

 لإدارةالصراع مع مناقشة المداخل المختلفـة   إدارةمفهوم استراتيجيات  إلىالصراع ثم التطرق 
    التنظيميالصراع 

 
ى الدراسة ، كما يتناول تقييم ثبات ومصداقية المقاييس المستخدمة ف يتضمن هذا الفصل

الخاصـة   الإحصـائية لالات اسة ، واختبار فروض الدراسة و الدلفروض الدر الإحصائيالتحليل 
  . SPSSبكل منها معتمدا على الحزمة الإحصائية 

 
احـث فـي   ويشمل هذا الفصل على أهم النتائج الهامة و التوصيات التي توصل إليها الب

هذه الدراسة 



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  الفصل الثانى 

  ى ـاطفـاء العــالذك
Emotional Intelligence   

  
 .مقدمة 

 .الذكاء والعاطفة  
 .تعريف الذكاء العاطفي 

 أهمية الذكاء العاطفي. 

 نماذج وأبعاد الذكاء العاطفي. 

 مقاييس الذكاء العاطفي. 

 دور الذكاء العاطفي في إدارة الصراع. 

 ملخص الفصل الثاني 



 

 
  

 

تهتم معظم المنظمات بتطوير المزايا التنافسية من خلال العديد من الطرق التى تعد من بينها 
وخاصة المديرين والقادة الذين يمثلون البنية الاساسية لاى منظمة للقيـام   بالعنصر البشريالاهتمام 

انطلاقا من و فى نجاح المنظمات ، حيوياً لادراية عنصراًبمهامها وتحسين ادائها، لذلك تعتبر القيادة ا
يسعى معظم القـادة  ، تعريف القيادة بانها القدرة على تعبئة العاملين نحو تحقيق الاهداف التنظيمية 

، نحو زيادة اداء مرؤوسيهم لتحقيق تلك الاهداف وذلك بغض النظر عن حجم المنظمـة او هيكلهـا   
نب ادبيات القيادة حول الكيفية التـى يـتم بهـا تحفيـز     امن ج مالاهتماهناك قدر كبير من مما جعل 

  .(Mccoll-kennedy&Anderson,2002)وتعبئة القوي العاملة نحو تلك الغاية 
وتؤكد النظريات التقليدية فى مجال القيادة على انه يتوجب على القادة ان يفكروا بعقلانيـة  

اهميـة الـذكاء العقلـى والاداء الفنـى للقـادة      دون التأثر بعواطفهم ، مؤكدين فـى ذلـك علـى    
(George,2000) الاهتمام بدور العوطـف فـى تفسـير السـلوك      ضرورة،ولكن يشير البعض الى

من الناحية العقلانية فحسب بل يتطلب ذلك القدرة علـى فهـم تلـك     هالتنظيمى حيث لايمكن تفسير
 ;Ashforth&Humphrey, 1995) لعمـل االعواطف ومعرفـة كيفيـة ادارتهـا داخـل بيئـة      

Ashkanasy&Daus, 2001; Ashkanasy, 2003) 

الاهتمام بالعواطف ظهر مفهوم الذكاء العاطفى الـذي يـتلخص فـى ان القيـادة      إطاروفى 
   .)٢٠٠٣الناجحة تتطلب ليس فقط معرفة فنية وفكرية بل تتطلب ذكاء عاطفياً (رشيد ،

رة فـى الاونـة   ارين والمنظرين فى مجال الادولقد نال هذا المفهوم اهتمام الكثير من المفك 
الاخيرة فى محاولة منهم للوصول الى مستوي يتجاوز الفكرة التقليدية للذكاء العقلى الـى مسـتوي   

من التعامل مـع عـواطفهم الذاتيـة     وتأثيرافعالية  الأكثر الأشخاصتمكن  التيلفهم الكيفية أفضل 
للـذكاء  و الفلسـفي  الفكـري   الإطـار يتناول الباحث الاخرين و ادارتها بشكل ايجابى ، و وعواطف
  من خلال النقاط التالية : العاطفي
 Intelligence and Emotion    

ذلـك   النظرة السائدة فى بيئة الاعمال هى ان افضل صانع قـرار هـو  طويل وكانت  أمدمنذ 
العواطـف   هملتألذلك  ،(Woods, 2010)الشخص الذي ينحى عواطفة ومشاعرة الشخصية جانباً 

 أصحابظنا من ، كمفهوم يناقض مفهوم العقلانية ونظام العمل  إليهاينظر في بيئة العمل حيث كان 
يـر  غهذا الادعاء بان العواطف فى بيئة العمل تعنى عدم الاستقرار و عدم العقلانيـة والتـاثيرات   



 

 ـ    ر الجيـد لا يسـتقيم الا بغيـاب    الموضوعية على صنع القـرارات داخـل المنظمـة ، وان التفكي
  .(Richard, 2006)العاطفة

المعاصرة  ان كل من المشاعر والعواطف الشخصية ضرورية لصنع  الأبحاث اوضحتولكن 
ان معظـم القـرارات    (George, 2000)، حيث يشير (Woods, 2010)جيدةال القرارات التنظيمية

، ولمناقشة مفهوم الـذكاء   نطقى والعواطف معاً،كلا من التفكير المدمج التنظيمية الناجحة تنتج عن 
سيتناول الباحث ذلك من خلال عرض عام لشقي مفهوم الذكاء العاطفي وهمـا  العاطفى بشكل فعال ، 

  . على النحو التالي: ( الذكاء ، العاطفة )
 Intelligence  :  

اء الا انه لايوجـد تعريـف   بالرغم من التاريخ الطويل للابحاث والدراسات التى تناولت الذك
محدد للذكاء ،مما جعل البعض يعتقد ان الذكاء لا وجود له فى حد ذاته  وانما هو نوع من الوصـف  
ننعت به فرداً معيناً عندما يسلك او يتصرف بطريقة ما فى وضع معين ، وعند تكرار انماط سـلوكية  

نـه مـن الصـعب    أفنجـد   لذكاء ،متشابهة فى اوضاع حياتية مختلفة ، فأننا نصف هذا الشخص با
استنتاج الذكاء من تصرفات وسلوكيات الفرد التى تتصف بالتنوع  والاخـتلاف الـى حـد يصـعب     

) الا ان ٢٠٠٩ضبطها وحصرها فانه من الصعب تحديدها فى ضوء مفهوم واحد للـذكاء (المـراد ،  
عريف الـذكاء ، فالـذكاء   من الاستمرار فى محاولتهم لت ههذا لم يمنع علماء النفس والمستفيدين من

  "هو القدرة على اكتساب و تطبيق المهارات والمعرفة "وفقا لقاموس اكسفورد 
هو اختلاف الافراد فى قدرتهم على فهم "معية علماء النفس الامريكية فتري ان الذكاء جاما  

ة فى العمليـات  الامور المعقدة و التكيف بفعالية مع البيئة المحيطة و التعلم من التجارب و المشارك
 ,Shane &Marcus)المنطقية المتنوعة ، والتغلب على المعضلات من خلال التفكير المنطقـى "  

" بانه القدرة علـى حـل   الذكاء  )(Gardner, 1993، اما بالنسبة الى علماء النفس فعرف (2006
 ـ ، المشكلات او خلق نواتج ذات قيمة فى واحـد او اكثـر مـن البيئـات الثقافيـة "       ا يشـير  بينم

Wechsler  الهادف والتفكير المنطقـى و التفاعـل    عمل" القدرة الكلية للفرد على ال ان الذكاء هو
فـى تعريفـة    Stoddard، و اعتمد  (Goyal & Akhilesh, 2007,p.210) الناجح مع البيئة "

القيـام  للذكاء على سرد خصائص الانشطة التى تمثل الذكاء حيث يري ان الذكاء " هو القدرة علـى  
تتصف بالصعوبة ، والتعقيد ،و التجريد ، والقيمة الاجتماعية ، والابتكار ، والحفـاظ   بالانشطة التى

 .Shane)" على هذه الانشطة فى ظـروف تتطلـب تركيـز الطاقـة ومقاومـة القـوي العاطفيـة       
&Marcus, 2006)  

تقيـيم المواقـف و   القيادة  على اهمية مهارات التفكير التحليلى والنقـدي ل  أدبياتوتؤكد  
اكتساب معرفة جديدة والمشاركة فى خلق حلول ابداعيـة للمشـكلات  التـى تواجههـا المنظمـة      



 

(Mumford et al, 2000) كما يشير ، Gottfredsonن المستويات المرتفعة مـن الـذكاء   لي أا
اء الـوظيفى  للتنبؤ باداء الافـراد سـواء كـان الاداء الاكـاديمى او الاد     اًَجيد اًالعقلى تمثل مؤشر
(Alston, 2009).  

  Emotion: 

اختلف علماء النفس فى وصفها ، وشرحها ، لكن اتفق الجميع على انها حالة معقدة تشتمل 
على التغييرات الجسدية المصاحبة لعدد كبير من الاشخاص ( وتكون فى التنفس، النبض ، افرازات 

حالة من الاثارة او الانزعاج تتسم بشعور قـوي ، وفـى   الغدد ....الخ) ومن الناحية العقلية ، هى 
)، وعلى الرغم مـن  ١٦٢: ص٢٠٠٩الغالب مصحوبه بنزعة الى اتيان شكل سلوكى معين (توفيق،

الاجماع حول هذا التعريف فى مستواه الوصفى الا انه لم يضع حداً للخلافات حول طرق التمييز بين 
  العاطفة واللاعاطفة .

مشـاعر   هـى الى ان العواطف " (Ashforth & Humphery, 1995 ,p.38)كما يشير 
 Cognitive Appraisalتعرف نظرية التقييم المعرفىو ،مرجعية للذات خاصة بخبرات الشخص "

Theory      " العاطفة على انها "استجابة عقلية منظمة تجاه حـدث او كيـان مـا(Gooty et al 
,2010,p980)،    يسـتخدمها الـبعض بشـكل متـداخل او      ويمكن التمييز بين عـدة مصـطلحات

الذي يعرف بانه "مصطلح عام يغطى نطـاق واسـع مـن      Affectكمترادفات، الا وهى الوجدان  
 امـا العاطفـة     ،المشاعر التى يعيشها الافراد ، وهو يشمل كل من العواطف والحالات المزاجيـة  

Emotion  كما ان الحالة المزاجيـة   فهى مشاعر حادة ازاء شئ او شخص او جماعة او فكرة ما ،
Mood     ا من العواطف ، واحيانا وليس دائمـا تفتقـر الـىتعرف بأنها " هى مشاعر اقل حدة نسبي

سبب واضح ومفهوم لحدوثها( و هى استجابات طويلة  الامد نسـبيا اذا مـا قورنـت بالعاطفـة )"     
(Robbins & judge, 2011) 

جابية وفقاً للتقييم الوظيفي للاحداث سواء وتصنف العواطف الى عواطف سلبية وعواطف اي
كانت تعزز او تعوق الاهداف التنظيمية ، وتندرج تحت العواطف الايجابية العديد من المشاعر مثـل  
مشاعر الحب والفرح ، اما العواطف السلبية فيدرج تحتها كل من مشاعر الغضب والحزن والخـوف  

(Ashkanasy, 2003,p.12) بينما يوضح ،Basch & Fisher عواطف الاكثـر  لان هناك بعض ا
 والحماس، والتفاؤل  ،و الفخر، العمل على سبيل المثال عواطف ايجابية مثل السرور  ارتباطاً ببيئة

 ، والخـوف ، والغضـب  ، والقلـق  ، اما العواطف السلبية مثـل الاحبـاط    و الاندفاع،، والقبول ، 
    (Ashkanasy, 2003,p.13) والتشاؤم ، والرفض 
على الرغم ان هناك احجام (مقاومة ) عن الاعتراف بوجود العواطف فى بيئة العمل الا ان و

 تنـتج التـي   ء مع زملائهم او قادتهم ، يكونوا عرضة للمواقفاالعاملين فى تفاعلاتهم المتعددة سو
-Mccoll) وسـلوكهم  واتجاهـاتهم   ،  مشـاعرهم علـى  فعـلاً   تـؤثر  ان يمكـن التي  العواطف
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kennedy&Anderson, 2002, p.547)     وهناك العديد من المداخل والنظريـات الـى تـدرس ،
العواطف فى مكان العمل ومنها على سبيل المثال نظرية الاحداث العاطفيـة ، و العامـل (الجهـد)    

  :   النحو التالي ىعلالعاطفى ، ونظرية التقييم والتى سيتم مناقشتها 
  ents TheoryAffective Ev  

نالت اهتمامـا بالغـاً فـى     ودي النظريات التى اهتمت بالعواطف فى مجال العمل ، حوهى ا
،  Weiss&Cropanzano(1996)ترجـع تلـك النظريـة الـى البـاحثين       نوات الاخيره ، وسال

وك وتتلخص فى ان كلا من الاتجاهات الوظيفية ( الرضا الوظيفى والالتزام التنظيمى .....الخ) والسل
التنظيمى يتاثر بعواطف العاملين التى تنتج كرد فعل ( استجابة) للاحداث الهامة المتعلقة بكل وظيفة 

(Mitchell, 2010, p.7) حيث ان خصائص الوظيفة تجعل وقوع بعض الاحداث اكثر احتمالاً من ،
ل لذلك تسـمى  ان العمغيرها ، والتى يعتقد ان تؤدي الى استجابات عاطفية (العواطف) معينة فى مك

" والتى تؤدي بعد ذلك الى بعض السلوكيات ( Affective Eventsالعاطفية " الاحداثتلك الاحداث ب
  مثل الابتسام ، الصراخ ، التجهم ، او ترك مكان العمل)  

كما تساهم ايضا بمرور الوقت فى اتجاهات العمل ، على سبيل المثال فـى وظيفـة خدمـة    
رد فعل عـاطفى (مثـل الغضـب او     هبيخ من قبل العميل قد ينتج عنالعملاء ، فتعليق ساخر او تو

الارتباك) الذي يمكن ان يؤدي الى سلوكيات مثل التجهم فى وجه العميل او ترك العمل ، وتشير هذه 
يتوقع ان يقل الرضـا الـوظيفى    ، بشكل متكررالاحداث وقوع تلك النظرية انه بمرور الوقت و مع 

  .(Richard, 2006, p.8)العمل العاملين فى يمر بها  ى سلبية التنتيجة لزيادة المشاعر ال
 دعلى الردو اثتأثير هذه الأحد سطتوت ةالأفعال العاطفي دردو) ان ٢/١رقم (يوضح الشكل  و

ان تاثير مثل هذه الاحداث العاطفيـة يتوقـف علـى    Larsen (2000) ، ويفترض ةالفعلي ةالسلوكي
،وذلك جوهر نظرية  وتنظيم الاستجابه العاطفية تجاه هذه الاحداثحساسية الفرد وقدرته على ادارة 

 .(Bratton, 2004, p.43) فيما بعدالتقييم التى سيتم مناقشتها 
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Fig. 1 Affective Events Theory (Weiss & Cropanzano, 1996) as cited 
Wilfred J. Zerbe (2008). 

 Emotional Labor   

يعتبر اتجاه مختلف لدراسة العواطف فى مكان العمل ،ويرجع ظهور هـذا المفهـوم للمـرة    
ب"  هوالذي يعرف،  The Managed Heartفى كتابه  Hochschild (1983)الأولى إلى الباحث 

شاعر معينة تقتضيها مصلحة العمل وذلك بالرغم مـن  الجهد الذي يبذله العاملون في التعبير عن م
حيث يشير الى وجود توقعـات عامـة فيمـا    ،  مشاعرهم الحقيقية وخاصة فى المنظمات الحكومية 

يتعلق بردود الفعل العاطفية المناسبة فى بيئة العمل ، التى قد تحدث نتيجة إدارة وتنظيم العواطـف  
  .لآخرينوالتعبيرات العاطفية الخاصة بالفرد وا

وهناك العديد من النماذج التى تهتم بذات المفهوم والتي تؤكد علـى أن تنظـيم العـاملون    
التى تحدد أي العواطف تعد مناسبة فى مواقف  Display Rulesلعواطفهم يتم وفقا لقواعد العرض 

ة فـى  و يعبر ويتصرف وفقها مقدمي الخدم ثكما تحدد الاسلوب والكيفية التى يجب ان يتحدالعمل ،
، وتحدد المنظمات قواعد العرض التى تكـون بمثابـة معـايير     (Richard, 2006, p.8) تفاعلهم

للتعبير عن العواطف المناسبة ، والتي قد تفرض على الفرد ان يبرز عواطف ملائمة بغض النظـر  
   (Diefendorff et al, 2008, p.340)عن مشاعره الحقيقية 

سـتراتيجيتين للجهـد العـاطفي يمكـن للإفـراد      الـى إ  Hochschild(1983)وقد اشار 
و التصرف  Surface Actingاستخدامهما لإدارة عواطفهم وهما :التصرف السطحي او المصطنع 

يتضمن الادعاء او التظاهر بشعور لا نحسـه   (SA)، فالتصرف السطحى  Deep Actingالعميق 
طف الايجابية  او مـن خـلال كبـت    أي نخدع الآخرين بما نشعر به حقيقة وذلك بالنسبة الى العوا
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 محدوث ما يسمى بالتنـاقض او عـد   إلىالذي يودي الافراد لمشاعرهم المتعلقة بالعواطف السلبية 
، اما التصرف العميق يعنى ان يحاول الفـرد عـن    (Lee&Ok,2012,p.1102) العاطفيالانسجام 

 ,Richard)جابيـة المطلوبـة   وعى (قصد) تعديل مشاعره لكي تتوافق مع التعبيرات العاطفية الاي

2006, p.9; Diefendorff et al, 2008, p.340).  
 Theory  Appraisal 

ص للاحـداث والمواقـف التـى    خعلى تقييم الش تفترض تلك النظرية ان العواطف تثار بناء
ية سابقة الذكر ، تواجه داخل العمل وليست نتيجة الاحداث نفسها كما تفترض نظرية الاحداث العاطف

بمعنى ان الاستجابة العاطفية ليست رد فعل ازاء الحدث نفسه فقط ، ولكنها رد فعل يتوقـف علـى   
، (Pepe, 2007, p.17)الطريقة التى يقيم بها الشخص هذا الحـدث او الموقـف الـذي يواجهـه     

، بينمـا عمليـة    فالمعرفة (الادراك) وحدها توفر المعلومات المتعلقة بالحدث ولاشئ اكثر من ذلـك 
ع رداً علـى هـذا   زالعواطـف سـتنت   أي وتميـز التقييم فيتم خلالها تفسير الاحـداث التـى تقـع    

    .(Mitchell, 2010, p.3)الحدث
انهـا   اسباب تدعم نظرية التقييم : اولها ثلاث Roseman & Smith (2001)كما يطرح  

يث فشلت النظريات الاخري فـى تفسـير   ، حللاستجابة العاطفية  المتميزةتاخذ فى الاعتبار الطبيعة 
الاستجابات العاطفية المختلفة ( مثل الغضب ، الخوف ، و الحزن ) التى تختلـف عبـر الثقافـات ،    
وكانت تنظر للعاطفة على انها مفهوم احادي البعد يتراوح ما بين الاثارة المنخفضـه الـى الاثـارة    

 شخصـان  ، حيث قد يتبنى نية للاستجابة العاطفيهدية والزمانها تفسر الفروق الفر ، ثانياالمرتفعة 
، وقد يتفاعل الشخص بطريقة عاطفيـة مختلفـة لـنفس    ردود فعل عاطفية مختلفة لنفس الموقف 

 من الاحداث قد تستدعى نفس العاطفـة ،   واخير ان  هناك مجموعة مختلفة، الموقف بمرور الوقت 
 ;Pepe, 2007, p.17-18)ي مـن الأحـداث  حيث يمكن لعاطفة مثل الحزن ان تنتزع بعدد لانهـائ 

Richard, 2006, p.21-22).  
 الأساسيةمجال العمل بمثابة البنية  فيبدراسة العاطفة  تتعلق التيتعد كل النظريات السابقة 

للاهتمام بالعواطف والذكاء العاطفي في خلق و الحفاظ على الحماس و التفاؤل فضلا و حجر الزاوية 
  لعمل .عن التعاون فى بيئة ا

٣ 

من المهم ان ندرك ان رؤيتنا للقيادة تختلف وفقا للمدخل الذي نسلكه فى النظـر للقيـادة ،   
انه قد يكون هنـاك اختلافـات جوهريـة بـين       Lord, De Vader, and Alliger حيث يشير

ائد ، و السمات الفعلية التي تؤهل الفرد للظهور تصوراتنا المتعلقة بالسمات التى تؤدي الى إبراز الق
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كقائد داخل الجماعة ، فضلا عن السمات التى تساعد القائد على زيادة الإنتاجية ، فمن المحتمـل ان  
يكون لدينا توقعات نمطية حول القادة  وتصورهم بطرق غير واقعية على الأقل تلك السمات المتعلقة 

الدراسات التى بينت ان القادة هم الاكثر ذكـاء   بعضئه  ان هناك وزملا lordيشير  حيثبالذكاء ، 
هم الأكثر عرضه للظهور كقادة  ) من المرؤوسين وان أكثر الأعضاء ذكاء (وفقاً لمعدل الذكاء العقلي

يـري الـبعض أن    كما،  (Humphrey, 2002, p.494)ان الذكاء هو الاكثر ارتباطا بالإنتاجية و، 
ة عقلية لا تتضمن اي وجود للعواطف حيث ان العواطـف تهـدد وتعـوق صـنع     صنع القرار هى عملي

  ، (Pfister & Bohm, 2008)القرارات المثلى
اتساق بين الدراسات التى تهتم بالعواطف ونظريات القيادة ، وذلـك  وعلى العكس من ذلك فهناك 

د الطويلة الماضية ، حيـث   بسبب عدم تخلى نظريات القيادة عن اعتقادها فى اهمية العواطف خلال العقو
دعا المنظرين فى مجال القيادة للأخذ بنهج متوازن يدرك أهمية كل من العوامل المعرفية و العاطفية معـاً  
،ولقد نالت العواطف والوجدان اهتماماً بالغاً فى ادبيات القيادة ، هذا الاهتمام تمثـل فـى دور الوجـدان    

قدين الماضيين ، واعتبر علماء القيادة ذلك الاهتمام بمثابة ثورة والعواطف على السلوك التنظيمي خلال الع
، حيث تحول السلوك التنظيمى من النماذج التى ترتكز تماماً  (Barsade et al , 2003, p. 3) عاطفية 

  .(Gooty, 2010, p.979) الى نماذج تجمع بين المعرفة والعاطفة المعرفة)على الادراك (
نوعين من القيادة وهما القائد المهتم بالمهام ، و النماذج التى تؤكد على  النظرة تنعكس فىهذه و 

القائد المهتم  بالعلاقات ، فالنوع الاول من القادة يتعامل مع المهام التي تتعلق بالعوامل المعرفيـة فـى   
الثانى مـن   طبيعتها مثل التخطيط و التنظيم ...وغيرها  ، ولكن تشير هذه النماذج أيضاً الى اهمية النوع

القادة الذي يهتم بمشاعر و اهتمامات الاخرين ، وينبغي أن يتخذ القائد احد النوعين معتمداً على العوامل 
  .(Humphrey, 2002, p.495)الموقفية التي تواجهه في بيئة العمل 

، إلـى  والحمـاس   إيجابية ، مثل التفاؤل والبهجـة سبق القول بان العواطف تتراوح من  اوكم
، حيث تظهر العواطف لتؤدي دوراً بالغ الاهمية من ناحية اثـارة   طف السلبية مثل الإحباط والغضبالعوا

حفيـز  تيكون لـديهم القـدرة علـى    همون العواطف يفالذين حيث ان القادة  هملعمحماس الافراد تجاه 
يؤدي  همهمبال رؤية وإحساس بشكل اكثر فعالية وكفاءه ، والتحفيز الملهم  فى تشكيلل عملل المرؤوسين

  .)(McColl-kennedy & Anderson, 2002, p.548الى رفع مستويات التفاؤل والحماس 

أثبتت نظرية  وتشير دراسات القيادة الى ان كل هذه الصفات تظهر لدي القائد التحويلى حيث
اف عن طريق وضع الاهـد  مرؤوسيهالقيادة التحويلية ان القائد التحويلى يغرس التفاؤل والثقة فى 

قابلة للتحقيق ، رغم التحـديات   الأهدافمرؤوسيه بان  وإقناعالصعبة التى تتسم بنوع من التحدي 
للمنظمة ، كما  أفضلتواجههم الا انهم قادريين على النجاح عن طريق العمل معاً لخلق مستقبل  التي
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يـاً ويحركـون   ان القادة التحويليين يعبرون عن عواطفهم ، ويقيمون مع مرؤوسيهم ارتباطاً عاطف
  .(Berson et al,  2001, p. 56)فيهم العواطف نحو الانجاز

على اهمية العواطف وتاثيرها على كيفية صنع القـرارات ،   (Bedwell, 2003) كما يؤكد 
لمهامهم اليومية بالإضافة إلى الإبداع وتفاعلهم مع الآخرين فى مكان العمل  الأفرادوتخطيط وتنظيم 

نع القرار الى معلومات تفيد فى بناء الاولويات والتقييم ، فيحتـاج صـانعى   ، حيث تتطلب عملية ص
القرار الى معلومات تفيد فى توقع العواطف التى قد تترتب على اتخاذ القرار مثل القبول او اسـتياء  

، فعندما يشعر الناس بالبهجة والتفاؤل يـرون  (Pfister & Bohm, 2008)العاملين من هذا القرار
يجابى فى موقف ما، ويتذكرون الاشياء الجيدة المتعلقة به ، وعنـدما يشـعرون بالكـدر    الضوء الا

  .)٣٠، ص ٢٠٠٤(جولمان وآخرون ، فانهم يركزون على الجانب السلبى منها 
علاوة على ان العواطف الايجابية قد تساعد على صنع القـرارات الجيـدة بشـكل سـريع      

ت حل المشكلات لذلك فان التفكير الخالى مـن العاطفـة لا   مهارا تقوم بتعزيزبالاضافة الى انها قد 
 ,Robbins & Judge, 2011)يؤدى بالضرورة الى اتخاذ قرارات مرضية ان لم يكن مسـتحيلا  

p.150)  ن المشكلة لا تكمن فى العاطفة فى حد ذاتها بقدر ما تتعلق بتناسـب العاطفـة   فإ، وبالتالى
  .)٣٣،ص٢٠٠٩ا (توفيق،وملاءمتها للموقف وكيفية التعبير عنه

) ان معدل الذكاء العقلى لا يعد مؤشراً ممتاز لاداء العمل ٢٠ص  ،٢٠٠٩يري (توفيق،  وكذلك 
 التـى العواملِ من %  ٢٠بحوالى ، في أحسن الأحوال ان معامل الذكاء يساهم  Goleman يشير ،كما 
جعل  بعض الباحثين يري ان ، مما   (Parker  &  Sorensen, 2008, p.37)النجاح فى الحياه تحدد 

هناك مفارقة كبري للسلوك الادارى تتمثل فى الصراع بين المدخل العقلانى فى تحقيق او انجاز المهام و 
الابعاد العاطفية التى يشير اليها البعض على انها قيود ضد هذا المدخل ، وقد يشكل هذا الاعتقـاد نظـرة   

) الاختلاف بين المدخل العقلانى و العاطفى وفقـا  ٢/١جدول(انتقاصية (ازدرائية )  للعاطفة ، ويوضح ال
لمجموعة من الخصائص التى تميز كلا منهما ، ليس بقصد ان العاطفة هى مفهومـا ينـاقض مفهـوم    
العقلانية ولكن للنظر الى المدخل العقلانى كنموذج اداري او اطار مرجعى لا ينفصل عن المدخل العاطفى ، 

كلا من العمليات العاطفية و انشطة التفكير العقلي معا فـى  صـنع القـرارات    حيث يمكن الاعتماد على 
  ).(Ashforth & Humphery, 1995, p.102التنظيمية 
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 

 
Domains   

 
 

  
   
  

 
 

  
  
  
  
  
  
  
  

 
 

  
   
  
  

  
  

 
 

  
 
 
 
 

 
 
 
 

Source: Ashforth &Humphrey (1995) 

لم يعد الاهتمام بالنظرة التقليدية التى تتناول موضوع الذكاء قاصرا علـى  فمن الملاحظ انه 
المنظور المعرفي فقط ، اذ وجد العلماء أهمية الجانب العاطفي فى حياة الإنسان ، كما انه لا ينفصل 

وجود الازدواجية القديمة بين العقل و العاطفـة ،   معن التفكير ، ومن ثم أصبح هناك اقتناع تام بعد
إلى أن غالبية المنظمات التي تختار أفرادها على أسـاس قـدراتهم    Golemanذا ما أشار اليه وه

العقلية فقط تنتهي بطردهم على أساس مشكلات يمكن تصنيفها بأنها عجز في الذكاء العاطفي مثـل  
التصلب والتعامل الفظ مع الآخرين ، وضعف المهارات الاجتماعيـة ، والفشـل فـي بنـاء شـبكة      

  .)٦ص ،٢٠١٠،ععبد السميية ، وعدم القدرة على ضبط النفس(اجتماع



 

 

" منهـا   Emotional Intelligenceاستخدمت الدراسات العربية عدة ترجمات لمصطلح " 
الذكاء الانفعالي ،و الذكاء الوجداني ، و الذكاء العاطفي ، وذكاء المشاعر ولقـد اسـتخدم الباحـث    

نستعرضـها علـى   ذكاء العاطفي ، وهناك العديد من التعريفات الخاصة بالذكاء العاطفي ، مسمى ال
  النحو التالى :
الذكاء العاطفي بأنه قدرة الفرد على رصد مشاعره  (Salovey & Mayer, 1990)يعرف 

وانفعالاته الخاصة ومشاعر الآخرين وانفعالاتهم ،وبان يميـز الفـرد بيـنهم ،وان يسـتخدم هـذه      
بتنقيح تعريف الذكاء العاطفى حيث   (1997)علومات فى توجيه سلوكه وانفعالاته.وقد قام الباحثانالم

تم تعريفة بأنه " القدرة على إدراك العواطف وسهولة إبرازها وتوليدها لتقـويم الأفكـار ، ولفهـم    
 ,Poon)فـي"  العواطف والمعرفة العاطفية ، ولتنظيمها بصورة تأملية لتدعيم النمو العاطفي والمعر

2002, p.61) 

فيعرفه بانه القدرة على معرفة مشاعرنا ومشاعر الاخرين  (Goleman, 2004, p.15)أما 
وتحفيز انفسنا وادارة انفعالاتنا وعلاقتنا مع الاخرين بفاعلية والقدرة على اثارة الحماس فى النفس 

مع الاخرين ومعرفة ما يدور  والمحافظة على روح الامل والتفاؤل عند مواجهة المشكلات والتعاطف
  بداخلهم والقدرة على اقناعهم وقيادتهم.

) بتعريف الذكاء بانه " منظومة متعددة من المشاعر المترابطـة ،  (Bar-on, 2001وقد قام 
والقدرات الشخصية والاجتماعية التى تؤثر على القدرات الاجمالية للتكيـف الفعـال والنشـط مـع     

  "الضغوط والمتطلبات اليومية
للذكاء العاطفى بانه "معرفـة المشـاعر وكيفيـة     Dulewics& Higgsوهناك تعريف لـ 

توظيفها لتحسين الاداء وتحقيق الاهداف التنظيمية مصحوبه بالتعاطف والفهم لمشاعر الاخرين مما 
 .(Dulewics& Higgs , 2005)يقود لعلاقة ناجحة معهم"  

القدرة على الفهم العميق للمشاعر الشخصية " هابأن إجرائيا العاطفيكما يمكن تعريف الذكاء 
 أفعالهمودقة التنبؤ بردود  الآخرينمشاعر  ومراعاة، والقدرة على التعبير عن هذه المشاعر بدقة ، 

 الأداءو التحكم فى العواطف و الانفعالات ، واستخدام المشـاعر و العواطـف الشخصـية لتيسـير     
   شأنها تطوير أداء الفرد "التي من  ءهالوظيفي نحو الأنشطة البنا

 

حياتنا عامة وفى بيئة العمل بشكل خاص  فيالعواطف  أهمية إلى العاطفيترجع أهمية الذكاء 
، فيمكن للعواطف ان تزيد من الـروح المعنويـة بـين     الأفراد يفعله، فالعاطفة توثر على كل شئ 
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مكن ان يكون لها اثار سلبية ، فالعواطف السلبية مثـل الخـوف   ي آخريالعاملين ، ولكن من ناحية 
والقلق والغضب والحيرة او التردد ربما تستهلك الكثير من طاقة الفرد وتقلل من الـروح المعنويـة   

  . (Bagshaw, 2000, p.62) واللامبالاةالغياب  إلىلديه، والتى يمكن ان تؤدي 
العمل يميز افضل القادة عن الاخرين ، ليس فقط كما ان فهم الدور القوى للعواطف فى مكان 

فى الاشياء الملموسة مثل تحسن نتائج العمل والقدرة على الاحتفاظ بالموهبة ، بل ايضا فـى كـل   
، ٢٠٠٤(جولمان وآخرون ، الاشياء غير الملموسة مثل المعنويات المرتفعة ، والدوافع ، والالتزام 

  )٣٧ص 
ان العاطفة تعتبر من المحـددات الاساسـية    (Zeidner et al, 2009, p.257)كما صرح  

، كما تؤثر على عمليات  جتماعيالإمناخ الالفرد، وللسوك والانجاز فى العمل التى تؤثر على انتاجية 
  التحفيز والادراك المرتبطة بالعمل والتى بدورها تؤثر على المهام والسلوك الاجتماعى ونتائج الاداء.

ثين الذين لهم الفضل في إبراز هذا المفهوم على ضرورة الذكاء العـاطفي  ويشير الكثير من الباح
، ويعتقدون انه حتى ولو تلقى الفرد أفضل تدريب على  (Cooper & Sawaf, 1997)للقيادة الفعالة 

مستوي العالم ولديه مستوي مرتفع من الذكاء العقلي ولكن دون الذكاء العاطفي فانه غير قـادر أن  
قائد جيد ، كما أن الدمج بين الذكاء العقلي والذكاء العاطفي يشرح أكثر التباين فـي  يجعل من نفسه 

بعبارة اخـري ، أن القيـادة   ، (Abul-fatth, 2010, p.9-10)النتائج أكثر من الذكاء العقلي وحدة 
ليست مجرد كفاءة تحليلية أو معرفية مكتملة بحد ذاتها ، ولكن المهارات والكفاءات المعرفيـة هـى   

 Cherniss)مهارات استهلالية (بدايـة ) لاكتسـاب مهـارات متميـزة مثـل الـذكاء العـاطفي        

&Goleman, 2001).  
فترتكز القيادة الذكية عاطفياً على استخدام العواطف والعلاقات لتدفع وتحفز الآخرين لانجاز 

ه النقطـة فـي   وتحقيق أهداف العمل التي تلبى احتياجات العاملين والمنظمة والعملاء ، وتتضح هذ
والذين أتموا تـدريباً علـى   ، من القادة  ٣٣والتي تضمنت  اتمنظماحدي الدراسة أجريت بواسطة 

% وذلـك  ١٠ ةالكفاءات العاطفية، وتبين نتائج الدراسة ان هناك تحسن في أداء مندوبي البيع بنسب
  .(Eichmann, 2009, P.13)للمجموعات التي تلقى قادتهم للتدريب على الكفاءة العاطفية 

كما ان هناك العديد من الدراسات التي أظهرت العلاقة الايجابية بين الذكاء العاطفي و القيادة 
تلك الدراسات التي تختبـر العلاقـة    (Daus &Ashkanasy, 2005, p.460)الفعالة، حيث ناقش 

دة (خاصة القيادة إلى وجود علاقة بين القيا ابين الذكاء العاطفي و القيادة ووجد ان الباحثين توصلو
  التحويلية ) و نموذج القدرة للذكاء العاطفي 
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 

 تتمثـل الأهـداف و الغايـات    اتنمية الشعور الجماعي بالأهداف والغايات والتوجه نحو تحقيقه :
بالمنظمة في الرؤية التي يضعها القائد، وقد يساعد الذكاء العاطفي هؤلاء القادة علـى   الخاصة

تطوير رؤية مقنعة للجماعات او للمنظمات ، فاستخدام القادة لعواطفهم قد يعزز مـن معالجـة   
المعلومات المتعلقة بالتحديات ، والتهديدات و القضايا ، الفرص التي تواجه المنظمات ، حيـث  

تسهيل أنواع معينة من العمليات الإدراكية ، فكمـا ذكـر سـالفا ، أن    لعواطف دورا في تلعب ا
 .  و الاستقرائي والتفكير التكاملي   الحالات المزاجية الايجابية يمكن أن تعزز  الإبداع

 فى سـبيل ذلـك    :المنظمة التعاون في و ، والتفاؤل  والحفاظ على الإثارة والحماس والثقة خلق
قائد ان يكون قادرا على تقييم مشاعر مرؤوسيه، ومعرفة تـأثير تلـك المشـاعر ،    يجب على ال

والتغيرات ،  ثويجب ايضا ان يكون قادر على توقع ردود أفعالهم في مختلف الظروف و الأحدا
وإدارة تلك المشاعر بفعالية ، كما يحتاج إلى التمييز بين ما يشعر به المرؤوسين فعـلا ، ومـا   

 ر.يظهرونه من مشاع

 القادة عواطفهم في تحسين صنع القرار ،  متشجيع المرونة في صنع القرار والتغيير : قد يستخد
فيمكن استخدام تلك المشاعر كإشارات لتوجيه انتباههم إلى الاهتمامات الملحة التي تحتاج إلـى  

تبطـة  فورية ، كما أن معرفة أسباب أو محددات تلك المشاعر قد توفر للقائد معلومات مر ةعناي
 بفرص أو مشكلات داخل الجماعة .  

يدعى البعض أن الذكاء العاطفي ذو تأثير على مجموعة من سلوكيات العمـل مثـل التـزام    كما 
 Zeidner)العاملين ، والعمل الجماعي ، و تنمية المواهب والابتكارات ، وجودة الخدمة ، وولاء العملاء

et al, 2004)  ، ووفقاً لدراسةCooper لأفراد ذوي المعدل المرتفع من الذكاء العاطفي قادرين أن ا وجد
على القيادة بفعالية أكثر ، وتجربة وظيفية أكثر نجاحاً ، وبناء علاقات شخصية قوية أفضل مـن هـؤلاء   

  .(Abraham, 2006)الذين لديهم معدل أدنى من الذكاء العاطفي 
تي والتنظيم الذاتي والدافعية أن كفاءات الذكاء العاطفي مثل الوعي الذا   Golemanيشير و

كلها عناصر أساسية في محيط العمل ، فهي تعمل على تحسين قدرة الفرد على التعرف على مواطن 
قوة وضعف الشخصية ،وتنمية التقدير الذاتي الجيد ، وإظهار المرونة ، وتحمل مسـئولية الأفعـال   

  .(Abraham, 2006)الشخصية ، واتخاذ المبادرة والمثابرة حتى النجاح 
وهناك العديد من الدراسات التي تؤكد على صدق الادعاءات السابقة فعلى سـبيل المثـال ربـط    

(Bar-on, 1997)     بين الذكاء العاطفي والنجاح المهني والوظيفي لوجود علاقة بين الـذكاء العـاطفي
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مؤخرا التـي تكتشـف   وقدرة الفرد على مواجهة متطلبات البيئة بفعالية ، كما ان الدراسات التي أجريت 
العلاقة بين الذكاء العاطفي والأداء الوظيفي أظهرت نتائج متباينة ولكن معظم الدراسات انتهت إلى وجود 

وجد الباحثين أن  (Van  & Viswesvaranp, 2004)علاقة ايجابية بين هذه المتغيرات ، ففي دراسة 
مل ، فالعاملين ذوي الذكاء العاطفي لـديهم  الذكاء العاطفي يمكن أن يستخدم في التنبؤ بالأداء في الع

  قابلية أكثر للنجاح في بيئة العمل  
 Jordan) في تحسين أداء فرق العمل ، حيث يشير       بارزاً كما أن الذكاء العاطفي يلعب دوراً

& Troth, 2004)  أن الذكاء العاطفي المرتفع يمكن أعضاء الفريق من إدارة و الوعي بمشاعرهم الذاتية
و مشاعر أعضاء الفريق الآخرين ، وتعد قدرات الوعي وإدارة العواطف من المحددات الهامة لأداء فرق 
العمل ، بالإضافة إلى أن هذه القدرات تساعد على الحفاظ على علاقات أكثر فاعلية مع باقي العاملين ، و 

  رق العمل  تساهم تلك العلاقات في تبادل أفضل للمعلومات وعملية صنع القرار داخل ف
في الأداء الوظيفي الذي ينعكس بدورة على أداء المنظمة  ومهماً أساسياًَ ولان العلاقات تلعب دوراً

الـذي  (Goleman& Chreniss, 2001)ككل ، كان ذلك محورا اهتمام النموذج الذي قدمه كـل مـن   
ذا التحسين لمستوي الذكاء يوضحا فيه اثر تحسين قدرات الذكاء العاطفي على الفعالية التنظيمية ، وان ه

)  يوضح ٢/٢(رقمالتي تربط الأطراف داخل المنظمة ، والشكل  تالعاطفي يعتمد بشكل أساسي على العلاقا
أن هناك عوامل تنظيمية تعمل بشكل متداخل و مترابط لتأثير على الذكاء العاطفي عبر العلاقات التنظيمية ، 

  بشرية ، و الثقافة والمناخ التنظيميوهى القيادة  ، و وظائف إدارة الموارد ال
 
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Source: Goleman&Chreniss, (2001), P.8. 
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 

 (Law et al ,2004)من عمال المصانع الصينية ، اقتـرح   ١٦٥وفى دراسة أجريت على  
 ,Lopes et al)الهم بشكل أفضل من نظرائهم ، و قـدم  أن الأفراد ذوي الذكاء العاطفي قد أدوا أعم

تامين  ، ووجد أن الـذكاء العـاطفي   الشركة  لاحديدراسة على العاملين في القسم المالي  (2006,
على    (Sy et al, 2006)مرتبطاً بمؤشرات أداء العمل بما في ذلك مرتبة الشركة ، وفى دراسة لـ 

وجبات السريعة ، وجد أن الذكاء العاطفي للعـاملين مرتبطـا   من العاملين في مجال خدمات ال ١٨٧
  ايجابي مع الرضا والأداء الوظيفي.

 

تعددت مداخل دراسة الذكاء العاطفى ،والتى يمكن تصنيفها فى اتجاهين مختلفين تتبنى كـلاً  
،كمـا  والنماذج المختلطـة  ، ى : نماذج القدرة منها منهجية ووجهة نظر مختلفة للذكاء العاطفى وه

  )٢/٣يوضحها الشكل(
 

 

  
 
 
 
 
 
 
Source: Tessema (2010), P.16 

علـى اهميـة العمليـات    تؤكد  تنطوي على استخدام الذكاء فى توجيه العواطف ونماذج القدرة 
هذه النماذج الى الذكاء العاطفى على انه قدرة عقلية بحتـه   تنظر و فى فهم وتنظيم العواطف ،  المعرفية

،حيث تعتبر هذه النماذج ان العواطف مصـدر   تعمل من خلال التفاعل بين الجانب العقلي و العاطفى للفرد
، ويركز هام للمعلومات يختلف الافراد فيما بينهم فى قدراتهم على معالجة المعلومات ذات الطبيعة العاطفية

أكثر من التركيز على سمات الشخصـية  موذج فى قياس الذكاء العاطفى على الاداء العقلى الفعلى هذا الن
او من خلال ملاحظة السلوك من قبل الاخرين وهو ذات الاسلوب المسـتخدم   التى يتم التقرير عنها ذاتياً 

  .(Murphy, 2008,p.29)فى قياس القدرات العقلية و المعرفيه

 
Emotional Intelligence Model 

 
Mixed Model 

 
Ability Model 

 
Bar-on Model 

 
Goleman Model 

  
Mayer& Salovey Model 



 

و تري ان الذكاء العاطفى يجمع بين القدرات المتعلقة بمعالجـة   فانها  النماذج المختلطةأما 
 ,Rajah et al , 2011) و التفـاؤل المعلومات العاطفية وسمات الشخصية مثـل الدافعيـة   تنظيم 

p.1110): : وفيما يلي عرض مختصر لكل نموذج على حدة ،-  
 Ability Model Of Emotional Intelligence :  

، حيث اكدا على ان الذكاء العاطفى عبـارة  Mayer & Saloveyتبنى هذا المدخل كلا من 
عن مجموعه من القدرات العقلية المستندة على الاداء ، وانه يعكس الاداء العقلى اكثر مما يعكـس  

اؤل والتعاطف) ،ويتضح نماذج سلوكية محبذة ( مثل احترام الذات، والثقة بالذات، والتوكيدية ، والتف
ذلك فى تاكيدهم على ثلاث معايير ليصبح الذكاء العاطفى هو فى الحقيقة ذكاء كغيره من الـذكاءات  

  وهى على النحو التالى: (Mayer et al, 2000, p.270)الاخري 
 Conceptual Criteria :  

رات العقليـة لـيس فقـط التفضـيلات     القد يتطلب معيار المفهوم ان يعكس الذكاء العاطفى
السلوكية او الطاقات غير العقلية ، وقد تبين ان الذكاء العاطفى مختلف عن سمات الشخصية ،وانـه  
مجموعة متميزه من القدرات التى تساعد الفرد على فهم عواطفة وتنظيمها و استخدامها ، وتعكـس  

لائل التجريبية اختلاف قدرات الذكاء العـاطفى  ايضا قدرات كيفية ادارة الفرد لعواطفه، كما تبين بالد
 Multifactorعن سمات الشخصية وذلك لدي تطوير مقياس الذكاء العـاطفى متعـدد العوامـل    

Emotional Intelligence Scale من قبل Mayer  دراسة  هو ما أثبتتهو  ١٩٩٧عام وزملائه
  (Law et al, 2004, p.484)٢٠٠٢عام  Wang& lowاخري قام بها كلا من 

  Correlational Criteria  
ويعنى ان الذكاء يجب ان يصف منظومة من القدرات المترابطة ، وتلك القـدرات مشـابهه   

خري ،ولكن متميزه عنها، او بمعنى اخر ينبغى ان يـرتبط  للقدرت العقلية الموصوفة فى الذكاءات الا
او  (صـدق التمييـزي)  عـا جدا فوالا يكون هذا الارتبـاط مرت الذكاءالعاطفى بانواع الذكاء الاخري ،

، ودراسـة   ٢٠٠٠عـام   وزملائـه  Mayer)، واظهرت نتائج دراسة (صدق التقاربىمنخفضاً جداً
Wang& low  ان ابعاد الذكاء العاطفى ترتبط بالقدرات العقلية بعلاقة متوسطة ٢٠٠٢عام(Law 

et al, 2004, p.485).  
 Developmental Criteria  

ان يكون الذكاء العاطفى قابلاً للتطوير فى طبيعته ، وعلية تبين من خـلال نتـائج دراسـة    
Mayer ودراسة  ٢٠٠٠عام  وزملائه ،Wang& low  ان الذكاء العاطفى يزداد مـع   ٢٠٠٢عام

  .(Law et al, 2004, p.485)العمرالخبرة ومع 



 

النماذج الاخري للذكاء العاطفي ، كما تم تقديم هـذا   يعد نموذج القدرة أضيق فى المجال من
النموذج من الناحية الاكاديمية ، ولا يمثل نظرية مكتملة فهو نموذج لنمط من انمـاط الـذكاء، امـا    
النماذج المختلطة فهى اوسع نطاقاً حيث تتضمن العديد من نماذج الكفـاءة المسـتخدمة مـن قبـل     

  .(Elliott,2004,p.26)ممارسى انشطة الموارد البشرية

 
اول من استخدما مصطلح الذكاء العاطفى كمـا سـبق   (Mayer & Salovey, 1990)يعتبر

القول ، حيث قاما بالعديد من الابحاث التى تعتمد على دمج العديد من الافكار المتعلقة بمجالى الذكاء 
نظرية الذكاء الخاصة بهم والتى تتمثل فى القـدرة علـى تنفيـذ     والعواطف ، فتأتى فكرة الذكاء من

العمليات المتعلقة بالتفكير المجرد، ومن نظرية العواطف انبثق الافتراض القائل ان العواطف عبـارة  
عن اشارات تحمل معانى ودلالات حول العلاقة بين المشاعر والحالة النفسية التى عليها الفرد ، كما 

ان الافراد يتفاوتون فى قدرتهم على معالجة المعلومات ذات الطبيعـة العاطفيـة   يفترض نموذجهما 
(Stys & Brown, 2004, p.4).  

 & Mayer) ان نمـوذج الـذكاء العـاطفى كمـا قدمـه      ١٠٩،ص٢٠٠٩ويشير (المراد،

Salovey   يرى ان الذكاء العاطفى هو مجموعة من القدرات والمهارات ، وانه ينشأ نتيجة تكامـل ،
ام المعرفى والنظام العاطفى ، اذ يقوم النظام المعرفى بالاستدلال المجرد حول العواطف ، بينمـا  النظ

يعزز النظام العاطفى القدرة المعرفية.وبمعنى اوضح ان الافراد ذوي الذكاء العاطفى المرتفع ، لديهم 
طـف ان تسـهل   القدرة على ادراك العواطف وفهمها وادارتها من جهة ، وعلى السماح لتلـك العوا 

  .أخريوتيسر تفكرهم من جهة 
ثلاثة أبعاد للذكاء العاطفي كما هو موضـحا    (Mayer& Salovey, 1990)حدد الباحثين 

    -:)٢/٤في الشكل (
 

 

  
  
  
  
  

Source: Salvoey & Mayer, 1990, p.190 

 

  
 

 

  

 

 

 

 

    
 

 



 

ووضع مزيد مـن التركيـز علـى المكونـات     ،  ١٩٩٧راً فى عام ثم عرضا نموذجاً متطو
المعرفية ، كما قاما بإعادة تفسير الذكاء العاطفى من حيث امكانية النمو الفكري و العاطفي ، وينظر 
هذا النموذج الى الذكاء العاطفى كشكل من اشكال القدرة المعرفية و التى تخضع لنفس القوانين التى 

ليدية للذكاء ، حيث ان الذكاء العاطفى كشكل جديد للذكاء يشـمل مجموعـة مـن    تحكم المفاهيم التق
عوامل الذكاء الكامنة و التى تعد ضرورية لفهم و التفكير فى المعلومات  العاطفية و الجمـع بـين   

يتـألف مـن أربعـة أبعـاد رئيسـية      وفقا لهذا النموذج اصبح الذكاء العاطفي والتفكير والعاطفة ، 
 :(Caruso et al., 2002, p.52-53)وهى

   - أ 

Perception, Appraisal and Expression of Emotion: 
والمقصود به التعرف على المشاعر والقدرة على تقييمها والتعبير عنهـا بصـورة دقيقـة     

لدي الفرد نفسـة ولـدي   سواء بشكل لفظى او غير لفظى ، كالقدرة على تمييز الانفعالات وتقييمها 
  الاخرين ، والتمييز بين المشاعر الصادقة والمزيفة او مشاعر الحب والكراهية.

 تعبيـرات ومن الضروري ان يستطيع الفرد اكتشاف معنى المعلومات العاطفية مـن خـلال    
الوجة ونبرة الصوت وايماءات الجسم عند الاشخاص المحيطين به ، ويشير هذا النمـوذج الـى ان   

عاطف الذي يعرفة الباحثين بانه " قدرة الفرد على تفهم مشاعر الاخرين " يعتبر خاصية اساسـية  الت
فى سلوك الفرد الذكى عاطفياً، حيث ان عدم التعرف على ما يشعر بـه الاخـرون لا سـيما اثنـاء     

  التفاعلات بين الاشخاص ، يجعل من الصعوبة التواصل معهم بشكل فعال.  
   

Emotion's Facilitation of Thinking: 

ويرتكز هذ البعد على كيفية تأثير الانفعالات على النظـام المعرفـى ، وامكانيـة توظيـف      
طريق توجيه الانتباه تجاه المعلومات الهامـة فـى الموقـف ،     المشاعر لتسهيل عملية التفكير عن

وتوليد المشاعر التى تساعد على اتخاذ القرار ، والتنقل بين المشاعر لرؤيـة الامـور مـن زوايـا     
مختلفة ، ولاستخدام المشاعر من اجل الوصول الى حلول مناسبة للمشكلات ، بالاضافة الى توجـه  

  تستحق اولوية اكبرالعواطف الاهتمام الى مشكلات 
ويمكن للافراد الاستفادة من تقلبات المزاج لرؤية المواقف من رؤي مختلفـة ، ومـن ثـم     

التفكير فى المشكلة بعمق اكبر وبطريقة اكثر ابداعية ، وتسمى هذه العملية بتوافق الحكم والمزاج ، 
فى اعتباره والتـى تعتبـر   فتقلبات الحالات المزاجية قد يقود الفرد لوضع احتمالات عديدة للموقف 

ميزة فى ظروف عدم التاكد ،وقد تتيح الحالات المزاجية انواعاً مختلفة من الوظائف واشكالاً مختلفة 
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من التفكير ( الاستنباط فى مقابل الاستقراء ) ،فالشعور بالسـعادة يـؤدي الـى ظهـور الابـداع ،      
د يؤدي الى تفكير متفائل ، فى حين يؤدي والاستنتاج الاستقرائي لدي البعض ،كما ان المزاج الجيد ق

المزاج السئ الى تفكير متشائم ، علاوه على ان الاحكام الجيدة يتم التوصل اليها من اقتراب الفـرد  
من المعلومات العاطفية المناسبة ، فعدم الوقوف على مثل هذه المعلومات قد يؤدي الى ضعف الفهم 

  الاجتماعي وعدم الاحساس بالاخرين  
   

Understanding and Analyzing Emotions 
والمقصود به فهم العواطف وتحليلها بتناقضاتها وتحويلها وتسمية تلك الانفعالات ، وادراك  

مدلولاتها ومعانيها ، وفهم المشاعر المركبة ، اما التناقض بين العواطف فقد يحـدث فـى ظـروف    
من مشاعر الحب والكراهية لنفس الشخص، ومن المحتمـل ايضـا   معينة ، فقد يجمع الفرد بين كل 

الاعتراف بوجود خلط او تركيبة من العواطف تكون حالة عاطفية معينة ، فمثلاً الهيبة يمكن رؤيتها 
   ،والامل كخليط من الثقة و التفائل احياناً نتيجة دمج كلا من الخوف و الدهشة

نمطية، فربما يشتد الغضب ليصل الى مرحلة  وتميل العواطف الى ان تحدث فى شكل سلاسل
الغيظ ، بعد ذلك يتحول الى الرضا او الشعور بالذنب وذلك وفقاً للظروف المحيطه ، ويجـب علـى   
الفرد ادرك التغير فى الانفعالات كالتغير من المحبة الى التضحية او التغير فى شدة الانفعـالات مـن   

 هياج الى توتر عادي

   

Managing Emotions 
، كمـا  النتائج الإيجابيةتحقيق  الفرد على  إستراتيجيات فعالة تُساعد على ابتكارالقدرةُ تعنى 

يقصد بهذا البعد ضرورة التنظيم الواعى للعواطف لتعزيز النموالعاطفى والفكري ، وتشمل الانفتـاح  
مشاعر فى الذات والاخرين ، والقدرة علـى  على المشاعر الايجابية والسلبية وقبولها ، ، والتامل بال

  ادارتها بحكمة ورؤية دون كبت او مبالغة
ان الافراد الاذكياء عاطفياً يمكنهم تعديل حالاتهم المزاجية وعواطفهم السلبية ، والمحافظـة  

ب على حالاتهم المزاجية وعواطفهم الايجابية حين يكون ذلك ملائماً ، الا انه احياناً يكون من المناس
  الاحتفاظ بمزاج سلبى فى حالات عاطفية معينة  

Mixed Model Of Emotional Intelligence 

تري هذه النماذج ان الذكاء العاطفى مفهوم متشعب، يشمل كلا من القدرات العقلية و سمات 
شمولا مـن   اؤل ، ليصبح مفهوماً اكثرالشخصية ،علاوة على العوامل التى تؤدي الى الدافعية والتف
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اهم رواد هـذا المـدخل الـذي     Bar-on، و Golemanالذكاء العاطفى وفقا لنموذج القدرة، ويعد 
يختلف الى حد كبير عن نماذج القدرة العقلية للذكاء العاطفى ، وقد بينت العديد من الدراسات ارتباط 

لط مع مقياس الشخصية كان السبب وراء تحفظ هذا النموذج بمقياس الشخصية بشكل كبير وهذا الخ
فى تقبله كمفهوم جديـد   (George, 2000)و (Salovey&Mayer ,1997) أمثالبعض الباحثين 

للذكاء ، واعتبروه اعادة صياغة مفهوم قديم هو الشخصية او الدافعية ولكن وضع فى قالب جديـد  
  .)٩٨،ص٢٠٠٥اكثر جاذبية اجتماعية(الخليل،

ولكن هناك عدد مـن   Traitsى النماذج التى تناولت الذكاء العاطفى كسمة وهناك غزارة ف
والذي يعتمـد   Schutte et al(1998)النماذج على سبيل المثال نموذج الذكاء العاطفى الذي طوره 

مع اخـتلاف    Mayer & Salovey (1997)على نفس الاساس النظري لنموذج القدرة الذي طوره
 (Murphy, 2008)ا لهذا النموذج يتم قياسها من خلال التقرير الذاتي اساسي وهو ان القدرات وفق

وذلك علـى النحـو    و هناك العديد من الباحثين الذين تبنوا هذا المدخل فى دراسة الذكاء العاطفى، 
    التالى :

Goleman 
ج بين قدرات الـذكاء العـاطفى   من النماذج المختلطة التى تمز (Goleman)ويعتبر نموذج 

 Golemanمع سمات وخصائص الشخصية متمثلة فى خصائص الصحة النفسية والدافعية ، ويرى 
ان كلاً من الذكاء العقلى والذكاء العاطفى ليسا متعارضين ، ولكنهما منفصلان ، وان كل فـرد لديـة   

ب الـذكاء العـاطفى ، وبالتـالى    مقدار معين فى كليهما كما يشير الى ان الفرد يولد ولديه بعض نس
اتخاذ العديد من الخطوات لتطويرها وتنميتها لاكتساب المزيد من الكفاءات والمهارات العاطفية  هعلي

فى المشاركة الاجتماعية ، وذلك بغرض الوصول الـى ارقـى مسـتويات    فعالاً التى تجعل منه فرداً 
 ـ، و  )٥١،ص ٢٠٠٥الاداء المهنى والاجتماعى (السـواح،  نموذجـه للـذكاء    Golemanرض ع

العاطفي الذي يتضمن خمسة أبعاد أساسية ،وتتكون من خمس وعشرون كفـاءة فرعيـة ، وهـذه    
  الأبعاد الرئيسية هي :

  الوعي بالذات 

   إدارة العواطف 

  التعاطف 

  الدافعية 

  المهارات الاجتماعية   
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ن ثمان عشرة كفاءة فرعية ، ثم قام بعد ذلك بتبسيط نموذجه ليصبح أربعة أبعاد رئيسية ، ويتضم
  :(Goleman et al, 2002, p.38-39)يلي  وهذه الكفاءات كما) ، ٢/٥كما يوضحها الشكل (

 
   

 

Personal Competence 
 

Social Competence 
 








A
w

ar
en

es
s

 

  Self     Other   

 

 
 

   
 








M
an

ag
em

en
t

 

Self – management   Relationship management  
 
    

   
  

  

Source: Shields (2008), P.35. 
 Self-Awareness 

يعنى القدرة على معرفة الذات ، وتحديد ماهية المشاعر الحقيقية لهـا ، وفهمهـا بعمـق ،    
والادراك الدقيق لمواطن الضعف والقوة فى الذات ، و تقبل الفـرد   وتحديد بوعثها ، والتعبير عنها ،

 للنقد البناء، وهى تشمل على ما يلى :  

لوعي بالعواطف الذاتية: تعنى القراءة الدقيقة لردود أفعال الفرد ومشاعره وإدراك كيفية تـأثير  ا -١
يشـعر بـه الفـرد    عواطفه على أدائه ،كما يشير الوعي بالعواطف الذاتية بالتعرف علـى مـا   
  والأسباب الكامنة وراء هذا الشعور وتوجيه تلك العواطف لقيم الفرد وأهدافه

لتقييم الذاتي الدقيق  : هى قدرة الشخص على تحديد نقاط ضعفه ومـواطن قوتـه ، والإفـراد     -٢
 دالذين يتميزوا بهذه القدرة مدركين تماما لقدراتهم وحدودهم وحريصون على التعرف على ردو

  ال الآخرين تجاه مشاعرهم وتصرفاتهم  أفع
الثقة الذاتية : هى اعتقاد الشخص بقدرته على الانجاز وتحمل المسئولية ، وانه قادر على اتخاذ  -٣

  القرارات وحل المشكلات بشكل حاسم  على الرغم من عدم التأكد والضغوط.
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 Self-Regulation   


 

الرقابة الذاتية   : تعنى إدارة العواطف والدوافع السلبية بشكل فعال، والقدرة على التحكم فـى  - ١
  المشاعر والعواطف السلبية عند مواجهة الفر د مواقف تتعارض مع توجهاته  

لى التكامل واستمرار وتماسك السلوك ، وتطابق الأقوال مع الأفعـال وتبـادل   الشفافية: تشير ا - ٢
  الآراء ، وإبداء الأمانة والثقة والإخلاص.

التوجه بالانجاز: يقصد به الإصرار على التحسين المستمر للأداء ، وبذل الجهود للتغلب علـى  - ٣
  المعوقات التي تسبب انخفاضه 

بمرونة مع التغيير والتحديات ، كما تشير إلى القدرة على العمـل   التكيف  : القدرة على التعامل-٤
بفعالية فى ظل الظروف المتغيرة ، ومع الأفراد والجماعات ، وقبول التغيير بل والبحـث عنـه   

  وتدعيمه.
/المبادرة: تشير إلى القدرة على التصرف واغتنام الفرص ، كما تشير إلى القدرة علـى   أةالمباد -٥

القيود ، بالإضافة إلى اتخاذ الإجـراءات   ىبل والبحث عن فرص النمو والتغلب علقراءة المستق
المبادرة قبل الاضطرار إليها بفعل الظروف المحيطة ، والقدرة على توقع المشـكلات والفـرص   

 في ضوء ذلك. تواتخاذ القرارا

ر بـالرغم مـن   التفاؤل: تعنى الإصرار على الاستمرار في تحقيق الأهداف والتمسـك بالمعـايي   -٦
 المعوقات والقيود والنظرة الايجابية للمستقبل

  Social Awareness 


 

الآخرين واختيار طرق التحفيـز   تشير الى قدرة الفرد على إدراك مشاعر واحتياجاالتعاطف: ي- ١ 
المناسبة لذلك، والفرد الذي يتميز بهذه الخاصية لدية القدرة على قراءة عواطف الآخرين مـن  

 خلال تعبيراتهم وتصرفاتهم أثناء عمليات التفاعل

امل مع علاقات القوة الداخلية الخارجيـة  الوعي التنظيمي: يشير إلى قدرة الفرد على فهم والتع -٢
القرار ومتخذي تلك  ذفى التنظيم ،وتشمل القدرة على تحديد مراكز القوة الحقيقية ، وشبكة اتخا

  المطبقة على مستوي المنظمة   تالقرارات ، بالاضافه إلى التعرف على السياسا
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والرغبـة   نمن العملاء والعامليكل  تالتوجه بالخدمة  : هي القدرة على تحديد احتياجات ورغبا-٣
  في إشباعها وفى مساعدة وخدمة الآخرين ، ومكافاتة المميزين منهم  

 Relationship Management    

تشير هذه الكفاءه الى قدرة الفرد على لعب الدور الاجتماعى بكفاءه، والتثير الايجابى فـى   
فهم ومشاعرهم ، ومعرفة متـى يقـود ؟ومتـى يتبـع الاخـرين؟      الاخرين عن طريق ادراك عواط

والتصرف معهم بطريقة لائقة، وبناء الثقة وتكوين شبكة علاقات اجتماعية ناجحة.، وتتضـمن ادارة  
 العلاقات الجتماعية تسع كفاءات هى :

هتمـام  تطوير الآخرين : تقوية قدرات الآخرين من خلال توجيه ردود الأفعال الخاصة بهم  ،والا -١
الحقيقى بفهم اهدافهم ونقاط القوة القوة والضعف لديهم ، وتقديم النقـد البنـاء فـى الوقـت     

 المناسب.

الهام القيادة  : تعنى توجيه وتحفيز الآخرين نحو رؤية مقنعة لهم ،وان يصبح الفرد خير قـدوة   -٢
 لغيرهم ، ويمنحون الاخرين حساً واثارة فعالة نحو العمل.

يير  : تعنى المبادرة في إحداث التغيير اللازم للتوافق مع التغييرات البيئية المتوقعة ، إحداث التغ -٣
 كتساب دعم الآخرين لعملية التغيير ، وتخفيض مقاومة التابعيين لها.إو

التأثير: يشير إلى الإقناع والتفاوض واكتساب الدعم الآخرين في أداء مهـام العمـل وتحقيـق      -٤
 لحضور والايجابية .الأهداف والتمتع با

إدارة الصراع  : تشير إلى القدرة على حل الخلافات والصـراعات بـين الأفـراد والجماعـات      -٥
 وتخصيص الموارد وتوزيعها ،واعادة توزيع الطاقة باتجاه مشترك يساند الجميع.

 روح الفريق والتعاون: تشير إلى القدرة على تشكيل فرق العمل بمراعاة عنصـر التجـانس و   -٦
  التكامل بين أعضاء الفريق ، وإرساء مبدأ المسئولية الجماعية والتعاون.

 ـ إلاوشيوعها  العاطفيعن مفهوم الذكاء  Golemanوبالرغم من انتشار اراء  لاقـت   اانه
ضم المزيج من السمات الشخصية ، والدافعية والميول الى  فيالعديد من الانتقادات ، ومنها توسعه 

،وافتقـار نموذجـه الـى الـدعم      على مصداقية نموذجه علمياً لم يقدم دليلاً نه، وبأ العاطفيالذكاء 
  .(Bennett,2009, p.17)وتطبيقاتها  نظريتهيمثل تحدي للاستفادة من  التجريبي

Bar-on 
جـة  التى تم إرساء دعائمها في أطروحته المقدمة للحصول علـى در  Bar-on نموذج يعتبر

، حيث توصل لاول مرة الى مصطلح يسمى نسبة فسرت الذكاء العاطفي  التيالنماذج  أولى الدكتوراه



 

على غرار مصطلح نسبة الذكاء العقلي ،ويرتكـز   Emotional Quotient (EQ) العاطفيالذكاء 
يـث  على إمكانية النجاح والأداء أكثر من التركيز على الأداء أو النجاح نفسـه ح  Bar-onنموذج  

يهتم بالتوجه بالعمليات أكثر من التوجه بالنتائج ،ويرتكز هذا النموذج على الكفـاءات الاجتماعيـة   
والعاطفية التي تحدد قدرة الفرد على التعامل مع الضغوط التي يواجهها داخل بيئة العمـل ، حيـث   

هم الأكثر نجاحاً يفترض أن الأفراد الذين لديهم مستوى اعلي من المتوسط في نسبة الذكاء العاطفي 
في مقابلة متطلبات وضغوط بيئة العمل ، كما يضيف أن افتقار الأفراد لمهارات الذكاء العاطفي يمكن 

، ويختلـف هـذا   (Bar-on, 2002)أن يؤدى إلى عدم النجاح ووجود بعض المشـكلات العاطفيـة   
جموعة من السمات النموذج عن نموذج القدرات في توسيع معنى الذكاء العاطفي من خلال دمجه بم

والقدرات المرتبطة بالمعرفة العاطفية والاجتماعية التي تؤثر في القـدرة علـى المعالجـة الفعالـة     
  (Bar-on,2001)للمتطلبات البيئية

(Bar-on)
 

 
 

  
  

Source: Website, www.reuvenbaron.org 

 

 
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 

 

 

 Intrapersonal Intelligence  : 


(Bar-on,2001) 

  : تعنى قدرة الفرد على فهم واستيعاب عواطفة وتقبلهاالوعي بالذات -١
  : تعنى القدرة على التعبير عن عواطفة ومعتقداته وأفكاره ، والدفاع عن حقوقه.-  التوكيدية -٢
  لفرد على إدراك ذاته ، وفهمها ، وتقبلها واحترامها.: تعنى قدرة ا  تقدير الذات- ٣
  ارض الواقع . علىوقدراته وتوظيفها  لامكانياتهتعنى القدرة على ادراك الفرد  :تحقيق الذات-٤
: تعنى قدرة الفرد على توجية ذاته والتحكم بها ، بما يخص افكـاره وعواطفـة ،     الاستقلالية -٥

 فياً عن الاخرين.زقدرته على ان يكون مستقلاً عاط

Interpersonal Intelligence  


 

    معها: هو قدرة الفرد على ادراك عواطف الاخرين ، وتفهمها وتقديرها والتفاعل التعاطف -١
: تعنى قدرة الفرد على توجية نفسة ، وتحمل المسئولية تجـاه المجتمـع   المسئولية الاجتماعية -٢

  المحيط به بشكل متعاون.
  مع الغير والمحافظة عليها   جيدة: هى قدرة الفرد على اقامة علاقات العلاقات الاجتماعية -٣
Adaptability  




 
  فياً ، وما يوجد فى الواقع: تعنى قدرة الفرد على التمييز بين ما يشعر به عاط-إدراك الواقع   -١
  : تعنى قدرة الفرد على تعديل مشاعرة وافكارة وسلوكه ، بما يلائم تغير الظروف.المرونة-٢
  : تعنى قدرة الفرد على تحديد وتعريف المشكلات ، وايجاد الحلول الفعالة لها.-  حل المشكلات -٣
 



 

Stress Management 


 

: تحمل الاحداث السيئة والمواقف الصعبة ، والانفعالات القوية ، دون التعـرض  تحمل الضغوط- ١
  للانهيار ، والتعامل مع هذه الضغوط بفاعلية وايجابية .

: يعنى قدرة الفرد على مقاومة او الغاء او تاجيل اندفاعة تجاه عمل معين عن   ضبط الاندفاع - ٢
 طريق تحكمه فى عواطفة .

  العامةGeneral Mood : 

: هو قدرة الفرد على النظرالى الجانب المشرق من الامور، والمحافظـة علـى اتجـاه    التفاؤل  -١
  ية.ايجابى حتى فى مواجهة عواطفة السلب

،  الآخـرين عن حياته ، وعـن ذاتـه وعـن     بالرضي: تعنى قدرة الفرد على الشعور السعادة - ٢
  الايجابية . عواطفه، والتعبير عن  بالحياةوالاستمتاع 

، هي اتساع نظريتـه لتشـمل خصـائص     Bar-on نموذجومن الانتقادات التى وجهت الى 
د خلـط فيمـا يجـري قياسـة ، فيشـير      اخري غير قدرات الذكاء العاطفى  مما يؤدى الـى وجـو  

(Mayer.J,2006)   عند وصف هذا النموذج كاحد النماذج المختلطة بانه يقيس خصائص لاتتعلـق
بالعاطفة او الذكاء ، كما انة لا توجد قدرة معينة فى هذا النموذج تمثل الذكاء العاطفى بشكل محدد ، 

هر فى التركيز على منطـق اسـتخدام   الى صدق المحتوي بسبب الفشل الظا EQ-Iو يفتقر مقياس 
الذكاء فى توجية العواطف او التركيز على استخدام العواطف لتعزيز التفكير ، بالاضافة الى اعتمـاد  

على التقدير الذاتى ، حيث يفتقر هذا الاسلوب الى متطلبات الدقة والموضوعية فـى   EQ-Iمقياس 
  (Bennett, 2009, p.15)تقرير الافراد لقدراتهم الذاتية

Cooper & Sawaf 
"هو القدرة على الإحساس بقوة العواطـف   Cooper & Sawafالذكاء العاطفي كما يراه  

كمصدر للطاقة ، وللمعلومات ، والابتكارية ، والتأثير  ،بالإضافة إلى فهم هذه العواطف واستخدامها 
، ويشيرا ان العواطف تلعب دورا هاماً فى بناء الثقة والـولاء   (Wood,2010,P.28)بشكل فعال" 

والالتزام لدي الافـراد ، وتحقيـق العديـد مـن المكاسـب الإنتاجيـة والابتكاريـة والانجـازات         
) ان هذا النموذج يتضمن أربعة أركـان  ٢/٧ويوضح الشكل ( ، (Cooper&Sawaf,1997)العلمية

  :(Wood,2010,p.26-28)للذكاء العاطفي هما



 

 

 

 
  من إعداد الباحث أعتماداً على نموذج كوبر وسوافالمصدر: 

 Emotional Literary: 

فيدة وواضـحة مـن   تعتبر هى حجر الزاوية فى الذكاء العاطفى ، وتتضمن بناء مجموعة م
المفردات العاطفية من اجل تكوين المعلومات العاطفية ، والتعرف على اسباب المشاعر واحترامهـا  

  وتقديرها.
 Emotional Fitness : 

وتبقى الثقة هى السمة الرئيسية فى اللياقة العاطفية ، والتى تتضمن ايضاً العاطفة الحقيقية 
، وهذه الصفات تنيـر القـيم الشخصـية ،     والقلق البناءة التكيف ، والتجديد ، ، والمرونة وسهول

الى  Cooper& Sawafوالمشاعر التى تمدنا بالحيوية وتقود كل منا الى مكانة الصحيح ، ويشير 
على اساس من الامانة والمكاشفة المناسبة والمصداقية ، ويشيرا ايضـاً ان   تُبنَى ان الثقة تعتمد و

د الاحساس بالثقة فى المنظمةاو لدي الافراد يؤدي ذلك الى توجيه اهتمامهم الـى حمايـة   عدم وجو
تتسم بالطول وتحمل المزيد مـن  إجراءات  لانشاءيشْعرون بالإضطرار ظهورهم ، يجعل القادة ايضا 

 ، ويصبح الابـداع هـو الضـحية    بسيطةَ اجراءاتضمن ه تتالمهم كانت حتى إذا التفاصيل الكثيرة 
  .(Cooper & Swafa, 1997, p.34)الاولى لعدم الثقة

 Emotional Depth : 

ان هذا البعد يتعلق بمجموعة من التصرفات منها اولاً:شحذ الهمم والشخصية ، ثانياً: تحديد 
هامـة  وتطوير الامكانيات الفريدة والاهداف التى تحدد المصير ، ثالثاً: اظهار مجموعة من السمات ال

مثل الالتزام ،والمبادرة ، والمسئولية ، رابعاً : تطبيق التكامل ، خامساً : زيادة التاثير الذي يتعـدي  

 

 

  

 
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السلطة الرسمية ، حيث تعتبر احدي التحديات التنظيمية الرئيسية للذكاء العاطفى ان تـتعلم طريقـة   
  الرسمية   اكثر فاعلية للتاثير على اخرين بدون السيطرة عليهم من خلال السلطة

  Emotional Alchemy  : 

تعنى التحول العاطفى من صورة اضعف الى اخري اكثر قوة ، وان نصبح اكثـر حيويـة ،   
وفاعلية ، وصدقاً فى علاقتنا ، فالكمياء العاطفية هى خليط من القوي التى تمكننـا مـن اكتشـاف    

  اخري اكثر قوة .   الفرص المبتكرة وتحويل الافكار الضعيفة الى
 ،(EQ-Map)مقياساً للذكاء العاطفى سمى بخريطة الحاصل العاطفى  Cooper & sawafووضع 

  ويعتبر هذا النموذج ايضاً من النماذج المختلطة للذكاء العاطفى التى تهـتم بالـذكاء العـاطفى فـى     
  . مجال العمل

Dulewics & Higgs 
بدراسة تتبعية للتقدم الوظيفى استمرت سـبعة   Dulewics & Higgs (1999)قام كل من 

مديرا عاماً يعملون بشركة بريطانيـة ، وقـد هـدفت     ٧٢اعوام لمجموعة من المديرين بلغ عددهم 
الدراسة الى معرفة الكفاءات العاطفية التى تبرز المديرين المتميـزين فـى اعمـالهم عـن بقيـة      

معيار التميز : المنصب الحالى ونسبة التقدم الوظيفى ، وقد قامـا بتطبيـق مقيـاس    المديرينوكان 
) واسـتبانه  Sixteen Personality Factor Questionnaire  )16pfعوامـل الشخصـية المعـروف   

، وتوصلا الى وجـود معـاملات    Occupational Personality Questionnaires (OPQ)الشخصية
شخصية والكفاءة العاطفية المأخوذة من مسح الكفاءات الوظيفية ، حيـث  ارتباط دالة بين عوامل ال

مهارة عاطفية تميز بين المجموعتين والتى امكن تصنيفها الـى سـت مهـارات     ١٦وجدا ان هناك 
رئيسية هى : الحساسية ، المرونة ، القابلية للتكيف ، الحسم والتوكيديـة ، الطاقـة والاسـتقانة ،    

  )١٣٠ص  ،٢٠٠٩شكل بمجموعها نموذج الذكاء العاطفي (المراد،القيادة ( وهى التى ت
اهم ما يميز هذا النموذج عن غيـرة مـن النمـاذج     Dulewicz, Higgs نموذج من يلاحظ

، ويتضح  والإداريةوتطبيقاته العملية على المجالات التنظيمية  العاطفيمفهوم الذكاء  إسقاطمحاولتة 
 تترجم أن الممكن من التي القدرات من مجموعة ينطوي على يهملد العاطفي الذكاء مفهوم أن فيذلك 

 أما .الفرعية القدرات تلك تعلم على الكامنة قدراتنا  إلى يشير العاطفي فذكاؤنا كفاءات، إلى الواقع في

 حياتنـا ،  فـي  ملمـوس  سلوك إلى قدراتنا من نقله الذي استطعنا القدر إلى فتشير العاطفية الكفاءة

 ملاحظتـه  يمكن سلوكيا جانبا يعكس حيث ،العاطفي من ذكائنا الظاهر الجزء هي اطفيةالع فالمهارات

 .)٢٣ص  ، ٢٠٠٦(الخليل،ورصده
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 Dulewics & Higgs     

(Dulewics & Higgs, 2005, p.112) : 
 واثقة في حياته. قرارات اتخاذ في خدامهاواست لمشاعره الفرد وهي معرفة  : بالذات الوعي -أ 

المرونة العاطفية: القدرة على العمل بشكل فعال فى عدة مواقف ضاغطة، القدرة على اظهار  -ب
مع احتياجات واهتمامات الافراد ،  مسلوك توافقى مناسب يوازن بين احتياجات الموقف والمها

حقيق نتائج فى مواجهة التحديات المختلفة بالاضافة الى الحفاظ على مسار العمل والحاجة الى ت
اع بأش تأجيل على والقدرة يعوقه ويحفزه ولا  يساعده بشكل لانفعالاته وعواطفه الفرد إدارة وهي

 . الحاجات إلى وقت معين

البديهية:القدرة على الوصول الى قرارات واضحة رغم نقص او غموض المعلومات ، والقيام  -جـ
 عتمداً على العاطفة والمنطق.بتنفيذ هذه القرارات م

الحساسية:تعنى الوعى باحتياجات ووجهات نظر الاخرين عند اتخاذ القرارات ،بالاضافة الى  - د 
القدرة على طرح حلول للمشكلات والتحديات التى تواجهها المنظمة ولكن مع ضمان التزام 

 الاخرين بتلك القرارات والحلول.

 خرينالتأثير:القدرة على اقناع الا -هـ

الدافعية:القدرة على تحفيز الذات والاخرين لانجاز النتائج الواضحة ، وتحقيق التوازن بين  -و 
الاهداف قصيرة وطويلة الاجل مع القدرة على اقناع الاخرين بالاهداف المطلوبة مع الاستعداد 

 لمواجهة الرفض والاسئلة من الاخرين

ة من الاجراءات ، والقدرة على تطابق الاقوال مع الالتزام: تعنى الالتزام الصريح بمجموع - ز 
  .الافعال 

 

 The Multifactor Emotional Intelligence Scale  
ــدد    ــاطفى متع ــذكاء الع ــاس ال ــع مقي ــم وض ــل ت ــل  (MEIS)  العوام ــن قب م

(Mayer,Salovey,Caruso)  باسلوب التقرير  صممو عبارة ، ٤٠٢يتألف من الذي ،١٩٩٩عام
يقوم فية المستقصى منهم بانجاز مجموعة من المهام التى صممت لتقييم قدراته علـى ادراك  الذاتى 

هو المقياس الاول لتقويم الذكاء العـاطفى كمجموعـة    (MEIS)،ويعد وفهم والتعامل مع العواطف 
س بعض جوانـب الـذكاء   يويق، مالى للذكاء العاطفى من القدرات ، كما انة معد لقياس المعدل الاج

مصوره مما ادي الى اختلاف اسلوب التقييم ، فيتم تحديد الاجابـة   ومهام الوجوهالعاطفى من خلال 
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اجمـاع  من خـلال  والتى تحدد الاجابة الصحيحة  التقدير بالاجماع  اماالصحيحة من خلال اسلوبين 
ــراد  ــات الافـ ــة،مئـ ــر علـــى تلـــك الاجابـ ــراء الاخـ ــديرعن طريـــق الخبـ   التقـ

 Mayer)  والـذكاء  والتى من خلالها يتم تقرير الاجابة الصحيحة باجماع خبراء فى مجال العاطفة 

et al, 2002).  
Mayer- Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test  

انخفاض على بعض المشكلات فى اجراءات التقييم ، بالاضافة الى  MEISمل المقياس تيش
الـى   Mayer- Salovey-Caruso، مما دفع كل مـن  و طولهالثبات فى بعض الابعاد الفرعية 

ويتضـمن هـذا   عبـارة ،  ١٤١، الذي يتالف مـن   (MSCEIT)مقياس تطويرة وتحسينة ليظهر 
ومجموعـة مـن المواقـف ، حيـث يطلـب مـن المستقصـى         مصـوره  ومهـام  وجوهالمقياس 

عاطفى وكيفية ادارة عواطفهم لحل بعـض المشـكلات او   واها الرف على محتالتع (المشاركين)منهم
فعلى سبيل المثال لقياس قدرة الفرد على ادراك العواطف يطلب منه تحديد نوع العاطفة اتخاذ قرار ، 

 Brackett)الغضب ) ومدي قوة تلك العاطفة التى تعبر عنها الصور المختلفة  –الحزن  –(السعادة 
&Salovey,2006,p.37)   

قدرات الذكاء العاطفى وفقاً لهذا المقياس الى اربعة ابعاد تجتمع فـى جـزأين    تقسيمقد تم و
هما جزء سمي بالذكاء العاطفى التجريبى ،ويشمل القدرة على التعرف على العواطف ، والقدرة على 

 ـزوج .الاستفادة منها ف ، ء اخر سمى بالذكاء العاطفى الاسترتيجى ، ويشمل القدرة على فهم العواط
توصـل هـؤلاء البـاحثين الـى      ٢٠٠٣، وفى عام  (Mayer. et al,2002)والقدرة على ادارتها 

 ـ ، كمـا ان   MSCEIT V2.0 النسخة النهائية والمعدلة من هذا المقياس والمعروف اختصاراً بـ
لاسلوب التقرير عـن   ٠,٧١وفقاً لاسلوب التقرير بالاجماع ،  ٠,٦٨معامل الثبات للمقياس ككل هى 

  .(Conte, 2005, p.436)ق الخبراء طري
  Wong and Law Emotional Intelligence Scale (WLEIS)  

، الا ان طـول المقيـاس نفسـة،     (MSCEIT)وبالرغم من تاييد البعض لاستخدام مقياس 
يجعله غيـر عملـى لكثيـر مـن      دقيقة) ٤٥الى ٣٠(يستغرق ما بين وطول الوقت اللازم لاستكماله

مقياسـا للـذكاء     Wong & Lawوضـع  خاصة تلك المتعلقة بالبيئة التنظيمية ، لذلك الابحاث و
، متضمناً اربعـة   ليستخدم فى البحوث التنظيمية  Mayer& saloveyالعاطفى معتمداً على نظرية 

ابعاد هى تقييم والتعبير عن العواطف الذاتية ، تقييم وادراك عواطف الاخرين ،  تنظـيم العواطـف   
 ٤عبـارة بمعـدل    ١٦مـن   )WLEISمقياس ( ، ويتكون، استخدام العاطفة لتيسير الاداءالذاتية 

  (Law et al., 2004) عبارات لكل بعد من الابعاد الاربعة السابقة
  



 

  The Schutte Self Report Emotional Intelligence Test (SSEIT)  
، ويتكون من  على تدرج خماسى تىوهو مقياس للذكاء العاطفى يستخدم اسلوب التقرير الذا

وذلك لقياس اربعة ابعاد رئيسية معتمـداً  ،  Schutte et al. (1998)عبارة تم تطويره من قبل  ٣٣
التعبيـر عـن    والعواطف لدي الـذات والاخـرين ،   وهى تقييم،  Mayer& saloveyعلى نظرية 
 العواطف فـى حـل المشـكلات    الاستفادة من وتنظيم العواطف لدي الذات والاخرين ،و العواطف ، 

(Alston, 2009, p.26)  
Goleman  

والذي يعرف بمقياس الكفاءة العاطفية  العاطفيمقياساً للذكاء  (Goleman et al ,1999)صمم 
Emotional Competence Inventory)   وذلك لتقييم الذكاء العاطفى فى بيئة العمل ، ثم طور كل (

، ECIV.2هذا المقياس ليتوصلوا الى النسخة الثانية من هذا المقيـاس   (Goleman et al,2002) من
للـذكاء   الأربعـة عبارة لتقييم عشرون كفاءة ، والتى تقيس الابعاد  ١١٠من ECIV.2 ويتكون مقياس 

 degree Assessment-360) بأسلوب، وتم تصميم المقياس  Golemanالواردة فى نموذج  العاطفي

Techniques) والذي يمكن ان يشمل عدة تقديرات : مثل التقويم الذاتى ،تقويم الزملاء ، تقويم المديرين 
 أسلوب، اما  ٠,٨٥الى  ٠,٦١، ويتراوح الاتساق الداخلى لهذا المقياس وفقاً لاسلوب التقويم الذاتى بين 

  (Conte.J.M, 2005, p.434) ٠,٩٥الى  ٠,٨٠بين  الداخليفيتراوح الاتساق  الآخرينتقويم 

Bar-on 
 ـ  Bar-on صمم  ،  Bar-On Emotional Quotient Inventory مقياساً يعـرف بـ

، ويتـألف  ويعتبر ذلك المقياس واحدا من اقدم واهم المقاييس المستخدمة لقياس الـذكاء العـاطفى   
م الذاتى لتقييم الامكانيات الشخصية الى ومصمم باسلوب التقيي عبارة  ، ١٣٣من  (EQ-i)مقياس  

تمكن بعض الناس من الحصول على السعادة العاطفية بشكل اكبر من الاخرين ، ويسـتند المقيـاس   
، ويشير Bar-onالى الابعاد الخمس الاساسية والخمسة عشر الفرعية للذكاء العاطفى وفقا لنظرية 

، اما من ناحيـة الصـدق التقـاربى     ٠,٧٦ر بـ بارون ان الاتساق الداخلى ككل لهذا المقياس تقد
، وهى مشابهه  ٠,٥٠قدرها  EQ-I ان متوسط الارتباط بين الابعاد الفرعية لـ (Gowing)فيشير 

 EQ-Iللارتباط بين المكونات المختلفة لاختبارات الذكاء التقليدى، كما ان الارتبـاط بـين مقيـاس    
ومقاييس عوامل الشخصـية   EQIبين مقياس  ،ومعامل الارتباط ٠,٣٦يقدر بـ   MEIS ومقياس

  .(Conte, 2005, p.434)تقريباً ٠,٥٠الخمسة الكبري يساوي 



 

 

دراسات الصراع السابقة على الجانب العقلي في التعامل مع الصراع ، والتي تـزعم   ركزت
على عمليـة صـنع القـرار     صية او العملية معتمداًان الفرد يواجه الصراع سواء فى الحياة الشخ

 ١٩٩٠الـى   ١٩٨٠المنطقي والعقلاني ، وسيطر هذا الاتجاه على أبحاث الصراع لفترة تتراوح من 
بذلك العوامل والمتغيرات المتعلقة بالعاطفة ،ولكن شهدت السنوات الأخيرة اهتمامـا بـارزا    متجاهلاً

، حيث أوضـحت نتـائج دراسـة      العاطفة في إدارة الصراعبين الأكاديميين والممارسين نحو دور 
(Hobman et al , 2003)  ان العواطف الايجابية ( مثل السعادة ، الحماس) داخل فرق العمل ، قد

تعمل على تسهيل المناقشات المباشرة للخلافات والصراعات والتي تزيد من فعالية إدارة الصـراع ،  
، العصبية) تعوق الاتصالات والمناقشات الايجابية بين  انية،الخوف أما العواطف السلبية مثل ( العدو

أعضاء الفريق حول الخلافات والصراعات بين أعضاء الفريق و من ثم تمنع حل المشـكلات التـي   
  .تؤدي بدورها إلى زيادة حدة الصراع

ع علـى  بعض الدراسات إلى أن الحالة المزاجية والعواطف الايجابية غالبا ما تشج تشيركما 
حل المشكلات بطريقة مبتكرة ، وتوسع من نطاق المكاسب المشتركة لإطراف الصراع ،وتعزز مـن  
الثقة بالنفس ، كما تزيد من استخدام استراتيجيات التكامل في إدارة الصراع ، أما الحالة المزاجية و 

تزيد مـن اسـتخدام   العواطف السلبية تقلل من الجهود المشتركة ، وتقلل من الرغبة في التعاون ، و
الصراع ، ويتلخص ذلك في أن هذين النوعين من العاطفة السـلبية   إدارة فياستراتيجيات المنافسة 

  . (Posthuma, 2012)الصراع  إدارةيعوقا عمليات  أو ايساعد أنوالايجابية يمكن 
و بالرغم من أن القرارات و المهام التي تتم على المستوي الفردي او الشخصـي تخضـع    

البا للجانب المعرفي أو العقلاني ، إلا انه بنقل هذه المهام إلى حيز و ظروف بيئة العمل الجمـاعي  غ
  .ينتج جانبا عاطفيا نتيجة الصراع حو الآراء والأفكار المختلفة

يمكـن أن   Task Conflictان صـراع المهـام    (Jordan&Troth, 2004)يوضح   و 
إذا كان هناك تهديـد للأهـداف الشخصـية أو      Emotional conflictيتحول إلى صراع عاطفي 

لتحقيق الذات ، وتوفر نتائج هذه الدراسة دليلا تجريبيا على فكرة قدمت من قبل باحثين آخرين وهى 
أن فرق العمل التي تتضمن أفراد ذوي ذكاء عاطفي مرتفع ستؤدي المهام بشكل أفضل مـن الفـرق   

، توضح نتـائج الدراسـة أن    وبالتحديدء العاطفي ، التي تتضمن أفراد لديهم مستوي منخفض للذكا
المستوي العام للذكاء العاطفي لفرق العمل وقدرة أعضاءه على التعامل مع عواطفهم الذاتية أثنـاء  
القيام بحل المشكلات يؤدي الى مستوي مرتفع من الأداء وتفسر الدراسة  العلاقة بين قدرة الأفـراد  

ة و بين العمل الجماعي لحل المشكلات أن الفرق العمل التي تحتوي على التعامل مع عواطفهم الذاتي
على أفراد لديهم مستوي مرتفع من الذكاء العاطفي ربما يكونون أكثر رغبة للاستماع لوجهات نظـر  



 

الآخرين و أكثر بحثا عن الحلول الرائدة بدون الشعور بتهديد من احتمال الخطأ ، وكل هـذا يحتـاج   
  اتيإلى رقابة و تحكم ذ

بدراسة اسـتهدفت اختبـار    Cursu, Boros, Oerlemansنفس السياق ، قاما كلا من  وفى
و صراع  المهام ، وصراع العلاقات ، وتبين نتائج   Emotion Regulationالعلاقة بين تنظيم العاطفة 

من صـراع   الدراسة أن الجماعات التي تفتقد إلى القدرة على تنظيم عواطفها بفعالية يتحول فيها الصراع
  .  (Posthuma, 2012)المهام إلى صراع العلاقات الذي يعد اشد خطورة من صراع المهام 

أن إستراتيجية التكامل ترتبط ايجابيا  (Desivilya&Yagil, 2004)تظهر نتائج دراسة  كما
اعتقاد  بالعواطف الايجابية بين أعضاء الجماعة ، وترتبط العواطف الايجابية أيضا بالكفاءة الذاتية (

  الفرد في قدرته على انجاز مهام معينة )
ان الذكاء العـاطفي يـرتبط ايجابيـا مـع       (shin& Susanto, 2010)تشير دراسة  كما

استراتيجيات التعاون ( إستراتيجية التعاون ،واستراتيجة التسوية ) وذلـك يعنـى ان الإفـراد ذوي    
رة الصراع ، و يفسر الباحثين ذلك بان الأفـراد  في إدا تالذكاء العاطفي تتبنى مثل هذه الاستراتيجيا

ذوي الذكاء العاطفي يتجهون إلى مراعاة مشاعرهم ومشاعر الآخرين كأسـاس لصـياغة علاقـتهم    
بالآخرين ، ومثل هذه السمات تدفع الأفراد دوما الى وضع اهتمامات الآخرين ضمن أولوياتهم عنـد  

عاون ، حيث تعتبـر اسـتراتيجيات التعـاون مـن     التعامل مع الصراع  وهو جوهر استراتيجيات الت
للصراع ، وتحقق نتائج ايجابية مـن   مناسباً حلاً تقدمالاستراتجيات القيمة فى إدارة الصراع ، حيث 

خلال التركيز على النقاط والأهداف المشتركة أكثر من الاهتمامات الشخصية ، وتتعامل مع الصـراع  
افة الى الاتصالات وتبادل المعلومات لتحقيق الحلول الأفضل ( بطرق تتسم بالإبداع والمرونة ، بالإض

 (Montes et al, 2012).او المقبولة على الأقل ) لكافة الأطراف المعنية 

إلى أن الأفراد ذوي المستوي المرتفع مـن    (Suliman&Al-Shaikh, 2007)كما أشار 
على مـن الاسـتعداد للابتكـار و    الذكاء العاطفي يظهرون مستويات اقل من الصراع ، ومستويات أ

الإبداع ، فالقادة الأذكياء عاطفيا الذين  يعرفون متطلبات العمـل  ويسـتخدمون حـالات قـوتهم ،     
وحلهـا مـن    تويتغلبون على حالات ضعفهم الذاتية يكونون اكثر قدرة و فعالية على إدارة الصراعا

  مهم أكثر نمط من أنماط القيادة الإدارية .خلال استخدامهم الاتصال الفعال بكافة الاتجاهات و استخدا
على الرغم من أهمية مفهوم الذكاء العاطفي في مجال العمل ، كما انه لقي قبولا من قبـل  و

أدلة علمية كافيـة  ه ليس هناك هناك انتقادات من العديد من الباحثين أنالا ان العديد من المنظمات ، 
التي تناولت الذكاء العاطفي ، اتضح أن الكثيـر مـن    لدعم هذه المزاعم ، وفى استعراض الدراسات

يعتقـد الـبعض أن هنـاك    ، ومع ذلك سمات الذكاء العاطفي لديها التأثير الايجابي في أماكن العمل 



 

قصور في الأبحاث التجريبية في إثبات صحة البناء والمحتوي لهذا المفهوم والذي تختلف تعريفاتـه  
 Goleman et alدراسـة  ل تقييمـه  في (Locke, 2005) أكدحيث ،   (Landy, 2005)ونماذجه

 أنالقيادة عملية عاطفية ،  أنتؤكد  والتيو القيادة الفعالة  العاطفيتربط بين الذكاء  والتي (2002)
  العقلانـي التفكير  يلعبهير ملائم ويشوه الدور الحيوي الذي غمجال القيادة  في العاطفياتساع الذكاء 

مـن   أكثـر لـيس   العاطفيمفهوم الذكاء  أن Lockeلية القيادة ، كما صرح عم في العقليوالذكاء 
تشمل على القدرة على تركيـز   والتي)  ومشاعره ودوافعه أفكاره(فحص الشخص  مهارة استقرائية

  (مقابل الانفعالية ).انتباه الفرد (داخليا وخارجيا)واختيار مسار الفعل بناء على العقلانية 
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 

مفهومى الـذكاء و  من فى هذا الفصل مفهوم الذكاء العاطفى بشكل عام ، وكلاً  ناول الباحثت
العاطفة حيث اتضح ان الذكاء ليس قاصراً فقط على الذكاء العقلى وان النجاح فى مجال العمل لـيس  

تي يمكن ان فقط بارتفاع هذا العامل ، وانما هناك الكثير من القدرات التى يمتلكها و يكتسبها الفرد ال
  .تتفوق على الذكاء العقلي

كما استعرض الباحث النظريات التى تهتم بدراسة العواطف فى مجال العمل والتى توضـح   
تعريفات الذكاء العاطفي التى تتمحـور  فى بيئة العمل ، ثم استعرض الباحث  اهمية الجوانب العاطفية

عرنا ومشاعر الاخـرين وتحفيـز انفسـنا    القدرة على معرفة مشاهو الذكاء العاطفى  جميعها فى ان
وادارة انفعالاتنا وعلاقتنا مع الاخرين بفاعلية والقدرة على اثارة الحماس فى النفس والمحافظة على 
روح الامل والتفاؤل عند مواجهة المشكلات والتعاطف مع الاخرين ومعرفة ما يدور بداخلهم والقدرة 

  .على اقناعهم وقيادتهم
الذكاء العاطفي من خلال استعراض  يةاهمالقاء الضوء في هذا الفصل على كما قام الباحث ب

حيث اتضح ان الذكاء العاطفى يلعـب دوراً هامـاً فـى    اهم الدراسات التى تناولت الذكاء العاطفى ، 
  . الكثير من المخرجات التنظيمية مثل القرارات التنظيمية الفعالة والاداء الوظيفي والفعالية التنظيمية

اختلاف وجهـات نظـر المنظـرين     تناول الباحث نماذج وابعاد الذكاء العاطفى موضحاً وقد
  .لمفهوم الذكاء العاطفي ، بالاضافة الى استعراض المقاييس المختلفة للذكاء العاطفى

الأفـراد ذوي  ،  اتضح ان الباحث دور الذكاء العاطفى فى معالجة وادارة الصراعات وتناول
إلى مراعاة مشاعرهم ومشاعر الآخرين كأساس لصياغة علاقتهم بالآخرين  الذكاء العاطفي يتجهون

، ومثل هذه السمات تدفع الأفراد دوما الى وضع اهتمامات الآخرين ضمن أولوياتهم عند التعامل مع 
الصراع  وهو جوهر استراتيجيات التعاون ، حيث تعتبر استراتيجيات التعاون مـن الاسـتراتجيات   

الصراع ، حيث تقدم حلاً مناسباً للصراع ، وتحقق نتائج ايجابية من خلال التركيـز  القيمة فى إدارة 
على النقاط والأهداف المشتركة أكثر من الاهتمامات الشخصية ، وتتعامل مع الصراع بطرق تتسـم  
 بالإبداع والمرونة ، بالإضافة الى الاتصالات وتبادل المعلومات لتحقيق الحلول الأفضل ( او المقبولة

  .على الأقل ) لكافة الأطراف المعنية



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  الفصل الثالث

   الصراع التنظيمي

Organizational Conflict 
  

 مقدمة. 
 تعریف الصراع التنظیمي. 
 انواع الصراع. 
 النتائج المترتبة على وجود الصراع التنظیمي. 
 اسباب الصراع التنظیمي. 
 دارة الصراعإ. 
 استراتیجیات ادارة الصراع. 
 ملخص الفصل الثالث. 
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 

يعد الصراع ظاهرة انسانية واسعة الانتشار تخترق جميع اشـكال العلاقـات الاجتماعيـة ،    
يقوم بانجاز الاعمال لتحقيق اهدافها من خـلال الافـراد والجماعـات     اجتماعياً وتعتبر المنظمة كياناً

وفرق العمل ، لـذلك  او الجماعات وحيثما كان هناك تفاعل بين الافراد فتنشأ الصراعات بين الافراد 
  ستظل مشكلة الصراع من المشكلات التى تشغل اهتمام الكثيرين فى مجال السلوك التنظيمى

هناك من الصراعات التى قد تؤدى الى وجود وعى بالعديد من القضايا الهامة فى المنظمـة  و
القـرارات الفعالـة ، ولكـن     وبالتالى البحث عن الحلول وتطوير الافكار الابداعية والجديدة واتخـاذ 

، ويختلف الصراع من شخص الى اخـر  الصراعات المفرطة والحادة يمكن ان تؤدى الى اثار سلبية 
ومن موقف لاخر  لذلك فان الصراعات التى تنشا تتصف بالتنوع نظرا لاخـتلاف هيكـل الشخصـية    

جات والاهداف والتوقعـات ،  والبيئة والظروف التى تتاثر بشكل متواصل بالقيم والسلوكيات والاحتيا
 ، وان نجـاح اي فالطبيعة المعقدة والمتنوعة للصراع تمثل تحدياً مهم وحيويا على ادارة الصـراع  

منظمة يتوقف الى حد كبير على قدرة مديريها على ادارة الصراع ، فقد يساهم الصراع فى تحسـين  
اثار سلبية على المنظمة وذلـك عنـدما   له الفعالية التنظيمية عندما يدار بشكل جيد ، ولكن قد يكون 

، (Altun& Argon, 2011, p.427)ة ومراقبة الصراع بـالطرق الفعالـة  يفشل المديرين فى ادار
  ويتناول الباحث الإطار الفكري للصراع التنظيمي من خلال النقاط التالية :

 

احد الأشكال الاجتماعية التـي  تحـدث بـين    يؤكد الكثير من الباحثين على أن الصراع هو 
الأفراد والجماعات ، لذا فهو شكل من أشكال التفاعل الاجتماعي وهو ضرورة بشرية بحيث لو خلـت  

في كيانها ولا يمكن أن نتصور الوجود البشري بدون صـراع لأنـه    هاماً منه الحياة لنقصت عنصراً
هنـاك العديـد مـن    و )،  ٢٠١٠جتماعي (عـامر، حقيقة الوجود البشري ، ووسيلة لفهم السلوك الا

تعريفات الصراع التنظيمي والتي تتضمن اغلبها الاختلافات حول الأهداف والقـيم وأسـاليب العمـل    
  -ومنها ما يلى:
حول  الموضوعي"حالة من التعارض  بأنه الصراع  )١٩٧٨(kilmann &Thomas يعرف

) يعـرف الصـراع   ١٩٩٢(Rahim أمـا  ،  (Wang, 2010, p.36) والقيم والسلوكيات" الأهداف
بـين الكيانـات    أوالتعـارض داخـل   أو الاتفـاق   معـد  فـي عملية تفاعلية تتجلى " بأنه التنظيمي

  .(Park & Antonioni, 2007, p.110)الاجتماعية



 

عبارة عن نزاع داخل المنظمـة   بأنه) ١٩٩٧(Marguis &Huston فى حين ينظر اليه  
 بينمـا  ، (Wang, 2010, p.36) أكثـر  أويم والمشاعر بين شخصين والق الأفكارج عن اختلاف نتي

،  يعتمد كل منهمـا علـى الأخـر   الخلاف بين طرفين  بأنه) ٢٠٠١( Wilmot & Hocker يعرفه
يمنعهم من تحقيـق   أنيمكن  الآخرينالمتعارضة والموارد النادرة والتدخل من  الأهداف أن ويتصورا
 .(Wilmot & Hocker, 2001, p. 41) أهدافهم

 فـي المنظمة نتيجة الاختلاف  في الأفرادتحدث بين  التي" انه الحالة  فيشيرعبد المطلب  أما 
يعتنقوها ، وقـد تـؤدى هـذه     التي، والتصورات ، والسلوكيات والقيم والمبادئ  والأهدافالمهام ، 

 أعمـال  أداءتعـوق  قد  أوتسمى بالصراع البناء ،  والتيالمنظمة  أعمال أداءتسهيل  إلىالاختلافات 
  .)٤٦ص ،٢٠٠٣(عبد المطلب،المنظمة ويمكن تسميتها بالصراع الهدام" 

أن الصراع يتكـون مـن عنصـرين همـا الاخـتلاف       (Eidson, 2003, p.37)د يعتقو  
الموضوعي بين أطراف الصراع ، و العواطف أو التصورات التي يحملها كل طـرف تجـاه الطـرف    

إجراءات يتخذها احد الأطراف أو بسبيله إلـى اتخاذهـا ، وينظـر     ويمكن تعريف الصراع بأنهالأخر 
  إليها الطرف الآخر على أنها تلحق ضرراً بمصالحه وبذلك فان  العناصر الأساسية للصراع هى :

 .تعارض أھداف الأفراد أو الجماعات 

 .إدراك ھذا التعارض 

 لطرف الآخر.(جرینبرج & اعتقاد كل طرف أن الطرف الآخر سیھدد أو یھدد بالفعل اھتمامات ا

 )٤٧٧ص ،٢٠٠٩بارون ،

بأنه ظاهرة سلوكية وتنظيمية مستمرة ، تنجم عـن التفاعـل بـين    الصراع ايضاً كما يعرف 
العاملين بالمنظمة ، فرادي وجماعات ، ويمكن أن تؤثر سلبيا أو ايجابياً على طبيعة العلاقات بيـنهم  

خصية من ناحية أخـري ، بـل ودرجـة فعاليـة     من ناحية ، ومدي قدرتهم على تحقيق أهدافهم الش
  )٨١ص ،٢٠٠٢المنظمة ذاتها (أبو إدريس ، 

   
 

أن الصراع فى حد ذاتھ حقیقة واقعة مؤكدة ، توجد فى كافة المنظمات وعلى مختلف المستویات  -١

 ة الإداری

أن الصراع یؤدي الى ردود فعل مختلفة ، تترك أثارھا المباشرة وغیر المباشرة على الإدراك  -٢

 والاتجاھات والمیل السلوكي ، بل والسلوك الفعلي داخل وخارج المنظمة.



 

أن الصراع ینشأ كنتیجة لأسباب متعددة ومتنوعة ، مثل التركیب السیكولوجي للإفراد، واختلاف  -٣

الفروق الفردیة فیما بینھم ومحدودیة الموارد المتاحة للمنظمة ولھم ، الأھداف الشخصیة و

 وغموض الاختصاصات الوظیفیة.

أن الصراع یشكل عنصرا فعالا فى إدارة عملیة التغییر المستھدف ، مثل تبسیط الإجراءات ،  -٤

وتحسین مھارات التعامل مع الآخرین وتحقیق التجاوب السلوكي مع النظم والسیاسات 

 اعد الإداریة الجدیدة والقو

استثماره وتوظیفھ لخدمة أھداف المنظمة ( إدارة الصراع ولیس الإدارة  من الممكنأن الصراع  -٥

 .بالصراع) 

أن الصѧѧراع لѧѧیس ضѧѧد المنظمѧѧة باسѧѧتمرار ، بѧѧل أنѧѧھ یمكѧѧن أن یكѧѧون فѧѧى صѧѧالح المنظمѧѧة ، وھѧѧذا    -٦

 ،٢٠٠٢یѧة بѧھ (أبѧو إدریѧس،    یتوقف على درجة حدتھ ، والأسباب التي أدت الیھ والأطѧراف المعن 

 )٨٠ص

وفى ضوء التعريفات السابقة للصراع التنظيمي و الخصائص التي سـبق الإشـارة إليهـا ،    
يمكن للباحث تعريف الصراع التنظيمي على انه " حالة يدرك فيها كل طرف مـن أطـراف الصـراع    

لمبادئ و التي قد تؤثر نظر و الأهداف و القيم واالالاختلاف و التعارض فيما بينهم من حيث وجهات 
  على أدائهم ايجابيا أو سلبياً.

Types of Conflict  


 

   

  
يحدث هذا النوع من الصراع داخل الفرد ذاته وذلك نتيجة تعـارض حاجاتـه أو أهدافـه أو    

 إضـافي العمل لوقـت   في، فقد يرغب احد العاملين توقعاته مع الأهداف والقيم السائدة في المنظمة 
 ـ   فييترك العمل  أن أيضاولكن يريد  إليهالموكلة  المهام لإنهاء اه الوقت المحدد نتيجـة التزامـه تج
وفى حالة عدم القدرة علـى تحقيـق الأهـداف وإشـباع     ، (Daft & Noe, 2001, p.448)الأسرة

الرغبات والحاجات تؤدي إلى حالة الإحباط التي يواجهها الفرد في عملة والتي تؤدي إلـى ضـغوط   
نفسية وصراع داخلي ، ويتميز السلوك المحبط بعدد من الخصائص مثـل العـدوان والانسـحاب او    
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، وتؤدي كل هذه الخصائص إلى أثار سلبية على أداء الفرد وقدرته الإنتاجية ودرجة رضائه  التبرير
  -:)، ويتضمن هذا النوع من الصراع كلا من٥٣٧ص  ،١٩٩٥، الحساني( عن العمل

   

موقـف   فيث نتيجة تناقض الأهداف والتي تعجز الفرد عن تحقيق غاياته ، وان يكون الفرد ديح
   :(Rahim,2011,p.68) الأهدافمن صراع  أشكال، وهناك ثلاث  أكثر أوبين هدفين الاختيار 

  

، ولا وتمثل هذه الحالة موقف الاختيار بين بديلين كلاهما يحمل مزايا للفرد موضوع الصراع 
، او الحـافز العينـي    ، كأن يواجه الفرد مشكلة الاختيار بين العمل الإضافي وبينيمكن تحقيقهما معاً

عندما يجب على  احد المدير أن يفاضل بين اثنين من مرؤوسيه للترقية ولكنهما على قدر متسـاوي  
  من المهارات والقدرات التي تحتاجها الوظيفة  

   

نـب  وتمثل هذه الحالة موقف اختيار بين بديلين أحداهما يحمل مزايا للفرد ، والأخر يعنى تج
 .ضل بين العمل الإضافي والاستمتاع بوقت الراحةاخسائر قد يتحملها ، كأن يف

  

للفرد ، كـأن   ةوتمثل هذه الحالة موقف الاختيار بين بديلين كلاهما غير مرغوب فيه بالنسب
، وعلـى   ل بالمنظمةبين توقيع العقوبة المالية علية ، وبين تقديم استقالته وترك العم المدير يختار 

  ضرراً. الأقليختار البديل  أنالفرد وفقا لهذا النوع 
   

قيمه واتجاهاته وسلوكه ومعتقداته وقد يـدفع   فييحدث عندما يشعر الفرد بان هناك تضارباً 
حالة التوافق والثبات وذلك عن طريق تغييـر قيمـة واتجاهاتـه     إلىلوصول الى الفرد اهذا الشعور 

يسـتقر نفسـياً    لكـي عن الموقف محل النـزاع   أكثرالحصول على معلومات  أووسلوكه ومعتقداته 
 )٣٠، ص٢٠٠٨(إبراهيم ، اتجاه معين أو رأيويستطيع تحديد 

   

أما غموض الدور التوقعات المطلوبة والأدوار المكلف بها ،  تضاربيشير إلى صراع الدور بأنه 
   (Daft &Noe, 2001, p.243) معلومات اللازمة لتحديد الأدوار التي يقوم بها الفردفهو عدم توافر ال

   



 

 
الأهداف أو القيم أو الحاجات سواء كانوا من  لهو الصراع بين اثنين أو أكثر من الأفراد حو

 ـ  نفس الجماعة أو من جماعات مختلفة ، ة والشخصـية او  وقد تختلف القيم نتيجـة اخـتلاف الثقاف
باختلاف الموقع داخل المنظمة ، ويزداد الصراع حول الأهداف والحاجات عندما يتنافسـون أعضـاء   
المنظمة على الموارد النادرة ، أو عندما يقصدون أهداف مختلفة مثل تحسين الجودة مقابل تخفـيض  

ل اشباع الحاجات الماليـة  التكاليف أو إشباع الحاجات الاجتماعية عن طريق الحوار مع العاملين مقاب
    .(Daft &Noe,2001, p.449)لهم 

 
عة الواحـدة أو بـين جمـاعتين    ايشير ذلك النوع من الصراع الذي يحدث بين أعضاء الجم

، وربما ينشأ هذا النوع من الصراع نتيجـة عـدم توافـق     ةفرعيتين أو أكثر داخل الجماعة الرئيسي
عر أو مدركات أو سلوكيات بعض أو كل أعضاء الجماعة فيما بينهم أو مع قائـدهم  الأهداف أو مشا

  )٦٨ص ، ١٩٩٧(حيدر، 
وأشار العديد من الباحثين إلى إمكانية تقسيم الصراع داخل الجماعة إلى نـوعين : صـراع   

 ـ  ـ  Jehn Karen هالعلاقات وصراع المهام ، إضافة إلى نوع ثالث من الصراع قدمت  هأطلقـت علي
    .(Jehn & Bendersky, 2003) العمليات صراع

الجماعة حول القضايا الشخصـية   أعضاءبين  الشخصي" عدم التوافق  إلى يشير صراع العلاقات
غير المتعلقة بمهام العمل ويكون مصحوبا بمشاعر التوتر والاضـطراب والضـيق والكراهيـة والعـداء     

(Jehn,1995)  الشخصية مثل القيم والمعتقدات والاتجاهات  توالتفصيلا الآراء فيحيث يتضمن الاختلاف
 أن إلـى  (Jehn & Bendersky, 2003, p.200)وأشـار  الشخصـية ،   والأنماط والأذواقوالعادات 

،  العـاطفي الدراسات السابقة استخدمت عدة مسميات للتعبير عن هذا النوع من الصراع منها الصـراع  
أن  ت، وتوضح الدراسا  الأفرادالصراع المتمركز حول و الأهدافوصراع ،  العاطفي الاجتماعيوالصراع 

صراع العلاقات له اثار سلبية كثيرة حيث يدفع صراع العلاقات الى الاختلافات الشخصية التى تزيـد مـن   
 ,Robbins. & Judge) الصدامات الشخصية و نقص الفهم المتبادل وبالتالي إعاقة انجاز مهام المنظمة

2011, p.489)   
المهام على انه " عدم الاتفاق بين أعضاء الجماعة حول محتوي مهـام العمـل    يعرف صراع

بما يتضمن اختلاف الأفكار والآراء ووجهات النظر المتعلقة بهذه المهام ، وهناك أيضا العديـد مـن   
المسميات لهذا النوع من الصراع ومن ابرز هذه المسميات الصراع المعرفي ، صـراع المحتـوي ،   

  )٢٩، ص ٢٠١٠(سويد ، لق بالمهام والصراع المتع
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 تفلا يتعلق بمحتوي المهمة ذاتها ، وإنما يتعلق بوسـائل واسـتراتيجيا   أما صراع العمليات
وطريقة انجاز المهمة مثل تشكيل الفريق وتوزيع الأدوار والمسئوليات وتحديد من يجب أن يفعل ماذا 

 ـ     &Jehn)ام المحـددة بكفـاءة   ، وتخصيص الموارد ، وكذلك الخلاف حـول كيفيـة إتمـام المه
Bendersky , 2003, p.201)  

 
يشير ذلك النوع من الصراع إلى عدم التوافق أو التعارض بين أعضاء أو ممثلي مجموعتين 
مختلفتين ، فتتشكل المنظمات من العديد من الإدارات والأقسام عـلاوة علـى المسـتويات الإداريـة     

  الصراع بين الجماعات فى النقاط التالية : أسبابكن تلخيص ويمالمختلفة ، 

  تتنافس جماعات العمل والأقسام والإدارات على الموارد المتاحة ، وعادة ما
تكون الموارد المتاحة نادرة كالأموال و الخامات والأفراد الماهرين ، مما يخلق المزيد من 

  جماعات للحصول على قدر اكبر من الموارد الصراعات بين تلك ال

 تعانى الجماعات التي تتشابه في وظائفها من صراع تهدف الجماعات من
  ورائه إلى تمييز أدائها عن أداء باقي الجماعات

ختلاف الأقسام تختلف الأهداف ووجهات النظر وفقا لا
العاملين في الخطوط الأمامية ( المرتبطين  بين اتوالمستويات الإدارية ، قد تزداد الاختلاف

مباشرة بالإنتاج أو ببيع المنتجات) و الموظفين ( المرتبطين بالوظائف المساعدة مثل نظم 
   (Daft & Noe, 2001, p.450) المعلومات و الموارد البشرية )

  عندما يواجه التنفيذيون مشاكل تحتاج أي تدخل فني من
حاجاتهم الى تقديم النصح والمعلومات  بإشباع الآخرونالخبراء الاستشاريين ،ويسارع 

من النصح والمشورة مما  أكثرالى قيام الاستشاريين بتقديم شئ  الأمروالمشورة ،وقد يمتد 
   الذي يراه التنفيذيين شئ من التدخل في شئونهم أعمالهم ع يؤدي الى وجود الصرا

يؤدي الصراع على مستوي الجماعات إلى تعرض الجماعة لكثير من التغييرات والتي يمكـن  
أن تحدث على مستوي الجماعة أو بين الجماعات ، وفيما يلي عرض لإشكال هذه التغيـرات علـى   

  :)٣٢،ص٢٠٠٨إبراهيم ، ;٤٩-٤٩٥، ص٢٠٠١(المرسى & إدريس ،المستويين 
   


 
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  : يودي الصراع بين الجماعات إلى قوة لترابط بين أعضاء الجماعة الواحدة
شخصية بينهم للحفاظ على وحدتها مع زيـادة الشـعور بالانتمـاء إلـى     وتجاهل الخلافات ال

 الجماعة والعمل من اجل تحقيق أهدافها.

  : يزداد ولاء الأفراد للجماعة المنتمين إليها والتضحية بمصالحهم الشخصية من
 ية.اجل مصلحة الجماعة وقد يأخذ ذلك شكل القبول الأعمى لخيارات أو بدائل اقل جاذب

 :أوقاتالقيادة ففي  فيكانت الجماعة تتبع النمط الديمقراطي  إذا 
لضبط وحسـم   الأوتوقراطيةالقيادة  إلىالصراع يصبح هذا النمط غير فعال وتحتاج الجماعة 

 الجماعة. في الأمور

 :ها وتؤديها بكفاءة في أوقات الصراع تركز الجماعة على الأنشطة التي تجيد
للتميز على الجماعات الأخرى وتتجاهل الأنشطة الأخرى التي تضعف من أدائها أو تلك التـي  

 تحتاج إلى تدريب الأفراد عليها حتى لا تؤثر على مستوي أدائها.

 : بـأدائهم  والإشـادة  لأعضائهاالتحيز  إلىحيث تميل كل جماعة 
 ليس على المستوي المطلوب الأداءوي حتى لو كان مست

   

تغير طبيعة العلاقة بين الجماعات وبعضها الـبعض ومـن اهـم هـذه      التييؤدى الصراع 
 :مايلي التغيرات

 : يزداد فيه الاتصال بين الجماعات المتصارعة حتـى   أنالوقت الذي يجب  في
موضوع الصراع والقضاء عليه تقل الاتصالات بينهم ، ومع زيادة وطـأة   يتمكنوا من مناقشة

 المتصارعة قنوات الاتصال فيما بينهم  الأطرافالصراع والخلاف تقطع 

 :   يخلق الصراع جواً من الشك بين الجماعات المتنازعة مما يجعل أعضـاء
 كل فريق يحتاط من تصرفات الفريق الأخر  

    يصف  أعضاء كل فريق الفريق الأخر بصفات سلبية ليست حقيقيـة
تشوه من صورتهم أمام الجماعات الأخرى وتنعتهم بمصطلحات الجهـل والعجـز والتخلـف    

  ).٣٢،ص ٢٠٠٨(إبراهيم ،
 
 



 

 

رجع إلى هيكل المنظمة تقسيم أسباب الصراع إلى مجموعتين أساسيتين هما : عوامل ت يمكن
أو وظائفها ، وترتبط المجموعة الثانية بالعلاقات الشخصية بين العـاملين فـى المنظمـة ،ويمكـن     

  ) :٤٨١-٤٨٠، ص ٢٠٠٩توضحها على النحو التالى (جرينبرج & بارون ،
 

  

موارد غیر محدودة ، ولذلك یدور الصراع حول تقسیم الأماكن والأموال فلا توجد منظمة لدیھا 

  والمعدات والأفراد ، وتزید حدة الصراع نتیجة لاعتقاد كل طرف أنھ احق بتلك الموارد من غیره 

  

ففي بعض الأحیان یكون ھناك عدم دقة فى تحدید الجماعات المسئولة عن أداء مختلف 

نشطة . وعندما یوجد ذلك فان المكلف بھذا النشاط قد یتھرب من مسئولیتھ ، وھنا یتولد الواجبات والأ

  النزاع أو الصراع بسرعة

  

ويرتبط هذا السبب بغموض المسئولية حيث ان عدم التأكد أو عدم تحديد صاحب السلطة 
ولية محددة بوضوح فى المنظمة على مجال عمل معين يقع كثيراً . ويعنى ذلك انه كلما كانت المسئ

إما من خلال السياسات الرسمية أو عن طريق غير رسمي أو الثقافة التنظيمية المستقرة كلما قل 
  وجود الصراع 

 

  

ما يجـد الأفـراد أنهـم لـم     هى الأخطاء التي تقع في تفسيرنا لأسباب سلوك الآخرين ، فعند
يحصلوا على اهتماماتهم فإنهم عادة يحاولون تحديد أسباب الفشل هل يرجع الى سوء الحظ ، ام الى 
قصور الموارد ام إلى عدم قدرتهم على التخطيط السليم لأهدافهم؟ هل يرجع الى تدخل متعمـد مـن   

أدي الـى فشـلهم فـان بـذور     شخص او جماعة أخري؟ فإذا أكد بحثهم ان السبب الأخير هو الذي 
 الصراع تنبت حتى ولو لم يكن لهؤلاء الآخرون أي دور فى الحقيقية 

  

  تعنى أن الأفراد یتصلون مع الآخرین في بعض الأحیان بطریقة تغضبھم دون ان یقصدوا ذلك

 



 

  

ع بينما وجهة نظر الآخرين يعود الى الاعتقاد بان وجهة نظرنا موضوعية وتعكس الواق
متحيزة ومتأثرة بنظرياتهم ، فإننا نميل الى تضخيم الفروق بين وجهات نظرنا ووجهات نظر الآخرين 

، والى تضخيم تضارب اهتماماتنا 

           
 

سوء التنظیم :تتعدد المستویات الإداریة فى منشآت القطاع الحكومي والقطاع العام فنجد مدیر  -١

إدارة ، ومدیر عام ، ورئیس قسم  یقومون كلھم بعمل واحد ولا یتطلب الأمر أن یتدخل فى ھذا 

ر الإدارة كل العمل كل ھذه المستویات الإداریة ، فمثلا نجد ان المدیر العام یرید ان یعرض علیة مدی

وبذلك یظھر سوء التنظیم تضارب فى  صغیرة وكبیرة فى العمل الذي یقوم بھ مدیر الإدارة 

الاختصاصات وعدم التنسیق بین جھود الإدارات والعاملین فیھا مما ینشأ معھ الصراع ، وقد یرجع 

 .مذلك الى عدم قیام المدیرین بتفویض السلطة لعدم الثقة فى مرؤوسیھ

ة : یلجأ بعض المدیرین ورؤساء العمل الى اتباع مبدأ " خلق الازمة" أي یوجد مشكلة سوء القیاد -٢

بین العاملین لتفرقھم یبتعدوا عنھ لیصبح شاھرا سیف الخطأ على كل العاملین، وبذلك تنشأ بذور 

 اخلاقى اذ لا یمكن تصور مدیر او رئیس عمل بھذا السلوك اللاخلاقيغیر وھذا سلوك  ،الصراع 

على مظاھر أخري مثل التحیز في بعض القرارات لصالح بعض العاملین على حساب  علاوة

الآخرین، وتقریبھ بعض العاملین إلیة بحق أو بدون حق بما یخلق شعور الغیرة والصراع والتنازع 

 وعدم الثقة 

 وقت الفراغ : فیوجد وقت فراغ كبیر خاصة بین العاملین المكتبیین ، فعملھم الجاد لا یستغرق -٣

ملین وقتھم فى اسوي وقت قلیل جداً من اجمالى وقت عملھم " بطالة مقنعة" ویقضى ھؤلاء الع

  .القیل والقال ونشر الشائعات بما یؤدي إلى نشر الفتن بین صفوف العاملین

التغییر المستمر في اللوائح والقوانین: عدم الاستقرار فى اللوائح و القوانین المطبقة داخل منشات  -٤

عام  یمكن ان یزید من الصراع  نظرا لاختلاف القواعد التي یمكن الرجوع إلیھا عند القطاع ال

 نشوب الصراع داخل المنظمة 

دوافع إشباع الحاجات : توضح الدراسات ان الصراع یقل فى المنظمات التي تعطى العاملین بھا  -٥

م نظام حوافز عادل أجور عالیة لا تكفى لإشباع حاجاتھم الأساسیة ، والفسیولوجیة وتطبق علیھ

فى الوقت نفسھ العاملین فى الحكومة والقطاع العام یتقاضون أجورا قلیلة لا تكفى لإشباع ،و 



 

حاجاتھم فتظھر الكثیر من الصراعات والنزاعات والشكاوي مع توزیع المكافآت التشجیعیة 

 ل منشات العمل والحوافز المادیة مما یؤدي إلى حالة من التوتر وسوء العلاقات الإنسانیة داخ

التدخل النقابي : أحیانا یؤدي تدخل النقابات لحل المشكلات بین المنظمة والعاملین بھا إلى زیادة  -٦

الصراع والنزاع بین القادة و بین العاملین بھا أصحاب المشكلة خاصة إذا كان تدخل النقابات 

دون وعى ومراعاة بأسلوب غیر موضوعي ، وإذا كانت تقف بجانب العاملین عن حق او باطل 

 لصالح المنشات ككل 

السلطات الخارجیة : فعادة تتدخل بعض القوانین لحمایة مثیري الصراع والنزاع ما یزید من حدة  -٧

الصراعات والنزاعات في العمل والتي تؤدي إلى عدم قدرة القیادة على حسم ھذه الصراعات بالرغم 

حیث یملك القائد حریة التصرف في تأدیب  من توافر كل الصلاحیات والسلطات لدي ھذه القیادة

وجزاء كل من یثیر النزاع ولكن یحدث ان تتدخل بعض القوانین لحمایة ھؤلاء المضطربین مثیري 

 النزاع مما یسبب أضرارا كثیرة بالإنتاج والعلاقات الإنسانیة داخل العمل

 

ة أو المواجهة ثيرين عند سماع لفظ الصراع انه شي سلبي يتمثل فى العدوانييحضر لذهن الك
أو السلوك المدمر ، ولكن يعتبر البعض الآخر أن الصراع مرتبطا بمعان ايجابية مثل الإثارة والتحدي 
، ولكن الصراع فى أماكن العمل هو سيف ذو حدين ، فمن الممكن أن يؤدي الصراع إلى أثار ايجابية 

    .أو سلبية اعتمادا على أسباب وجوده وكيفية ظهوره ونموه


(Rahim, 

2011, p.6-7) ;،١٨٢،ص٢٠٠٩حریم( 
 

 ل الاتصالات بین الأفراد داخل المنظمة .تقلی -   

 انتشار مناخ عدم الثقة والشك بین الأفراد. -   

 تقلیل مستوي أداء الأفراد والجماعات داخل المنظمة . -   

 ربما یؤثر الصراع على الولاء والالتزام التنظیمي للعاملین. -   

 قد یؤدي إلى مقاومة التغییر -   

  .، و شعورھم بالانھزامیة و عدم الرضا العاملین وإنھاكلضغوط الوظیفیة ، یتسبب فى زیادة ا -     

 

 



 

 

ینمى لدي الأفراد الحماس والنشاط للبحث عن أسالیب أفضل یمكن أن تؤدي إلى نتائج أفضل،  -   

 فالصراع یشحذ طاقة الناس لیصبحوا مبدعین.

 یمكن أن یؤدي إلى تعمیق الفھم المتبادل بین أطراف الصراع. -   

 یحل الصراع ، یصبح الأفراد أكثر التزاماً تجاه النتیجة من خلال مشاركتھم فى حلھا. عندما -   

یتیح الصراع المجال للآخذ فى الاعتبار الاحتیاجات والمتطلبات الشاملة للمنظمة ، حیث لا یتم  -   

 لھا لصالح الوحدات الأقوى.أو إغفاإھمالھا 

ربما یحسن الصراع عملیات القرارات التنظیمیة  ، كما یزید من البحث عن مداخل اخري لحل  -   

 المشكلات 

 تعزیز مستویات الأداء الفردي و الجماعي. -     

 

تي تسـاعد  ال تمجموعة المهارا أوالفلسفة  ي) ان إدارة الصراع ه٢٠٠٤( Harperيري 
معه بشكل أفضل فور حدوثه فـي أي جانـب مـن     الأفراد و الجماعات على فهم الصراع و التعامل

) فن وعلم ٨٣، ص٢٠١٠فى حين يعرفها ( الخضيري ،،  ) ٣٧،ص٢٠٠٨، إبراهيمجوانب الحياة (
 دارةإ فـي  الأداءوتحفيز ، ومتابعـة   وتوجيهاستخدام المبادئ العلمية فى تخطيط وتنظيم ،وتنسيق ، 

و يعرف الباحث الموضوعة له ، وبالشكل المضمون المحدد ،  الأهدافتحقيق  إلىالصراع ، وصولا 
إدارة الصراع على أنها الأدوات والمهارات التي تمكن القادة من تعظيم النتائج الايجابيـة للصـراع   

أهداف أصـحاب  التنظيمي من خلال التقارب بين الأهداف المتعارضة وذلك لتحقيق أهداف المنظمة و
  المصالح بها .  

يستطيع المدير في مجال عملة الإداري أن يستخدم سلطاته ويحسن استخدامها حـين يحـل   و
الصراعات بين أفراد أو بين الوحدات الإدارية . وفيما يلى عدد من الطرق الإدارية لحـل الصـراع   

  ) :٥٥-٥٤ص ،٢٠٠٦وخلافات العمل(ماهر،
التي تتعامل مع بعضھا البعض . ومن أحسن طرق الاتصال التي  تنظیم طرق الاتصال:بین الإطراف -١

الاجتماعات، واللقاءات، واللجان ، والمذكرات  تساعد فى رفع مقدار التنسیق والتعاون ما یلي

 .والتقاریر (خاصة التقاریر المشتركة)

ي الى الشك توفیر المعلومات: الى الأطراف التي تحتاج إلیھا . فعدم العلم مثیر للریبة وھو مؤد -٢

والنزاعات وتساعد نظم المعلومات الإداریة ، والتقاریر الدوریة ، والمنشورات وطرق الاستفسار 

وطلب المعلومات، ورفع القدرة على الاستماع للآخرین ، وشرح الأحداث ومجریات الأمور إلى 

 .العاملین والجماعات فى منع الصراع من الظھور
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ویؤدي ھذا الى تفھم الأقسام والإدارات لطبیعة عمل بعضھا  :بین الأقسام ندب ونقل العاملین -٣

البعض وطبیعة المشاكل التى تواجھھا . مما تساعد على احتواء كثیر من المشاكل والصراعات قبل 

 .أن تتطور

التخطیط والرقابة المشتركة: فاشتراك عدد من العاملین او عدد من الأقسام فى وضع الخطط  -٤

ھا یجعلھم ذوي مجھودات محددة ومتقاربة بالشكل الذي یساعد على ومتابعتھا والرقابة علی

  .تحسین التخطیط والرقابة من ناحیة والتغلب على أي مشاكل او صراع قد یحدث

إعادة تصمیم العمل: ویكون الغرض من ذلك فض اى تعارض او غموض فى المھام والأدوار  -٥

عن بقیة الأعمال أو زیادة درجة تعاونھ  وأحیانا یكون الغرض من ذلك إعادة تصمیم العمل وفصلھ

او اعتماده على وظائف أخري ، وقد یكون الغرض ھو تنویع المھام وإثراء الوظیفة ویعتمد ذلك 

 .على السبب الذي من أجلة یعاد تصمیم العمل

إعادة تصمیم ھیاكل التنظیم : ویكون الغرض من ذلك إما لتغییر الاختصاصات أو الفصل بین بعض  -٦

ء أو لتوضیح انسیاب المعلومات بین أجزاء التنظیم أو لغیر ذلك من الأغراض ، وكل غرض الأجزا

 .لھ ما یناسبھ من الظروف

إعادة التصمیم الداخلي للأقسام : فتغییر أماكن المكاتب ، وإعادة النظر فى التنسیق الداخلي للأقسام  -٧

مشاعر الناس وإحساسھم بمراتبھم  والإدارات یمكنھ ان یؤثر فى العلاقات الاجتماعیة ، ویغیر من

 .ومراكزھم كما یؤثر فى غزارة التفاعلات الاجتماعیة

إعادة توزیع الموارد : بالشكل الذي یقلل من احتمالات الصراع او وضع نظام یتیح العدالة  -٨

 .والاستقرار أو التوازن فى انسیاب الموارد

لك الى عدم النزاع الوظیفي بینھما ، الوصف التنظیمي لاختصاصات الأقسام والإدارات : ویؤدي ذ -٩

 ویستلزم الأمر تذكیر ھذه الأقسام والإدارات والعاملین من فترة لآخري بھذه الاختصاصات.

 

اسـتراتيجيات   تصـبح  ولكي،  طرق وأنماط معالجة الصراعإستراتيجية إدارة الصراع ب يقصد
نظريات التنظـيم والسـلوك    لأدبياتببعض المعايير وذلك وفقا  تفي أن، يجب ة يفعال أكثرالصراع  إدارة

 صنع  القرارات الإدارية عموماً ، كما تفيـد فـي إدارة  تفيد  التييمكن تلخيص تلك المعايير و  ، التنظيمي
  - : (Rahim, 2002, p.209)بشكل خاصالصراع 

  
التعلم  أن، ومن المتوقع   التنظيميالصراع لتعزيز التعلم  إدارةت استراتيجيايجب أن تصمم 

تصـمم   أنالطويل ، ولانجاز ذلك الهدف يجـب   المدىالتنظيمية على  ةالفعالي إلىسيؤدي  التنظيمي
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 فـي لـتعلم عمليـة تشـخيص و التـدخل      الإبداعي، والتفكير  النقدياستراتيجيات لتحسين التفكير 
  المشكلات الصحيحة .

  

المصـالح   أصـحاب الحاجات وتوقعـات   لإشباعالصراع  إدارةتصمم استراتيجيات  أنيجب 
المصالح الحقيقيين يزيد مـن قـدرة حـل     أصحابمعرفة  أن، كما (الشأن) ، وتحقيق التوازن بينهم 

، ويعد   وهناك أحيانا أطراف متعددة مشتركة في الصراع داخل المنظمةصحيحة ، المشكلات بطرقة 
، والتي بدورها تـؤدي  الصراع  لإدارةتضمين هذه الأطراف في عملية حل المشكلات بمثابة التحدي 

  إلى التعلم الجماعي و الفعالية التنظيمية ، وبالتالي إرضاء أصحاب المصالح المعنيين بتلك المشكلة .
  

وحـدات تخـتص    أواكـز  المنظمـات لمر  إنشاءمن خلال  أخلاقيالصراع بشكل  إدارةيمكن 
فإذا سمع أصوات هذه الوحدات مـن قبـل   ،  و البيئة الدفاع عن المستهلكين وبالدفاع عن العاملين 

  صناع القرار فسيساعد على تحسين الإدارة الأخلاقية للصراع التنظيمي  
تعتبر الأدبيات الحالية لإدارة الصراع التنظيمـي ناقصـة ، حيـث مـن الصـعب تواجـد       و

 إدارة فإسـتراتيجية السابق الإشـارة إليهـا ،    رإدارة الصراع التي تتوفر فيها المعايي استراتيجيات
  :(Rahim, 2002, p.210) إنالصراع يجب 

  

تحـدث عنـدما يـدرك     التـي العلاقات الشخصية ،  فيالتضارب  إلى العاطفييشير الصراع 
، وتظهر العديد من الدراسات غير متوافقة   بعضهمعرهم و عواطفهم تجاه مشا  أنالمنظمة  أعضاء

و تكـريس  تقييد القدرة علي معالجـة البيانـات   أن الصراع العاطفي يعرقل أداء الجماعة من خلال 
سلوكيات عدائية بين أعضاء الجماعة  ، كما تقلل من الولاء و الالتزام للجماعـة العمـل ، والنيـة    

  وتصعيد مستوي الصراع، وكل ذلك نتيجة الضغوط والقلق  الوظيفي انظمة ، والرضللبقاء داخل الم
  

یحѧدث الصѧѧراع الموضѧѧوعي عنѧѧدما یختلѧѧف اثنѧѧین أو أكثѧر مѧѧن أعضѧѧاء المنظمѧѧة حѧѧول المھѧѧام او    
وي معتـدل مـن الصـراع    تقترح أن مسـت  Jehn  (1995)محتوي بعض القضايا  ، وفى دراسة 

 أعلىتساعد الجماعات على  انجاز مستوي  التي تكون مفيدة ، حيث تزيد من المناقشة الموضوعي 
( الجماعات التي تفتقر إلى صراع المهام قد تفتقد إلى طرق جديدة تعـزز أدائهـم ، أمـا     الأداءمن 

  المستويات المرتفعة من هذا الصراع  قد يهدد استكمال المهام )  
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  

كـل   تلاءمالتي معالجة الصراع  أساليبالمنظمة على اختيار واستخدام   أعضاءيجب تدريب 
موقف ، وعموما ، إدارة الصراع لتعزيز التعلم والفعالية التنظيمية يتطلب استخدام أسلوب التكامل أو 

  .حل المشكلات
ايجابية إذا تم إدارته بشكل ملائم حقيقة يقبلها  جكن أن يولد نتائفكرة أن الصراع يم أصبحت

اكتشـاف ودراسـة    إلىهؤلاء  دعاكثير من الباحثين و المنظرين في أدبيات الصراع التنظيمي ، مما 
المتعلقة بمعالجة الصراع بمثابة  Follet(1994)استراتيجيات التعامل مع الصراع ، وتعتبر دراسات 

 لإدارةثلاثة طرق  Follet داخل المنظمات ، حيث يقترح   عالصرا لإدارةنظم الحديثة اللبنة لمدخل ال
  الصراع هما : السيطرة ، التسوية ،التكامل(الاندماج)  

للشبكة الإداريـة لتصـنيف    سلوكياً نموذجاً  Blake &Moutonطور  ١٩٥٠وفى أواخر 
على بعدين لتصنيف الأنماط القيادية هـم  أساليب إدارة الصراع ، حيث تعتمد الشبكة الإدارية أساسا 

أربـع اسـتراتيجيات    Blake & moutonالاهتمام بالإنتاج ، و الاهتمام بالأفراد ، ويضم نمـوذج  
(اهتمام مرتفع  التلطيف(اهتما منخفض بكل من الأفراد والإنتاج )،  رئيسية لإدارة الصراع هما القوة

، (اهتمام متوسط بكل من الأفراد والانتـاج)  ية/حل وسطالتسو، )بالإنتاج، واهتمام منخفض  بالأفراد
 .(Baker,2012,p.26)(اهتمام مرتفع بالأفراد والانتاج)  حل المشكلات

 لإدارة آخـر نموذجـا سـلوكيا    Thomas & Kilmannقدما كلا من  ١٩٧٤عام  في أما
، (Assertiveness)همــا الحــزم   آخــرينالصــراع معتمــدين فيــه علــى بعــدين     

 Thomas-kilmann، ومن هذين البعدين قاما بتطوير مقيـاس   (Cooperativeness)والتعاون

Conflict Mode   ،ليحددا فيه خمس أنماط لإدارة الصراع هما المنافسة ،التجنب ،التنـازل/التكيف
  (Baker,2012,p.27) التعاون ،التسوية

دم ، يقThomas & Kilmann و نموذجBlake & Mouton وفى محاولة لتطوير نموذج
Rahim(1983)    نموذجا لادارة الصراع التنظيمي يعتمد فى تصنيفة لاسـتراتيجيات ادارة الصـراع

 Concern for)، و الاهتمام بـالآخرين   (Concern for Self) على بعدين هما الاهتمام بالذات 
Other) 

مـام  ويمكن تلخيص استراتجيات إدارة الصراع  وفقا للاهتمام بالذات من ناحيـة ، و الاهت  
  -:  )٣/١كما هو مبين فى الشكل(بالآخرين من ناحية أخري ، 

 
 
 
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 
 

  
Source :( Rahim, 1983) as cited in Williams, 2011, p.28 

 Integrating Strategy  

  الأطرافواتفاق المصالح والاهتمامات بين  الأفرادتعاون جميع  إلىالتكامل  إستراتيجيةتشير 
حـل   إلىمتعة مما يؤدى  أكثرالمختلفة، فعندما يكون العاملين قادرين على التعاون تصبح بيئة العمل 

الكثيـر مـن   ، واتفقـت  (Williams, 2011, p.31)المشكلات ومقابلة احتياجات العاملين والعملاء 
و  الأفكـار بيئة العمل يسمح للعاملين بعرض المزيـد مـن    فيالتعاون والتكامل  أنالدراسات على 

، ويولى هذا النمط مسـتوي مرتفعـا    (Guttman, 2009)تواجههم التيالحلول المبتكرة للمشكلات 
 . (Lam et al., 2007)فائز" -حيث ينتج موقف "فائز والآخرينمن الاهتمام بالذات 

 Avoiding Strategy 

ولا يحـرك سـاكن    يتجاهلهولكن  وجود الصراعيدرك  قدالفرد  إنالتجنب  إستراتيجيةتعنى 
 ;Robbins & Judge, 2011) ظنا منه ان يتحسن الموقف بعد فتـرة مـن تلقـاء نفسـه     تجاه

Starks, 2006)  ، إهمال موضوع الصـراع  وتأخذ إستراتيجية التجنب ثلاثة أشكال رئيسية أولهما
بمعنى تجاهل موقف الصراع كلية ، والشكل الثاني هو إقامة حواجز بين طرفي الصراع ، أما الشكل 

كمـا تنطـوي   الثالث فيعمل على الحد من التفاعلات أو العلاقات المتبادلة بين أطـراف الصـراع ،   
ولا يولى هذا الـنمط اي  ن ، التجنب على مستويات منخفضة من كل من الايجابية والتعاو إستراتيجية
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اي خسـارة جميـع   ،خاسـر   -اهتمام سواء بمصالح الذات او الاخرين والتى تسبب موقف "خاسـر 
ان التجنب يمكن ان يحل مشكلة  إلا (Starks, 2006)يشير و (Lam et al, 2007)اطراف الصراع

ة اكبر فى المدي البعيد الى مشكل فيما بعد الصراع بسرعة ، ولكن هذا الحل يكون مؤقتا وقد تتصاعد
،وقد تكون هذه الاستراتيجية ضرورية لتهدئة الخواطر والانفعالات او كوسيلة لتاجيل اتخاذ القرارات 

  .(Williams, 2011, p.29)حتى يمكن التوصل الى حلول ايجابية وفعالة 

 Compromising strategy  

الذي يتفق فية طرفى الصراع على بعض القضايا مما  تشير استراتيجية التسوية الى الموقف
وتنطـوي  ، (Robbins & Judge, 2011; Starks, 2006)ينتج حل وسط يرضى جميع الاطراف 

هذه الاستراتيجية على مستويات متوسطة من الايجابية والتعاون ، حيث يولى هذا الـنمط اهتمامـا   
 ـوايجاد منط عنها موقف " لاخاسر ولا فائز متوسطا لكل من مصالح الذات والاخرين ، مما ينتج  ة ق

مـن خـلال تقـديم     حل وسط هى احد سمات الشخص الذي يستخدم تلـك الاسـتراتيجية   أومحايدة 
  .(Lam et al., 2007) من طرفى الصراع التنازلات

 Dominating Strategy 

التي يستمدها مـن سـلطته    رفى الصراع القوةتشير استراتيجية الهيمنة الى استخدام احد ط
جابيـة  ي، وتنطوي  هذه الاستراتيجية علـى مسـتويات مرتفعـة مـن الا    للوصول للهدف  التنظيمية

هذا النمط الاهتمام مرتفعا لمصالح الذات مـع تجاهـل مصـالح     ىومنخفضة من التعاون ، حيث يول
وتستخدم هذه الاستراتيجة مـن   ، (Lam et al., 2007)خاسر" -الاخرين ، كما تشكل موقف "فائز

واحدي النقاط السلبية لهـذ  قبل الافراد الاكثر اهتماما بالمنظمة وليس بتطوير العلاقات مع الاخرين ، 
الضـرر علـى الطـرف الاخـر للصـراع      الحاق الاسترتيجية ان الصراع ربما يستمر بالاضافة الى 

(Williams, 2011, p.31).  
 Obliging Strategy  

 ,Starks)تعنى هذه الاستراتيجية ان يضحى الفرد ببعض مصالحة لارضـاء الطـرف الاخـر    

وتعطى هذه الاسترتيجية اهتماما منخفضاً بالذات واهتماما مرتفعاً بالاخرين ممـا ينـتج موقـف    ،(2006
  .(Lam et al., 2007)فائز  - خاسر
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 
ينبثق المدخل الاسلامى فى إدارة الصراع من القـيم و المبـادئ الإسـلامية مثـل العدالـة      

، ومـن وجهـة النظـر     ،المساواة ،الحرية ، النقد الايجابي ، بالإضافة إلى التفكير الموجه بالهدف 
، وتتبنى وجهة النظر الاسلامى طرق للتفكير  الصراع إدارةفعالية  فيالاسلامى فان للقيادة بالغ الأثر 

تسمح للأفراد بتنفيذ تقنيات و أساليب متعددة  للتعامل مع الصراع ، حتى ولـو كانـت مثـل هـذه     
التقنيات و الأساليب مستمدة من الثقافات الغربية ما لم تتعارض مـع القـيم والمبـادئ الإسـلامية     

(Randeree & El-Faramawy, 2011, p.27)اك العديد من الأبحاث التي تدعم النمـاذج  ، وهن
 ـالصراع من الناحية النظرية ، ولكن منها نمـوذجيين   إدارة فيالإسلامية   ـم اختبارهت ا تجريبيـاً  م

    -:ماوه
 The Proactive Model  :  

اختلاف  يعتمد هذا النموذج على مبدأ المبادرة (الاستباقية ) فى التعامل مع الصراع الناتج من
وجهات النظر حيال التغير المطلوب ، يوضح النموذج انه قبل حدوث أي تغير لابد من اتباع مجموعة 

 :   (Noor, 2002)من الخطوات لتجنب الصراع قبل ظهوره ،و هذه الخطوات هى

  المسحSurvey  تصميم استقصاء (مسح) هو الخطوة الأولى للتعرف على  البيئة المحيطة :
تنوع الثقافي لأصحاب المصالح ، ومسارات الاتصال ، و السلوك المتوقع المقاوم التي تشمل ال

 للتغيير 

  التدخلApproach  أطرافمناقشة بنائه بين  إجراء: بناء على ملاحظة المسح ، يتم 
الآخرين ،وذلك لمناقشة النتائج واقتراح حلول للوضع بين الأفراد الصراع الأكثر خبرة و

 المتوقع 

  التشخيصDiagnose هذا  إحداث: فى هذه الخطوة يتم توصيف كامل للوضع المتوقع عند
 المستقبل  فيالتغير 

  التخطيطPlaning   عملية التغيير نفسها  عن طريق مراعاة  لإحداث: وضع خطة تفصيلية
 لعملية التغيير  المنطقيالترتيب 

  التنفيذAct :  وضع الخطة السابقة موضع التنفيذ 

  التقييمAppraisal   خلافات تظهر وذلك من خلال فريق إدارة  أو: تقييم أي صراعات
 المصلحة  أصحابخبرة و  الأكثر الأطرافالصراع المكون من 

  التشييد  أوالترسيخInstitutionalize بناء على التقييم المتأني لآثار عملية التغيير ،يجب :
كانت النتائج التغيير غير مرضية  إذا أماتدعيم وترسيخ التغيير إذا كانت النتائج مرضية ، 

  مراجعة الخطوات السابقة وفقا للشكل التالى  إعادةفيقترح النموذج 
 
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Source: Noor, 2002 
  
  

  S.N.Tنموذج  -٢
نموذج تعزز من الصراع البناء ، فتجنب الصراع وفقا لهذا ال هيعد هذا النموذج عملية استباقي

لايعنى تجاهل الصراع بل يقدم طرق من شانها ان تثري من الصراع البناء ، ويعتمد هـذا النمـوذج   
  :   (Ahmed, 2007)على ثلاث أبعاد هما 

قبل  الآخرينتقوم على استشارة  ، والتي: وتعتبر من مبادي الدين الاسلامى   Shuraالشورى   - أ 
يه الخلافات بين أصحاب المصالح ، و يجعل احداث أي تغيير ، ويعتمد هذا النموذج على تدن

 التغيير المنشود لإحداثالبيئة ممهدة 

المعنية يخلق نوعا من التفاهم المشترك  الأطرافتبادل النصيحة بين ف: `Naseehaالنصيحة   - ب 
 لعواقب التغيير 

حدة  قليلت: يعد عنصر التعاون ضروريا لعملية التغيير لتوفير البيئة الصحية ،وTaawunالتعاون   - ج 
 مقاومة التغيير ، والقضاء على بيئة العمل العدوانية

 

 

 

 

 

   

   

 



 

 

وأنواعه وأسباب حدوثه  همفهومالصراع التنظيمي من حيث الباحث فى هذا الفصل  تناول
شكل من أشكال التفاعل الاجتماعي وهو حيث اتضح ان الصراع سواء الشخصية أو التنظيمية ، 

في كيانها ولا يمكن أن نتصور  هاماً خلت منه الحياة لنقصت عنصراً ضرورة بشرية بحيث لو
، كما ان الصراع التنظيمي هو عبارة عن الوجود البشري بدون صراع لأنه حقيقة الوجود البشري

  ين بالمنظمة.ظاهرة سلوكية وتنظيمية مستمرة ، تنجم عن التفاعل بين العامل

من خلال وضع إستراتيجيات تحدد التنظيمي كما استعرض الباحث كيفية معالجة الصراع 
الطرق المختلفة لمعالجة أضرار الصراع التنظيمى وتعظيم النتائج الإيجابية المترتبة على تلك 

   .الصراعات

المدخل ، واخيرا تناول الباحث وجهة النظر الاسلامية فى التعامل مع الصراعات التنظيمية
مبادئ الإسلامية مثل العدالة ،المساواة ،الحرية ، النقد الاسلامى فى إدارة الصراع من القيم و ال

، ومن وجهة النظر الاسلامى فان للقيادة بالغ الأثر  الايجابي ، بالإضافة إلى التفكير الموجه بالهدف 
في فعالية إدارة الصراع ، وتتبنى وجهة النظر الاسلامى طرق للتفكير تسمح للأفراد بتنفيذ تقنيات و 

للتعامل مع الصراع ، حتى ولو كانت مثل هذه التقنيات و الأساليب مستمدة من   أساليب متعددة
  .الثقافات الغربية ما لم تتعارض مع القيم والمبادئ الإسلامية

 



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
   الرابعالفصل 

  مناقشة نتائج التحليل الاحصائي واختبار الفروض
 مقدمة. 
  تبعاً للخصائص الدیموجرافیة.مجتمع الدراسة وصف 
  اختبار ثبات وصدق المقاییس. 
  التحلیل الوصفي لمتغیرات الدراسة. 
  ص الاختلافات فى مستویات الذكاء العاطفي للقیادات الاداریة تبعاً للخصائ

 .الدیموغرافیة
  العلاقة بین الذكاء العاطفي للمدیرین و استراتیجیات ادارة الصراع. 
   التمییز بین المدیرین ذوي الذكاء العاطفي وفقا لمدي تفضیلھم

 .لاستراتیجیات إدارة الصراع
 .ملخص الفصل الرابع 

  
 
 
 



 

 
  

 
للمـديرين و القـادة داخـل     العـاطفي تحاول الدراسة الحالية التحقق من العلاقة بين الذكاء 

دارة الصراع ، وكـذلك دراسـة و تحليـل الاختلافـات     االمنظمات الحكومية المحلية و استراتيجيات 
  الديموجرافية و تأثيرها على الذكاء العاطفي للمديرين داخل هذا القطاع من المنظمات .

من الدراسة مـن شـرح مفصـل لمنهجيـة و      لفي الجزء الأوواستكمالا لما تناوله الباحث 
النظري ، يتناول الباحث في الفصل الحالي عرضا لتوصـيف و تحليـل    رالإطاخطوات الدراسة ، و 

البيانات التي تم جمعها كجزء من الدراسة الميدانية ، وذلك باستخدام أدوات التحليل الإحصـائي ذات  
 سقة ، و يشمل هذا الفصل على توصيف عينة الدراسـة ، واختبـار ثبـات وصـدق المقـايي     العلا

اختبـار   إلـى  بالإضافة، ونتائج التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة ،  تالمستخدمة في جمع البيانا
 لإجراء SPSSحزمة التحليل الإحصائي تم الاعتماد على  ومدي صحة الفروض المتعلقة بالدراسة ، 

  المطلوبة .الإحصائى ت التحليل عمليا
 

تم تجميع البيانات الخاصة بالدراسة من المديرين العاملين بالمنظمـات الحكوميـة المحليـة    
المـدن  الدراسة على مديرين عموم ، ومديري الإدارات ، ورؤساء الوحدات المحلية ب مجتمعشمل ي(و

 ٣٠٧ ووصل عدد الـردود الصـحيحة الـى     ،مفردة  ٤١٠، والتي يبلغ عددهم  والقرى الرئيسية )
الدراسة ، وذلك للتعرف على الخصائص  لمجتمعوقد قام الباحث بإجراء الوصف الاحصائى ، مفردة 

خبـرة و  محل الدراسة من حيث النوع ، والعمر ، و المؤهل العلمي وسنوات ال للمجتمعالديموجرافية 
الدراسة حيث يشـتمل   مجتمع) وصفا لخصائص ٤/١( رقمالمستويات الإدارية ، و يستعرض الجدول 

  على عدد المفردات (التكرار) ، والنسبة المئوية.

 
  

    

 
  
   

 
   

   
   

 
   

   
   



 

    

 
   

   
   

 
   

   
   

  المصدر : نتائج التحليل الإحصائي 
علـى  الدراسة ، ويمكن مناقشة تلك النتائج  لمجتمعالجدول السابق الخصائص الديموجرافية  يوضح

  - النحو التالي:
وهـذا   ٪٦٢,٩مفردة ، أي مـا نسـبته   ١٩٣الذكور  يبلغ عدد

مفـردة ،أي مـا    ١١٤من الذكور ، أما الإنـاث فقـد بلـغ عـددهم      المجتمعيوضح أن غالبية أفراد 
، وقد يرجع الباحث ارتفاع عدد الذكور عن عدد الإناث إلى ثقافة المجتمع الـذي يعطـى   ٪٣٧,١نسبته

 اكبر للارتقاء في المستويات الإدارية العليا.للذكور فرصة 

 الدراسة إلـى ثلاثـة فئـات ، الفئـة      مجتمعقسمت
مفـردة ،   ٥٠في هذه الفئـة   المجتمععام ، وقد بلغ عدد أفراد  ٣٥عاما حتى اقل من  ٢٥الأولى من 
عام ، وقد بلغ عـدد أفـراد هـذه     ٤٥عاما حتى اقل من  ٣٥، و الفئة الثانية من  ٪١٦,٣أي بنسبة 

 المجتمـع ، والفئة الثالثة والأخيرة شملت أفـراد   ٪٥١,٥مفردة ، أي أن نسبة هذه الفئة   ١٥٨الفئة
يلاحظ مـن الجـدول أن الشـريحة    و ،  ٪٣٢,٢عاما ، ونسبة هذه الفئة  ٤٥ذوي الأعمار الأكثر من 
المديرين وهذا يعكس أن عامل العمر يلعب دورا مهما في تقلد  من شريحة ٪١٦الأولى تمثل ما نسبته 

المسئوليات الإدارية ، ولحاجة هذه المسئوليات إلى المزيد من سنوات الخبرة لاستحقاق تلك الـدرجات  
 الإدارية العليا.

  يعتبر المؤهل العلمي من المتغيـرات الديموجرافيـة 
إلى ثلاثة فئات ، الفئة الأولى حملة المؤهلات المتوسـطة   المجتمعالتي تم على أساسها تصنيف أفراد 
، والفئة الثانية حملـة المـؤهلات    ٪١١,٧مفردة ، أي بنسبة  ٣٦وفوق المتوسطة ، وقد بلغ عددهم 

بلـغ عـددهم   ، أما الفئة الثالثة والأخيـرة فقـد    ٪٧٦,٥مفردة أي بنسبة٢٣٥الجامعية وبلغ عددهم 
، و توضح هذه النتائج تنوع المـؤهلات العلميـة للمـديرين العـاملين       ٪١١,٧مفردة  أي بنسبة٣٦

 بالمنظمات الحكومية .

 إلى ثلاثـة فئـات ، الفئـة     المجتمعتم تقسيم أفراد
مفـردة ،   ٢٦ملهم الوظيفي ، وعددهم سنوات خدمة في مجال ع ٥الأولى وشملت ممن لديهم اقل من 

 ١٢٢حتى خمسة عشر سنة و قد بلغ عـددهم   ةوالفئة الثانية ممن لديهم أكثر من خمس سنوات خدم



 

، والفئة الثالثة شملت عشر سنوات فأكثر ، وقد بلغ  الردود الصحيحةحجم من  ٪٤٠مفردة أي بنسبة 
 . ٪٥١,٨مفردة أي بنسبة  ١٥٩عددهم 

   بلغ عدد المستقصى منهم من المديرين العمـوم مـن
من اجمالى ، وبلغ عدد المستقصى منهم من فئة مـديري   ٪١٠,٧مفردة بنسبة   ٣٣كلا من الجنسين 

، في حين بلغ عدد المستقصى منهم من رؤساء ٪٧٠,٧مفردة بنسبة  ٢١٧الإدارات ورؤساء الأقسام 
 .٪١٨,٦مفردة بنسبة  ٥٧ية الوحدات المحل

 

إلي التأكد من مدي صحة المقاييس المسـتخدمة فـي قيـاس    من الدراسة يهدف هذا الجزء 
، وهو ما يعرف باختبارات الصدق و الثبات ، حيث يعكس ثبات المقيـاس خلـوه   متغيرات الدراسة 

أ العشوائي أو المتغير ( يشير الخطأ العشوائي أو المتغير إلى ذلك النوع من أخطـاء  من الخط النسبي
الموقـف   إلـى قد ترجـع   والتيالقياس التي تقع بشكل غير منتظم ، كما لا يمكن التنبؤ بها بسهولة 

) ،  أما صدق المقيـاس  خصائص المستقصى منهم وكذلك طريقة جمع البيانات  أوالخاص بالقياس 
الوجه الثاني لدقة القياس ، حيث يشير صدق القياس إلى خلـوه مـن الخطـأ العشـوائي أو     فيعتبر 

المتغير و الخطأ المنتظم معاً ( الخطأ المنتظم هو ذلك النوع من أخطاء القياس الذي تحـدث تـأثيرا   
ستخدم فـي  على نتائج القياس بشكل ثابت و بطريقة يمكن التنبؤ بها ، ويرجع إلى نوع المقياس الم

نتائج اختبـار الاعتماديـة /الثبـات للمقـاييس      يلييتناول الباحث فيما ،و)٢٠٠٨القياس (إدريس، 
  ، وصدق المقاييس . الدراسة فيستخدمة مال

 
اعتمدت الدراسة الحالية لاختبار ثبات المقاييس المستخدمة في قياس المتغيـرات الخاضـعة   

المقياس إلى درجة اتساق استجابات المستقصى منهم ) على طريقة المقارنـات  للدراسة (يشير ثبات 
وفقا لهذه الطريقة يتم حساب معامـل كرونبـاخ    Internal Comparison Reliabilityالداخلية 

لكل متغير من متغيرات الدراسة للتحقق من ترابط العبارات التي تقيس   Cronbach’s Alpha آلفا
حيث ظهر اسلوب معامل كرونباخ الفا للتحقق من درجـة الاتسـاق   ، ا البعض هذا المتغير مع بعضه

، وفقا لهذا  )٢٠٠٨(إدريس، فى بنود المقياس الخاضع للاختبار Internal Consistencyالداخلى 
الاسلوب فانه يجب فحص معاملات الارتباط بين كل بند من بنود المقياس الخاضع للاختبار مع بـاقى  

ى نفس المقياس ومن ثم فانه كلما اقترب معامل الارتباط من الصفر كان دليلاً علـى  البنود الاخري ف
ان هذا البند لا ينتمي لهذا المقياس ومن ثم يجب حذفة ، وقبل اجراء هذا التحليل تقرر اسـتبعاد أي  

بينـه وبـين بـاقي المتغيـرات فـى المقيـاس        ٠,٣٠متغير يحصل على معامل ارتباط اقل مـن  
  ).٤٤،ص٢٠١٢(إدريس،نفسه



 

١ 
بتطبيق المعيار السابق الإشارة إليه بعد فحص معاملات الارتباط للمتغيرات التي اشتمل 

تقرر عدم استبعاد أي متغير ، نظراً لعدم  ،متغيرا  ٣٢والتى يبلغ عدد المتغيرات  عليها المقياس
كما  .٠,٣ن أي متغير والمتغيرات الاخري في نفس المقياس أقل من وجود معامل ارتباط إجمالي بي

الذكاء معامل "ألفا" وصل للمقياس الإجمالي المستخدم في قياس  أنأظهرت نتائج تحليل الاعتمادية 
، و يعكس معامل ألفا الذي تم التوصل إليه درجة عالية من الثبات أو ٠,٨٣٥إلي  العاطفي

.)٤/٢(موضح فى الجدول ، وذلك كما هو  الاعتمادية 
 

 
    

  محتویات مقیاس الذكاء العاطفي 
  

  

عدد 
  المتغیرات

الارتباط  معامل
  للمتغیر/الكلي

 Item-Total 
Correlation  

 ألفامعامل 
Alpha  

١- ROE:  

 

  

 

  
  
  
  
  
         

 
 

  
  
  
  
  
   

٢- MOE:    
  

  


 

 

 

 

  
  
  


 
 

  
  
  



 

    
  محتویات مقیاس الذكاء العاطفي 

  

  

عدد 
  المتغیرات

الارتباط  معامل
  للمتغیر/الكلي

 Item-Total 
Correlation  

 ألفامعامل 
Alpha  

  
  
٣- UOE:  

  

  

 

  
  
  
  
   
  
  
  
  
  

       المقیاس الكلي
مصدر : نتائج التحليل الإحصائيال 

 
بتطبيق المعيار السابق الإشارة إليه بعد فحص معاملات الارتباط للمتغيرات التي اشتمل 

ارتباط ، تقرر عدم استبعاد أي متغير ، نظراً لعدم وجود معامل متغيرا  ٢٨والتى تبلغ  عليها المقياس
كما أظهرت نتائج تحليل  .٠,٣إجمالي بين أي متغير والمتغيرات الاخري في نفس المقياس أقل من 

 استراتيجيات ادارة الصراعمعامل "ألفا" وصل للمقياس الإجمالي المستخدم في قياس  أنالاعتمادية 
، انظر  الاعتمادية ، و يعكس معامل ألفا الذي تم التوصل إليه درجة عالية من الثبات أو٠,٧٩٠إلي 

  .)٤/٣الجدول رقم ( 
 

 
    

  استراتیجیات ادارة الصراعمحتویات مقیاس  
  

عدد 
  المتغیرات

الارتباط  معامل
  للمتغیر/الكلي

 Item-Total 
Correlation  

معامل 
 ألفا

Alpha  

 (IS) 

 

  

 
 
 
 
 



 

    
  استراتیجیات ادارة الصراعمحتویات مقیاس  

  

عدد 
  المتغیرات

الارتباط  معامل
  للمتغیر/الكلي

 Item-Total 
Correlation  

معامل 
 ألفا

Alpha  

            
 



 
 
(OS) 







 
 
 
 
 
 

(DS)  
 






 
 
 
 

(AS)  
 







 
 
 
 
 

(CS) 



 


 
  
  
  

    

    المصدر : نتائج التحليل الإحصائي
أن أكثر المقاييس المستخدمة ثباتا هو ذلـك  ) ٤/٣، ( )٤/٢ة (ل السابقواكما يتضح من الجد

) ٠,٨٠= المقياس المستخدم في قياس إستراتيجية التجنب كأحد أبعاد استراتيجيات إدارة الصراع (
) ، وأخيرا يعد مقيـاس  ٠,٧٨٧= يليه مقياس إدراك العواطف وفهمها كأحد أبعاد الذكاء العاطفي (

  ).٠,٦٠٢= قل المقاييس المستخدمة ثباتا (إدارة العواطف ا



 

 

وتقرر  ،ينصرف مفهوم الصلاحية إلى مدى قدرة المقياس على قياس ما يفترض قياسه بدقة
لتحقـق مـن صـدق    ل (Exploratory Factor Analysis)استخدام التحليل العاملى الاستكشافي 

و ، نظراً لاستخدامه للحصول على الابعاد الحقيقية للمقياس الخاضع للاختبـار   دمةالمستخالمقاييس 
التحقق من ما اذا كانت هذه الابعاد تتفق مع الابعاد الاصلية فى المقياس الاصلى الذي تم اسـتخدامه  
فى الاستقصاء ، بالاضافة الى قدرته على استبعاد محتويات المقياس التى تحصـل علـى معـاملات    

يل أقل من المعاملات التى يقررها الباحث او تكون محملة على اكثر مـن عامـل مـن العوامـل     تحم
قرر الباحث استبعاد أي بند من بنود المقيـاس الكلـى   قد )، و٤١،ص ٢٠١٢المستخرجة (إدريس ،

علـى أكثـر مـن     هأو يتم تحميل٠,٥٥الخاضع للاختبار فى حالة حصولة على معامل تحميل أقل من 
، كما اعتمد الباحث على طريق المكونـات   عوامل المستخرجة من اسلوب التحليل العامليعامل من ال
 Eigenلاستخلاص العوامل بشـرط الا تقـل قيمـة ايجـن      Principal Componentالاساسية 

Valueالواحد الصحيح ، وعلى طريقة التدوير بطريقة  لها عنVarimax عند تدوير العوامل .  
 

قبل التعرض لنتائج التحليل العاملي قام الباحث بالتأكــد من مدي كفايـة العينـــة مـن   
جهة، وإمكانيــة استخدام التحليل العاملي مـن جهـة أخــري. حيـث قـام الباحـث بتطبيـق        

ى لتحديد مـد  Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy   (KMO)اختبار
من ضمن الخيارات التى تظهر عند اداء التحليل العـاملى ، و   KMOويعتبر إختبار  ،كفاية العينة 

تعطيهـا   Correlation Matrixيوجد هذا الاختبار ضمن مصفوفة تسـمي مصـفوفة الارتبـاط    
عند طلب التحليل وتستخدم لمعرفة كفاية المعاينة للمتغيرات الداخلـة فـى التحليـل  ،     SPSSحزمة

حصر قيمة الاختبار بين الصفر و الواحد ، اذا كانت قيمته تساوي الصـفر فـان هـذا يعنـي ان     وتن
التحليل العاملى لهذه البيانات غير ملائمة ، واذا كانت قيمته قريبة من الواحد فـان هـذا يعنـي ان    

   .التحليل سيعطي عوامل مختلفة وموثوق فيها
لاختبار المعنوية الكليـة    Bartlett's Test of Sphericityكما قام الباحث بإجراء اختبار   

ليست مـن   بين المتغيرات يةمصفوفة الارتباطالأن للتحقق من لكل الارتباطات داخل المصفوفة، ويستخدم 
، فإذا كانت المتغيرات فى مصفوفة الارتباط لا ترتبط بـأي   Identity Matrix مصفوفة الوحدة نوع

رتباط مصفوفة وحدة أي ان جميع معاملات الارتبـاط خـارج   شكل من الاشكال ، تصبح مصفوفة الا
 ,Anastasiadou.S).، مما يعني عدم وجود علاقات بـين المتغيـرات    قطر المصفوفة يساوي صفر

2011)  
 
 
 
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sig 

  المصدر : نتائج التحليل الإحصائي 
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) لمقياس الذكاء العاطفي وهو اكبر من الحد الأدنـى  ٠,٩٥٥قيمته تساوي ( (KMO)أن اختبار  -١

  .(Anastasiadou.S, 2011, P.4)العينة على نحو جيد ،) و هذا يدل على كفاية ٠,٥٠المرغوب (
) أي توجد ارتباطـات  ٠,٥٠) وهى اقل من (٠,٠٠١تساوي ( Bartlett'sدرجة معنوية اختبار  -٢

، أي رفـض الفـرض    معنوية على الأقل بين بعض المتغيرات تكفى لاستخدام التحليل العـاملى  
تباط ليست بعيدة عن الصـفر) عنـد مسـتوي    (جميع معاملات الار Bartlett'sالعدمى لاختبار 

  (Anastasiadou.S, 2011, P.4).)٠,٠٠١معنوية (
 يالاختبار السابقة يمكن التأكيد على تحقق شروط استخدام التحليل العـامل  جوبناء على نتائ

  يمكن توضيح نتائج التحليل العاملى لمقياس الذكاء العـاطفي المكـون  للتأكد من صدق المقياس ، و 
  ) التالي :٤/٥عبارة من خلال الجدول رقم () ٣٢(ن م
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  الإحصائيالمصدر : نتائج التحليل 

Factor Analysis



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 ١٠متغيـرات بـدلاً مـن     ٧اصبح يضم )، ٢٧،٢٠،١٨،١١،٩،٥،٢و الذي يضم العبارات (
) ، ٠,٥٥امل التحميل اقل مـن  متغيرات من المتغيرات الاصلية (مع ٣متغيرات ، حيث تقرر استبعاد 

) ، وبلغت نسبة التباين التي يفسـرها  ٨,٥٢٩وقد بلغت قيمة الجذر الكامن لهذا العامل بعد التدوير (
  ) من التباين الكلى للعبارات ٪٢٦,٦٥٢مل (اهذا الع



 

 
)، وقد بلغت قيمة الجذر الكامن ٤،٦،٧،١٢،١٦،١٩،٢٣،٢٦،٢٩،٣٠والذي يضم العبارات (

) مـن  ٪١٩,٨٠٣مل (ا) ، وبلغت نسبة التباين التي يفسرها هذا الع٦,٣٣٧لهذا العامل بعد التدوير (
  التباين الكلى للعبارات 

 
متغيـرات   ١٠اصبح يضم  )،٣٢،٣١،٢٨،٢٥،٢٤،١٧،١٤،١٠،٨،١الذي يضم العبارات (و
متغيرين من المتغيرات الاصلية (معامل التحميل اقل مـن   ٣متغيرا ، حيث تقرر استبعاد  ١٢بدلاً من 

 التـي ) ، وبلغت نسبة التباين ٥,٨٥٧وقد بلغت قيمة الجذر الكامن لهذا العامل بعد التدوير ( )٠,٥٥
  . لمقياس الذكاء العاطفيالكلى ) من التباين ٪١٨,٣٠٤يفسرها هذا العمل (

المسـتخرجة  ) ان العوامل ٤/٥واظهرت أيضا نتائج التحليل العاملى الموضحة بالجدول رقم(
المتغيرات الأصلية  فيمن التباين الكلي  ٪٦٤في تفسير حواليساهمت متغيراً)  ٢٧عوامل تضم  ٣(

تزيـد عـن الواحـد     Eigen Valueكما ان قيمة الجذر الكامن او قيمة ايجن التي خضعت للتحليل ،
درجة عالية مـن  ومما سبق يتضح ان المقياس يتسم بالصحيح بالنسبة لجميع العوامل المستخرجة ، 

  .الصدق
 

  Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling  (KMO)أظهرت نتائج اختبـار  
، وهو أكبـر مـن الحـد الأدنـى     الصراع  إدارةاستراتيجيات ) لمقياس ٠,٧٩٢ساوى (قيمته ت ان 

 Bartlett's Testو بالنظر الى اختبـار   المرغوب وهذا يدل على كفاية حجم العينة على نحو جيد.

of Sphericity ) قيمتـه تسـاوى   أن ) الذي يفحـص مصـفوفة الوحـدة نجـد     ٤/٦بالجدول رقم
أي يوجد ارتباطات معنوية على الأقل بـين بعـض    ، ) ٠,٠٠١(درها ) ومستوي دلالة ق٤٣٥٢,٩(

، تكفـي لاسـتخدام التحليـل    الخاضعة للاختبار والمتعلقة بإستراتيجيات إدارة الصـراع  المتغيرات 
  العاملي.

 
KMO and Bartlett's    

 

KMO  
Bartlett's   

df  
sig  

  المصدر : نتائج التحليل الإحصائي 
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المكون و باستراتيجيات ادارة الصراعالمقياس المتعلق وبتطبيق اسلوب التحليل العاملى على 
، تظهر نتائج التحليل ل يمعامل تحمك ٠,٥٥صل على اقل من أي متغير يح داستبعاوب متغيراً، ٢٨من 

    :)٧/ ٤رقم ( العاملي لهذا المقياس كما فى الجدول
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      
      
      
      
      
        

      


      
      
      
      



 




 


      

      
       

      
      
     

     
  يل الإحصائيالمصدر : نتائج التحل

و يتضح من الجدول السابق ان التحليل العاملى لاستقصاء استراتيجيات ادارة الصراع اسفر عن 
 ٪ ٥٧,٤٨٧تفسـر حـوالى    متغيراً بعد استبعاد ثلاثة متغيرات) ٢٥(تضم  وجود خمسة عوامل اساسية

  النحو التالى :، حيث كانت العوامل على  في مقياس استراتيجات ادارة الصراعمن التباين الكلي 
 

دون تغيير لان معـاملات  واصبح كما ه) ، ٢٧، ٢٦، ١٧، ١٦، ٦، ٣والذي يضم العبارات (
) ٤,٩٢٠قد بلغت قيمة الجذر الكامن لهذا العامل بعد التدوير (، و٠,٥٥التحميل الخاصة به اكبر من 

  .) من التباين الكلى للعبارات٪١٧,٧٥٠ل (، وبلغت نسبة التباين التي يفسرها هذا العم
 

 ٧متغيرات بـدلاً مـن    ٥فأنه اصبح يضم )، ٢٨، ٢٢،  ١٢،  ٤،  ١والذي يضم العبارات (
وقد بلغت قيمة الجذر الكـامن لهـذا   متغيرات ، حيث تقرر استبعاد متغيرين من المتغيرات الاصلية ، 

) من التباين ٪١١,١٢١) ، وبلغت نسبة التباين التي يفسرها هذا العمل (٣,١١٤وير (العامل بعد التد
 .الكلى للعبارات

 
 ٦متغيرات بـدلاً مـن    ٥فانه اصبح يضم ) ، ٢٤، ١٩، ١١، ١٠، ٢والذي يضم العبارات (

) ، وبلغت نسـبة التبـاين   ٢,٨٨٨لعامل بعد التدوير (وقد بلغت قيمة الجذر الكامن لهذا امتغيرات ، 
  ) من التباين الكلى للعبارات٪١٠,٣١مل (االتي يفسرها هذا الع
 

وبالتالى اظهرت نتائج التحليل العاملى ان لـم  )، ٢٥، ٢١، ١٨، ٩، ٨والذي يضم العبارات (
وقد بلغت قيمة الجذر الكامن لهذا العامل بعد التـدوير  المتغيرات الاصلية ،  يتم استبعاد أي متغير من

  ) من التباين الكلى للعبارات٪٩,٦٤٤) ، وبلغت نسبة التباين التي يفسرها هذا العمل (٢,٧٠٠(
 



 

يل العاملى ان لم يـتم  وبالتالى اظهرت نتائج التحل)، ٢٠، ١٥، ١٤، ٧والذي يضم العبارات (
وقد بلغت قيمة الجذر الكامن لهذا العامـل بعـد التـدوير    ،  استبعاد أي متغير من المتغيرات الاصلية

  ) من التباين الكلى للعبارات٪٨,٨١٦) ، وبلغت نسبة التباين التي يفسرها هذا العمل (٢,٤٧٤(
في المقـاييس   ة  والمصداقيةفي ضوء النتائج السابقة والخاصة بتقييم الثبات أو الاعتماديو

اسـتراتيجيات إدارة  متغيـراً لقيـاس    ٢٥المستخدمة في هذا البحث، يتضح إمكانية الاعتماد علـي  
، حيث تتمتع جميعها بدرجة عالية مـن  أبعاد الذكاء العاطفي للمديرين متغيراً لقياس ٢٧و ، الصراع

  الثبات والمصداقية.

 

تعكس الخصائص الوصفية لمتغيرات الدراسة المعلمات الإحصائية الرئيسية ، والتي توضـح  
 ـ الحسـابي و الانحـراف المعيـاري     طخصائص المتغيرات وتتضمن الخصائص الأساسية كالمتوس

ذلك بالتطبيق على آراء المستقصى مـنهم ، ويوضـح الجـزء    و بالإضافة إلى الجداول التكرارية ، 
  -:حصاءات الوصفية ،و ذلك على النحو التاليالتالي الإ

 

) مقياس الـذكاء العـاطفي   ٣٢إلى العبارة  ١يمثل القسم الأول من قائمة الاستقصاء (من العبارة 
ينـة فـي الجـدول    بإبعاده الثلاثة ، وتظهر المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لدي إجمالي الع

  التالي :
 

 
  

EI   
ROE   

MOE   
UOE   

  المصدر : نتائج التحليل الإحصائي 
 

تقاربت متوسطات أبعاد الذكاء العاطفي حيث تراوحت قيم تلك المتوسطات الخاصة بهذه الأبعـاد مـا     - أ 
) مـن اختيـارات   ٣,٧٨بلغ المتوسط الحسابي للـذكاء العـاطفي (  تقريبا ، حيث  ٣,٩الى ٣,٧بين 

، وهذا يعنى أن مستوي الذكاء العاطفي لـديهم   )٠,٧٤، وبانحراف معياري قدره ( المستقصى منهم
كمـا بلـغ المتوسـط     - كما يروه في أنفسـهم  – عن الدرجة المتوسطة للمقياس (ثلاث نقاط) مرتفع

بـانحراف معيـاري قـدره     )٣,٨٦اك العواطف و فهمها وتقويمها والتعبير عنها (الحسابي لبعد إدر



 

و  ءالمديرين في هذه المنظمات لديهم القـدرة علـى التسـجيل و الإصـغا     أن، وهذا يعنى ) ٠,٧٩(
  اكتشاف معنى الرسائل العاطفية المرسلة و المستقبلة من خلال تعابير الوجه و نبرات الصوت .

، وهذا يعنـى ان  ) ٠,٨١بانحراف معياري ()٣,٧٢الحسابي لبعد إدارة العواطف (كما بلغ المتوسط    - ب 
المديرين يملكون القدرة على تنظيم عواطفهم وعواطف المرؤوسين عند التعامل معهم ، وهذا التنظيم 

 يساعدهم على الاستفادة من تغيرات المزاج و فهم العواطف ، ومن ثم إدارة العواطف بشكل أفضل .

بـانحراف   )٣,٧٣استخدام العواطف فى تسهيل عملية التفكير فقد يلغ المتوسط الحسابي له (أما بعد   - ج 
عواطف المديرين تؤثر فى ذكائهم العام وتدخل فى النظام المعرفـي   أن، وهذا يعنى  )٠,٧٩معياري (

  لإدارية  لديهم و بالتالي تؤثر ايجابيا فى طرق قيادتهم لا سيما عند حل المشكلات و اتخاذ القرارات ا

 

) المتوسطات الحسابية و انحرافاتهـا المعياريـة لاسـتراتيجيات إدارة    ٤/٩يوضح الجدول رقم (
  الصراع على النحو الاتى :

  رقم 
 
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
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  المصدر : نتائج التحليل الإحصائي  

) أن المـديرين داخـل المنظمـات الحكوميـة     ٤/٩ول (يتضح من النتائج الواردة فـى الجـد  و 
يستخدمون استراتيجيات إدارة الصراع كافة و بدرجات متفاوتة تراوحت بين المرتفعة ، والمنخفضة مـن  

اسـتخداما بـين    رحيث درجة الاستخدام ، فقد تراوحت المتوسطات الحسابية من الأقل استخداما إلى الأكث
كثر الاستراتيجيات استخداما للمديرين هي إستراتيجية التكامل فقد حازت أكانت  إذ) ،٤,٣٠) إلى (٢,٥٥(

) فى المرتبة الأولى ، وبدرجـة  ٠,٥٢)، وانحراف معياري مقداره(٤,٣٠على أعلى متوسط حسابي بلغ (
وجاءت إستراتيجية التسوية فى المرتبـة  ، م للمقياس ( ثلاث درجات ) ااستخدام مرتفعة عن المتوسط الع

) ، ٠,٤٤) وانحراف معيـاري مقـداره (  ٣,٩٣من حيث درجة الاستخدام و بمتوسط حسابي بلغ (الثانية 
) وانحراف معيـاري  ٣,٦٤وفى المرتبة الثالثة تأتى إستراتيجية الإلزام أو التكيف بمتوسط حسابي قدره (

حيـث   وبدرجة استخدام متوسطة ، أما إستراتيجية التجنب فقد حازت على المرتبة الرابع مـن ) ٠,٥٥(
) وهى درجة استخدام متوسـطة ، وجـاءت إسـتراتيجية    ٣,٣٤درجة الاستخدام و بمتوسط حسابي بلغ(
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) وهـى  ٢,٥٥السيطرة فى المرتبة الخامسة والأخيرة حيث بلغ المتوسط الحسابي لإستراتيجية التجنـب ( 
  درجة استخدام منخفضة.

 ـ  رون فـى التعامـل مـع    ويتبين من العرض السابق أن مديري المنظمات الحكوميـة لا يقتص
ى كافة مواقف الصراع بل هناك تنـوع واضـح فـى    فعلى إستراتيجية واحدة يمكن تطبيقها  تالصراعا

، ويرجع الباحث ذلك لتعرض المديرين لمواقف صـراع مختلفـة   استراتيجيات إدارة الصراع المستخدمة 
، وتتفق هـذه النتيجـة مـع    نهيواجهو التيتتطلب كل منها استخدام استراتيجيات متنوعة وفقا للمواقف 

تشير إلى انه لا توجد إستراتيجية واحدة ذات فعاليـة تصـلح لكافـة مواقـف      التي أدبيات إدارة الصراع
الصراع ، فالإستراتيجية الفاعلة فى موقف الصراع هي التي تقود إلى حل ممكن وفعال فى ذلك الموقـف  

  (Thomas& kilmann,2001,P.4)متعددة، وان اختيار إستراتيجية بعينها قد يرجع إلى عوامل 
ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتصنيف عينة الدراسة إلى ثلاث فئـات وفقـا لمسـتويات    
الذكاء العاطفي للمديرين مستخدما في ذلك الوسط الحسـابي للـذكاء العـاطفي والانحـراف المعيـاري      

)M=٣,٧٨٤ ،SD =٠,٧٤((Lee,2003,p.58)،  المسـتوي المرتفـع للـذكاء     نقطة بـدء  تم إيجادو
 ٠٥+٣,٧٨من خلال إضافة الوسط الحسابي للذكاء العاطفي إلى نصف الانحـراف المعيـاري (   العاطفي

) ،أما نقطة البدء للمستوي المنخفض فقد قام الباحث بحسابها من خلال طرح نصف الانحـراف  ٠,٧٤×
) ٤/١٠ويوضح الجدول رقـم (   ، )٠,٧٤× ٠٥ - ٣,٧٨المعياري من الوسط الحسابي للذكاء العاطفي (

  على النحو التالي:ثلاثة مستويات للذكاء العاطفي 
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    
   

  ٪ 
  المصدر : نتائج التحليل الإحصائي 

يمكـن  العينـة   فـراد لا العاطفي) الذي يتعلق بمستويات الذكاء ٤/١٠رقم ( جدول إلىبالرجوع و
مـن   ٪٣٦٨تفع ونسـبتها  تقسيم العينة إلى ثلاث مجموعات ، الأولى وتمثل من يتميز بذكاء عاطفي مر

إجمالي العينة ، أما المجموعة الثانية فتمثل من يتميز بذكاء عاطفي متوسط ونسبتها من إجمـالي عينـة   
، والمجموعة الثالثة والأخيرة التي تمثل الأفراد ذوي الذكاء العاطفي المنخفض نسـبيا   ٪٤٤٦الدراسة 

يتضح أن اغلـب   همن إجمالي أفراد العينة ، وعلي ٪١٨٦مقارنا بالمجموعتين الأولى والثانية و نسبتها 
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، وهذا يعطيهم القدرة على تقييم العواطف الذاتية وللآخرين ،  متوسطأفراد العينة يتميزون بذكاء عاطفي 
  ، كذلك احترام مشاعر ووجهات نظر الآخرين.   بدقة مشاعر و التعبير عنهاالوتحديد 

 
يتناول هذا الجزء مناقشة نتائج التحليل الاحصائي الخاص بالكشف عن مـدي الاختلافـات بـين    

سنوات الخبـرة   - العمر –مستوي الذكاء العاطفي للقيادات الادارية وفقاً للخصائص الديموجرافية (النوع 
الوظيفية) ، وفى ضوء ذلك اعتمد الباحث على اسـلوبين احصـائين اولهمـا    الفئة  –مستوي التعليم  –

للكشف عن تأثير النوع فى الذكاء العاطفى و ابعاده ، اما الاسلوب الاخر فهـو تحليـل    )t-testت(إختبار
للتحقق من تأثير باقى المتغيرات الديموجرافية المتعلقـة   One Way ANOVAالتباين أحادي الاتجاه 

، وقـد تمثلـت   على الذكاء العـاطفي  و سنوات الخبرة ، ومستوي التعليم ، و الفئة الوظيفية)  (بالعمر ،
.نتائج هذين الاسلوبين كما هو موضح ادناه 
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نوع (ذكر ، أنثى ) على أبعاد الذكاء لتحديد تأثير متغير ال Tيتناول الباحث فيما يلي نتائج اختبار 

  ).٤/١١الجدول ( هيوضحكما  t-testاختبار  جنتائوفيما يلى العاطفي ، 
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       

  المصدر : نتائج التحليل الإحصائي 
 ة لجميع الأبعاد ، عدا بعد إدارة العواطـف غير معنوي t) أن قيمة ٤/١١(رقم  يتبين من الجدولو

الإناث لدي القيادات الإدارية فيما يتعلق بمسـتوي  ،وهذا يدل على عدم وجود فروق معنوية بين الذكور و
 إدارة العواطـف الذكاء العاطفي،كما يتضح من الجدول أن هناك فروق بين الذكور والإنـاث مـن حيـث    

.٠,٠١٠عند مستوي معنوية  (t=-0.574)، و قيمة  (M=3.87)لصالح الإناث 
 
 
 
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 

تم تقسيم العينة وفقا لخاصية العمر إلى ثلاث فئات ، وتظهر هذه الفئات و المتوسطات الحسـابية  
  ) على النحو التالي :٤/١٢و نتائج التحليل الأحادي في الجدول (
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   المصدر : نتائج التحليل الإحصائي
وجود فروق جوهرية فـي  وباستقراء و تحليل النتائج الاحصائية الواردة بالجدول السابق يتضح 

عنـد مسـتوي معنويـة     ٦,٣٢٨حيث أن قيمة ف = لفئات العمرية ل وفقاًلذكاء العاطفي الدرجة الكلية ل
ولتحديـد أيـن تكمـن    ، ، كما ان هناك فروق معنوية بين جميع أبعاذ الذكاء العاطفى تبعاً للعمـر ٠,٠٠٢

الاختلاف بين الفئات العمرية ، قام الباحث بإجراء المقارنات المتعددة حيث عمد الـى إسـتخدام إختبـار    
    تائجه الجدول التاليو الذي يوضح نتوكي 
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 

فأقل  ٣٥وكى ، تمثلت هذه الفروق بين النتائج الخاصة بالفئة العمرية (ومن تحليل نتائج اختبار ت
 ٤٥- ٣٦سنة فأكثر) ، وهذه الفروق لصالح الفئة العمرية ( ٤٦،  ٤٥- ٣٦( ن) مقارنة بالفئتين الأخيرتي

) على الترتيب مقابل ٣,٨١٠،  ٣,٨٦٦سنة فأكثر ) فبلغت قيمة الوسط الحسابي لهما ( ٤٦، و 
  فاقل ) ٣٥العمرية () للفئة ٣,٤٦٨٨(

و يتبين من النتائج السابقة بشكل عام أن فئة المديرين أصحاب الأعمار الكبيرة والتـي تتـراوح   
سـنة ، يتميـزون    ٤٦سنة ، بالإضافة المديرين التي تزيد أعمارهم عن  ٤٥سنة إلى  ٣٦أعمارهم من 

  لعاطفي ترقى مع العمر .ا ءبمستوى ذكاء عاطفي مرتفع ، مما يدل على أن كفاءات وقدرات الذكا
 

 ٤٦،  ٤٥- ٣٦سنة فأقل ،  ٣٥تم توزيع اجمالى العينة وفقا لسنوات الخبرة إلى ثلاثة فئات (
  ):٤/١٤لجدول رقم (سنة فأكثر ) و تظهر هذه الفئات والمتوسطات الحسابية تبعا للعمر في ا
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   يل الإحصائيالمصدر : نتائج التحل
يتبين من الجدول السابق وجود فروق جوهرية ذات دلالة معنوية بـين المـديرين فيمـا يتعلـق     
بمستوي الذكاء العاطفي ككل ، وأبعاده الثلاثة وذلك وفقا لعدد سنوات الخبرة ، و لمعرفة اتجـاه الفـروق   

  وتوضح الجدول التالي ذلك : توكيقام الباحث باستخدام اختبار 
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      
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* 



 

 
   
    
   

للمقارنات المتعددة حسب فئـات سـنوات الخبـرة     ) لاختبار توكى٤/١٥أوضحت نتائج الجدول(
سـنوات  ٥المختلفة على وجود فروق ذات دلالة حسب سنوات الخبرة وتحديدا بين المديرين ذوي خبره  (

سنة فأكثر ، وجاءت الفروق لصالح الفئة الأخيـرة ، وبلـغ الوسـط     ١٦فأقل) مع المديرين ذوي خبرة 
  للأولى .   ) فقط٣,٤٩) مقابل (٣,٩٠الحسابي لديها (

سنوات) اقل فى مستوي  ٥يتبين من النتائج السابقة أن فئة المديرين التي تتمتع بخبرة(اقل من و
الذكاء العاطفي  عموما من بقية الفئات ، وهى نتيجة تتفق مع ما توصل إليه الباحث سـالفا فـي نتـائج    

مر والتـي أكـدت أن مسـتوي الـذكاء     اختبار تحليل التباين أحادي الاتجاه لأبعاد الذكاء العاطفي تبعا للع
  العاطفي يرتفع مع العمر وبالتالي مع الخبرة

 

تم تقسيم العينة وفقا للمؤهل العلمي ( المستوي التعليمي) إلى ثلاث فئات ، وتظهر هـذه الفئـات   
، الجامعي ، وما فوق الجامعي ) و المتوسطات لإبعاد الذكاء العـاطفي ، كـذلك نتـائج     (ما قبل الجامعي

  ) :٤/١٦تحليل الاتجاه آحادي الاتجاه تبعا للمستوي التعليمي في الجدول(
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   المصدر : نتائج التحليل الإحصائي
يتبين من الجدول السابق وجود فروق جوهرية ذات دلالة معنوية بين الفئات المختلفة للمسـتوي  

عاطفي لدي القيادات الإدارية للمنظمات الحكومية المحلية ، ولتحليل التعليمي فيما يخص مستوي الذكاء ال
لـذكاء  وفقا ل تلك النتائج بشكل أكثر تفصيلا قام الباحث باختبار مدي جوهرية بين فئات المستوي التعليمي

  :  )٤/١٧لذكاء العاطفي ، كما هو في الجدول التالي (لللمقارنات المتعددة  توكيالعاطفي باستخدام اختبار 



 

  
  
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



 

    
   

     
   


 

    
    

* 


     
    
     

لجدول السابق أن جميع الفئات تختلف عن بعضها جوهريـا ، حيـث يجـد الباحـث ان     يوضح ا
مستوي الذكاء العاطفي للمديرين ذوي التعليم ما قبل الجامعى تختلف جوهريا عن كـل مـن المـؤهلين    
جامعيا  وحملة شهادات الدراسات العليا ، كما يتبين من الجدول السابق أن مسـتوي الـذكاء العـاطفي    

أصحاب التعليم ما قبل الجامعى منخفض عن هؤلاء ذوي التعليم الجامعى ، كما أن فئة التعلـيم   للمديرين
الجامعى تقل من حيث مستوي الذكاء العاطفي عن فئة التعليم فوق الجامعى ، حيث بلغ الوسط الحسـابي  

ء العاطفي بـين  تدل الاختلافات في مستوي الذكاو) على الترتيب ، ٤,٥٥، ٣,٩٢،  ٢,١٢للفئات الثلاثة (
المديرين على اختلاف الخلفية العلمية  والتي ينتج عنها اختلاف الخلفية المعرفية ، ومـن ثـم اخـتلاف    

  إمكانية الاستفادة من العواطف الذاتية وعواطف الآخرين والتي تؤثر أخيرا على الأداء الكلى .

 
قام الباحث بتوزيع عينة الدراسة إلى ثلاث فئات إدارية هي (المديرين العموم ، ومديري الإدارات 
، رؤساء الوحدات المحلية ) ، وباستخدام تحليل التباين أحادي الاتجـاه لإبعـاد الـذكاء العـاطفي وفقـا      

  : )٤/١٨رقم (للمستوي الإداري ، توصل إلى النتائج المبينة في الجدول 
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 
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 

      
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) إلى معنوية نموذج تحليل التباين آحادي الاتجاه ، حيث أكدت علـى  ٤/١٨جدول (نتائج ال أظهرت
على الأقـل ، وللتعـرف   ٠,٠٥ذلك قيمة ف والتي تصل إلي الحد الذي يجعلها دالة عند مستوي معنوي 

ك للمقارنات المتعددة لإبعاد الذكاء العاطفي ، وذل توكيعلى اتجاه الفروق اعتمد الباحث على نتائج اختبار
  ):٤/١٩كما يظهر في الجدول التالي (

 
  




 


    
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

    
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* 

   
     
    
    

) نتائج اختبار توكى للمقارنات المتعددة ما بين الفئات الإداريـة  ٤/١٩(رقم الجدول توضح نتائج 
و تبين نتائج الجدول السابق معنوية الفروق بين الفئات الثلاثة ، وجاءت هذه الفروق لصـالح المـديرين   

) ، وأخيـرا  ٣,٩٨) ثم يليه مديري الإدارات بوسـط حسـابي قـدرة (   ٤,٤٣دره(العموم بوسط حسابي ق
) ، والذي يعتبر اقل هذه الفئات من حيـث مسـتوي   ٢,٦٤رؤساء الوحدات المحلية بوسط حسابي قدرة (

  الذكاء العاطفي .



 

في ضوء النتائج السابقة فقد أمكن إختبار صحة الفرض الثالث فى هذه الدراسة و الذي 
لا توجد اختلافات جوهرية في مستويات الذكاء العاطفي بين القيادات الإدارية تبعاً " نهينص على أ

أحادي الاتجاه انه لا توجد  نو وتحليل التباي t-testمن اختبار ت  يتضح" ، فللخصائص الديموجرافية
ين الذكور فروق معنوية بين الذكور والإناث من حيث الذكاء العاطفي ككل ، ولكن هناك فروق معنوية ب

ولذلك يمكن قبول الفرض العدمي بالنسبة للنوع (عدم وجود لصالح الإناث ،لإدارة العواطف والإناث وفقا 
كما تبين وجود اختلافات جوهرية في مستوي  اختلافات معنوية فى مستوي الذكاء العاطفى وفقاً للنوع)، 

ى وجود فروق معنوية في الذكاء العاطفي الذكاء العاطفي بين فئات المديرين وفقا للعمر ، بالإضافة إل
ككل وفقا لسنوات خبرة المديرين ، علاوة على وجود فروق معنوية في مستوي الذكاء العاطفي بين 

والفئات الإدارية (لصالح  مستويات التعليم (لصالح فئة التعليم الحاصلة على مؤهلات الدراسات العليا)
بالنسبة لباقى الخصائص الديموجرافية الخاضعة ض العدمى الفر رفضالمديرين العموم) ، مما يقتضى 

، نظراً لوجود اختلافات ترجع إلى العمر ، وسنوات الخبرة ،و المؤهل العلمي ، و المستويات  للدراسة
  الإدارية . 

 
التحقق من العلاقة بين الذكاء العـاطفى للمـديرين بالمنظمـات     الىيسعى هذا الجزء من الدراسة 

الحكومية المحلية و استراتيجيات ادارة الصراع (كمتغير تابع)، وتقرر استخدام اسلوب تحليـل الارتبـاط   
، ولقد ساعد هذين الاسـلوبين فـى    SPSSالمتعدد و تحليل الانحدار من خلال حزمة التحليل الاحصائي 

وة العلاقة ، وكذلك الاهمية النسبية لابعاد الذكاء العاطفي فى التنبـؤ باسـتراتيجيات ادارة   تحديد نوع وق
    ، وذلك على النحو الموضح ادناه.الصراع المستخدمة 

 
) بين متغيـرات الدراسـة عـدا     Pearsonمعامل الارتباط البسيط (بيرسونأعتمد الباحث على 

بين متغيرات الدراسة فكلمـا اقتربـت    الارتباط افية ، وذلك للتعرف على قوة واتجاه المتغيرات الديموجر
قيمة معامل الارتباط من الواحد الصحيح كلما دل ذلك على قوة الارتباط بين المتغيرين ، وتـدل الإشـارة   

ل رقـم  الموجبة على ان العلاقة طردية وتدل الإشارة السالبة على أن العلاقة عكسـية ،و يعبـر الجـدو   
 Pearson Product-Moment Correlation)  عن مصفوفة معاملات الارتباط لبيرسـون  ٤/١١(

  بين أبعاد الذكاء العاطفي الثلاثة و استراتيجيات إدارة الصراع  
 

 

 

 

 



 

 
  

 
 


 


 


 


 


 


 


 


 

          
 **         
 **  **        
 ** ** **       
 **** ****  
 -- -  - *  
 -  ** - ** -** -** **-**    
 -  ** -** **-- ** **- **  **   
 **  ****   

  المصدر: نتائج التحليل الإحصائي
  ٠,٠١) معامل الارتباط معنوي عند  (**

  ٠,٠٥) معامل الارتباط معنوي عند *(

 
دلالة إحصائية بين الذكاء العاطفي و كلا من إسـتراتيجية التكامـل ، وإسـتراتيجية     وذ إرتباطوجود  - ١

،وهو مؤشر على أن على التوالي)  ٠,١٤= r، ٠,٥٨=r ( طالارتبا لالتسوية حيث بلغت قيمة معام
يجية التكامـل  أي زيادة في خصائص الذكاء العاطفي سوف يترتب عليها تفضيل اسـتخدام إسـترات  

  والتسوية.  
و كلا من إستراتيجية السيطرة وإستراتيجية التجنـب  ، متوسط بين الذكاء العاطفي ككل  إارتباطوجود  - ٢

 أنكـد  ؤ، ممـا ي  )التـوالي على  ٠,٥١٤- = r ،  ٠,٥٧- =  r، حيث بلغت قيمة معامل الارتباط (
    تيجية السيطرة ، وإستراتيجية التجنب.العاطفي لا يفضلون استخدام كل من إستراذوي الذكاء  الأفراد

إستراتيجية التكامل مع جميع أبعاد الـذكاء العـاطفي (إدراك العواطـف وفهمهـا     بين  إرتباطوجود  - ٣
تسهيل عملية التفكير )، حيث بلغـت قيمـة    فيوالتعبير عنها ، إدارة العواطف ، استخدام العواطف 

كما تشـير   .)٠,٠١عند مستوي معنوية ( )٠,٤٩٧= r، ٠,٥٧٧= r،  ٠,٥٧= rمعامل الارتباط (
إستراتيجية التسوية ترتبط ايجابيا مع جميع أبعاد الذكاء العـاطفي  مصفوفة معاملات الارتباط إلى أن 

إدراك التسوية و كل مـن   إستراتيجيةماعدا بعد إدارة العواطف حيث بلغت قيمة معامل الارتباط بين 
= r، ٠,١٤٠=  rتسهيل عملية التفكير ( فيتخدام العواطف العواطف و فهمها والتعبير عنها ، واس

  .)٠,٠١عند مستوي معنوية (على الترتيب  )٠,١٦
 ة، حيث بلغت قيم وجود علاقة ارتباط عكسي بين إستراتيجية السيطرة و جميع أبعاد الذكاء العاطفي - ٤

 ـ  طمعاملات الارتبا ا والتعبيـر عنهـا ،   بين إستراتيجية السيطرة و كل من  إدراك العواطـف وفهمه
- = r،٠,٥٥٢- =  r،٠,٥٤٣- =  rوإدارة العواطف ، واستخدام العواطف في تسـهيل التفكيـر (  

  ).٠,٠١عند مستوي معنوية (على الترتيب ) ٠,٥١٣



 

استراتيجيات إدارة  وعاطفي الذكاء الالعلاقة بين وعلى الرغم من أهمية تحليل الارتباط في تحديد 
قبول الفروض ، إلا أن النتيجة النهائية تظل معلقة بانتظار تحليل الانحـدار ،  الصراع ، و بالتالي رفض و 

 باعتبار أن هذا التحليل قادرا على إعطاء صورة شاملة لتأثير المتغيرات المستقلة علـى المتغيـر التـابع   
  .وهو ما سيناقشة الباحث فى الجزء التالي

 
 ـ فـي المتغيـرات    للتحديد أهمية متغيرات الدراسة المستقلة ، وقدرتها التفسيرية للتباين الحاص

الانحـدار التـدريجي فـان المتغيـر      الانحدار التدريجي ، ووفقا لطريقـة تحليل التابعة ، سوف يتم عمل 
، وفـى هـذه    ٠,٠٥جة المعنوية اقل من أو تساوي المستقل يعتبر جزءا من معادلة الانحدار إذا كانت در

، و القوة التفسيرية لكل متغير (Adjusted R Square)الحالة يتم تعديل القوة التفسيرية للنموذج ككل 
مستقل  لتتلاءم مع الوضع الجديد الذي تدخل فيه المتغيرات المستقلة ، التي تحصل على درجة المعنويـة  

  المطلوبة .
  

إسـتراتيجية التكامـل    والذكاء العاطفي إستخدام إسلوب الانحدار البسيط لتوضيح العلاقة بين تم 
  ):٤/٢١في الجدول رقم ( كما يتضح

 
  

 

 


 

   

      
     

(R2)  
F  

   المصدر : نتائج التحليل الإحصائي
 
التكامـل حيـث ان ف =    إسـتراتيجية علـى   أثـره و  العاطفيمعنوية نموذج الانحدار المقدر للذكاء  - 

تعتبر قيمة ذات دلالة ، مما يعنى إمكانية الاعتماد  والتي) ٠,٠٠١عند مستوي معنوية ( ١٦٠,٠٥٠
  لتكامل للمديرين .ا إستراتيجيةزيادة استخدام  بإمكانيةالتنبؤ  فيعلى الذكاء العاطفي 

وجود علاقة طردية بين الذكاء العاطفي (كمتغير مستقل ) وإستراتيجية التكامـل (كمتغيـر تـابع ) ،      - 
وتظهر العلاقة من خلال إشارة معامل الانحدار الموجبة مما يعنـى أن زيـادة اهتمـام المنظمـات     

  ية التكامل للمديرين العاملين بها.الحكومية بتنمية قدرات الذكاء العاطفي يزيد من استخدام إستراتيج



 

مـن العوامـل التـي تحـدد      ٪٣٤,٦) مما يعنى أن الذكاء العاطفي يفسر ٠,٣٤٦بلغ معامل التحديد ( - 
  .إستراتيجية التكامل

  
ي و إسـتراتيجية التكامـل   تم إستخدام إسلوب الانحدار البسيط لتوضيح العلاقة بين الذكاء العاطف

  ):٤/٢٢( كما يتضح في الجدول رقم
 

   
 

 

 

 
 

 
  

       
      
(R2)  

F  

  المصدر : نتائج التحليل الإحصائي 
التسـوية عنـد    إسـتراتيجية على  العاطفيجوهري للذكاء  تأثيريتبين من الجدول السابق وجود 

 )٠,٠١٢مستوي معنوية (

  
استنادا إلى نتائج تحليل الارتباط ، فان أبعاد الذكاء العاطفي التي تتمثـل فـي إدراك العواطـف    

،استخدام العواطف في تسـهيل عمليـة التفكيـر    MOE،وإدارة العواطف ROEوفهمها و التعبير عنها 
UOE تيجية التكامل ، وهو ما يحاول الباحث إثبات مدي صحته من خلال الانحـدار  ترتبط ايجابيا بإسترا

) نتائج تحليل التباين لأبعاد الـذكاء العـاطفي ، والقـوة التفسـيرية     ٤/٢٣(رقم ويبين الجدول المتعدد ، 
    للنموذج كما يلي:  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

  رقم 
 

  

    

    
 

 
  

 F  

      
      
      

  

 
  T  

 
     
ROE     
MOE      

   المصدر : نتائج التحليل الإحصائي
 

) ، ومعامـل التحديـد   ٠,٥٩٨=Rأن معامل الارتباط المتعدد بين المتغيرات المستقلة و المتغير التابع ( -
(إدراك العواطـف  )، وهذا يعنى أن أبعاد الذكاء العاطفي الداخلة في هذا النموذج ٠,٣٥٣المعدل بلغ (

من التغير الحاصل في إسـتراتيجية  ٠,٣٥وفهمها و التعبير عنها ، وإدارة العواطف) تفسر ما مقداره 
 التكامل.

إسـتراتيجية التكامـل حيـث     وبعاد الذكاء العاطفي بين أصلاحية النموذج المستخدم في اختبار العلاقة  -
ممـا يعنـى   ، ) ٠,٠٥هى اقل من (و ٠,٠٠١، بمستوي معنوية  ٨٧,٠٧٢)= ٢،٣٠٤(Fبلغت قيمة 

  هذا النموذج بمتغيراته المستقلة صالح للتنبؤ بقيم  المتغير التابع. أن
يعتبـر مـن   كما يتضح من نموذج الانحدار أن بعد إدراك العواطف وفهمها ، وبعـد إدارة العواطـف    -

 ـمحددات  نويـة  ) عنـد مسـتوي مع  ٣,٨٠٣،٤,٢٣٠(  t-testةإستراتيجية التكامل ، حيث بلغت قيم
 ) على التوالي.٠,٠٠١،  ٠,٠٠(

الى انه كلما زاد قدرات المديرين على التعرف علـى انفعـالات الـذات و تلـك      الجدول السابقشير ي - 
التمييز بين المشـاعر الصـدقة و   القدرة على المتعلقة بالاخرين والتعبير عنها بدقة ، بالاضافة الى 

، يصبح لدي هؤلاء المديرين القـدرة علـى   ت و الاخرين انفعالات الذا إدارةالقدرة على  والمزيفة ، 



 

التفاوض وحل الخلافات ، كما يشجعون على الحوار المفتوح والتى تعتبر مـن السـمات الاساسـية    
  لاستراتيجية التكامل.

  

المتغير المستقل (أبعاد الـذكاء العـاطفي    ة بينإستخدام اسلوب الانحدار المتدرج لتحديد العلاقتم 
ثر أبعاد الـذكاء العـاطفي   كالمتغير التابع (إستراتيجية السيطرة أو الهيمنة ) ، وذلك لمعرفة ا ومجتمعة) 

تأثيرا على إستراتيجية السيطرة ، وذلك بإدخال أبعاد الذكاء العاطفي بالترتيب اسـتنادا لأكثرهـا ارتباطـا    
  ) :٤/٢٤طرة ، وتظهر النتائج في الجدول رقم (بإستراتيجية السي

  رقم 
 

  

    

     
 

 

 


 


 F  

      
      
      

  

 

  T  


 

      
ROE      
MOE      

  المصدر : نتائج التحليل الإحصائي 
 

 
- تابع (أن معامل الارتباط المتعدد بين المتغيرات المستقلة و المتغير الR=ومعامل التحديـد  ٠,٥٧٦ ، (

)، وهذا يعنى أن أبعاد الذكاء العاطفي الداخلة في هذا النموذج (إدراك العواطـف  ٠,٣٢٧المعدل بلغ (
من التغير الحاصل في إسـتراتيجية  ٠,٣٣وفهمها و التعبير عنها ، وإدارة العواطف) تفسر ما مقداره 

غيرات مستقلة أخري لم ترد في هذه الدراسة والى الخطـأ  ، بينما النسبة الباقية ترجع إلى مت السيطرة
  العشوائي.
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تشير النتائج الإحصائية باستخدام تحليل الانحدار المتعدد إلى معنوية النموذج الاحصائى لإبعاد الـذكاء   - 
، عند مسـتوي  ٧٥,٤٠٩)= ٢،٣٠٤( Fالعاطفي و تأثيرها على إستراتيجية السيطرة ، حيث أن قيمة 

  ، ومن ثم تعتبر ذات دلالة إحصائية ، مما يعنى إمكانية الاعتماد على النموذج.   ٠,٠٠٠معنوية 
اسـتخدام  تم اسـتبعاد بعـد   ( وإدارة العواطفتم قبول بعدي إدراك العواطف وفهمها و التعبير عنها ،  - 

 ـ   ،  فى تسهيل عملية التفكير) العواطف ذين كما تشير نتائج الانحدار المتعدد إلـى التـأثير السـلبي له
مشاعر وعواطف الآخـرين   إدراكالبعدين على إستراتيجية السيطرة ، أي كلما زادت قدرة القائد على 

تلك العواطف سواء الذاتية أو المتعلقة بالآخرين ، قل إتباعه  إدارةوفهمها ، بالإضافة إلى القدرة على 
  مي عن إدارة الصراعات.على استخدام القوة والنفوذ الرسأكثر لإستراتيجية السيطرة التي تعتمد 

  
مجتمعـة و   العاطفيالذكاء  أبعادلتوضيح العلاقة بين  التدريجيتحليل الانحدار  بإجراءقام الباحث 

  : )٤/٢٥( رقمإستراتيجية التجنب ، وجاءت نتيجة التحليل كما هي موضحة بالجدول 
 رقم 

 
  


 


 


 

 

.    

 

 

 

  F  

      
      
      

  

   T  
 

      
ROE      
MOE      
UOE      

  المصدر : نتائج التحليل الإحصائي 

وجود تأثير متوسط لإبعـاد الـذكاء العـاطفي مجتمعـة علـى      من تحليل الجدول السابق يتضح 
ومـن مسـتوي    ٠,٣٣٧ومعامل التحديد المعـدل   ٠,٥٨٦لارتباط إستراتيجية التجنب حيث بلغ معامل ا

  يتضح الاتى : Tومن نتائج اختبار، تتضح معنوية النموذج F المعنوية المقابل لاختبار 



 

إدراك العواطف و فهمهـا والتعبيـر عنهـا ،و بعـد إدارة     بين ذو دلالة إحصائية  ةسلبي علاقةوجود  - 
، نظرا للإشارة السـالبة لمعـاملات الانحـدار ،    يجية التجنب (كمتغيرات مستقلة ) و استراتالعواطف 

  بالإضافة إلى وجود تأثير معنوي موجب لبعد استخدام العواطف في تسهيل عملية التفكير
  

لذكاء العاطفي مجتمعـة  استكمالا للتحليلات السابقة تم استخدام تحليل الانحدار المتدرج بين أبعاد ا
  وإستراتيجية التسوية ، كما يتضح من الجدول التالي الذي يوضح نتائج تحليل الانحدار المتدرج:  

 رقم 
  

  

    

     
 


    F  

       
      
      

  

   T  
 

      
UOE      

  المصدر : نتائج التحليل الإحصائي 

عمليـة  لبعد استخدام العواطف في تسهيل  يويتضح من الجدول السابق وجود تأثير ايجابي معنو
حيـث  انخفاض القوة التفسيرية للنمـوذج   إلى تشير النتائجالتفكير فقط  على إستراتيجية التسوية ، كما 

، كمـا أن معنويـة نمـوذج    ٠,٠٢٢، و بلغ معامل التحديد المعـدل   ٠,١٦٠بلغ معامل الارتباط المتعدد 
فـي التنبـؤ بإسـتراتيجية    ) ، مما يدل على إمكانية الاعتماد على النمـوذج  ٠,٠٠٥(  الانحدار تساوي

  التسوية.
 الاول لهذه الدراسة والذي ينص علي رفض الفرض العدميوفى ضوء ما تقدم من نتائج فقد تقرر 

"لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى الذكاء العاطفي للمديرين واستخدام اسـتراتيجيات  أنه
تحليـل الانحـدار   نتائج وذلك بعد أن أظهرت ، وفى نفس الوقت قبول الفرض البديل  إدارة الصراع "

علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين الذكاء العاطفي للمـديرين ،   هناك الارتباط المتعدد انو المتعدد 



 

وكل من إستراتيجية التكامل ، وإستراتيجية التسوية ، بالإضافة إلى وجود علاقة عكسية بين الـذكاء  
و إستراتيجية التجنب ، وكذلك وجود علاقة طرديـة   اتيجية السيطرةالعاطفي للمديرين و كلا من إستر

بين جميع أبعاد الذكاء العاطفي باستثناء بعد استخدام العواطف في تسهيل عمليـة التفكيـر و بـين    
  .إستراتيجية التكامل

كما وجد الباحث أن هناك علاقة بين اسـتخدام العواطـف فـي تسـهيل عمليـة التفكيـر و        
تسوية ، وعلاقة سلبية بين كلا من إدراك العواطف وفهمها و تقييمها و التعبير عنها و إستراتيجية ال

استخدام العواطف في تسهيل عملية التفكير و إستراتيجية السيطرة ، وعلاقة سلبية بين جميع أبعـاد  
  .الذكاء العاطفي و إستراتيجية التجنب

عاطفي و إسـتراتيجية الإلـزام ، ممـا    وأخيرا توصل الباحث لعدم وجود علاقة بين الذكاء ال  
العاطفي  الذكاءيقتضى رفض الفرض العدمى وقبول الفرض البديل الذي ينص على وجود علاقة بين 

  . و استراتيجيات إدارة الصراع
 

التحقق من وجود فروق ذات دلالة إحصائية بـين المـديرين   الى من الدراسة يهدف هذا الجزء 
ذوي الذكاء العاطفي المنخفض ، و المديرين ذوي الذكاء المتوسط ، و المديرين ذوي الذكاء المرتفع مـن  

 دالتمايز المتعـد تحليل  أسلوبحيث مدي تفضيلهم لاستراتيجيات إدارة الصراع ، ولتحقيق ذلك تم تطبيق 

Multiple Discriminate Analysis     على نموذج يتضمن ثلاثة مستويات للمـديرين وفقـا للـذكاء
) (المتغيرات المسـتقلة الصراع  لإدارةسبق تصنيفها ، وخمسة استراتيجيات  والتي(كمتغير تابع)  العاطفي

طريقـة  مـن خـلال    Stepwiseالخطوات المتتابعة  بأسلوبتحليل التمايز المتعدد  أسلوب، وتم تطبيق 
  لكس لامبدا ، ويمكن استعراض هذا الجزء من الدراسة على النحو التالي :  وي

– 
) ، ٠,٦٨٨( أظهرت نتائج تحليل التمايز المتعدد أن هناك ارتباط قوي نسبيا في الدالـة الأولـى  

) وذلك بين استراتيجيات إدارة الصراع التي يتبنها مديري و قيـادات  ٠,٣١٩وضعيف في الدالة الثانية (
المنظمات الحكومية ومستويات الذكاء العاطفي لهؤلاء المديرين (مستوي الذكاء العـاطفي المـنخفض ،   

من التباين في الدالة  ٪٨٨,٨حوالي المتوسط ، المرتفع ) ، كما أن هذه الاستراتيجيات تمكنت من تفسير 
منهم المتعلقة بمستويات الذكاء العـاطفي للمـديرين الخاضـعين     يالأولى ، وذلك وفقا لإجابات المستقص

للدراسة ، وتشير نتائج تحليل التمايز المتعدد أن هناك تفاوت حقيقي و متميز بـين المسـتويات الثلاثـة    
(نموذج العلاقة يعتبر معنويا عند مستوي معنوية ت إدارة الصراع للذكاء العاطفي و ذلك وفقا لاستراتيجيا

  :)٤/٢٧( م)، وذلك كما يتضح في جدول رق٠,٠٠٠
 

 



 

 
  

 

   

 


 

 

 

 

        
        

 

 

     

 
 

    
     
     
 

 
    

     
     

٪ 
  المصدر : نتائج التحليل الإحصائي 

مـايز علـى   قدرة استراتيجيات إدارة الصراع كمتغيرات مستقلة  في نموذج تحليل الت إلىإضافة 
) ٪٦٢,٩مستويات الذكاء العاطفي تعتبر عالية (حـوالي  لالتقسيم او التصنيف الدقيق للمجموعات الثلاثة 

مـن   ٪٦٣وفقا لإجابات مفردات العينة ، فان أسلوب تحليل التمايز المتعدد نجح فـي تصـنيف حـوالي    
وان هنـاك  تنتمي إليهـا ،   مفردات عينة الدراسة من مديري وقيادات المنظمات الحكومية التي يجب ان

  من المديرين تتشابه فيما بينها وذلك من حيث استخدام استراتيجيات ادارة الصراع. ٪٣٧حوالى 

– 
الأكثر قدرة على التمييـز   أن هناك أربعة استراتيجيات فقط هيتحليل التمايز المتعدد  نتائج كشفت

من قبل ، وتتمثل هذه الاستراتيجيات مرتبة وفقـا لقيمـة معـاملات     إليهاالمشار بين المجموعات الثلاثة 
التميز المستخرجة من التحليل (إستراتيجية التكامل ، وإستراتيجية السـيطرة ، وإسـتراتيجية الإلـزام ،    

  ).٤/٢٨يل فى الجدول رقم (وإستراتيجية التجنب) على النحو الموضح بالتفص

 

 

 

 



 

 
 

 
 
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   المصدر : نتائج التحليل الإحصائي
إستراتيجية التكامل و إسـتراتيجية   فيالصراع المتمثلة  إدارةاستراتيجيات  أنومما سبق نلاحظ 

السيطرة تأتى في مقدمة الاستراتيجيات التي تميز بين مستويات المديرين الخاضعين للدراسـة (معامـل   
    على التوالي ) ٠,٤٩٧،  ٠,٦١٧التمايز تمثل 

 
وفقا لقيم الوسط الحسابي لإجابات المستقصى منهم يمكن تقديم توصـيف مقـارن للمسـتويات    

  الذكاء العاطفي على أساس استراتيجيات إدارة الصراع المفضلة ، وذلك على النحو التالي :
الصراع ( إستراتيجية التجنب ،  إدارة: يفضل استخدام استراتيجيات مستوي الذكاء العاطفي المنخفض  -

  ثم يليه إستراتيجية التكامل ، ثم إستراتيجية الإلزام ، وأخيرا إستراتيجية السيطرة )
 الصراع (إستراتيجية التكامل ، و مستوي الذكاء العاطفي المتوسط : يفضل استخدام استراتيجيات إدارة -

 و إستراتيجية السيطرة  )   إستراتيجية الإلزام ،

مستوي الذكاء العاطفي المرتفع : يفضل استخدام استراتيجيات إدارة الصراع (إستراتيجية التكامـل ، و   -
    إستراتيجية الإلزام ، و إستراتيجية السيطرة  )

وفى ضوء تحليل التمايز المتعدد يتضح ان هناك فروق جوهرية وذات دلالة إحصائية بين 
رين وفقا لمدي تفضيله لاستراتيجيات إدارة الصراع ، حيث يمكن التمييز بين لمديمجموعات ا

مستويات الذكاء العاطفي للمديرين وفقا لمدي تفضيلهم لاستراتيجيات إدارة الصراع ، كما تبين أن 
هي  العاطفيمن بين هذه الاستراتيجيات والتي تتمتع بقدرة عالية على التمييز بين مستويات الذكاء 

تيجية التكامل ، وإستراتيجية الإلزام ، وإستراتيجية السيطرة ، وإستراتيجية التجنب ، لذلك إسترا
يجب رفض فرض العدم وقبول الفرض البديل الذي ينص على وجود اختلاف متمايز وذو دلالة 
إحصائية بين مستويات الذكاء العاطفي للمديرين من حيث مدي تفضيلهم لاستراتيجيات إدارة 

  الصراع 
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  ملخص الفصل الرابع
تناول الباحث فى هذا الفصل نتائج الدراسة الميدانية ، حيث قام الباحث باختبار الاعتمادية و 

المستخدمة في الدراسة بطريقة كرونباخ ألفا، ثم اختبار الصلاحية / الصدق في  سالثبات للمقايي
 مجتمع، ثم قام الباحث بتوصيف المقاييس المستخدمة في الدراسة من خلال استخدام التحليل العاملى 

ثم قام الباحث باستعراض الاختبارات الإحصائية المستخدمة في  ، الدراسة طبقا للمتغيرات الديموجرافية
  فروض الدراسة . تاختبار الفروض ، وأخيرا قام الباحث بتناول اختبارا

العاطفي بين  اختلافات جوهرية في مستوي الذكاءويستنتج من نتائج اختبار الفروض وجود 
فئات المديرين وفقا للعمر ، بالإضافة إلى وجود فروق معنوية في الذكاء العاطفي ككل وفقا لسنوات 
خبرة المديرين ، علاوة على وجود فروق معنوية في مستوي الذكاء العاطفي بين مستويات التعليم 

  .دارية (لصالح المديرين العموم)والفئات الإ (لصالح فئة التعليم الحاصلة على مؤهلات الدراسات العليا)

لذكاء العاطفي للمديرين ، وكل من إستراتيجية التكامـل ،  بين ا طردية كما يتضح وجود علاقة
وإستراتيجية التسوية ، بالإضافة إلى وجود علاقة عكسية بين الذكاء العاطفي للمديرين و كـلا مـن   

علاقة طردية بين جميـع أبعـاد الـذكاء     و إستراتيجية التجنب ، وكذلك وجود إستراتيجية السيطرة
 .ملالعاطفي باستثناء بعد استخدام العواطف في تسهيل عملية التفكير و بين إستراتيجية التكا

تبين أن من بين هذه الاستراتيجيات وفي ضوء نتائج تحليل البيانات و إختبار الفروض يتضح 
هي إستراتيجية التكامل ،  العاطفياء والتي تتمتع بقدرة عالية على التمييز بين مستويات الذك

  .وإستراتيجية الإلزام ، وإستراتيجية السيطرة ، وإستراتيجية التجنب



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
   الخامسالفصل 

  النتائج والتوصيات
  
  

  
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 
 

تناولت هذه الدراسة بالبحث و التحليل موضوعا هاما حظي باهتمـام ملحـوظ مـن    
خيـرة ألا وهـو مفهـوم    الأكاديميين و الباحثين فى مجال السلوك التنظيمي في السنوات الأ

الذكاء العاطفي ، حيث عكست العلوم التنظيمية الحديثة أهمية العواطف في  بيئة العمل عامة 
 فـي القيادة وتعزيز قـدرات المـديرين    تالذكاء العاطفي بشكل خاص  في تدعيم مهاراو ، 

 ـ مالتعامل مع  مرؤوسيه ة سـواء  ، لذلك فان هذا المفهوم وما يترتب علية من أثار ايجابي
التنظيمي لا يمكن إغفاله حيث أن الفوائد المترتبة عليه لا شك تعتبر  أوعلى مستوي الفردي 

  .كبيرة و ملموسة
التحقق من العلاقة بين الذكاء العاطفي واسـتراتيجيات   ولقد استهدفت هذه الدراسة 

اصة بالدراسة ، وقد تم تجميع  البيانات الخوذلك فى بيئة المنظمات الحكومية إدارة الصراع 
و رؤساء الوحدات المحلية للمدن  ، الإداراتمفردة من المديرين العموم و مديري  ٣٠٧من 
الدراسة الميدانية كمـا   وإعداد، وتم تحليل البيانات بمحافظة كفر الشيخ الرئيسية  القرىو 

   .لفصل السابقا فيهو مبين 
 

 
 

حققت عينة الدراسة متوسطات مرتفعة فيما يتعلق بقدرات الذكاء العاطفي ، الأمر الذي   )١(
(بلغ متوسط الذكاء العاطفي لعينة يعكس ارتفاع قدرات الذكاء العاطفي لدي هؤلاء القادة 

يجة السابقة التي تم التوصل إليها والمتمثلة في ارتفـاع  ، وتتعارض النت )٣,٨الدراسة 
متوسطات الذكاء العاطفي لدي قادة المنظمات الحكومية مع نتيجـة احـدي الدراسـات    

 لدي قادة المنظمات الحكوميـة  العاطفيوجدت انخفاض متوسطات الذكاء  التيالسابقة 
ارتفاع  متوسـطات  )، كما تتفق مع نتيجة دراسة أخري وجدت ٢٠٠٧المحلية (صديق،

الذكاء العاطفي لدي قادة المنظمات الحكومية عند مقارنتها بقادة المنظمات الخاصـة ،  
وذلك نظرا للمسئولة الاجتماعية المرتفعة لقادة المنظمات الحكومية ، وطبيعة المنظمات 

 Cooper)الحكومية التي تمس مصالح كافة  طبقات المجتمع وبصفة خاصة الضعيفة 

& Sawaf, 1997).  
أن أكثر الاستراتيجيات استخداما لدي مـديري وقيـادات المنظمـات الحكوميـة هـي        )٢(

) ، كما أن إسـتراتيجية  ٤,٢٩إستراتيجية التكامل فقد حازت على متوسط حسابي بلغ (
 .)٢,٥٥السيطرة تعد الأقل استخداما لدي هؤلاء القادة (
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، حيث كلما  تيجية التكامل (التعاون)توجد علاقة ارتباط طردية بين الذكاء العاطفي و إسترا  )٣(
كلما أدي ذلك  ةارتفعت كفاءات وقدرات الذكاء العاطفي لدي مديري وقادة المنظمات الحكومي

إلى زيادة تفضيلهم لاستخدام إستراتيجية التكامل وذلك من خلال التعاون بين الأفراد للوصول 
بمصـالح واهتمامـات   لى الاهتمام إلى حلول مبتكرة للمشكلات التي يواجهونها ، بالإضافة إ

  الذات والآخرين

 ; Jordan & Troth, 2004) مع ما توصلت إلية دراسـات   ةوتتفق هذه النتيج

Shih & Susanto, 2010)  علاقـة بـين التعـاون     أقـرت الدراسـتان بوجـود   حيث
كإستراتيجية مفضلة لإدارة الصراع و بين القدرة على التعامل مع العواطـف الذاتيـة ،   

التعامل مع عواطفهم على  الدراسة العلاقة بين قدرة الأفراد، وترجع عواطف الآخرين و
العمل الجماعي لحل المشكلات إلي أن فرق العمل التي تحتوي على أفـراد   الذاتية وبين

لديهم مستوي مرتفع من الذكاء العاطفي ربما يكونون أكثر رغبة للاستماع لوجهات نظر 
الحلول الرائدة بدون الشعور بتهديد من إمكانية الوقـوع فـي    الآخرين و أكثر بحثا عن

الأخطاء مما يدفع هؤلاء الأفراد ذوي الذكاء العاطفي إلى اختيار إسـتراتيجية التكامـل   
 أفضـل التعـاون   أوالتكامـل   إسـتراتيجية (التعاون) في التعامل مع الصراع ، وتعـد  

 Canary and cupach (1988) آراءالصراع و هو ما يتفـق و   إدارةاستراتيجيات 
التعامـل   ىالتكامل كإستراتيجية لمواجهة الصراع تعتمد أكثر على قدرة الفرد عل أن من

 .رابح –مع أراء وحقوق الآخرين وتلك المتعلقة بالذات للوصول إلى موقف رابح 

إستراتيجية التكامل تدفع الأفراد الداخلـة فـي    أن (Meyer, 2004)كما يشير  
جميـع  للوصول إلى حـل الصـراعات لإرضـاء    و الآراء كة المعلومات الصراع لمشار

الأداء  لانجازيقود الأفراد إلى بذل مجهود أكثر  ، و الرضا في مواجهة الصراع الأطراف
التكامل تعـد   إستراتيجية أننظرية مواجهة الصراع  تقترحهيتفق ما  اوهذ،  بشكل كفئ

قادرة على حل الصراعات  أنهاس بسبب وذلك لي، الشخصية  تالصراعالمعالجة  الأفضل
قف الصراعات ، و افى مو الآخرينالعلاقات مع  لإدارةقيمة طريقة  أيضافقط ، بل تعتبر 

  الوظيفي الأداءمثل  نتائج ايجابيةمزيد من التحقق 
حيث وجـد أن الأفـراد   لنفس النتيجة السابقة  (Malek, 2000)كما توصل   

خدام أساليب التعاون عند مواجهة الصراع ، وأسلوب ذوي الذكاء العاطفي يفضلون است
  Thomas-Kilmann Mode Instrumentالتعاون في إدارة الصراع وفقا لمقياس 

يجمع بين نمطين الحزم ، و التعاون ، والفرد وفقا لهذا الأسلوب يعمـل بابتكـار مـع    
في الصراع الأطراف الاخري في مواقف الصراع لإيجاد حلول جديدة تعظم من أهداف طر



 

، كما أشار إلى وجود علاقة ايجابية بين إستراتيجية التعـاون لإدارة الصـراع و بـين    
الوعي الذاتي،و الحزم ،و الذكاء الشخصي ،، والتعاطف ،و المسـئولية الاجتماعيـة ،و   

) ، وتعتبر كل هذه المهارات EQ-Iحل المشكلات (مكونات الذكاء العاطفي وفقا لمقياس 
 مات أساسية لأسلوب التعاون في إدارة الصراع السابقة أيضا س

توجد علاقة ارتباط طردية بين الذكاء العاطفي و إستراتيجية التسوية (الحل الوسط) ، وهذا   )٤(
يعنى أن الأفراد الأذكياء عاطفيا يتبنون أيضا إستراتيجية التسوية في التعامل مع الصراعات ، 

قة محايدة أو حل وسط يرضى جميع الأطـراف  حيث تعتمد هذه الإستراتيجية على إيجاد منط
 . عن طريق تقديم التنازلات من طرفي الصراع

 (Jordan &Troth, 2004 ;Shih & Susanto, 2010)وهو ما أكدته دراسات 
من أن هناك علاقة موجبة بين الذكاء العاطفي وكلا من إسـتراتيجية التكامـل والتسـوية ،    

لقدرة على الوعي وإدارة العواطف يؤدي إلـى  ا نأ (Jordan & Troth, 2004)ويشير 
تسهيل مواجهة الصراع بطريقة بناءه ويساهم بصورة أفضل في أداء فرق العمل ، حيث 
يقود الذكاء العاطفي الأفراد إلى اختيار أساليب فعالة للتعامل مع الصراعات الشخصـية  

الأذكياء عاطفيا لديهم باستخدام إستراتيجية التكامل و التسوية ، حيث يفترض أن الأفراد 
القدرة على إدارة و تنظيم مشاعرهم الذاتية  ومشاعر الآخـرين ، بالإضـافة إلـى أن    
الأفراد الأذكياء عاطفيا ينظرون إلى عواطفهم وعواطف الآخرين كأساس فـي تشـكيل   
علاقتهم بالأفراد الآخرين وهذه الخاصية تولد التعاطف الذي يدفع الأفراد إلى الاهتمـام  

لح وحاجات الآخرين عند التعامل مع الصراع ، هـذا التعـاطف يمكـن أن يقـود      بمصا
    .الأفراد إلى الإيثار و التضحية في سبيل الأطراف الاخري

كما أن الأذكياء عاطفيا قد يكونون  أكثر براعة في توقع تصرفات و سلوكيات  
عـلاوة علـى أن    الآخرين مما يجعلهم أكثر استخداما لاسترتيجية التكامل والتسـوية ، 

 التـي الأفراد الأذكياء عاطفيا يكونون قادرين على فهم و التواصل مع نوبات الغضـب  
على تنظيمها وتحفيز الأداء ، أما الأفراد ذوي الـذكاء العـاطفي    أيضاتنتابهم وقادرين 

 .المنخفض قد يسمحون للغضب أن يتملكهم ويسيطر عليهم و يشوهه تفكيرهم 

مع التحليل السابق حيث توصلت  (Lee, 2003)دراسة وفى هذا السياق تتفق 
وجود علاقة موجبة ومعنوية بين الذكاء العـاطفي و إسـتراتيجيتين لإدارة    إلىالدراسة 

خصائص  أنالصراع هما إستراتيجية التسوية ، وإستراتيجية التكامل ، وتوضح النتائج 
لعواطف ، والوعي الذاتي تعتبر التحفيز الذاتي ، وإدارة ا فيالذكاء العاطفي والتي تتمثل 

 في محددات لأساليب إدارة الصراع ، خاصة إستراتيجية التكامل و إستراتيجية التسوية ،
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وجود علاقة طردية بين الذكاء العاطفي و كـلا مـن    إلى(Baker, 2012)حين توصل 
، حيـث   Accommodating Strategyإستراتيجية التسوية و إستراتيجية التكيـف  

ويطلـق   Forcingستراتيجية الأخيرة مناقضة لإستراتيجية القوة أو السـيطرة  تعتبر الإ
عليها البعض إستراتيجية الإيثار بمعنى أن احد أطراف الصراع يأخذ في اعتباره الحـد  

  .الأقصى لمصالح أو اهتمامات الطرف الأخر
أن الأفراد ذوي الذكاء العـاطفي المرتفـع قـد      (Malek, 2000)كما يؤكد  

رون التسوية كإستراتيجية بديلة لإستراتيجية التعاون وذلك في حالة مـا إذا كانـت   يختا
  إستراتيجية التعاون غير ممكنة أو لن تتحقق وفقا لموقف الصراع  

توجد علاقة ارتباط سلبية بين الذكاء العاطفي للمديرين وقادة المنظمات الحكوميـة ، و   )٥(
ممـا يعنـى انـه بتـوافر قـدرات      منة ) ،كلا من إستراتيجية التجنب ، والسيطرة (الهي

 إسـتراتيجية اقل عرضة لاسـتخدام   الأفراديجعل  الأفرادومهارات الذكاء العاطفي لدي 
 الأطرافإهمال الصراع وتجاهله ومحاولة تحاشيه ) ، و السيطرة (يحاول احد التجنب ( 
 .)يتمتع بها للسيطرة على موقف الصراع التي قوة السلطة الرسميةاستخدام 

ذوي  الأفـراد  أن (Jordan &Troth, 2002)وهذا ما كشفت عنـة دراسـة    
الصراع ، وذلك علـى   إدارة فيقدرة على استخدام التعاون  أكثرالمرتفع  العاطفيالذكاء 
اسـتخداما لاسـتراتيجيات القـوة     أكثـر ذوي الذكاء المـنخفض  فهـم    الأفرادعكس 

Forcefulness والتجنب ،Avoidance . 

حيث توصلت الدراسة إلى   (Malek, 2000)نتيجة أيضا مع دراسةوتتفق هذه ال
،وتتعارض هذه النتيجة مع وجود علاقة سلبية بين الذكاء العاطفي وإستراتيجية التجنب 

من وجود علاقـة طرديـة بـين     (Jordan &Troth, 2004)ما توصلت إلية دراسة 
لدراسة إلى أهمية استخدام إستراتيجية السيطرة و مهارات الذكاء العاطفي ، حيث تشير ا

إستراتيجية السيطرة أو الهيمنة في التعامل مع الصراعات من خـلال اسـتخدام القـوة    
  والنفوذ في إنهاء حالة الصراع ، وذلك لإتمام المهام في الوقت المطلوب 

أن إستراتيجية إدارة الصراع الأكثـر   Borisoff and Victor(1998)يشير  و
وقف الصراع ذاته ، وربما تكون إستراتيجية السـيطرة أكثـر   فعالية تكون مشروطة بم

فعالية عند مواجهة مشكلة (معضلة ) مهمة أو وجود ظروف شائكة (مثل قيود الوقت أو 
 Flexibility Inحدوث عواقب سـيئة ) ، كمـا يعتبـر المرونـة فـي الاسـتجابة (      

responseـ  اطفي ، والتـي  ) تعتبر خاصية من خصائص الأفراد التي تتسم بالذكاء الع
تساهم في اختيار الإستراتيجية المثلى بناء على التقدير السليم للموقف ، كمـا توضـح   
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الدراسة أن الأفراد  ذوي الذكاء العاطفي المنخفض هم الأكثر اسـتخداما لإسـتراتيجية   
  التجنب

 علاقة بين الذكاء العاطفي للمـديرين و إسـتراتيجية الإلـزام (التكيـف )     أيةتوجد لا  )٦(

Obliging strategy    دراسـة  وهو ما يتعـارض مـع(Morrison, 2008)   التـي
وجود علاقة موجبة بين الذكاء العـاطفي بـين الـذكاء العـاطفي مقاسـا       توصلت إلى

و أسـاليب التعـاون   Emotional Competence Inventory 2.0 باستخدام مقياس
الذكاء العـاطفي و  ، وعلاقة سلبية بين TKI في إدارة الصراع مقاسا باستخدام مقياس

انـه مـن     Morrisonأسلوب التكيف وذلك على عينة من هيئة التمريض ، كما أشار
المهم لهيئة التمريض أن يكونوا قادرين على التحكم في الصراع داخل ظـروف العمـل   
التي تتصف بالضغوط الشديدة عن طريق تحسين مستويات الذكاء العاطفي  لـديهم ، و  

 الصراعات بفعالية فهم كيفية التعامل مع 

تؤكد علـى عـدم    التي (Gambill, 2008)تتفق هذه النتيجة مع دراسة  كما 
الصـراع ، وتبـرر    إدارة توجود علاقة من أي نوع بين الذكاء العاطفي و استراتيجيا

بان اختيار إستراتيجية واحدة لإدارة الصراع لـدي الإفـراد ذوي الـذكاء    الدراسة ذلك 
إدارة الصراع بعـدة عوامـل ، ولا    تقبله ، فقد تتأثر استراتيجياالعاطفي أمر لا يمكن ت

يوجد دليل وفقا لهذه الدراسة يجعل الذكاء العاطفي واحد من هذه العوامل ،كمـا تشـير   
 لإدارةوحيدة  إستراتيجيةاتساعا من اختيار  أكثريلعب دورا  العاطفيالذكاء  أنالدراسة 

فراد ذوي الذكاء العاطفي أكثر قدرة على تقيـيم  و يتمثل هذا الدور في كون الإالصراع ، 
موقف الصراع ، ومن ثم قـادرين علـى اختيـار الإسـتراتيجية الملائمـة مـن بـين        
الاستراتيجيات الخمسة لإدارة الصراع (إسـتراتيجية التكامـل ، التجنـب ، التسـوية ،     

  السيطرة ، الإلزام)
ستثناء بعد استخدام العواطف فـي  وجود علاقة طردية بين جميع أبعاد الذكاء العاطفي با )٧(

تسهيل عملية التفكير و بين إستراتيجية التكامل ، كما وجد الباحث أن هناك علاقة بـين  
استخدام العواطف في تسهيل عملية التفكير و إستراتيجية التسوية ، وعلاقة سلبية بين 

اطـف فـي   كلا من إدراك العواطف وفهمها و تقييمها و التعبير عنها و اسـتخدام العو 
تسهيل عملية التفكير و إستراتيجية السيطرة ، وعلاقة سلبية بين جميع أبعـاد الـذكاء   

 العاطفي و إستراتيجية التجنب

المديرين ذوي الذكاء العاطفي المرتفع والمتوسط بتفضيل إستراتيجية التكامـل ،  يتميز   )٨(
 ية التجنب .الذكاء العاطفي المنخفض يفضلون إستراتيج والقادة ذوى نأما المديري
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بـين المـديرين و قيـادات     العـاطفي مستويات الـذكاء   فيلا توجد اختلافات جوهرية  )٩(
وتتفق النتيجة السابقة المتعلقة بعـدم وجـود   وفقا للنوع ، المنظمات الحكومية المحلية 

اختلافات بين الذكور والإناث في مسـتوي الـذكاء العـاطفي ، مـع نتـائج دراسـات       
(Eichmann, 2009; Stain et al, 2009; Charles, 2006) ٢٠٠٨ ، ، (راشـد ،(

-suliman&Al))، ٢٠٠٩(عطـا،  اتدراسفي حين تختلف نتيجة الدراسة الحالية مع 
shaikh, 2007; Jamali et al , 2008; Day&carroll, 2004) على  توالتي أكد

 وجود فروق جوهرية بين الذكور والإناث في مستوي الذكاء العاطفي
جوهرية بين المديرين في مستوي الذكاء العاطفي تبعا لعدد سـنوات   وجود اختلافات )١٠(

 دراسـتي ، وتتفق هذه النتيجة مع نتـائج  لمديرين ذوي الخبرة لصالح اوذلك ، الخبرة 
(Suliman &Al-shaikh, 2007) ،دراسـتي حين تختلف النتيجة السـابقة مـع    في 
(Rose, 2009; Charles, 2006) ـ   إلـى ائج الدراسـات  وقد يرجع الاختلاف بين نت

 .ذاتهختلاف مجال الدراسة ا
، وتتفق  وجود اختلافات جوهرية بين المديرين في مستوي الذكاء العاطفي تبعا للعمر )١١(

مستوي الذكاء  فيوجود اختلافات جوهرية بين فئات العمر المختلفة  –النتيجة السابقة 
 &suliman) دراستيمع نتيجة  -العاطفي وذلك لصالح الفئات صاحبت الأعمار الأكبر

Al-shaikh, 2007) ،تختلف نتيجة الدراسة الحاليـة مـع    نحي في، ) ٢٠٠٨، (راشد
، الذي يؤكد على عدم وجود فروق بين الفئات العمرية من حيث )٢٠٠٩دراسة (المراد،
 الذكاء العاطفي 

وجود اختلافات جوهرية بين المديرين في مستوي الذكاء العـاطفي تبعـا للمسـتوي     )١٢(
حيث تبين وجود اختلافات جوهرية بين فئات التعليم المختلفة وذلك لصـالح  ، مي التعلي

 & Suliman)ذوي التعليم المرتفع ، وتتفق هذه النتيجة مع دراستى  نهؤلاء المديري
Al-shaikh, 2007)،حيث تفترض هذه الدراستان أن الأفـراد ذوي  ٢٠٠٩، (عطا ،،(

ى التغيير من مشاعرهم وفهم الآخـرين مـن   المستوي التعليمي المرتفع لديهم قدرة عل
التي تؤكد علـى   (Charles, 2006)هؤلاء الأقل تعليماً،  كما تختلف أيضا مع دراسة 

 عدم وجود فروق بين فئات التعليم المختلفة من حيث الذكاء العاطفي.
وجود اختلافات جوهرية بين المديرين في مستوي الذكاء العـاطفي تبعـا المسـتوي     )١٣(

وتعتبر فئة رؤساء الوحدات المحلية هم الأقل ذكاء عاطفيا مـن بـاقي فئـات    ،الإداري 
، وتختلف هـذه النتيجـة مـع دراسـة     الدراسة (المديرين العموم ، ومديري الإدارات) 

) إلا انه أكد على ارتفاع متوسطي أراء فئة مـديري المـديريات عـن    ٢٠٠٧ (صديق،
 الفئات الاخري .
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-  
الدراسة و التي أسفرت عن وجود تأثير للذكاء العاطفي للقـادة   ههذ بناء على نتائج

في استراتيجيات إدارة الصراع بالمنظمات الحكومية ، فأنه ينبغي علـى مسـئولي أنشـطة    
( او الجهات المسئولة عن مجالات الاختيار ، و التعيـين ، و الترقيـة ، و   الموارد البشرية 

القيادات التي تتسم بارتفاع مستوي ذكائها العاطفي ليتسنى اختيار التدريب ، و تقييم الأداء )
استخدام الوسائل و الآليات الفعالة لإدارة الصراع ، وفى هذا المجال يوصـى   اتلهذه القياد
    -: يليالباحث ما 

و  توفير و تهيئة المناخ التنظيمي الملائم لتنمية قدرات ومهـارات الـذكاء العـاطفي ،   ) ١(
يوجـد بالمنظمـات    ةأفضل مناخ لإدارة الصراع بفاعليأن  حيثالية ، لإدارة الصراع بفع

  ، وذلك من خلال :التي تتصف بالثقة و التعاون 
إعادة النظر في استراتيجيات و خطط هذه المنظمات ، ووضع القواعد و السياسـات و   -   

ت الأهداف التي تعمل على نشر و ترسيخ  ثقافة الذكاء العاطفي في أوسـاط القيـادا  
  الإدارية والعاملين في هذه المنظمات .

 الأهدافعلى تحقيق  تأثيرلما لهم من  العاطفيالذكاء  بأصحابتهتم  إداريةتبنى سياسات  -
  . الإداريةكافة المستويات  في  وذلك

 فـي الصـراع الفعالـة و المتمثلـة     إدارةاسـتراتيجيات   آليـات تعزيز جوانب و  ينبغي -
و سياسات  أهداف إعلانسوية ، ويمكن تحقيق ذلك من خلال الت والتكامل  إستراتيجية

مراعـاة   ، و واسـع بشـكل   الأهدافمناقشة تلك لالعمل كلما كان ذلك ممكنا ، وذلك 
الجانب الانسانى والحفاظ على روح الجماعة و تنمية الولاء والانتماء لدي العـاملين  

ن تحقيق مصالح وأهـداف  بالمنظمات الحكومية محل الدراسة ، و موازنة المديرين بي
 إدارةأطراف الصراع ، وأهدافهم و مصالحهم الشخصية عند استخدام اسـتراتيجيات  

، و عقد اجتماعات دورية بين الرؤساء ومديري الوحدات الحكومية لمناقشـة  الصراع
قضايا العاملين و الإنصات إلى رغباتهم و مطالبهم و شـكواهم و التفاعـل معهـا ،    

  مصادر نشأة الصراع والعمل على تقليل 
تتضمن  أنقائمة المعايير الخاصة بالاختيار و التعيين و الترقية ، على  فيالنظر  إعادة) ٢( 

، كما تعتبر احـد   و التعيين متطلبات الاختيار كأحد العاطفيمستوي الذكاء  رالمعاييتلك 
اعد على توفير قية إلى الوظائف القيادية العليا ، بما يسالمفاضلة و متطلبات الترشروط 

مؤشرات لإمكانية نجاح هؤلاء الأفراد في ممارسة مهامهم القيادية و التـي مـن بينهـا    
 ت، وعدم الاعتماد فقط على القدرات العقلية و التحليلية للقـادة كمؤشـرا  إدارة الصراع
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، مع تضمين مقاييس الذكاء العاطفي ضمن اختبارات التقـدم لشـغل الوظـائف    لنجاحهم
  القيادية 

) عقد مزيد من الندوات والمؤتمرات العلمية و ورش العمل الخاصة بموضـوع الـذكاء   ٣( 
العاطفي ، وتشجيع العاملين علي المشاركة و المناقشة في تلك اللقاءات ، للوقوف على 

  . دورة في إدارة الصراعطبيعة و أهمية الذكاء العاطفي و 
في ، على أن تكون هذه البرامج متاحـة  تفعيل برامج تدريبية لتنمية قدرات الذكاء العاط) ٤(

القيادات الإدارية ، ومـن ثـم    طلكافة العاملين داخل هذه المنظمات الحكومية و ليس فق
الذكاء  أنالقادة المحتملين الذي يمكن ترشحهم لشغل مناصب قيادية، و تشير الدراسات 

وتتطـور خـلال   تنمو  أنها،حيث مهارات وكفاءات يمكن تنميتها وتطويرها  هي العاطفي
، بالإضافة إلى توفير برامج تدريبية لتعزيز مهارات القيـادات   المراحل العمرية المختلفة

  الإدارية على استخدام استراتيجيات التعاون والتسوية داخل هذه المنظمات .
تضمين البرامج الخاصة بالذكاء العاطفي ضمن البرامج التدريبيـة المتاحـة لقيـادات    ) ٦(

كومية ، على سبيل المثال تطـوير الـذات ، و تنميـة الدافعيـة ، و إدارة     المنظمات الح
تحمل بعض جوانب مفهوم الـذكاء   التيالضغوط ، الاتصال الفعال ، وغيرها من البرامج 

  .العاطفي 
سنة على صقل و تنميـة وتطـوير مهـاراتهم و     ٣٥من  الأقلتشجيع الفئات العمرية  )٧(

الاهتمام بفئة رؤسـاء الوحـدات    علاوة على ،  لعاطفيامهارات تطبيق الذكاء  إكسابهم
  قدرات الذكاء العاطفي لديهم  المحلية لتنمية وتحسين

إنشاء وحدة إدارية تختص بالنواحي  النفسية و العاطفية للعاملين تستعين فيها المنظمة )٨(
بمتخصصين في مجال علم النفس ، والسلوك التنظيمـي ، ومـدربين كمحاولـة لرفـع     

  الذكاء العاطفي والاستعداد النفسي و الوجداني للعاملين بتلك المنظمات . مستوي
 

-  
ساهمت الدراسة الحالية فى معرفة ابعاد الذكاء العاطفي وعلاقتها بإستراتيجيات ادارة 
الصراع التنظيمي ، وكذلك التعرف على مدي اختلاف مسـتويات الـذكاء العـاطفي وفقـاً     

ومن خلال الدراسة و النتائج التى توصلت اليها ، يقترح الباحـث   تغيرات الديموجرافية ،للم
 فى تدعيم مفهوم الذكاء العاطفي ، ومن بين هذه المجالات ما مجالات اخري يمكن ان تساهم

  -يلى :
وذلك الصراع التنظيمي ، إدارة إستراتيجات دراسة العلاقة بين الذكاء العاطفي و   -

اخر خلاف القطاع الحكومي و العام ، وعلى سبيل المثال يمكن دراسة مدي فى قطاع 



 

الاختلاف فى مستويات الذكاء العاطفي بين بنوك القطاع العام و بنوك القطاع الخاص 
، كما يمكن دراسة تأثير ممارسات الذكاء العاطفي على نوعية الصـراع التنظيمـي   

  توي).  (صراع العلاقات ، وصراع المهام ، صراع المح
تتسم بيئة العمل داخل المستشفيات الحكومية بكثيـر مـن الضـغوط المهنيـة و      -

التنظيمية ، لذلك يمكن دراسة تاثير الذكاء العاطفي لدي الاطباء و هيئة التمـريض و  
  العاملين بالمستشفيات الحكومية ، على المناخ التنظيمي.

ره فى تدعيم انشطة ريادة ودو دراسة الذكاء العاطفي داخل مؤسسات التعليم العالى -
  الاعمال ، و تدعيم قدرة رواد الاعمال على العمل بفعالية مع الاخرين.
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ايتـرك  المقومات السلوكية والتنظيمية للمدير العصري ،  ،)٢٠٠٢(إدريس ، محمد العزازي أبو
    . للطباعة و النشر و التوزيع ، القاهرة

ى البنـوك  بالتطبيق عل التنظيميعلى الالتزام  العاطفي أثر الذكاء ، )٢٠٠٧(أبو الفضل ، هاجر
، كلية التجارة ، جامعة عـين   ةرسالة ماجستير غير منشور ،التجارية فى القاهرة الكبرى

 شمس.

اثر المتغيرات الفردية وتصرفات جماعة العمـل فـى تشـكيل    ، )٢٠٠٨(إبراهيم ،ريهام شوقي 
استراتيجيات ادارة الصراع :دراسة تطبيقية على مديريات الخدمات الحكوميـة بمدينـة   

  .رسالة ماجستير غير منشورة ، كلية التجارة، جامعة طنطا،  طنطا

) بحوث التسويق: اسـاليب القيـاس و التحليـل واختبـار     ٢٠٠٨دريس ، ثابت عبدالرحمن (إ
  . الدار الجامعية ،الاسكندريةالفروض ، 

) معوقات إدارة الجودة و الاعتماد فى الجامعـات المصـرية   ٢٠١٢( إدريس، ثابت عبدالرحمن
أفـاق جديـدة    مجلـة وفقاً لادراكات القيادات الاكاديمية :دراسـة تطبيقيـة ،   الحكومية 

  للدراسات التجارية، كلية التجارة جامعة المنوفية ،العدد الاول.
ادارة الصراع التنظيمى فى المنظمات الحكومية كمدخل للتطوير ،)١٩٩٥( الحساني،  خليل سيد،

مجلة البحوث  ،داري فى محافظة سوهاجالادارى :دراسة تطبيقية على وحدات الجهاز الإ
 .، العدد الثاني٩التجارية المعاصرة ، كلية التجارة جامعة جنوب الوادي  ،مجلد 

) ادارة الصراع : كيفية امتلاك الحيوية و امـتلاك ضـرورات   ٢٠١٠الخضيري ، محسن احمد (
 .هرةايتراك للطباعة و النشر و التوزيع ، القاالبقاء فاعلا فى عالم اليوم ، 

) تاثير مهارات الذكاء العاطفى على اداء القيادات الادارية دراسـة  ٢٠٠٥الخليل ، عبد الحميد (
  .رسالة دكتوراه غير منشورة ، كلية التجارة ببورسعيد ، جامعة قناة السويس ،تطبيقية

 ) فعالية برنامج لتنمية الذكاء الوجداني لدي عينة من الاطفال فى مرحلـة ٢٠٠٥السواح،منار (
رسالة دكتوراه غير منشورة ، كلية الاداب و العلوم الطفولة المتاخرة : دراسة تجريبية ، 

 والتربية ، قسم تربية الطفل ، جامعة عين شمس.

أثر الذكاء الوجدانى للمـديرين علـى مسـتوي شـعور     ) ، ٢٠٠٨(الكرداوي ، مصطفى محمد 
 ـ  ى العـاملين بمـديريات   المرؤوسين بالاغتراب داخل محيط العمل: دراسة تطبيقيـة عل



 

المجلة المصرية للدراسات التجارية ، كلية التجارة جامعـة   ،الدقهلية الخدمات بمحافظة 
   .٣٢المنصورة  العدد الاول ، المجلد 

) السلوك التنظيمى : نظريات ونماذج وتطبيـق  ٢٠٠١إدريس ، ثابت ( &المرسى ، جمال الدين 
 .الجامعيةالدار عملى لإدارة السلوك فى المنظمة ، 

) تحليل العلاقة بين الذكاء العاطفى وانماط القيادة وتاثيرهـا فـى   ٢٠٠٩المراد، حسين محمد (
رسالة دكتوراه غير منشورة ، كلية التجارة ، جامعة عـين  زيادة فاعلية القيادة الادارية ، 

  .شمس
،  التنظيمى محددات اختيار استراتيجيات مواجهة الصراع)، ٢٠٠٧( مالمسدي،  عادل عبد المنع

 (جامعة عـين شـمس ، العـدد الأول    -ارةالمجلة العلمية للاقتصاد والتجارة ، كلية التج
  .)يناير

يـة  أثر مهارات الذكاء الوجدانى للمديرين علـى الفعال ،  )٢٠٠٨(المسدي ، عادل عبد المنعم ،
العـدد  المجلة العلمية للتجارة والتمويل ،جامعـة طنطـا  ،   ،  دراسة تطبيقية :التنظيمية

 .الأول

طبيعة العلاقة بين العدالة المدركة واستراتيجيات ادارة الصراع  ،)٢٠٠٨(بلال، محمد اسماعيل 
المجلة المصرية للدراسات التجارية ،كلية التجـارة ،جامعـة المنصـورة      ،فى المنظمة 

 .،المجلد الثاني والثلاثون ، العدد الثانى

مركز الخبـرات  لقيادة بالذكاء العاطفى ، القاهرة ، دبلوماسية ا، ) ٢٠٠٩توفيق، عبد الرحمن (
  .بميك –المهنية للادارة 

) إدارة السلوك فى المنظمات ، ترجمـة: رفـاعي   ٢٠٠٩، جيرالد & بارون، روبرت (جرينبرج 
دار المريخ للنشر ، الرياض ، المملكة العربيـة  محمد رفاعي ، إسماعيل على بسيونى ، 

 .السعودية

سلسـة عـالم المعرفـة     ،  العـاطفي  الـذكاء  ترجمة ليلى الجبالى ") ، ٢٠٠٠(جولمان ، دانيال
   .الكويت ٢٦٢،العدد

) القادة الجـدد : تحويـل فـن    ٢٠٠٤جولمان ، دانيال & بوياتزيس ، ريتشارد &ماكي ، أنى (
نتائج ، ترجمة : عثمان الجبالى المثلوثى ، بشير احمد سعيد ، الالقيادة الإدارية أي علم 

  .، الرياض ، دار المريخ للطباعة و النشرمد عبد المتعال مراجعة مح



 

اثر الذكاء العاطفي  للقادة على سلوكيات المواطنـة التنظيميـة    )، ٢٠١٠( حسانين ، جادالرب
افاق جديدة للدراسات التجاريـة ، كليـة    ،للمرؤوسين بالبنوك التجارية: دراسة تطبيقية

   .لثانىالتجارة جامعة المنوفية ، العدد الاول وا

دار ) السلوك التنظيمي : سلوك الأفراد والجماعات فى منظمات الأعمال ، ٢٠٠٩حريم، حسين (
  .الحامد للنشر ، عمان ، الأردن

إدارة الصراع التنظيمي فـى الجامعـات المصـرية :دراسـة     ) ، ١٩٩٧(حيدر، معالي فهمي ،
  .منوفيةجامعة ال –رسالة دكتوراه غير منشورة ، كلية التجارة ، تحليلية

وجودة  الوظيفي أثر الذكاء الوجدانى على مشاعر الخوف  )، ٢٠٠٨،( راشد، شيماء على فريج
 ـ  ،   الخدمة :دراسة ميدانية على الصندوق الاجتماعى للتنميـة   ررسـالة ماجسـتير غي

  جامعة عين شمس. –منشورة ، كلية التجارة 

 ،مجلة البحوث التجاريـة  ، حويلية الذكاء العاطفي والقيادة الت ، )٢٠٠٣(رشيد ، مازن فارس ،
 .العددان الاول والثانى، ٢٥المجلد كلية التجارة  جامعة الزقازيق  ، 

)اثر اختلاف نماذج العلاقات الإنسانية على الصراع ونواتج العمـل  ٢٠١٠سويد، داليا محفوظ (
  .دريةجامعة الإسكن –رسالة ماجستير غير منشورة ، كلية التجارة الجماعي بالمنظمات ، 

على كل مـن ادوار القـادة والسـلبيات     العاطفي اثر الذكاء ،  )٢٠٠٧(صديق ، محمد جلال ،
 مجلـة بمحافظة الدقهلية ،  الأخلاقية للعاملين بالتطبيق على المنظمات الحكومية المحلية

 .جامعة المنوفية ، العدد الثالث والرابع –، كلية التجارة  أفاق جديدة للدراسات التجارية

مؤسسـة  ) إدارة السلوك الانسانى فى المنظمات الحديثـة ،  ٢٠١٠ر ، سامح عبد المطلب (عام
  . طيبة للنشر و التوزيع ، القاهرة

) الذكاء الوجدانى وعلاقته باداء المديرين :دراسة تطبيقية ٢٠١٠عبدالسميع،جمال عبد الحميد (
التجاريـة ، كليـة    فى شركات ادوية قطاع الاعمال العام ، مجلة الدراسـات الماليـة و  

 جامعة بنى سويف ، العدد الثانى. –التجارة 

) نموذج مقترح لإدارة الصراع في شركات المقـاولات ،  ٢٠٠٣عبد المطلب، نبيل عبد المنعم (
  .جامعة عين شمس –رسالة دكتوراه غير منشورة ، كلية التجارة 

وضغوط العمل إثنـاء عمليـة     العاطفيالعلاقة بين الذكاء ،  )٢٠٠٥( ، نبيل محمد ،معبد المنع
،المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة ،  "التطوير: دراسة تطبيقية على هيئة البريد المصري

  .  جامعة عين شمس  ،العدد الأول –كلية التجارة 
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استخدام الذكاء الوجداني في الاستثمار البشري بالهيئة العامة  ، )٢٠٠٩(، عطا، الفت ابراهيم 
مجلة المحاسبة والادارة والتامين ،كلية التجارة ،جامعة القاهرة ،الجزء ، " للتامين الصحي

 ٧٤الثاني ،العدد 

  الدار الجامعية ، الإسكندرية) كيف تسيطر على صراعات العمل ، ٢٠٠٦ماهر ، احمد (
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