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  الإداري  ضغوط العمل والإجهاد -أولاً 
 

 :مقدمــة 

تتعدد الضغوط التى تؤثر على المدير المعاصر وتشعره بالإجهاد وتكون السبب فى العديد من النتـائج                
 .التى تؤثر على حياته و أدائه وتقبله لعمله وكذلك قدرته على الأداء 

 
   ماهية الضغوط١/١

ى الضغوط التفاعل بين البيئة الخارجية والقوى الداخلية التنظيمية والاستجابة من جانب الفرد والتى              تعن
يترتب عليها أثار مادية ونفسية وسلوكية تختلف درجتها طبقا لخصائص الفرد وتؤثر على كفاءة أدائه وقدرته و                 

 .رغبته فى الأداء 
   
 
 
 
- 
- 
- 
- 
-  
 
 

 الإجهاد

 فهو ، ن نتعلم كيف نضعه تحت السيطرة  أ قاسماً أعظم فى حياتنا جميعا ولكن المهمأن الإجهاد يعتبر
 يمكنـك    كنإيمكنه أن يعمل ضدك أو لمصلحتك تماماً مثل إطار السيارة عندما يكون الضغط سليماً فى الإطار ف                

أمـا إذا  ، كل المطبـات  نك تشعر بإأما إذا كان منخفضا بدرجة كبيرة ف، من القيادة بسهولة على امتداد الطريق   
 .كان الضغط مرتفعا للغاية فانك تقفز فوق الحفر وتختل معك القيادة وتصبح السيارة بلا مقدرة على التحكم فيها 

 

 هل يمكنك تحليل دورك فى حجم الضغوط الواقعة عليك ؟
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 :القدر السليم من الإجهاد 

اسـة        يمكن التعرف على القدر السليم من الإجهاد الذى يمكن أن يعتبر دافعاً إيجابيا للفرد من  خـلال در                  
 .منحنى الأداء والإجهاد 

  )١(شكل 

 إذا كان الأمر كذلك فما هو ذلك القدر السليم من الإجهاد ؟

 ، الدافعيةانخفاض ،ملل

 اللامبالاة،كثرة الغياب
 ، إزعاج،أرق

 ،تزايد أخطاء

 ٠٠٠عدم الحسم ، عدم 

 ،دافعية عالية 
   ،طاقة عالية

  هدوء،أدراك جاد

 أ

 ب

 

 
 

 كمية كبيرة جداً                     كمية مناسبة                  عبء عمل أقل  

                         من الإجهاد                     الإجهاد  من 

 )أداء أمـثـل (            عبء عمل متزايد
 

 
 أقـل معـدل

 
 مـن الكـفـاءة

 

 مـن الكـفـاءة

 

 ج        معـدل معـتدل
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 .ويوضح الشكل السابق إن هناك مستويات مختلفة من الإجهاد أثناء الأداء 

 
 :مستوى منخفض من الإجهاد ) أ ( فعند النقطة 

فيها لا يكون لدى الفرد الدافعية للعمل ويشعر غالبا بالملل وتزداد حالات الغياب وتنتشـر حالـة مـن                   
 .ى العمل اللامبالاة ف

 
 : كمية عمل مناسبة –مستوى إجهاد مناسب ) ب ( عند النقطة 

ولكن يكون لديه الحافز على الأداء والقـدرة علـى          ، يكون الفرد فى هذا المستوى تحت ضغط مناسب         
ويعمل بهدوء نظرا لان كمية الإجهاد لم تصل به إلى حالة مـن     ، الإنجاز ودافعيه عالية ويبذل طاقته فى التميز        

 .لضغوط يشعر معها بالتوتر ا
 

 : عبء عالي –مستوى عال من الإجهاد ) ج ( عند النقطة 

فان الأداء يميل إلى الأسوأ بمجرد الوصـول إلـى النقطـة ج             ) ب  ( إذا ما زاد الإجهاد عن المستوى       
هـذا مـن    و ،وقد يميل الأفراد فى هذه الحالة إلى مضاعفة جهودهم        ، يتدهور الأداء بسرعة مع زيادة الإجهاد       و

وفى نفس الوقت الذى تؤدى فيه هذه الزيادة إلي الأداء الأسوأ سرعان ما تتكـاثف               ، شانه أن يزيد من الإجهاد      
 .المشاكل وتسرع فى إيقاعها ويصبح الأمر أصعب فى التفكير فيما هو بعد ذلك 

 .م فى القرارات ويكون هناك حالات من الأرق والإزعاج وتزداد الأخطاء ويميل الأفراد إلى عدم الحس
 
 : مصـــادر الضغوط والإجهاد الإدارى ١/٢

 
 :يمكن تصنيف مصادر الضغوط والإجهاد الإدارى إلى أربعة أنواع رئيسية هى 

 
 : مصادر زمنية - ١

وتتمثل أهم هذه المصادر فى زيادة عبء العمل والالتزام بعدد كبير من المهام فى وقت قصير وضرورة 
ويحدث ذلك بصفة خاصـة    ، وكذلك تنوع المهام وتشتتها     ، م وعدم وجود وقت كاف للأداء       أداء الكثير من المها   

فهـم  ، وذلك لما يقع على هذه الفئة من المسئوليات وزيادة مخاطر النتائج عليهم             ، مع المستويات الإدارية العليا     
 .يقومون باتخاذ القرارات الاستراتيجية ذات النتائج والمخاطر العالية المحتملة 
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 : مصادر تصادمية - ٢

، ومن أمثلة ذلك النزاع مع صـديق        ، وهى المصادر التى تنتج عن التفاعلات فى العلاقات بين الأفراد           
 الخ...والخلافات الزوجية و العائلية 

 
 :ويعانى المديرون من ثلاثة أنواع رئيسية من مصادر الإجهاد التصادمية وهى 

 
 افر الأدوار التى يؤديها الفرد مع أفراد الجماعة الأخرى أو أدوار ويحدث عندما تتن  :صراع الأدوار 

  .  أخرى جماعة مع جماعة   
 

  . وهو الناتج عن الخلافات بشان كيفية تعريف أو حل مشكلة معينة : صراع القضايا  

 
           ويحدث عندما يفشل الأفراد فى الانسجام مع بعضهم بسبب الخصومة تجاه       :صراع التفاعل  

 .                           بعضهم البعض 
 
 : مصادر موقفية - ٣

 وأكثر الأشكال شـيوعاً للإجهـاد       ، عن البيئة التى يوجد فيها الفرد أو ظروفه        أتشمل الضغوط التى تنش    
 : الموقفى هى 

 ٠مواتية الظروف العمل غير  -
 ٠التغيير السريع فى أحداث الحياة  -
 ٠الأزمات المستمرة  -
 ٠التطورات التكنولوجية العالية  -
 :  مصادر توقعية – ٤

والخوف الشديد مـن    ، وهى التى تتضمن التفكير السلبي وتوقع حدوث أحداث مؤلمة وكريهة قد تحدث             
توقعات المستقبل وما تحمله الأيام مثل التوقع لعقاب الرئيس والخوف من الفصل من العمـل أو الخـوف مـن                    

 الخ …الحوادث للسائقين مثلا 
 

ولكي تحدث هذه المصادر ضغوط شديدة وتشعر الفرد بالإجهاد لابد من أن تكون غير سـارة بدرجـة                  
 .عالية أو حادة بدرجة ملحوظة 
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 ويمكن توضيح أهم مصادر الضغوط والإجهاد الادارى فى الشكل التالى

 

  

 مصادر الضغوط التوقعية

 تحديد الأولويات

 تحديد الأهداف

 التخطيط الجيد 
 التفكير الإيجابي

 

 

 

 استراتيجيات
 التخلص من الضغوط

 

 الفرد

  العملإعادة تصميم

 التغيير والتطوير

 

 التفويض             

إدارة 
 سليمة للوقت

 التفويض

 الكفاءات فى 

 العلاقات بين

 أساليب/ الأفراد

 جيدة للتحفيز

 
مصادر 
الضغوط 

 الزمنية 

 
 مصادر
 الضغوط
 التصادمية

 مصادر الضغوط الموقفية

  ) ٢( شكل رقم 

 إستراتيجيات الإدارة للتخلص من الضغوط والإجهاد 
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  استراتيجيــــات الإدارة ١/٣
الضـغوط  يجيات يمكن للإدارة أن تستخدمها لمواجهة       توجد عدة استرات  للتخلص من الضغوط والإجهاد     

 -:والإجهاد تتمثل فى 
 
  مواجهة الضغوط الزمنية-١

 :إن أهم الاستراتيجيات المضادة للضغوط الزمنية تتمثل فيما يلي  
 ٠تنظيم الوقت  •
 ٠التفويض السليم  •
 ٠تحديد الأولويات  •

 
  مواجهة الضغوط التوقعية - ٢

 . لمواجهة الضغوط التوقعية تتمثل أهم الاستراتيجيات
 ٠التفكير الإيجابي فى الأشياء  •
 ٠التخطيط الجيد   •
  ٠تحديد الأهداف بوضوح  وأولوياتها  •

 
  مواجهة الضغوط التصادمية - ٣

 :تتمثل أهم الاستراتيجيات الممكن استخدامها لمواجهة الضغوط التصادمية فيما يلى 
 ٠التفويض السليم للسلطات  •
 ٠ي للعلاقات بالرؤساء والمرؤوسين التفكير الإيجاب •
 ٠وضع أساليب جيدة للتحفيز  •
 ٠التنظيم الجيد وتقسيم وتحديد الأدوار  ••••
 ٠توحيد المفاهيم الأساسية فى التعاملات  •

 مواجهة الضغوط الموقفية 

 :تتمثل استراتيجيات مواجهة الضغوط الموقفية فيما يلي 
 .إعادة تصميم العمل  •
 ٠ى المبنى على التمهيد الجيد التغيير والتطوير التنظيم •
 ٠إدارة سليمة للأزمات  •
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 ويمكن توضيح أهم استراتيجيات مواجهة الضغوط فى الرسم التالى 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 الفرد

 مصادر الإجهاد التوقعية

  الخوف-التوقعات غير السارة 
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 ظروف عمل غير مواتية سرعة التغيير

 مصادر إجهاد موقفية

  ) ٣( شكل رقم 

 مصـادر الإجـهـاد
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  إدارة الصراع- ثانياً 
 

 :مقدمة 
 أو البشرية بطريقة إن مهمة المدير الرئيسية هى تحقيق الأهداف من خلال توظيف الموارد سواء المادية     

ة وتحقيـق  ءكفء تضمن أفضل النتائج ولذلك فمن المهم أن يكون لدى المدير مهارة التعامل مع الأفـراد بكفـا                
وذلك من خلال مهارة التعامل مع الاختلافات والمتضادات بينهم وتحقيق نوع متوازن من           ، الأهداف من خلالهم    
 .لتميز بما يكفل تحقيق الأهداف  المنافسة والتغيير واإلىالصراع والذي يدعو 

 
 : مفهوم الصراع٢/١

، يمكن تعريف الصراع على انه نتيجة حتمية عندما يحدث عدم الانسجام أو عدم التوافق فى الأنشـطة                  
فأي نشاط لا ينسجم مع غيره سيعوق أو يمنع أو يتدخل أو يتعدى على غيره من الأنشطة بالشكل الذى يجعلهـا                     

منسجمة تتضمن شخصية أو أكثر كمـا       الويمكن أن تكون تلك الأنشطة غير       ، غير فاعلة   من المحتمل أن تكون     
 .يمكن أن توجد داخل الجماعات أو داخل المنظمات 

كما يمكن تعريف الصراع بأنه حالة متطرفة من المنافسة بين الأفراد أو الجماعات والذى عادة يتضمن                
 .الرغبة فى الإضرار 

 
 :ىالتنظيم الصراع والأداء

وهـذا  ، يمكن توضيح العلاقة بين الصراع التنظيمى والأداء بالشكل التالى والذى يصور منحنى الأداء              
المنحنى يبدأ منخفضا نتيجة الركود وعدم المبالاة وعدم وجود التنافس بين الأفراد والجماعات داخـل التنظـيم                     

توى الصراع الذى ربما يرجع إلى تغيير تنظيمى أو         نتيجة زيادة مس  ، ثم يأخذ بعد ذلك فى الارتفاع       ) النقطة أ   ( 
وعندها يكون هناك قـدر مناسـب مـن    ، ) ب  ( ويستمر فى الارتفاع حتى النقطة      ، إلى أسباب عديدة متنوعة     

وبعد الوصول إلى هذه النقطة ومع تزايد درجـة الصـراع           ،المنافسة المستحبة والتى تدعو إلى التميز والتفوق        
تبدأ الجماعات والأفراد فى التمـزق      ، فسة المستحبة إلى نوع من الإضرار ببعضهم البعض         بينهم وانقلبت المنا  

 .والفوضى وإعاقة بعضهم البعض وبالتالى يهددون نجاح المنظمة فى تحقيق أهدافها وربما فى بقائها أيضا 
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ع ودلائله حيث يمكنه استغلال المستوى الجيـد         المدير الجيد هو الذى يمكنه الشعور بمستويات الصرا       
للصراع والعمل على تقليل الصراع والتحكم فيه إذا ما رأى انه يبدأ فى الاتجاه السلبى الذى يضر كل العـاملين               

 والمنظمة على حد سواء
 

فشـل 
محتمل 
بسبب 

 الركود

المستوى الأمثل 

 للنزاع

فشل 
بسبب 
التمزق 
 والفوضى

 عالى
 

 منخفض

 أ

 ب

  }٤{ شكل رقم  

 الصراع والأداء التنظيمى

 عالى
 

تذكر 
 أن
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 : مصادر الصراع ٢/٢

  - : يمكن توضيح أهم مصادر الصراع بين الأفراد والجماعات فى المنظمات فيما يلى
 

 :  الفروق الفردية 

 قيمهم وحاجاتهم طبقا لتقاليدهم     والناجمة عن تشكيل  يجلب الأفراد عند عملهم بالمنظمات خلفيات مختلفة        
وكنتيجة لهذا تتباين بدرجة كبيـرة تفسـيراتهم        . الثقافية والأسرية ومستوى تعليمهم واتساع خبرتهم وهلم جرا         

 .الآخرين فى المنظمة ن العلاقات مع أللأحداث وتوقعاتهم بش
 .إن الصراعات الناشئة من تنافر القيم والحاجات الشخصية هى بعض الصراعات التى يصعب للغاية حلها 

 :مثـال 

لسياستها للتمييز   رفض بعض أعضاء مجالس إدارة بعض الشركات الأمريكية التعامل مع حكومة جنوب أفريقيا            
 .العنصرى البغيض أخلاقيا 

 
    :نقص المعلومات 

تنتج الصراعات أيضا من أوجه القصور في نظام معلومات المنظمة والذي قد يساعد على عدم توصيل                
 .رسائل هامة تعمل على التفسير الخاطئ للأعمال و الأقوال لبعض الأفراد مما ينتج عنه الصراعات 

ربما يساء تفسير تعليمـات الـرئيس أو        أو  ، والأمثلة على ذلك كثيرة فربما لا يتم استقبال رسالة هامة           
 .ربما يصل متخذو القرار لاستنتاجات مختلفة بسبب استخدامهم قواعد بيانات مختلفة 

والصراعات التى تقوم على معلومات خاطئة أو سوء فهم نتيجة لان تكون واقعية بمعنـى أن توضـيح                
ربما يستلزم الأمر إعادة صـياغة رسـالة        ف، الرسائل السابقة أو الحصول على معلومات أضافية لحل الصراع          

 .الخ ...الرئيس أو تسوية مصادر المعلومات المتعارضة 
 

 :تنافر الأدوار

ج صراعا بين الأعضاء الذين يوجد اعتماد متبادل بينهمـا          ينتنتيجة التعقد المتأصل فى معظم المنظمات       
 الإخصـائيين اعات الأهداف التقليدية بين     يتمثل هذا النوع من الصراع فى صر      ، لكن يوجد تنافر بين أدوارهم      

لكل وحده مسئوليات مختلفة فى المنظمة وكنتيجة ، وبين التسويق والبحوث ، والإداريين وبين الإنتاج والمبيعات    
 : تضع كل وحدة أولويات مختلفة على أهداف المنشاة على سبيل المثال ، لهذا 
 ) .الالتزام باللوائح الحكومية ، كفاءة الإنتاج، جودة المنتجات، رضاء العملاء( 
 



 

 

 

 

 

٧٧

 

 
مما يقوى من   ، إن تنافر الأدوار يتفاعل بشكل كبير مع الاختلافات الفردية وقواعد المعلومات المختلفة             

 .حدة الصراعات 
 :العوامل المادية 

اسـياً  وقد تتمثل هذه العوامل فى العوامل الاقتصادية والتى تمثل عبئاً كبيراً على المنشـأت ودافعـاً أس                
فكـل إدارة   ، للصراعات  عندما تعمل المنظمات على تقليل الاعتمادات المخصصة للصرف أو تقليل النفقـات               

كذلك ، تعمل على اخذ اكبر قدر من الميزانية وهذا ما يدعو بشكل كبير إلى سيادة الصراع والتوتر بين الأفراد                   
فهذه الأزمات تجعل هناك   ،  فى العلاقات بين الأفراد      تؤثر العوامل الاقتصادية أو الأزمات التى تقابل المؤسسات       

مما يؤثر سلباً على حالتهم النفسية ويزيد من        ، اعتقاد بداخل الأفراد بان المنظمة سوف تعمل على تقليل العمالة           
درجات المنافسة غير الحميدة التى قد تصل إلى حد الإضرار بالغير سواء عن طريق نشر معلومات كافيـة أو                   

 .ق التأثير على عوامل نجاح الآخرين فى العمل عن طري
 .وكذلك قد تؤدى نظم الحوافز المادية بين الأفراد إلى وجود أنواع كثيرة من الصراعات 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 لاحــظ

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 المعلومات نقص الصراع

 الفروق الفردية

 تنافر الأدوار

 العوامل المادية

  )٥( شكل رقم 

 مـصادر الـصـراع
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  مراحل إدارة الصراع٢/٣

 
 ٠تتضمن إدارة الصراع السليمة المرور بعدة مراحل 

  :المرحلة الأولى 
فهذه الخطوة تهتم بدراسة أعراض الصراع والبحث عـن  أسـبابه            ، صراع  تبدأ بتشخيص مصادر ال    

 ٠وتشخيصها بصورة سليمة وتحليل لكل من طرفى الصراع 
 

 :المرحلة الثانية 
 معينة لإدارة الصراع وهى تعتمد على عنصرى التفضيلات والـرؤى           إستراتيجية وتعتمد على اختيار    

وتعتمد هذه المرحلة بالطبع على     ) وف والعوامل المحيطة بالمشكلة     والظر( الشخصية والتقييم الشخصى للقائد       
 .المرحلة السابقة ففهم السبب وراء المواجهات هو المفتاح لتقرير طريقة الاستجابة لها 

 
 :المرحلة الثالثة 

وحـل الصـراع        ،       مرحلة حل الصراع وهذا يقتضى استخدام الأسلوب العلمى لتشخيص وحل المشكلات            
فالصراع يلعب دوراً هاماً فى تقدم و نجـاح         ،  يعنى القضاء على كل صور وكل درجات الصراع كما سبق            لا

 .المنشآت لهذا يجب ملاحظة أن حل الصراع هنا يعتمد أساساً على درجة الصراع  
 
 
 
 
 
 
 

 تفضيلات شخصية

 المرحلة الأولى

 تحليل مصدر الصراع

 المرحلة الثانية

  الإستراتيجيةاختيار

 العوامل المحيطة

 المرحلة الثالثة
 حل الصراع

 

  إتباع أسلوب علمى لحل المشكلات

  ) ٦( شكل رقم 

 ) إدارة الصراع مراحل(
 



 

 

 

 

 

٧٩

 
 : بدائل الاستجابة للصراع ٢/٤

 -:تتمثل أهم الاستجابات الشائعة للصراعات فيما يلى    
 

 : أسلوب الإجبار

 وهى استجابة تصف على إنها حازمة و غير متعاونة وهذا الأسلوب من الاستجابات يعد  
ويمكن استخدام هذا الأسلوب عن طريق السلطة       ، محاولة لإشباع الحاجات الذاتية للفرد على حساب الفرد الآخر        

ويمكن استخدام طريقة إحالـة     ، الطرف الآخر الرسمية أو التهديدات المادية والحيل التلاعبية أو تجاهل مطالب          
 وعادة ما يستخدم صاحب السلطة هذا الأسلوب للتهرب من التصادم المباشر،مشكلة الصراع إلى لجنة استشارية

 .وتحقيق ما يريده من خلال اللجنة الاستشارية والتى توصى بالحل المرضى للرئيس 
 
 
 

 .ستياء عند المرؤوسين لذلك يجب تجنب تكرارهإن هذا الأسلوب غالبا يربى روح العداء والا

 
 :الأسلوب المجامل

فهو يتجاهل همومه الذاتية    ، ويتميز من يتبع هذا الأسلوب بأنه متعاون ولكنه فى نفس الوقت غير حازم              
ويعيب هذا الأسلوب عند تكراره انه قد يؤدى ويؤكد على المحافظة على            ، فى مقابل إشباع هموم الطرف الأخر       

 .قات ودية وحسنه ولكن قد يكون فى كثير من الأحيان على حساب قضايا حساسة علا
 

 :الأسلوب التجنبى 
فهـو  ، ويتميز متبع الأسلوب التجنبى بأنه غير متعاون مع الغير وفى نفس الوقت يعتبر غيـر حـازم                  

 ٠شخص سلبى يتجاهل مصالح كل من الطرفين بتجنب الصراع أو تأجيل الحل 
 

 
 

، ذه الاستجابة من الرئيس أو المدير يدفع المرؤوسين لحالات الإحباط وتفقـد ثقـتهم فيـه                 أن تكرار ه  
 قائد آخر ربما من خلال تنظيم غير رسمى قد يعوق تنفيـذ         اتخاذويتزايد الصراع بينهم بينما يتجه كل منهم إلى         

 ٠الأهداف 

 لاحــظ

 لاحــظ
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 :الأسلوب التوفيقى 

تعاون فالقائد فى هذه الحالة  يحـاول الحصـول علـى    ويتميز هذا الأسلوب بالوسطية ما بين الحزم وال 
 أمام القائد بالتنازل والتضحية بجزء من مكاسبه        اًرضاء جزئى لكل من طرفى الصراع فكل طرف يكون مطالب         

 .للطرف الآخر 
 

 ) أسلوب حل المشكلات (           :الأسلوب التعاونى 

وهـو  ، ب الصراع يكون مرضيا لكافة الأطراف       إن القائد فى هذا الأسلوب يسعى إلى إيجاد حلول لسب         
 .فالكل يشعر هنا بأنه فى حالة مكسب ، مكسب / يستخدم أسلوب مكسب 

 
 
 

    علـى ويشـجع  ، أن استخدام هذا الأسلوب بطريقة ملائمة يحقق الأثر الأكثر إفادة للأطـراف المعنيـة        
 .بيئة تدعم الانفتاح والتعرف بشكل مباشر بالعدالةلنجاح و كفاءة الأسلوب التعاوني يلزم توافر ، التعاون والثقة 

 
 

 
            

 
 

 
 مـع الأسـلوب     الإسـتراتيجية  الملائمة لحل الصراع يتوقف على انسجام تلك         الإستراتيجيةإن اختيار   

 .الشخصى للقائد والطلبات الموقفية 
 
 
 
 
 
 
 

 س هل تعتقد إن هذا الأسلوب يمكن استخدامه باستمرار؟

 لاحــظ

 لاحــظ
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 لصراعا لتعامل معبدائل ا

 الإجبار

 المجاملة

 التعاون

 التوفيق

 التجنب

 


