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 شكر وتقدير

بداية المطر قطرة وبداية الأمال خطوة وبداية مشوارنا هذا البحث فهو 
.أعظم مكسب نعتز به   

وقضى "وبعد نهدي ثمرة جهدنا المتواضع، إلى من قال فيهما الرحمان 
23الإسراء، الآية،" ربك ألا تعبدوا إلا إياه وبالوالدين إحسانا  

إلى من حملتننا في أحشائهن، إلى  إلى من غمرننا ببليغ حنانهن وعطفهن،
اللواتي لم تبخلن علينا بدعوتهن وحبهن إلى أمهاتنا الحبيبات أطال االله في 

.عمرهن   

إلى الذين أناروا دربنا وحسنوا أخلاقنا، ورعونا وأحاطونا بحنانهم 
وعطفهم، إلى الذين كانوا نعم المثل ونعم القدوة لنا آبائنا  أطال االله في 

.عمرهم  

.أجنحتنا وضوء عيوننا وأنوار فؤادنا أخواتنا و أخواتنا إلى   

إلى من جمعنا بهم القدر وقاسمونا معنى الحياة بحلوها ومرها إلى أحلي 
 الأصدقاء

ونتقدم بالشكر الجزيل وأسمى عبارات التقدير إلى الدكتور المؤطر 
 والمشرف

ونا طيلة كما لا ننسي أن نشكر كل الأساتذة الكرام والزملاء الذين رافق
.مشوارنا الدراسي  
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 إهداء

 نحمد االله عز وجل على منه وعونه لإتمام هذا البحث

 وا يدفعننالى من كانإ ممالهأ محقق لهوا حتى نكل ما يملك ن وهبوناإلى الذي 
 نالذي إلىنسانية بكل قوة،لإا واامتلك نلى الذيإلنيل المبتغى  الأمامقدما نحو 

 إلى مدرستناللعلم،  مبتضحيات جسام مترجمة في تقديسه وا عل تعليمناسهر
 الأولى 

ماالله في عمره أطال ينالغالي آبائنا  

، على كل شيء إلى اللاتي صبرنكل العطاء والحنان، إلى اللاتي وهبن فيهن
سندنا في الشدائد، وكانت دعواتهن لنا  اللاتي رعىتن حق الرعاية وكن

نا كلما تذكرن ابتسامتهن لى ما ارتحإ خطوة خطوة في عملنابالتوفيق، تتبعنن 
نبع الحنان  في وجهنا  

االله عين خير الجزاء عز ملاك العين جزاهناأمهاتنا   

  إلى إخوتناشيئا من السعادة  لكي ندخل على قلبهم إليهم نهدي هذا العمل 

الغاليات  أخواتناو  

.الأصدقاء وأحلى إلى رفاقي دربنا  

 الذي كلما تظلمت علوطي عاشور للأستاذ الكريم الدكتور ثمرة جهدناكما نهدي 
مل كما لا لأا زرع فينا نفسناأأس في دون ي لنا ليه فأنارهاإ الطريق أمامنا لجأنا

طيلة المشوار  ذة الكرام والزملاء الذين رافقونان نشكر كل الأساتأننسى 
.الدراسي  

ا قبل           ذواتنا وفي أنفسن ن بان بذور نجاح التغيير فيوالى كل من يؤم
ان تكون في أشياء أخرى        
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 مقدمة

تعتبر ظاهرة الصراع التنظيمي داخل المؤسسة من بين الظواهر الشائعة في وقتنا 
الحالي وقد تؤدي لعواقب وخيمة على المؤسسة خاصة إذ لم تقع هذه الأخيرة بإرادة 

  .أهدافهاصراعاتها والحد منها من اجل وصول المؤسسة إلى 

حيث إن الصراع التنظيمي هو ظاهرة سلوكية تنجم عن بعض العلاقات التي تسود 
أو  والرغبات،جماعات العمل بفعل اختلاف وجهات النظر، أو صراع الأدوار والحاجات 

وكذلك يعد بأنه عملية تضارب أو خلاف التي تنشأ كرد البحث عن المكسب المادي أو المعنوي
لعمال على عامل آخر أو مجموعة من العمال من داخل فعل للممارسة الضغط من جانب ا

  .ميدان العمل وذلك بهدف تغيير إيجابي أو سلبي في معايير وقيم ذلك العامل

وترجع أسباب هذا الصراع لعدة عوامل ومن أهمها الأدوار التي يقوم بها العامل 
وح المنافسة التي وتباين مراكزهم في العمل واختلاف المؤسسات التي ينتمون إليهم وكذلك ر

المؤسسة من أجل سعيهم لتحقيق أهداف  الصراعات داخلوعليه في هذه  العمال،تسود بين 
  .المؤسسة

إن المؤسسة الناجحة هي التي تقضي على الصراعات بين العمال من أجل تسيير 
 لذلكوإنتاجها؛ العمال بكفاءة عالية بغية تحقيق آثارها التي تنعكس على تطور أداء المؤسسة 

نهدف من خلال هذا البحث معرفة أسباب الصراع التنظيمي لدى العاملين من خلال الإجابة 
  :التاليةعلى التساؤلات 

  ما هي أسباب الصراع التنظيمي لدى عمال المعهد الوطني المتخصص في -1

  ببوسعادة؟التكوين المهني 

  الصراع التنظيمي لدى العمال ؟ هي مستوياتما  -2

التنظيمية؟ما هي الإستراتجيات المتبعة لإدارة الصراعات  -3



 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

  

  

:الأولالفصل   

 الإطار العام للبحث
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 الجزئيةالفرضيات  -1

والقيم  والاتجاهاتهداف لأختلاف اافراد فيما بينهم من ناحية لأكأنه يتباين ا :01فرضية 
  .الشخصية

ذكر، (الجنس لمتغير فروق فردية في أسباب ظهور الصراع يعزى  كهنا :02فرضية 
  .)أنثى

  .المهنيةر الصراع يعزي لمتغير الخبرة فروق فردية في أسباب ظهو كهنا :03ية ضفر

  البحثهمية أ -2

دارة إهيوساسية والضرورية لنجاح المنظمة لأتهتم هذه الدراسة بإحدى المهارات ا
دارة الصراع هي من العوامل الهامة في توضيح الفارق بين إن القدرة على أحيثالصراع

كذلك تهتم هذه الدراسة بتوضيح الصراع التنظيمي  تدنيه،و أالحفاظ على مستوى المطلوب 
العوامل المسببة هم أالموجود داخل المؤسسات، وان هذه الدراسة هي محاولة للتعرف على 

  .للصراع التنظيمي

  أهداف البحث  -3

  .المؤسساتالتعرف على أسباب الصراع التنظيمي لدى العاملين في  -1

التي من شأنها مساعدة متخذي  والتوصياتالعمل على تقديم بعض الحلول  -2
  .وتجنبآثارهمعه  والتعاملالقرار في المؤسسة في التخفيف من حدة الصراع 

لصراع في مجال أسباب ا وخاصةإفادة الباحثين في مجال الصراع التنظيمي -3
  .المذكورةبمتغيرات الدراسة  وعلاقته

  الدراسات السابقة  -4

  1995محمد  زايد،عادل،دراسة -4-1
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مارات لإدارة الصراع التنظيمي في دولة اإقام زايد بدراسة حول استراتيجيات  1995في 
العربية المتحدة واستهدفت الدراسة تحليل الاستراتيجيات المختلفة التي يمكن ان يعتمد عليها 

دارته ، و تحليل العلاقة بين إدارة الصراع وتحديد النتائج الايجابية و السلبية لعملية لإالمدير 
اع يمكن أن ن النظرة الايجابية للصرألى إاستراتيجيات و نتائج الصراع و توصلت الدراسة 

ليها في حال التعامل مع الصراع من إلى نتائج ايجابية ما كان من الممكن التوصل إتؤدي 
ن يساعد على تحسين جودة عملية اتخاذ القرارات وزيادة أخر ، فالصراع يمكن آمنظور 

  .القدرة على التطوير والابتكار 

  ) 2003حسين حريم (دراسة -4-2

دارة الصراع التنظيمي المستمدة في إساليب أعلى قام حسين حريم بدراسة للتعرف 
ذا كانت الفروق إوما  تطبيقا،كثر لأساليب الأي من اأوتحديد  الأردنية،المصارف التجارية 
  ....) المستوىالوظيفي،والمؤهلالعلمي،والعمر(ساليب تعزى لعوامل لأفي مدى تطبيق ا

وقد تم  موظفا، 550الباحث المنهج الوصفي التحليلي حيث شملت دراسته  واعتمد
ر ثكلأالخمسة ا التنظيمي،دارة الصراع إساليب أعبارة تغطي  20تصميم استبانه تشمل 

  .التنازل،الإجبارالتهرب  التعاون المساومة،شيوعا 

 الدراسةالتعريف الإجرائي لمتغيرات  -5

  التنظيميالصراع  -5-1

هو عملية الخلاف أو النزاع أو التضارب التي تنشأ كرد فعل لممارسة ضغط كبير من     
جانب فرد أو منظمة على فرد آخر أو منظمة أخرى بهدف إحداث تغيير إيجابي أو سلبي في 

  .المنظمةبيئة أو معايير أو قيم ذلك الفرد أو 

كما أنه ظاهرة سلوكية تنجم عن بعض العلاقات التي تسود جماعات العمل بفعل اختلاف     
أو البحث عن المكسب المادي أو  والحاجاتوالرغباتوجهات النظر أو صراع الأدوار 
في التعامل مع النزاع بين  والاقتصاديةوالنفسيةلاجتماعية المعنوي إضافة إلى دور الضغوط ا

.والجماعاتالأفراد 



 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

:الثانيالفصل   

 الصراع التنظيمي
 وأسبابه
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 تمهيد

و الاتفاق والتعاون قد تظهر بعض ألى الانسجام إن التفاعل بين العاملين لا يؤدي دائما إ    
ويحد هذا  الصراع،فراد في بعض الأمور الشخصية او التنظيمية مما يولد لأالاختلافات بين ا

خير عندما يكون هناك عدم الاتفاق حول موضوع او قضية او حينما تولد الانفعالات لأا
ويمكن  التنظيمي،مما ينشأ عنه الصراع فراد والجماعات خاصة التنظيم، لأالعدائية احتكاكا با

يتضمن  والذيفي الصراع الانفعالي مثل تتن يصبح لهذا الصراع انعكاسات شخصية أ
 .1صعوبات في التفاعل بين الأفراد نتيجة الغضب وعدم الثقة والكره والخوف والرفض 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
التربوية و الارطوفونيا ، جامعة قسم علم النفس و العلوم . رات في السلوك التنظيمي ، قسنطينة ضلوكيا الهاشمي ، محا1

 . 2008منتوري ، 
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  التنظيميتعريف الصراع  -1

و أن تحديد اشتقاقي لكلمة الصراع في اللغة العربية هو النزاع والخصام إ:لغةالصراع 
 .الشقاقو أالخلاف 

  . 1لم يتفق العلماء على تعريف محدد للصراع التنظيمي :اصطلاحاالصراع 

  :التعريفاتومن هذه  

التنظيمي بأنه العملية التي تسعى فيها وحدات تنظيم ما  الصراع” freed luthans"يعرف 
  .أخرىلتحقيق مصالحها على حساب مصالح وحدات 

في لصراع مدركيننه وضع تنافسي يود فيه أطراف اأالصراع التنظيمي ب"  boulding"يعرف 
مكانية الحصول على المراكز المستقبلية ويرغب كل طرف في الحصول على إالتعارض في 

  .خرلآاالذي يتعارض مع رغبة الطرف  المركز

القرار و تعطل في عملية اتخاذ أنه اضطراب أالصراع التنظيمي ب "march /simon"يعرف 
  .البديلتجد المنظمة صعوبة في اختيار  بحيث

نه كفاح حول القيم والسعي من اجل المكانة والقوة أالصراع التنظيمي ب "coser"يعرف 
  .عليهمو القضاء ألى تحديد خصومهم إحي يهدف المتصارعون  والمواردالنادرة،

ن الطرف الأخر أالأطراف  أحدنه العملية التي تبدأ حين يدرك أالصراع ب"  robins"ويعرف 
  .2ن يؤثر علية سلبا في شيء ما يهتم بع الطرف الأخرأو يوشك أسلبا،يؤثر علية 

    أنواع الصراع التنظيمي-2

لى أنواع عديدة من الصراعات تتفاوت حدة إتتعرض المنظمات في حياتنا اليومية 
على الفعالية و الإنتاجية بصفة عامة ويعود منشأ  إثرالصراعات بمقدار ما تتركه من 

و بين إدارة أو الاختلاف بين المجموعات أفراد داخل التنظيم لألى الاختلاف بين اإالصراع 
                                                 

  2005الاردن ، دار وائل للنشر و التوزيع ،  3السلوك التنظيمي في منظمات الاعمال ط، محمود سلمان العمياء 1
  
2  
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بعض العاملين و المنظمة خاصة عندما تختلف أهدافهم وسنلقي الضوء على و بين أو أخرى 
 :يليأهم أنواع الصراعات التي ود ذكرها في كتابات السلوك التنظيمي كما 

 (interpersonalcanflict)الصراع داخل الفرد  -2-1

منها تناقضات بين ادوار الفرد وتناقضات  أسباب،يأتي هذا النوع من الصراع نتيجة لعدة 
ن هذا النمط من أويرى كاظم حمود  العمل،و مشاكل في أالمنظمة،بين أهداف الفرد وأهداف 

  :التاليةالصراع ينشأ عادة لأسباب 

  :القرارعدم تقبل  -أ

 .عاليةتنشأ هذه الحالة عند عدم توافر البديل الذي يحقق النتائج المطلوبة بكفاءة 

  :المقارنةعدم إمكانية  - ب

تنشأ هذه الحالة نتيجة عدم إمكانية الفرد من تشخيص القرار الأفضل اللازم لمعالجة المشكلة 
وهذه هي حالة (موضوع القرار حيث ان التوزيع الاحتمالي للنتائج متوقعة من القرار 

 .الأفضللى انه يتعذر عليه البديل إ)المخاطرة

  :التأكدعدم  -ج

يتعذر على الفرد في هذه الحالة التوزيع الاحتمالي بالنتائج المتوقعة بسبب المشكلات الناجمة 
 .البدائلعن تشابك وتداخل 

  interpersonalconflictالصراع بين الأفراد -2-2

يحدث هذا النوع من الصراع بين الأفراد أنفسهم وذل كنتيجة لاختلاف حاجاتهم والأدوار 
أيضا تفاوتهم في مدركات  ومعتقداتهم،لاختلاف اتجاهاتهم وقيمهم  بها،وكذلكالتي يقومون 

ينشأ بينهم تعارض في  أنكل هذا يجعل من الطبيعي  الاتصال،قدراتهم في  واختلافالأشياء 
  .الجماعةكنتيجة حتمية بالتفاعل بين أعضاء  المواقف،
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ري نموذج يعرف باسم نافذ جوها دفراالأومن النماذج الشائعة لتحليل ديناميكية الصراع بين 
(The Johari Window) ىإلبالنسبةHarry InghamوYesphLauft  هذا ) 1(ويوضح الشكل

  :1النموذج 

  :رينافذة جوها ) 5(شكل رقم 

  الفرد يعرف الآخرين             الفرد لا يعرف الآخرين

  

  

  

  

  

  

  

الفرد يعرف نفسه والآخرين وهي أفضل الحالات وفيها يون الفرد على بينة  :الأولىالحالة 
الآخرين  إدراكاتويضا لديه معلومات عن دوافع واتجاهات أو ودوافعه،إرادتهبمشاعره و

قة متبادلة وقوة في التفاعل مع ثلى بناء إويؤدي هذا النوع من التعامل  معهم،الذين يتعامل 
  و صراعات أي مشاكل أالآخرين حي يسهل الاتصال ويقلل من احتمال حدوث 

الفرد يعرف نفسه فقط وهنا تكمن المشكلة في عدم معرفة الفرد لاتجاهات  :الثانيةالحالة 
مر ناتجا عن قلة تفاعل الفرد مع الآخرين لأودوافع وادراكات عن الآخرين ويكون هذا ا
و أخرين لا يستطع الفرد التنبؤ بسلوك الآخرين لآوالاحتكاك بهم وكنتيجة لعدم التفاعل مع ا

  .التحكم فيه بالتالي يزيد العامل في تردده في التعامل مع الآخرين مما يسبب حدوث الصراع

                                                 
  371، دار وائل للنشر ، عمان ، ص  1، السلوك التنظيمي ط) 2002(محمود سلمان العميان 1
 

الفرد 
يعرف 
  نفسه  

 

1 2 

الفرد 
لا 

يعرف 
 نفسه  

3 4 
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خرين فقط في هذه الحالة يكون إدراك الفرد لمشاعر ودوافع لآالفرد يعرف ا :الثالثةالحالة 
دراكه لنفسه منخفضا وقد يكون هذا إالآخرين الذين يتعامل معهم بينما يكون  راكاتإدو

  .خرينلآالوضع ناتجا عن رغبة الفرد في عدم إظهار حقيقة دوافعه ومشاعره ل

سوء الحالات أوتعج هذه الحالة  خرين،لآالا يعرف نفسه ولا يعرف  الفرد: الرابعةالحالة 
ويتفجر الموقف لحالات حادة من الصراع بين  الاتصال،حيث يرتفع عدم الفهم وسوء 

  .الواحدةأعضاء الجماعة 

وبصفة عامة ينشأ الصراع بين أفراد المنظمة الواحدة لأسباب عقلانية مل عدم الاتفاق على 
  .و العدوانيةأو عن أسباب خصية غير عقلانية مثل حب السيطرة أقواعد وإجراءات العمل 

  inter group conflictالصراع بين الجماعات  -2-3

وينشأ هذا النوع من الصراع داخل المنظمة حي يكون لجماعة العمل و الأقسام والإدارات 
وعادة  الأخرى،التي تكون المنظمة وجهات نظر محددة عن أعمالهم وعن أعمال الجماعات 

جماعات يظهر الاختلاف وعندما تتفاعل هذه ال النظر،ما يكون هناك اختلاف في وجهات 
ن العوامل الأساسية لحدوث أويرى كاظم حمود  السطح،لى إوالتضارب في وجهات النظر 

  مثل هذا الصراع هي 

  المتصارعةالتباين في مدركات الجماعة  -2-3-1

ويحصل هذا النوع من الصراع بسبب تعدد مصادر المعلومات ويساهم انسياب المعلومات 
دارة المنظمة إعبر شبكات الاتصال المختلفة دورا هاما في تقليص شدة الصراع وتستطيع 

بالتقليل من درجة التشويش في تدفق  وذلكغالبا من السيطرة على هذا النمط من الصراع 
د قنوات اتصال من شأنها ان توصل المعلومات بدرجة عالية من المعلومات ومحاولة إيجا

 .1الدقة

  الاختلاف في الهدف -2-3-2

 :لىإفي الهدف بين المجموعات داخل المنظمة  والاختلافيرجع التباين  

                                                 
  782مرجع سابق ، ص  محمود سلمان العميان ،1
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على الموارد  والإداراتتتنافس جماعات العمل والأقسام  :المتاحةمحدودية الموارد  - أ 
 .يون هناك تنافس على الموارد وبالتاليوعادة ما تكون الموارد المتاحة نادرة  المتاحة،

واضحة وغير معقدة بدورها تساهم في تقليص شدة  :تحقيقهاطبيعة الأهداف المراد  - ب
 .والعكسصحيحالصراع 

تعد صعوبة اتخاذ القرارات الجماعية من الأسباب :الجماعيةصعوبة اتخاذ القرارات  -ج
تساهم هذه الوضعية في ظهور  والبدائلوبالتاليلى التباين والاختلاف في الآراء إالتي تؤدي 

 .رقعته بين أعضاء الجماعة واتساعالصراع 

  :inter group conflictالصراع داخل المنظمة  -2-4

  :التاليةيأخذ هذا النوع من الصراع الصور 

قسام والشعب والوحدات لأويحدث عادة بين ا: vertical conflictالصراع الأفقي  -أ
  .التنظيميالتنظيمية المتماثلة في المستوى 

و المسؤول وتابعيه في أويحصل بين المشرف  :horizontal conflictالصراع العمودي  - ب
 .مثلاطار العمل المعين نتيجة عدم الاتفاق على سبل الانجاز المستهدف للعمل إ

ويحصل هذا النوع من  : line and staff conflictالصراع بين الاستشاريين والتنفيذيين -ج
و في مجال اتخاذ أالصراع بين الاستشاريين والتنفيذيين حول استخدام الموارد المتاحة 

 .الإعمال الإنتاجية القرارات المتعلقة أداء

ويحصل هذا الصراع نتيجة قيام الفرد بتأدية ادوار متعددة : role conflictصراع الدور  -د
و سياسة المؤسسة وصراع الفرد أي قد ينشأ من طبيعة المنصب أو نطاق عمله أفي مجال 

 :لهاالفرد  وادراكاتمع منصب عمله يتعلق بالأنواع الثلاثة للدور 

ي أ)المشرفين،المرؤوسينالأقران، (خرين لآالمحدد للفرد من قبل ا :Assigneeالدور * 
 .ن يؤديه حسب تصوراتهأالدور الذي رآه الآخرون مناط بالفرد وعليه 

و تصور لهذا الدور أهو الفكرة التي يحملها الفرد حول الدور المناط به  :apercuالدور *
 .يؤديهن أالذي عليه 
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 .عملهي ما يقوم به العامل فعلا في منصب أالترجمة السلوكية للدور  :المؤدىالدور *

 : inter organizationalconflictالصراع بين المنظمات  -2-5

يظهر هذا الصراع في حالة قيام إحدى المنظمات بإيجاد ظروف وصعوبات ومعوقات 
المشاكل الناجمة من لى إإضافة  والموردينو التسويق أخرى فيما يتعلق بالإنتاج ألمنظمة 

سواق المتاحة للاستثمار وأحجامها وطبيعة هياكل العرض والطلب لأمحدودية ا
  .المنظماتالشرائية بين  والقدراتوالأسعار

  الاستراتيجيالصراع  -2-6

نه صراع مخطط له أيختلف هذا النوع عن غيره من ادوار الصراع التي سبق ذكرها ب
نها تظهر نتيجة لظروف معينة تساهم في أبينما الصراعات الأخرى غير مخطط لها يعني 

عنها بينما الصراع الاستراتيجي يكون نتيجة لخطة مرسومة  والكشفلى السطح إبروزها 
من  اديناميكيحيث تكسب المنظمات طابعا  معين،لى هدف تنظيمي إمحددة مسبقا للوصول 

اع وهذا التصور يختلف عن النظرة الكلاسيكية التي تعتبر المنظمة بناءا خلال الصر
  .استاتيكيا

  التنظيميمستوى الصراع  -3

 :حالتينن تتدخل في أدارة يجب لإا

دارة لتخفف من لإن تتدخل اأعندما يزيد مستوى الصراع عن المستوى المطلوب فلا بد  :ولاأ
  .الصراعحدة 

دارة لإن تتدخل اأفي حالة انخفاض مستوى الصراع عن المستوى المطلوب فلا بد  :ثانيا
  .1لى المستوى المطلوب إلتنشيط الصراع ليصل 

  :التاليةهنا نلاحظ بأنه يمكن حصر حالات الصراع بالمستويات  ومن

  .المطلوبمستوى الصراع  -1

                                                 
287:  2011ديري  1 
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 .المطلوبعلى من أمستوى صراع  -2

 .المطلوبمستوى صراع اقل من  -3

  : 1وفق الجدول التالي للصراع،وذلمثل لأويسمى المستوى المطلوب بالحد ا

مستوى  الموقف 
 الصراع 

  نتائج 
 الصراع 

خصائص 
 التنظيم 

  فعالية
 المنظمة

و أمنعدم  أ
 منخفض 

جمود لامبالاة، ضارة 
، بطء ، نقص 

فكار الجيدة لأا
، غياب 
 التحدي 

 منخفضة 

حيوية ، نقد  مفيدة  مثللأالحد ا ب
ذاتي ، تأقلم ، 

بحث عن 
حلول 

للمشكلات ، 
تحرك ايجابي 

 نحو الهدف 

 مرتفعة

عشوائية ،  ضارة مرتفع  ج
عدم التعاون ، 

تعارض 
نشطة ، لأا

صعوبة 
 التنسيق

 ةضمنخف

  

                                                 
) 1998:310(عبد الوهاب  1 
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  مراحل الصراع التنظيمي  -4

متعاقب تطور غبر مراحل أو سلاسل وي ديناميكية، ينشأيعتبر الصراع التنظيمي عملية 
الباحثين حول عدد هناك اتفاق محدد بينوليس  .”دورة حياة الصراع "أن يطلق عليها  ويمكن

 المراحل ومنأن هناك نماذج متعددة تبين تصورهم لهذه  طبيعتها، إلامن هذه المراحل أو 
  ".pondyبوندي"بين تلك النماذج نموذج 

  :“pondyنموذج بوندي*

  :هيأن الصراع التنظيمي يمر بخمسة مراحل  ""pondyيرى 

  الضمنيمرحلة الصراع  -4-1

والتي غالبا ما تتعلق  الصراع،وتتضمن هذه المرحلة الشروط أو الظروف المسببة لنشوء 
أو غير  الجماعات،فراد أو لأأو الاعتمادية بين ا الأهداف،بالتنفس على الموارد والتباين في 

  .معلنسباب التي تسهم في ميلاد الصراع بشكل ضمني غير لأذلك من ا

  المدركمرحلة الصراع -4-2

في هذه المرحلة يبدأ أطراف الصراع في إدراك أو ملاحظة وجود صراع فيما بينها وفي 
تنساب  الصراع، حيثهذه المرحلة تلعب المعلومات دورا هاما في تغذية صورة ومدركات 

  .والجماعاتفراد لأين اعبر قنوات الاتصال المتاحة ب

  مرحلة الشعور بالصراع -4-3

تتولد فيها أشكال من القلق الفردي أو  أوضح، حيثفي هذه المرحلة يتبلور الصراع بشكل 
ه وما سوف يؤدي إليه الرؤية عن طبيعته ومسببات وتكون. الصراعالجماعي المشجعة على 

  .وضوحاأكثر 
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  العلنيمرحلة الصراع  -4-4

في هذه المرحلة يلجأ الفرد أو الجماعة إلى انتهاء الأسلوب العلني الصريح للتعبير عن 
الصراع ضد الطرق أو الأطراف الأخرى ويتم التعبير عن هذا الصراع بطرق مختلفة مثل 

اللامبالاة أو أي الانسحاب،يأخذ الصراع صور أخرى مثل  دوق. العلنيةالعدوان والمشاحنات 
  1.رىأخوسائل دفاعية 

  التنظيميمرحلة ما بعد الصراع  -4-5

وعلى إدارة المنظمة أن تواجه الموقف بشجاعة .في هذه المرحلة تبدأ عملية إدارة الصراع 
محاولة التعرف على جذور المشكلة وحلها ،وإذا ما تم ذلك فإنه قد يؤدي إلى زيادة التعاون 

دارة خنق الصراع وكتمه أولجأت إلى لإأما إذا حاولت ا.فراد أو الجماعات لأالوظيفي بين ا
وضع حلول توفيقية غير شاملة ،فإن هذا البديل سوف يزيد من حدة الصراع الذي قد يختفي 

وبالتأكيد .عن السطح مؤقت ولكن ما يلبث أن يعود مجددا إلى مرحلته الأولى وهكذا دواليك 
هر فجأة دون أي متعددة ولايظ وسلاسليمر الصراع التنظيمي في المنظمة عبر أطوار 

  . مقدمات ،وإن كان الصراع يظهر أحيانا وكأنه قد نشأ من العدم 

يمر عبر مراحل رئيسية كما يظهر في الشكل  الإنتاجية، حيثويمكننا هنا تشبيهه بالعملية 
  : التالي

  " مراحل الصراع"

  
   Feed backالتغذية العكسية 

 

                                                 
- 375، ص  2005، دار وائل للنشر والتوزيع ،  3محمد سلمان العميان ، السلوك التنظيمي في منظمات الاعمال ، ط1

378  

juputsمدخلات  processمعالجة 
المخرجات 
outputs 
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 التنظيميأسباب الصراع  -5

يمكن تشبيه المنظمة بالكائن الحي الذي يحمل في طياته الخير والشر متى تغلب أحد 
جتماعي بين الأفراد لاوالتفاعلاالتوازن،العنصرين وضعف عنصر حديث حالة عدم 

والجماعات والمنظمات يؤدي بطبيعته إلى خلق ظواهر مختلفة كالتعاون والمنافسة والصراع 
ظاهرة التي نحن بصدد دراستها فإن العديد من الباحثين يرون ولكون الصراع يمثل ال .إلخ...

بأن هناك عوامل عديدة لها دور كبير في ظهور الصراع التنظيمي داخل المنظمة كأن يكون 
ولكل حالة من هذه الحالات لها أسباب  المنظمات،الصراع بين الأفراد أو الجماعات أو 

وبعضها الأخر أسباب تنظيمية ترجع إلى  بالفرد،خاصة بها بعضها أسباب شخصية تتعلق 
  1:أما الأسباب التنظيمية للصراع نوزعها فيما يلي  عملها،ظروف المنظمة وظروف 

  للصراعالأسباب التنظيمية  -5-1

ترجع هذه الأسباب إلى وجود بعض الظروف في المنظمة التي تؤدي إلى حالة الصراع 
  :أهمها

تنظيم وتنسيق مهام العمل يعتبر أن المصدر الأساسي إن : تنسيق العمل بين الجماعات -أ
عتبار أن مهام العمل هي الأساس في فعالية المنظمة ،فأي منظمة لأبد اللصراع التنظيمي ب

لها من تنظيم وتنسيق المهام والأدوار والمسؤوليات بين أفرادها ، أي لكل منهم دوره والمهام 
يقف عند الأفراد فقط بل يتعدى ذلك إلى الأقسام  قسيم العمل والمهام لات الموكلة إليه ، و

والإدارات أي إلى كافة الوحدات التنظيمية ،والتنسيق الجيد بين المهام والأعمال يترجم 
نشاطات المنظمة ويساعدها على تحقيق أهدافها ويتمثل تنسيق العمل في تحديد المهام 

  .وتوضيح الأدوار وتحديد المسؤوليات والرقابة المرنة 

أما المصدر الثاني الرئيسي للصراع الداخلي بين جماعات :التنظيميةأنظمة الرقابة  - ب
العمل فبتمثل في أنظمة الرقابة التنظيمية وهذا ناتج من الطرق والأساليب التي يتحكم 

                                                 
  299، ص  1995، العديلي محمد ناصر ، السلوك الانساني و التنظيمي ، معهد الادارة العامة ، الرياض ، السعودية 1
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بواسطتها في أداء الجماعة وتوزيع الموارد كالمال والأفراد والتجهيزات وتكمن مشكلات 
  :فية التنظيمية صراع أنظمة الرقاب

من الطبيعي أن جماعات العمل في الإدارة والأقسام داخل المنظمة يعتمد :المواردتداخل  - ب
غير أن الأعمال تختلف من حيث طبيعتها من  العمل،بعضها على البعض الأخر في أداء 

ولهذا فإن تقسيم الموارد المالية كالميزانيات  أخر،إدارة إلى إدارة أخرى ومن قسم إلى قسم 
أو البشرية كعدد العاملين أو الفنية كالأجهزة والمعدات والتجهيزات الفنية تسبب في كثير من 

  .والأقسامالأحيان في حدوث صراعات داخل الجماعات أو بين الإدارات 

عات داخل المنظمات معظم المشكلات التي تسبب الصرا إن: الإداريةتصالات مشكلاتالا -ج
حيث أكدت البحوث العلمية  الاتصال،الإدارية تعود إلى سوء تفهم أو عدم وضوح خطوط 

على صحة ذلك لأن عدم وجود اتصالات سلمية ومستمرة وبأكثر من اتجاه ينجز ضعف 
وانعزالية الأفراد وعدم تجاوبهم مع غيرهم ممن تربطهم علاقات وظيفية المعنوية،الروح 
كافية وانسيابها بصفة ت السلمية بحجم المعلومات الامنه حيث يتأثر اتخاذ القرارتكاملية و
فالاتصال الإداري السليم والفعال ضروري للتقليل من حدة الصراعات التنظيمية مستمرة لذا
  .الإدارية

نات في بعض يإن تصميم أنظمة الحوافز والترقيات والتعي :تنافس أنظمة الحوافز -د
ي جماعات العمل والأسس التي يتم عليها توزيع الحوافز والترقيات قد تقود الأجهزة يؤثر ف

  .المنظماتقسام أختلافات وحصول الصراعات بين جماعات العمل ولافي بعض الأحيان ا

المنظمات  تستخدم :العامليناستخدام المنظمات المنافسة كإستراتيجية للتحفيز ودفع  -ه
لكن قد تقود هذه المنافسة إلى  الجيد،للأداء  ودافعيتهمالمنافسة كأسلوب لتحفيز العمال 

الصراعات في حالة ما إذا لم تتمكن إدارة المنظمة من التحكم في درجة المنافسة أو غير 
  .الأداءمخطط لها بالشكل الذي يؤدي إلى تحسين 

ويعد غموض الأهداف والاختصاصات وضعف الروح المعنوية من بين أهم العوامل 
ر الصراع داخل المنظمات إضافة إلى ما سبق والتي تساهم بشكل معتبر في ظه ميةالتنظي

 وذلك، مثلذكره من المسببات التنظيمية للصراع داخل المنظمة هناك مصادر أخرى 
على الموارد المحددة ،  القيادي، التنافسالأوضاع الهيكلية كأساليب الإشراف حجم النمط 
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لعمل ،الغموض حول السلطة أو المسؤولية ، والشكل التالي عتمادية المتبادلة بين وحدات الاا
  .يوضح الأسباب التنظيمية التي تساهم في حدوث الصراع داخل المنظمة 

  

  الأسباب التنظيمية للصراع

  
  التنظيميةالأسباب الشخصية للصراع  -5-2

  :وأهمهاص شخصية للفرد وانفعالاته ئترجع هذه الأسباب إلى خصا

إن التفاوت في المواصفات الشخصية والخصائص بين  :للأفرادتفاوت السمات الشخصية  -أ
الأفراد يعتبر كمصدر للصراع بينهم وذلك مثل السن والجنس والاتجاهات والقيم والعقائد 

هذه السمات من شأنها أن تقود إلى الخلافات  والاتجاهات، كلالدينية والمستويات الثقافية 
  .فرادالأوالتعارض بين 

فالأفراد المختلفة،الفرد على الظواهر  تمثل المدركات المعاني يعطي:الإدراكختلافا - ب
شياء وذلك بسبب بعض المتغيرات التي لها صلة بقيم لأيختلفون من حيث درجة إدراكهم ل

فإن المعاني التي يعطيها الفرد تتسم غالبا بالاختلاف  لذا. إلخ.... الفرد واتجاهاته ومعتقداته 
  .الأفرادمما يقود في الأخير نشوب الصراع بين 

الصراع 

التنافس على 
الموارد 
المحدودة 

التمیز

أنظمة العوائد 

الاعتماد 
المتبادل بین 
وحدات العمل 

الغموض 
حول السلطة 
أو المسؤولیة 

الفرق بین 
القوة 
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الأفراد من حيث تركيبتهم النفسية فمنهم من  يتباين: للفردالتركيب النفسي السيكولوجي  -ج
ن، الآخريخرين ومنهم من لديه نزعة عدوانية اتجاه لآيميل إلى التعاون والتعاطف مع ا

خرين في بيئة العمل لآنطوائية فنجده صعبا في التعامل مع الامن يتسم بحدة المزاج وا وهناك
بدورها أن تقوم  والمواقف، التيراء لآكل هذه الأسباب في شأنها أن تؤدي إلى تعارض في ا

  .المنظمةعات داخل افي الكثير من الأحيان إلى صر

  .العامةتفضيل المصلحة الخاصة على المصلحة  أي: المصلحةعامل  -د

  .الاتصالخرين الخطأ في لآالتفسيرات الخاطئة لتصرفات ا -و

  .بالآخرينعدم الثقة  -ي

والخلاصة أن الصراع داخل المنظمة لا يأتي من فراغ وإنما تنشأ ظاهرة الصراع في ظل 
عتمادية لاوتدخل المهام واظروف مغذية كالاختلاف والتباين في الأهداف والقيم الشخصية 

بين الدوائر والأقسام كذلك التداخل بين الصلاحيات والمسؤوليات وعدم وضوح المعلومات 
الخاصة بالعمل كل هذه المتغيرات تلعب دورا هاما في تعميق حدة الصراعات 

بأن المنظمة لا توجد في فراغ فهي تمارس 1984ويرى في هذا الشأن الحسني التنظيمية،
ا عليها ها في ظل مجتمع يخضع لظروف اجتماعية واقتصادية وثقافية تمارس تأثيراتهنشاطات

  .مما يسمح بنشوء الصراعات

  كيف ينشأ الصراع التنظيمي؟ -6

الصراع، يمر السلوك الوظيفي بجملة من التفاعلات التي تؤدي في الأخير إلى نشوء 
وهي تتراوح بين الاهتمام  التفاعلات إلى أربع مراحل في شكل السلوك الوظيفي وتقسم

خرين،والشكل التالي يوضح المرحلة المعقدة التي تتدخل فيها مفاهيم لآبالذات إلى الاهتمام با
  .1كثيرة لتكوين الصرع

  

  

                                                 
 81ن ص  1999، عمان ،  1موسى اللوزي ، التطوير التنظيمي ، دار وائل للنر والتوزيع ، ط 1
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)4)                 (3)            (2)               (1(  

  الاختلاف          المنافسة         التعاون           نكران الذات 

  
AltruismCooperationCornpetitioConflict  

 خرين لآالاهتمام بمصالح ا      مام بالمصالح الخاصة         الاهت

Concem of others                Self interest  

  مراحل تفاعل السلوك الوظيفي المؤدية لنشوء الصراع 

بصفة خرينلآيقوم الفرد في هذه المرحلة بتقديم مساعدات ل:Altruismنكران الذات  -1
نتظار الحصول على المقابل النفعية أي يقدم المساعدة على حساب مصلحة امستمرة دون 

في خلق هذا النوع من  الشخصية ويكون وراء هذه الحالة ظروف بيئية وشخصية ساهمت
  .الاستجابات

  .الطرفينتجاه واحد تعود المنفعة على وهو العمل في  :Cooperationالتعاون  -2

المنافسة هي سلوك يمزج بين التعاون تارة والمقاومة تارة  :Compétitionالمنافسة  -3
  . خرى في تفاعل مستمر بين طرفين أو مجموعتين رغبة في إنجاز هدف ماأ

يتصف السلوك في هذه الحالة بالمقاومة والاعتراض بوادر : Comflictالاختلاف  -4
  .الصراع الكامن بين الطرفين

  نتائج الصراع التنظيمي  -7

الفرد داخلها هو المحور الرئيسي الذي يعبر عن  ولانالإدارية،نتيجة لتطور المنظمات     
حركية المنظمة فانه من غير المتوقع أن تستمر العلاقات المختلفة في حالة من الاستقرار و 

فإن  المنظمة،ولذألكالوئام الدائم من أن تحدث خلافات ترقى إلى درجة الصراع داخل 
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ي هو تعبير عن خلاف أو أهداف الذ الرضا،الصراع التنظيمي هو عملية التعبير عن عدم 
  .1غير محققة ضمن التنظيم

  الوظيفيضعف الرضا  -7-1

في  والتداخلفي المستوى التعليمي  والاختلافالعمر،وسنواتالخدمة،إن متغيرات 
و التراحم على فرض الترقية يخلق جوا من التوتر داخل والقيمالأنشطة اختلاف الاتجاهات 

وعدم إشراك العمال في صناعة القرارات تؤدي إلى شعورهم بالإحباط و نقص  التنظيم،
زيادة على التداخل في توزيع المهام على أفراد التنظيم فإنه  التعاون،الروح المعنوية و روح 

  .2يؤدي إلى عدم الرضا فعال،وعدم وجود اتصال  تصادم،يحدث 

المتعلقة بالوظيفة يؤدي  واللوائحأو عدم الرضا عن التعليمات  الوظيفة،إن عدم الرضا عن 
إهمال مهامه  لعمله،وإلىالتغييب،إلى عدم إتقانه  زملائه،بالفرد إلى عدم التعاون مع 

  .3وقد يكون عدم الرضا شديدا لدرجة ترك العمل الوظيفية،

  العملدوران  -7-2

يعتبر معدل دوران العمل في المنظمة ظاهرة سلبية لان المنظمة ستتحمل تكاليف لإحلال أو 
هذا  أخرى،زيادة على ذلك تنقل عامل من مصلحة إلى  سيتروكوها،استبدال الأفراد الذين 

  .4تغييرا عن عدم رضاهم عن الوظيفة التي يشغلونها 

  تدني أداء الأفراد العاملين  -7-3

وهذا بسبب إظهار بعض  الصراع،إلى  والحوافزالة في توزيع المكافآت يؤدي عدم العد
وهذا يؤدي بصفة عامة إلى نقص في  الآخرين،الموظفين سلوكيات غير لائقة تؤثر في أداء 

  .5أداء المنظمة

                                                 
1Marchants Christina , dening « conflit management systems  sanfrancisco , josseu-hass 

puplishers,1996,p04  

. 265 – 264عامر عوض ، مرجع سابق ، ص  2 
. 312كامل محمد غربي ، السلوك التنظيمي ، الطبعة الثالثة ، دار الفكر ، عمان ، الأردن ، ص   3 
. 488محمد سعيد سلطان ، مرجع سابق ، ص   4 

.  169سلامة عبد العظيم حسين ، مرجع سابق ، ص  5 
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  التغييب عن العمل  -7-4

يعتبر التغيب عن العمل من ردود الفعل التي تعبر عن استياء العاملين من ظروف 
أو مجموعة من  الطبيب،أو إلى ميعاد مع  المرض،العامل عملية التغيب إلى  عمل،ويرجعال

الظاهرة  واهية،وهذهكما نعلم كلنا فهي أسباب تعتبر غير حقيقية أو  القوية،ولكنالمبررات 
يفقد العمال دافعيتهم  والمزاياالإضافية،والصراعوبالتاليتفشت بسبب عدم ملائمة الخدمات 

  .  1دم رضاهم عنهعن العمل لع

  الإنتاجيةانخفاض مستوى  -7-5

 بها،وتحقيقيصف هذا المصطلح درجة قدرة المنظمة على تحقيق تحفيز جيد للعاملين 
العمال لتقديم أفكار مبدعة  مناسب،وتشجيعلكن عدم تطبيق نظام عمل  الرضا،حالة من 

  .2في انخفاض الإنتاجية وتتسببسيؤدي إلى حالة عدم رضا 

التي تعتمد على  الصراعات،إن السلبية التي تتبعها المؤسسة في تنظيم العمل هي التي تسبب 
و فقدانهم للحماسة للعمل بسبب حالة من للعمال،كفاءة غير عادلة تؤثر في الروح المعنوية 

و يؤدي غلى انخفاض في مستوى الإنتاجية لأنه كلما  أدائهم،و هذا يؤثر على  الرضا،عدم 
  .العكسك عدالة في العمل كلما زادت الإنتاجية و كانت هنا

تؤثر على رضا الأفراد  التنظيم،والتيإن هذه العوامل هي أسباب الصراع بين العاملين داخل 
 وغيابالوقت  وتضييعالكثيرة  والأخطاءتدفع بهم إلى اللامبالاة  المنظمة،والتيداخل 

الوصول المتأخر  :فيبية تتمثل مظاهرها تدفع بالعامل إلى حالة انسحا العمل،العقلانية في 
 وانخفاضمستوى الأداء  وانخفاضالتنقل من مصلحة إلى أخرى  العمل،ترك  للعمل،التغيب،

  .الإنتاجيةمستوى 

 التنظيميأساليب إدارة الصراع  -8

منذ سنوات عدة يحاول علماء السلوك والممارسين البحث عن أساليب لحل الصراعات 
  :مجموعاتقمنا بتقسيمها إلى ثلاث   وعلى الرغم من تعدد الأساليب .التنظيمية

                                                 
.  488محمد سعيد سلطان ، مرجع سابق ، ص  1 

. 33سليمان خالد عبيدات ، مرجع سابق ، ص   2 
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  إيجاد أرضية أهداف عامة مشتركة :الأولىالمجموعة  -8-1

يعتبر إيجاد أرضية مشتركة تستفيد منها الأطراف المتصارعة أساسا جيدا لتحديد نقطة     
بين مجموعة من فإذا وجدت صراعات . البدء في حل الصراعات الموجودة داخل المنظمة

فيمكن للإدارة أو الشخص القائم بحل الصراع أن يبحث عن أرضية مشتركة أو  .لأفراد
بل يجب أن تتعاون جميع أطراف الصراع  .يحققهاأهداف مشتركة لا يمكن لطرف واحد أن 

ولا شك أن تحقيق هذه الأهداف سوف يخلق روح التعاون والارتباط  .الأهدافلتحقيق هذه 
  .وبالتالي يبدأ الصراع في الانحسار التدرجي  .المتصارعةف بين الأطرا

فبدلا من  .مشتركويمكن استخدام أسلوب أهداف عليا مشتركة كإستراتيجية لمواجهة عدو    
ويتركون أهدافهم العامة المشتركة  .بهمأهداف خاصة  إدارتين على/ تصارع جماعتين 

وعلى  .مشتركيق نتيجة لوجود عدو والتي تصبح في ظل هذه الظروف عرضة لعدم التحق
والذي إذا انتصر عليهم سوف يؤثر على  .مشتركالمجموعتين أن توجه جهودها اتجاه عدو 

  .1والعامةتحقيق أهدافهم الخاصة 

 الصراعات  هيكلية لحلاستخدام الاتجاهات  :الثانيةالمجموعة  -8-2

  :فيوتتمثل  الصراعات،تعتمد هذه المجموعة على الهيكل الإداري للمنظمة كوسيلة لحل 

فعلى سبيل المثال إذا وجد  أعلى،المشكلة التي سببت الصراع إلى مستوى إداري  رفع -أ
فإنه يمكن للمدير العام أن يتخذ قرارا يحل هذه  الإنتاج وإدارةالمبيعات،الصراع بين إدارة 
  .الإدارتينعلى  أعلى،ومشرفاباره مستوى إداريا الصراعات باعت

على  والأقساموذلك لأناعتماد الإدارات  المتصارعة،الاعتمادية بين الوحدات  تقليل -ب
  .الصراعاتبعضها البعض يوفر الفرصة لنشوء 

وتجميع أنشطة الأقسام التي يكون بينها اعتماد  التنسيق،مهمتها  )إدارات/  أقسام(إنشاء  -ج
الاستعانة ببعض المستشارين الذين يتولون القيام بالتنسيق وحل الصراعات بين  ل معمتباد
  ).الإدارات/  الأقسام(هذه 

                                                 
. 506إدارة المنظمات ، الطبعة الأولى ، عمان ، دار صفاء للنشر و التوزیع ص  2011محمود علاء الدین ،   1 
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وذلك لتخفيف  وحدة،دمج الوحدات المتصارعة فمن الممكن دمج وحدتين أو أكثر في  -د
بالإضافة إلى تخصيص  واحدة،وتحت قيادة  واحدا،حيث يصبح هدفهم  الصراعات،هذه 
  .1د محددةموار

  استخدام أساليب سلوكية لحل الصراعات  :الثالثةالمجموعة  -8-3

  :الآتيةوتشمل الأساليب  الصراع،تعتمد هذه المجموعات على العنصر البشري في إدارة 

  :التجنبإستراتيجية  -8-3-1

 الأخر،في هذا الأسلوب لا يحول أحد أطراف الصراع تحقيق أهدافه أو أهداف الطرف    
وإنما ينسحب الفرد من موقف الصراع أو يقوم بكبته كما أنها لا تؤدي إلى نتائج إيجابية 

  .على المدى البعيد
ويتم إتباع هذا الأسلوب لحل الصراع حينما لا يكون هناك أي شكل من أشكال الرغبة 

انب الج ويأخذوالفرد يكون متخاذلا ومتشككا في نفسه  النزاع،بين الفرد والطرف الأخر في 
ويمكن أن يكون هذا . 2فيلجأ الفرد إلى الهروب أو تجنب المشاكل  بحقه،الدفاعي ولا يطالب 

اجهة تفوق العوائد في حل الأسلوب مناسبا إذا كانت قضية الصراع ثانوية أو تكون المو
  .المشكلة

على أن يستمر تحت  الصراع،وتتضمن هذه الإستراتيجية بصفة عامة التغاضي عن أسباب 
  :أساليب،وهيمعينة ومحكومة بإتباع عدة  ظروف

وبالتالي فإن الموقف قد يستمر، أو يسير  يتحسن،ويعني تجاهل الموقف إلى أن :الإهمال-أ
  .الأسوأنحو 

أي إبعاد الأفراد أو المجموعات المتصارعة عن :الصراعالفصل الجسدي بين أطراف  -ب
وذلك انطلاقا من أن انعدام التفاعل بين المجموعات يزيل التفاعل بين  بعضها،البعض،

على " التأثير السلبي " ولكن يؤخذ على هذا الأسلوب  الصراع،المجموعات وبالتالي يزول 
  .الجماعاتالفعالة الكلية في حالة وجود درجة عالية من الاعتمادية المتبادلة بين الأفراد أو 

                                                 
 1 507محمود علاء الدین ،المرجع السابق ، ص 

.لجامعة ، سلسلة إن مھاراتك و تدرب على كیف تسیطر على صراعات العمل ، الطبعة الثانیة ، الإسكندریة ، الدار ا 2010ماھر أحمد ،  2 
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حيث يتم  محدودة،هنا يتم التفاعل بين الأطراف المتصارعة بصورة و:المحدودالتفاعل  -ج 
مثل الاجتماعات الرسمية التي يحدد لها جداول أعمال دقيقة  رسمية،ذلك في مواقف 

  .1ولكن يعاب عليه نفس محاذير الأسلوب السابق وصارمة،
  ):الحلالوسط(أسلوب التسوية أو التوفيق  -8-3-2

 )خذوأعط(ب ويوصف  الصراع،اليب التقليدية في إدارة يعتبر هذا الأسلوب من الأس
لديها وفيه تسعى أطراف الصراع إلى حل مقبول  بالآخرين،ويتضمن اهتماما معتدلا بالذات و

وكل طرف مطالب بأن يتنازل عن شيء ذي قيمة  طرف،يحقق جانبا من مطالب كل  حيث
  .الصراعويعتبر القرار الذي يتم التوصل إليه ليس مثاليا لأطراف 

ويمكن أن يشتمل هذا الأسلوب غلى تدخل طرف ثالث أو إجراء مفاوضات أو 
لذا يعتبر هذا الأسلوب مناسب حينما تكون الأطراف تملك قوة متعادلة الأهداف  .التصويت

  متعارضة   

  التعاونأسلوب  -8-3-3

والتعاون فيما  لوجه،مواجهة الأطراف المتنازعة مباشرة وجها  الأسلوب تتمفي هذا 
وتقويمها واختيار البديل  البديلة،وتطويرالحلول  وتوضيحهاوتحديدها،بينهم لتعريف المشكلة 

وبذلك  الفهم،وهذا الأسلوب مناسب للقضايا المعقدة الشائكة التي يسودها سوء  المناسب،
ح الريولذلك يسمى هذا الأسلوب أسلوب  المشكلة؛يكون الهدف من سلوكيات الأطراف حل 

 .التنظيمداخل  والأداءيتميز باهتمام كبير بالفرد  كما

  أسلوب التنافس أو الإجبار  -8-3-4

هذا في جانب وفي  بحقه،وحازما في مطالبه  مطالبه،حينما يكون الفرد واضحا في 
جانب أخر يتسم الفرد بأنه غير متعاون ولا يبدي درجة من التفاهم والتنسيق أو تبادل 

وبتحمل الفرد عواقب المنافسة  .منفرداًهنا يود الفرد أن يأخذ حقه بيده  والرأي،المعلومات 
ويمكن أن يكسب  بالحق،ويعتمد على المطالبة  .الخسارةوالتحدي سواء أدت إلى المكسب أو 

                                                 
، السلوك التنظيمية ، دراسة السلوك الإنساني ، الفردي و الجماعي في المنظمات  2003القريوتي ، محمد قاسم ،  1

  .المختلفة ، الطبعة الرابعة ، عمان ، دار الشروق 



23 
 

كما أنه يمكن أن  متساهلاً،جولة المنافسة إذا كان الطرف الأخر في المنافسة متعاوناً أو 
  .ن الطرف الأخر في الصراع ذا نزعة هجومية وتسلطيةتستعر المنافسة إذا كا

مثل  الأخر،لأن أحد الطرفين يهمل وجهة نظر الطرف  سلبياً؛ويعتبر هذا الأسلوب سلوكا 
فهي تعمل على إضعاف  الجماعة،الهيمنة في عمليات اتخاذ القرارات والاتصالات في 

  وأداءهالتكامل الاجتماعي وتماسك الفريق 

  :التنازلالمجاملة أو  -8-3-5

وذالك بهدف الإبقاء  مصلحته،إن هذا الأسلوب يعطي الفرد أفضلية لمصلحة غيره على 
  .المشتركةويعمل على تقلق الاختلافات وتركيز على الأشياء  جيدة،على علاقات 

الرأي  وتبادليكون تعاون الفرد متوسطا ولديه رغبة نسبية في الاتصال وفي هذا الأسلوب 
  .1مع الطرف الآخر للنزاع عروالمعلوماتوالمشا

وبشكل عام فان أغلب الحلول التي عرضها الباحثون الإدارة الصراع تركز على 
ضرورة توفر المهارات الإنسانية واستخدام العقلانية والمنطق والتأثير السلوكي للآخرين 

ول إلى أفراد أو جماعات وفتح حوار مع أفراد الصراع عوضا عن كبته ومحاولة الوص
  .بها أو بين العاملين أنفسهم والعاملينحلول مرضية لأطراف الصراع سواء بين المنظمة 

  الطرق لحل الصراع -9

  :كالتاليأهم الطرق الإدارية لحل الصراعات وهي 

وهناك العديد من  .البعضتنظيم طرق الاتصال بين مجموعة الأفراد التي تتعامل مع بعضها 
  :يليأحسن هذه الطرق ما  ومنالطرق التي تساعد في رفع مقدار التنسيق والتعاون 

 على(والمذكراتوالتقارير)المشتركةالأخص اللجان  على(الاجتماعات،اللقاءات،اللجان، -1
  .المفتوحالباب  والتليفون،وسياسة)المشتركةالأخص التقارير 

فعدم وصول المعلومات إلى الجهات  .إليهاف التي تحتاج توفير المعلومات إلى الأطرا -2
والمنشورات  الدورية،والتقارير  الإدارية،المعنية يؤدي إلى الشك وتساعد نظم المعلومات 
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وشرح الأحداث  للآخرين،ورفع القدر على الاستماع  المعلومات،وطرق الاستفسار وطلب 
  .  1ع فرص الخلاف من الظهورفي من والاجتماعاتومجريات الأمور إلى العاملين 

لطبيعة عمل  والإداراتنقل وندب العاملين بين الأقسام ويؤدي هذا إلى تفهم الأقسام  -3
والذي بدوره يساعد على احتواء كثير من  .تواجههابعضها البعض وطبيعة المشاكل التي 

  .الصراعات

من الأقسام في وضع المشتركة فاشتراك عدد من العاملين أو عدد  والرقابةالتخطيط  -4
 والتغلبمن ناحية  والرقابةالخطط ومتابعتها والرقابة عليها يساعد على تحسين التخطيط 

  .يحدثعلى أي مشاكل أو صراع قد 

ويكون الهدف منه فض أي تعارض أو غموض في المهام  العمل،إعادة تصميم  -5
زيادة درجة تعاونه أو  يكون الغرض من فصل العمل عن بقية الأعمال أو وأحيانا.والأدوار

  .وإثراءالوظيفةوقد يكون الهدف تنوع المهام  .أخرىاعتماده على وظائف 

الغرض منه توضيح انسياب المعلومات بين أجزاء  التنظيم ويكونإعادة تصميم هياكل  -6
  .التنظيمأو لتغيير الاختصاصات أو الفصل بين أجزاء  .التنظيم

 والإدارات،فإعادة النضر في التنسيق الداخلي للأقسام  إعادة التصميم الداخلي للأقسام -7
مشاعر الناس  الاجتماعية،ويغيروتغيير أماكن المكاتب يمكن أن يؤثر في العلاقات 

  .وغزارتهاكما يؤثر في التفاعلات الاجتماعية  .ومراكزهمبمراتبهم  وإحساسهم

أو التوازن في انسياب  والاستقرارفوضع نظام يتيح العادلة  الموارد،إعادة توزيع  -8
  .الصراعالموارد يقلل من احتمالات 

وذلك من خلال تذكير هذه الأقسام  والإدارات،الوصف التنظيمي لاختصاصات الأقسام  -9
  .فيها باختصاصاتهم من فترة إلى أخرى والإداراتوالعاملين
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  :خلاصة

الصراع التنظيمي حيث تناول هذا الباحث في هذا المبحث مراجعة الآداب الإداري لموضوع 
ينشأ نتائج  وأنواعهومستوياته،مراحله،أسبابه،وكيفتعرض لمفهوم الصراع التنظيمي 

  .لحلهالإدارية  والطرقإدارته  وأساليب

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 


