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  :تمهید

التنظیم هو عبارة عن نسق تعاوني بین أجزاءه ومكوناته وأفراده العاملین فیه،        

  ویسعى من خلال هذه العملیة تحقیق الأهداف المسطرة من طرف المسؤولین والإداریین. 

إلا أن هذه العملیة التعاونیة لا تستطیع أن تأخذها شكلها المسطر لأنها تعترضها      

وعوامل داخل وخارج التنظیم التي تحدها من تحقیق هذه الأهداف والتي منها  عدة صعوبات

الصراع التنظیمي الذي ینشأ عن طریق اختلاف مدركات وآراء العاملین فینشأ ویصبح من 

أحد العوامل المؤثرة في تحقیق أهداف التنظیم. وفي هذا الفصل سنحاول إعطاء بعض 

  ومعرفة أنواعه ومراحله وأسبابه وأسالیب التعامل معه.   التعریفات الظاهرة الصراع التنظیمي
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  تعریف الصراع التنظیمي: .1

إن التحدید الاشتقاقي لكلمة الصراع في اللغة العربیة هو النزاع والخصام أو لغة: 

فتعني العراك أو الخصام والصدمة، إذا یعني الصراع  conflictالخلاف والشقاق، أما كلمة 

  لتعارض بین مصالح وآراء أو الخلاف.اشتقاقا ا

لتباین مدارسهم ومن  لم یتفق العلماء على تعریف موحد للصراع التنظیمي اصطلاحا:

  هذه تعریفات: 

الصراع التنظیمي بأنه "العملیة التي تسعى فیها وحدات  Fred Luthansیعرف 

  نظام ما لتحقیق مصالحها على حساب مصالح وحدات أخرى".

الصراع التنظیمي بأنه " وضع تنافسي یكون فیه أطراف الصراع  Bouldingیعرف 

مدركین للتعارض في إمكانیة الحصول على المراكز المستقبلیة ویرغب كل طرف في 

الحصول على المراكز المستقبلیة ویرغب كل طرف في الحصول على المركز الذي یتعارض 

  مع رغبة الطرف الآخر".

تنظیمي بأنه "اضطراب أو تعطل في عملیة الصراع ال March et Simonیعرف 

  اتخاذ القرارات، بحیث تجد المنظمة صعوبة في اختیار البدیل".

الصراع التنظیمي بأنه "كفاح حول القیم والسعي من أجل المكانة والقوة  Coserیعرف 

  والموارد النادرة، حیث یهدف المتصارعون إلى تحیید خصومهم أو القضاء علیهم". 

الصراع التنظیمي بأنه "العملیة التي تبدأ عندما یرى  Thomas le Kilmanیعرف 

  أحد الطرفین، أو یدرك أن الطرف الآخر یعیق أو یحبط أو على وشك أن یحبط اهتماماته". 

اختلاف النظرة للصراع التنظیمي إلا أن هذه التعریفات تنفق  :تبین التعریفات السابقة

فریقین أو تنظیمین أهدافهما متعارضة، یكون فیه على أن الصراع هو موقف تنافسي بین 

أطراف الصراع مدركین للتعارض فیما بینهم في الوقت الذي یرغب فیه كل طرف بالحصول 

  على المركز أو الصلاحیة أو القوة بما یتعارض مع رغبة الطرف الآخر.
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في، والصراع التنظیمي یكمن أن یكون بناء أو مدمرا، ویمكن أن یكون ذا هدف وظی 

  .1وقد یؤدي إلى الاختلال الوظیفي

  أسباب الصراع التنظیمي: .2

لا یمكن أن تخلو الظواهر الاجتماعیة التي یكون مردها التفاعل بین الأفراد، بشكل 

ولكي یتم تفسیر ظاهرة  .خاص، من أسباب موضوعیة تؤدي بشكل أو بآخر إلى حدوثها

أشار كاتز "تسهم في حصولها، وقد الصراع فإنه لابد من معرفة الأسباب التي تؤدي أو 

 ،إلى نوعین من الأسباب: عقلانیة وغیر عقلانیة )(Katz and Kahn"      وكان

فالأسباب العقلانیة للصراع تنشأ عن الاختلاف الحاصل في الأهداف، أما الأسباب غیر 

  العقلانیة للصراع تنشأ عن العدائیة في السلوك، وتحریف المعلومات.

أن الأسباب التي تؤدي  (Hidge and Antony) "وج وأنتونيه"ویرى كل من 

للصراع تكمن في التغیرات التي تحصل في الصلاحیات أو المراكز والأدوار، وكذلك في 

  الأهداف كما قد یكون نتیجة للتداخل الحاصل في العمل.

أن مسببات الصراع تكمن في الخلاف حول تحقیق  (Thonpson) "بسونمتو "وبین 

المتبادل بین الوحدات أو الأفراد أو الوظائف أو نتیجة للنقص في القیم المشتركة  الاعتماد

  في إدراك الحقائق المختلفة، إضافة لدور العوامل الذاتیة في خلق الصراع.

إلى أن الأسباب الرئیسیة في الصراع  (March and Simon)وقد بین مارج وسیمون 

رد والجماعة أو نتیجة الاختلاف في الأهداف بین تكمن في صعوبة اتخاذ القرار سواء من الف

  الأفراد أو بین الجماعات.

  وفي ضوء ذلك یمكن أن نقسم الأسباب إلى أسباب تنظیمیة وشخصیة.

  

                                                 
  .364-363ص ، 2005، 3، دار وائل، الأردن، طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، محمود سلمان العمیان 1
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ترجع هذه الأسباب إلى وجود بعض الظروف في الأسباب التنظیمیة للصراع:  .1. 2

  المنظمة التي تؤدي إلى حالة الصراع وأهمها: 

  وظیفي:درجة الاستقلال ال .1. 1. 2

إن شیوع ظاهرة اعتمادیة بین الأقسام المختلفة وحاجة كل منها للآخر في الأداء الفني 

أو الخدمي، غالبا ما یؤدي إلى زیادة احتمال حدوث الصراع، بحیث أن اعتماد كل قسم 

على قسم آخر في المنظمة یعد مصدر للصراع، وبالعكس كلما زادت درجة استقلال الأقسام 

  احتمال حدوث ظاهرة الصراع تعد ومحدودا أو معدوما أحیانا. عن بعضها، فإن

  الاختلاف أو التباین في الأهداف:  .2. 1. 2

یعد الاختلاف أو التباین بین الأهداف أو القیم أحد المصادر الرئیسیة للصراع، فكلما 

ازدادت حدة المنافسة بین العاملین في الأقسام ذات الأهداف المختلفة، كلما تعرضت 

ى بروز ظاهرة الصراع بدرجات احتمالیة عالیة، وقد یزداد الصراع التنافسي بین المنظمة إل

     الأفراد أو الجماعات حسب مستوى درجة الولاء للجماعة أو القیم التي یؤمن بها أعضاؤها. 

  التداخل في الصلاحیات والمسؤولیات في الهیكل التنظیمي: .3. 1. 2

سؤولیات المحددة للأفراد في یحدث الصراع أیضا حیثما تتداخل الصلاحیات والم

المستویات الإداریة المختلفة، ویحصل مثل هذا الصراع إما بصورة أفقیة أو عمودیة، أو 

بهما معا في الهیكل التنظیمي، وینشأ الصراع الأفقي بین الأقسام في نفس المستوى، حیثما 

حدات التنظیمیة یكون هناك اختلاف بین الأهداف والمفاهیم المرتبطة بالتقسیمات أو بالو 

بصورة أفقیة، كما أن التباین في الهیاكل التنظیمیة وتقسیماتها الفرعیة، وفي الأهداف 

الفرعیة، وأسالیب العمل والتوجیهات الشخصیة هي ذات أثر كبیر في حدوث الصراعات 

  الأفقیة في المنظمة.

اء السیطرة أما الصراع العمودي فیحصل بین الرؤساء والمرؤوسین حینما یحاول الرؤس

على تصرفات المرؤوسین والتداخل في شؤونهم التفصیلیة، وغالبا ما یقابل هذا النوع من 
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الصراع بمحاولات عنیفة للضغط على السلوك، كما یحصل هذا الصراع عند وجود التباین 

  في الاهتمامات الشخصیة لمختلف الأفراد العاملین في المستویات التنظیمیة المختلفة.

راع من هذا النوع، في الغالب بالتحدي والعنف، مما یستدعي من إدارة ویتسم الص

  المنظمة السعي بصورة جادة لمواجهته واتخاذ السبل الكفیلة بمعالجته.

  الخلافات بین الأقسام التنفیذیة والاستشاریة: .4. 1. 2

یمكن أن ینشأ الصراع في المنظمة بین الأقسام التنفیذیة والاستشاریة حیث أن كلا 

عددا  من البواعث وراء  (Litteerer) "لیترر"عتمد في أدائه على الآخر، وقد حدد منهما ی

هذا النوع من الصراع، سیما وأن الجدال وعدم الانسجام هما من الظواهر اللازمة لهذین 

القسمین، ومن الأسباب الداعیة للصراع أو وجود الاستشاریین غالبا ما یدعو إلى تقلیل نفوذ 

أن الاستشاریین یمتلكون من القوة المعنویة في ممارسة أنشطتهم الاستشاریة التنفیذیین، كما 

ما یفوق العناصر التنفیذیة، هذا إضافة إلى أن العناصر الاستشاریة غالبا ما یكون من 

  مستویات اجتماعیة أرفع وأكثر إلماما ومن مستوى التعلیمي أعلى. 

أصغر سنا مما یشجعهم على ثم أن مجموعة الاستشاریین تضم عناصرا استشاریة 

البحث عن زیادة نفوذهم في المنظمة، وتوسیع رقعة سیطرتهم قیاسا بالتنفیذیین الذین یرون 

في القدم، وكبر السن دلائل على تجارب أفضل ثم أن عدم قناعة كل منهم بالآخر في حقل 

ى أنهم یحاولون أدائهم للمهمات، یعني أن التنفیذیین غالبا ما سینظرون إلى الاستشاریین عل

انتزاع السلطة منهم، وهذا یؤجج الصراع بینهم ویدعو إلى تبني سیاسات حادة أساسها 

  .1المنافسة والتحدي بینهما

  

  

  

                                                 
 . 299- 298-297، ص2005، 2، دار المسیرة، الأردن، طنظریة المنظمةخلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود،  1
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  الأسباب الشخصیة للصراعات التنظیمیة: .2. 2

  ترجع هذه الأسباب إلى خصائص شخصیة للفرد وانفعالاته وأهمها:

  تفاوت السمات الشخصیة للأفراد:  .1. 2. 2

في المواصفات الشخصیة والخصائص بین الأفراد یعتبر كمصدر للصراع  إن التفاوت

بینهم وذلك مثل السن والجنس والاتجاهات والقیم والعقائد الدینیة والمستویات الثقافیة 

  والاتجاهات، كل هذه السمات من شأنها أن تقود إلى الخلافات والتعارض بین الأفراد.

  اختلاف الإدراك:  .2. 2. 2

عاني یعطیها الفرد على الظواهر المختلفة، فالأفراد یختلفون من تمثل المدركات الم

حیث درجة إدراكهم الأشیاء وذلك بسبب بعض المتغیرات التي لها صلة بقیم الفرد واتجاهاته 

ومعتقداته لذا فالمعاني التي یعطیها الفرد تتسم غالبا بالاختلاف مما یقود في الأخیر إلى 

  نشوب الصراع بین الأفراد. 

 تركیب النفسي للفرد:ال .3. 2. 2

یتباین الأفراد من حیث تركیبتهم النفسیة فمنهم من یمیل إلى التعاون والتعاطف مع  

الآخرین ومنهم من لدیه نزعة عدوانیة اتجاه الآخرین، وهناك من یتسم بحدة المزاج 

 والانطوائیة فنجده صعبا في التعامل مع الآخرین في بیئة العمل كل هذه الأسباب من شأنها

أن تؤدي إلى تعارض في الآراء والمواقف، والتي بدورها أن تقوم في الكثیر من الأحیان إلى 

  صراعات داخل المنظمة.

وهناك عوامل أخرى مثل تغلیب المصلحة الشخصیة على حساب المصلحة العامة 

داخل التنظیم وكذلك التفسیرات الخاطئة لتصرفات العاملین في المنظمة مما یضعف قنوات 

   .  1تصال وتشویه في المعلومة وأیضا عدم الثقة بالآخرینالا

                                                 
  . 299، ص1995معهد الإدارة العامة، السعودیة،  ،السلوك الإنساني والتنظیميمحمد ناصر العدیلي،  1
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والخلاصة فإن الصراع داخل المنظمة لا یأتي من فراغ وإنما ینشأ في ظل ظروف  

مغذیة كالاختلاف والتباین في الأهداف والقیم الشخصیة وتداخل المهام والاعتمادیة بین 

ؤولیات وعدم وضوح المعلومات الدوائر والأقسام كذلك التداخل بین الصلاحیات والمس

  الخاصة بالعمل كل هذه المتغیرات لها دور هام في تعمیق حدة الصراع التنظیمي. 

  تتمثل خصائص الصراع فیمایلي:  خصائص الصراع التنظیمي: .3

ینطوي الصراع على وجود أهداف أولیة غیر متكافئة لدى أطرافه وتكون عملیة  -

 الأطراف للوصول إلى حالة من التكافؤ في الأهداف.الحوار الوسیلة المفضلة من قبل هذه 

یعتبر التوتر بعد أساسیا في الصراع، وهو ما یطوي في ثنایاه إمكانیة دخول  -

الأطراف المعنیة في نشاط عدائي ضد بعضها البعض لإجبار واحد أو أكثر من الأطراف 

 على قبول بعض الحلول التي لا یرضى بها.

 م وجود الكثیر من الصراعات المزمنة.یمثل الصراع وضعا مؤقتا رغ -

ینطوي الصراع على محاولة من جانب بعض الأطراف التي تستهدف إجبار أطراف  -

 منافسة أخرى على قبول حل أو اتفاقیة قد لا تكون الأطراف الأخیرة راغبة فیها.

على الأطراف المعنیة به طیلة فترة الصراع  باهضهیفرض الصراع أعباء وتكالیف  -

 .1یرغمها في النهایة على حسم الصراع إما بالطرق السلمیة أو بالقوة القهریةوهو ما 

  طبیعة الصراع التنظیمي: .4

یمكن النظر للصراع في المنظمات من منظورین على الأقل: المستوى والشكل، فهناك 

مثلا الصراع الذاتي یندرج ضمن صراع الدور وبالمثل یمكن أن یكون الصراع بین الأفراد 

أخیرا یمكن أن تحدث اختلافات داخل الجماعة  لف اثنان حول أمر ومسألة ما. وحیث یخت

  الواحدة أو بین الجماعات في شكل صراع داخلي، أو بین الجماعات وبعضها.  

فمن الممكن أن یتخذ الصراع أیضا أشكالا عدیدة ومختلفة منها أربعة أكثر انتشارا 

  وهي: 

                                                 
  .82، ص2000، 2، الأردن، طالفنارمطابع  ،والإقناع ي الحوارمدخل فالاستراتیجیة  والأسالیب :، ناجي معلا 1
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ة إلى هدف أو نتیجة تختلف عما حیث یسعى فرد أو جماعصراع الأهداف:  .1. 4

  یسعى إلیه الآخرون.

حیث یحمل فرد أو جماعة أفكارا لا تنسجم مع الصراع الفكري أو الإدراكي:  .2. 4

  أفكار الآخرین.

الجماعة مع  ویث تتعارض أحاسیس ومشاعر الفرد أحالصراع العاطفي:  .3. 4

  أحاسیس ومشاعر الآخرین.

بتصرفات لا یتقبلها  حیث یأتي الفرد أو الجماعةالصراع السلوكي:  .4. 4

  . 1الآخرون

  مستویات الصراع التنظیمي: .5

بالرغم من عدم وجود اتفاق حول تصنیفات الصراع التنظیمي أو تحدید مستویاته إلا 

  :أن معظم كتاب الإدارة یتفقون على المستویات التالیة للصراع التنظیمي

  الصراع على مستوى الفرد: .1. 5

وذاته وینعكس تأثیره على سلوك الفرد وعلاقاته في هذا النوع من الصراع یقع بین الفرد 

العمل وتحقیقه لأهداف المنظمة الذي هو عضو فیها، وغالبا ما یحدث هذا الصراع عندما 

یجد الفرد نفسه محل جذب لعوامل عدة تحتم علیه أن یختار أحدها بحیث لا یمكن تحقیقها 

وصراع الدور ونوجزها على معا، ویتضمن هذا النوع من الصراع كلا من صراع الهدف 

  النحو التالي:

یحدث عندما یكون للهدف المراد تحقیقه بمظاهر سلبیة صراع الهدف:  .1. 1. 5

وإیجابیة في نفس الوقت، أو عندما یواجه الفرد الاختیار بین هدفین أو أكثر وعلیه اختیار 

  واحد منها، ویأخذ إحدى الصور التالیة:

                                                 
، ترجمة جعفر أبو القاسم أحمد، معهد الإدارة العامة، السعودیة، السلوك التنظیمي والأداءأندرو سیزلافي ومارك جي والاس،  1

  .272، ص1991
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ه الفرد الاختیار بین هدفین إیجابیین لا یمكن الصراع بین هدفین إیجابیین: وهنا یواج -

تحقیقهما معا. ویزداد الموقف تعقیدا إذا كان الهدفان لهما نفس الأهمیة بالنسبة للفرد مثال 

ذلك عندما یواجه فرد ما الاختیار بین البقاء في وظیفته الحالیة أو تحویله لقسم آخر 

فهو قد یرى في القسم الآخر فرصا جدیدة  والخیاران بالنسبة له هدفان مرغوبان وإیجابیان.

 للترقیة والتطور، بید أنه سیفقد زملاء عمله القدامى والجو الاجتماعي الذي أعتاد علیه.

الصراع بین هدف إیجابي وآخر سلبي: ینشأ هذا النوع من الصراع عندما تواجه  -

مثال قد تمنح بعض العناصر الإیجابیة والعناصر السلبیة في نفس الوقت، وعلى سبیل ال

الإدارة لعامل ما علاوة في راتبه الشهري "عنصر إیجابي" بید أنها تقرر له ساعات إضافیة 

 "عنصر سلبي". 

الصراع بین هدفین سلبیین: هنا یواجه الفرد الاختیار بین هدفین لا یرغب في تحقیق  -

ختیار الهدف الأقل أي منهما، فكلا الهدفین بالنسبة له هدفان سلبیان، وهنا یعمل الفرد على ا

ضررا، فمثلا قد یواجه الفرد الاختیار بین نقله لوظیفة أقل أو تحویله لفرع ریفي آخر لنفس 

المنظمة، فهو قد یرى أن نقله لوظیفة أقل فیه تقلیل من شأنه وتجمید لتطلعاته وتحویله لفرع 

قتصادیة الموجودة في ریفي فیه ابتعاد عن الأسرة، بالإضافة لافتقاد الممیزات الاجتماعیة والا

 المدینة. 

  صراع الدور:  .2. 1. 5

لكل فرد عدد من الأدوار المختلفة التي یقوم بها داخل المنظمة، والأسرة والمجتمع، 

فمجموعة الدور داخل المنظمة تكون من الإدارة والزملاء والرؤساء والمرؤوسین والعملاء، 

ران، وفي المجتمع تتكون مجموعة والأسرة تتكون من أفراد الأسرة والأهل، والأقارب والجی

الدور من التنظیمات الدینیة والثقافیة والریاضیة والاجتماعیة، كل مجموعة من هذه 

المجموعات لها توقعات محددة رسمیة أو غیر رسمیة لسلوك الفرد وغالبا ما تتضارب هذه 

  التوقعات وهنا ینشأ ما یسمى بالصراع الدور. 

أن صراع الدور في المنظمة هو نتاج تحطیم  Herbert "هربرت"ویرى        

: وحدة الأوامر وتسلسل الأوامر، وینتج عنه انخفاض الرضا الشخصي نالتقلیدیتیالقاعدتین 

وانخفاض في فعالیة المنظمة، ویرى أن المنظمات التي یكون فیها خط واحد وواضح للسلطة 
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وتحقیق أهدافها بصورة أفضل  من الأعلى للأسفل غالبا ما تكون قادرة على إرضاء موظفیها

من المنظمات التي یكون فیها للسلطة خطوطا متعددة، وخیر مثال لصراع الدور داخل 

المنظمة هو ملاحظ أو رئیس العمال، فالإدارة تنظر كأحد كوادرها وعین لها على العمال، 

ة والحمایة یبینما ینظر إلیه العمال على أنه فرد منهم ویستغني بأمورهم مثل: الأجر، الترق

  ویمكن التمییز بین خمس حالات رئیسیة لصراع الدور:من ضغوط الإدارة. 

 لا یمكن للفرد عمل شيء دون مخالفة بعض القواعد أو القوانین.  -

 إتباع سلوك دور معین یتعارض مع سلوك دور آخر. -

 القیام بدورین في آن واحد. -

 ه وأخلاقه. إرغام الفرد على ممارسة قیم وأخلاقیات تتعارض مع قیم -

تعدد الأدوار بحیث یقوم الشخص بعدة أدوار ولا یعرف أیا منها یجب أن یكون له  -

 الأولویة. 

  وصراع الدور في المنظمة له أسباب عدة منها:

والذي یعتبر السبب الأول في شعور الأفراد بصراع الدور داخل الهیكل التنظیمي:   - أ

روف لأهداف وسیاسات، وقرارات وأوامر، قد المنظمة فالهیكل التنظیمي یعمل على تهیئة الظ

 تكون متقاربة أحیانا، فكثیر من المنظمات تعاني من ازدواجیة السلطة وعدم تسلسلها. 

بسبب المركز الوظیفي الذي یشغله الفرد في المنظمة صراعا ذاتیا له المركز:  -  ب

ربة كأن یعاني حیث یعاني بعض الموظفین من عدم قدرتهم على الاستجابة للمتطلبات المتقا

 المشرف من صراع الدور تجاه توقعات مدیره وتوقعات مرؤوسیه.

یعد أسلوب الإشراف المتبع داخل المنظمة مصدرا رئیسیا أسلوب الإشراف:  -  ت

من مصادر صراع الدور. فعندما لا یقوم المشرف بتوفیر المعلومات الكافیة عن أداء العمل 

مات بالصورة المطلوبة، فإن المرؤوس یشعر بنوع لمرؤوسیه، أو لا یقوم بتوصیل هذه المعلو 

من الصراع مع ذاته، وكذلك قد یعمد المشرف على تكلیف مرؤوسیه بمهام تفوق قدراتهم 

 وإمكانیاتهم، مما یؤدي لحدوث نوع من القلق والتوتر لدیهم.
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ویعتبر الصراع على مستوى الفرد في المنظمة من أهم أنواع الصراعات بالنسبة إلى 

ظمة، فالفرد العامل هو أهم عناصر الإنتاج وهذا النوع من الصراع یعمل على تثبیت المن

قدراته وإمكاناته العقلیة والجسدیة ویؤثر على سلوكه داخل المنظمة بطریقة تؤثر سلبا على 

  .  1تحقیقه لأهداف المنظمة

  الصراع على مستوى الأفراد: .2. 5

داخل المنظمة، وتلعب  هومرؤوسیه وهو الصراع الذي یقع بین الفرد ورؤسائه وزملائ

المتغیرات المعرفیة والإدراكیة دورا كبیرا في الصراع بین الأفراد داخل المنظمة حیث تحدد 

  وعي الأطراف بالصراع القائم بینهم كما تحدد مشاعرهم تجاه هذا الصراع. 

نافذة ومن النماذج الشائعة لتحلیل دینامیكیة الصراع بین الأهداف نموذج یعرف باسم 

  ) هذا النموذج:1ویوضح الشاكل رقم ( The Johari Window "جوهاري"

 خرین             الفرد لا یعرفالفرد یعرف الآ                                        

  الآخرین

  الفرد یعرف نفسه

  الفرد لا یعرف نفسه

1  2  

3  4  

  )1شكل رقم (    جوهارينافذة 

  .370، ص2005، 3، دار وائل، الأردن، طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان، 

من الشكل السابق یلاحظ أن هناك أربع حالات تشیر إلى مدى معرفة الشخص        

  بنفسه وبالآخرین یمكن استعراضها كمایلي:

الفرد یعرف نفسه والآخرین وهذه أفضل الحالات حیث أن الفرد على الحالة الأولى:  -

بینة بمشاعره وإدراكاته ودوافعه وأیضا بمشاعر وإدراكات ودوافع الآخرین الذین یتعامل معهم 

 مما یقلل من احتمال حدوث أي مشاكل أو صراعات.

                                                 
  . 370-369-368-367، ص 2005، 3، دار وائل، الأردن، طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان،  1
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الفرد یعرف نفسه فقط، وتكمن المشكلة هنا في عدم معرفة الفرد  الحالة الثانیة: -

معهم، وهنا یعاني الفرد من الخوف بمشاعر وإدراكات ودوافع الآخرین الذین یتفاعل ویتعامل 

والصراع الناجم عن عدم قدرته على التفسیر والتنبؤ والتحكم في سلوك الآخرین من حوله لذا 

 غالبا ما یكون مترددا وحذرا في التعامل معهم.

الفرد یعرف الآخرین فقط، قد تتوافر معلومات هنا عن الآخرین ولا  الحالة الثالثة: -

من معلومات مما یجعله یشعر بأنه عبء على الآخرین ویمیل إلى یعرف الفرد ما یخصه 

 الانطواء والانزواء بعیدا عن زملائه في العمل.

الفرد لا یعرف نفسه ولا الآخرین وهذه أسوأ الحالات، حیث یرتفع عدم  الحالة الرابعة: -

عة الفهم، وسوء الاتصال، وینفجر الموقف بحالات حادة من الصراعات بین أعضاء الجما

  الواحدة.

وبصفة عامة ینشأ الصراع بین أفراد المنظمة الواحدة لأسباب عقلانیة مثل: عدم  

الاتفاق على قواعد وإجراءات العمل، أو عن أسباب شخصیة غیر عقلانیة مثل حب السیطرة 

  .1والعدوانیة

  الصراع على مستوى الجماعات: .3. 5

ماعة العمل والأقسام وینشأ هذا النوع من الصراع داخل المنظمة، حیث یكون لج

والإدارات التي تكون المنظمة وجهات نظر محددة عن أعمالهم وعن أعمال الجماعات 

الأخرى، وعادة ما یكون هناك اختلاف في وجهات نظر عندما تتفاعل الجماعات یظهر 

  .2الاختلاف والتضارب في وجهات النظر إلى السطح

  لصراع هي:أما العوامل الأساسیة لحدوث مثل هذا ا       

ویحصل هذا النوع من الصراع بسبب التباین في مدرجات الجماعة المتصارعة:  - أ

تعدد مصادر المعلومات ویساهم انسیاب المعلومات عبر شبكات الاتصال المختلفة دورا 

                                                 
  .371، صالمرجع السابقمحمود سلمان العمیان، 1

2 Edgar H.Schein, psychologie et organisation, prentice Hall, INC, Enghood cliffrs, New York 

U,S,A, 1968, page 85.  
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هاما في تقلیص شدة الصراع وتستطیع إدارة المنظمة غالبا من السیطرة على هذا النمط من 

من درجة التشویش في تدفق المعلومات ومحاولة إیجاد قنوات اتصال  الصراع وذلك بالتقلیل

 من شأنها أن توصل المعلومات بدرجة عالیة من الدقة.

یرجع التباین والاختلاف في الهدف بین المجموعات الاختلاف في الهدف:  -  ب

 داخل المنظمة إلى: 

ت على الموارد تتنافس جماعات العمل والأقسام والإدارامحدودیة الموارد المتاحة:  -

  المتاحة، وعادة ما تكون الموارد المتاحة نادرة وبالتالي یكون هناك تنافس على الموارد. 

تعد الصعوبة في اتخاذ القرارات الجماعیة من صعوبة اتخاذ القرارات الجماعیة:  -

 الأسباب تؤدي إلى التباین والاختلاف في الآراء والبدائل وبالتالي تساهم هذه الوضعیة 

ظهور الصراع واتساع رقعته بین أعضاء الجماعة، والشكل التالیة یوضح العوامل في 

   1المنظمة. المتداخلة في الصراع بین الجماعات داخل

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
 .148، ص1،2002اء ،الاردن،طفدار الص ،السلوك التنظیمي خضیر كاظم حمودة، 1
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  2العوامل المتداخلة في الصراع بین الجماعات في المنظمات شكل 

  .148، ص1،2002ر الصفاء ،الاردن،ط، داالسلوك التنظیميخضیر كاظم حمودة، 

  یأخذ هذا النوع من الصراع الصور التالیة:الصراع داخل المنظمة:  .4. 5

ویحدث عادة بین الأقسام والشعب والوحدات التنظیمیة المتماثلة في الصراع الأفقي:  - أ

 المستوى التنظیمي. 

ویحصل بین المشرف أو المسؤول وتابعیه في إطار العمل الصراع العمودي:  -  ب

 لمعین نتیجة عدم الاتفاق على سبل الإنجاز المستهدف للعمل مثلا. ا

ویحصل هذا النوع من الصراع بین الصراع بین الاستشاریین والتنفیذیین:   -  ت

الاستشاریین والتنفیذیین حول استخدام الموارد المتاحة أو في مجال اتخاذ القرارات المتعلقة 

 بأداء الأعمال الإنتاجیة.

حصل هذا الصراع نتیجة قیام الفرد بتأدیة أدوار متعددة في ویصراع الدور:   -  ث

مجال أو نطاق عمله أي قد ینشأ من طبیعة المنصب وسیاسة المؤسسة، فصراع الفرد مع 

 منصب عمله یتعلق بالأنواع الثلاثة للدور وإدراكات الفرد لها وهي: 

 

عملیاتي اھداف 
 التنظیم

ارتباط جماعي 
مكافئ للموارد 

 المحدودة

ترابط 
 المعلومات

 اختلاف الاھداف

 الصراعات بین الجماعات

 بأخذضرورة الاحساس 
 القرارات

اعتماد متبادل 
 للبرامج

 مستوى المنظمة

 مدخلات البیئة الخارجیة الخدمات و المعلومات

 اختلاف الادراك
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ین) أي الدور الذي الدور المحدد للفرد من قبل الآخرین (الأقران، المشرفین، المرؤوس -

 یراه الآخرون مناط بالفرد وعلیه أن یؤدیه حسب تصوراتهم.

الدور أي الفكرة التي یتحملها الفرد حول المناط به أو تصور لهذا الدور الذي علیه  -

 أن یؤدیه. 

الدور المؤدى أي الترجمة السلوكیة للدور أي ما یقوم به العامل فعلا في منصب  -

 1.عمله

  ى المنظمات:الصراع على مستو  .5. 5

مما لا فیه أن الصراعات لیست مقتصرة على داخل المنظمة فقط وإنما تحدث بین 

المنظمة وبیئتها الخارجیة، لأن المنظمة تتعامل مع وجهات متعددة منها جهات حكومیة 

ومالكون وعاملون ومستهلكون وموردون، إضافة إلى المنظمات الأخرى المتواجدة في 

ون أو تتنافس معها، فیحصل الصراع بین المدیرین وبین المالكین المجتمع، التي قد تتعا

الذین یضغطون على المدیرین لجعل نمط سلوكهم یتلاءم مع مطالبهم، والمستهلكون كذلك 

یضغطون علیهم لجعلهم في نمط السلوك الذي یلائمهم، في حین أن ضغط الحكومة یتطلب 

  منهم أن یكون نمط سلوكهم ملائما لمتطلباتها.

إن عملیة بروز الصراع والتنافس بین المنظمة والمنظمات الأخرى أدى إلى ظهور ما 

یسمى بنظریة الألعاب وهي عبارة عن توصیف لجمیع الأوضاع المتنافسة والمتصارعة بین 

المنظمة والمنظمات في البیئة التي تحیط بالمنظمة، فیحدث اتصال وتفاهم واتفاق بین هذه 

ار ما یخدم مصالحها جمیعا. ویكون ذلك عن طریق التفاوض الذي الأطراف للتوصل إلى قر 

  یؤدي إلى نتیجة مرضیة ترضي الطرفین المتفاوضین. 

إن الصراع بین المنظمة والمنظمات الأخرى یكسب المنظمة دینامیكیة لتثابر وتنشط 

وتتطور وتحسن حالتها حتى تثبت وجودها وتحافظ على مركزها التنافسي في المجتمع 

  طة أن لا یكون الصراع قد أزاح المنظمة عن سیرتها الهادفة.شری

                                                 
1 Levy, Lebouyer, La Psychologie et l'émtreprise Nasson, Editeur, paris, 1980, page, 88.   
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إن عملیة تعرض المنظمة إلى شتى أنواع الصراعات یؤدي إلى حلول الارتباك والقلق 

في جوانب هیكلها التنظیمي، مما یؤدي إلى حدوث الأضرار لكل الأطراف، وبالطبع لا یوجد 

هذه الصراعات لاستحالة ذلك عملیا،  نموذج مثالي أو قاعدة محددة من أجل القضاء على

ولكن یمكن التخفیف من حدة الصراع ویكون ذلك من خلال القضاء على الأسباب التي 

تؤدي إلى ظهوره، سواء كانت أسبابا نفسیة وبیروقراطیة، ومثل هذا العمل یتطلب إعادة بناء 

ل على التخلق من تركیبها بشكل عملي ووفق أسس واقعیة وتحسین العلاقات الصناعیة والعم

الاختلافات السیاسیة والاقتصادیة وتخفیف الفوارق الثقافیة والاجتماعیة...إلخ ویكون ذلك 

  . 1عن طریق زیادة الثقافة وإحلال مبادئ التعاون والاخاء بین جمیع الأطراف

  أنواع الصراع التنظیمي: .6

  هناك نوعان من الصراع هما:

والذي یستخدم للتعبیر عن الأفعال  وهو الصراع المخطط له،الصراع المنظم:  .1. 6

جماعیا. ویتم استخدام المفاوضات الرسمیة لحله، وحین تفشل  تتطلب تضامناالتي 

المفاوضات في تحقیق الأهداف المرجوة قد یتم اللجوء إلى العقوبات الجماعیة كالإضراب 

  نظمة.وغیرها، ومثال على هذا النوع من الصراع هو صراع النقابات العمالیة مع الم

وهو الصراع التلقائي الذي تستخدم فیه وسائل فردیة الصراع غیر المنظم:  .2. 6

  2.للتعبیر عن الصراع مثل الشكوى والتذمر والتأخر عن العمل والغیاب عنه أو ترك العمل

  مراحل الصراع التنظیمي: .7

یمكن أن یفهم الصراع بشكل أكثر وضوحا من خلال النظر إلیه كعملیة متحركة 

) تمر عبر سلسلة متعاقبة من المراحل أو الأحداث التي تتولد باستمرار، وقد أشار (دینامیكیة

  إلى خمس مراحل یمر بها الصراع وهي: Bondy "بوندي"

                                                 
  .376- 374، ص 1975، دار النهضة، بیروت، ظریة المنظمةنحسن الحكاك،  1
  .151، ص1992دي، الأردن، ، مطبعة الصفنظریات منظمات الأعمالأمیمة الدهان،  2
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تتضمن هذه المرحلة الشروط أو الظروف مرحلة الصراع الضمني:  .1. 7

یة بین الموضوعیة لحدوث الصراع، والتي غالبا ما تتعلق بالتباین في الأهداف أو الاعتماد

  الأقسام، وغیر ذلك من الأسباب التي تسهم في خلق الصراع بشكل ضمني وغیر معلن.

وفي هذه المرحلة یتم إدراك أو ملاحظة مرحلة الصراع المدرك أو الملاحظ:  .2. 7

الصراع بین الأفراد والجماعات، وتلعب المعلومات المناسبة خلال قنوات الاتصالات دورا 

  هذا الصراع.مهما في تغذیة صور ومدركات 

تمثل هذه المرحلة تداخلا واضحا مع المرحلة مرحلة الشعور بالصراع:  .3. 7

السابقة، وغالبا ما یصعب الفصل بینهما، وتتولد فیها أشكال من القلق الفردي أو الجماعي 

المشجعة على الصراع والإثارة الإدراكیة، وغالبا ما یتبلور الصراع بشكل أوضح وأكثر تعبیرا 

سبباته وما سوف یؤدي إلیه، وفي ضوء ذلك یحاول المتصارعون التخفیف عن طبیعته وم

  من الآثار الناجمة عنه، وبخاصة الخوف والقلق.

یمارس الفرد أو الجماعة في هذه المرحلة أسلوبا علنیا مرحلة الصراع العلني:  .4. 7

في الصراع أي أن الصراع یتبلور من خلال السلوك العلني الذي یمارسه الفرد تجاه أقرانه، 

وبسبل مختلفة، مثل العدوات والمشاحنات العلنیة، وقد یأخذ الصراع صورا أخرى من 

  د السائدة كأسلوب عدائي یعبر عن العصیان.اللامبالاة، أو الطاعة العمیاء للأوامر أو القواع

تمثل هذه المرحلة أعلى صور الصراع العلني مرحلة ما بعد الصراع العلني:  .5. 7

بین الأفراد والجماعات أو المنظمات، ویحصل هنا أحد أمرین أولهما أن الموقف الذي أدى 

دي إلى تفكیك إلى نشوء الصراع یعد أساسیا ولا یمكن حله أو معالجته وهذا غالبا ما یؤ 

المنظمة والإضرار بها وبأهدافها وربما إلى زوالها. وثانیهما وهو الأكثر احتمالا، حیث یصار 

إلى اعتماد السبل الكفیلة بمعالجة الصراع وتخفیف حدته بین الأطراف المتصارعة، ومحاولة 

بین الأفراد. تحقیق الرضا بینهما، فإذا ما حصل ذلك، فإنه یؤدي إلى زیادة التعاون الوظیفي 

أما إذا حاولت الإدارة خنق الصراع أو التكتم علیه وأسهمت بإیجاد الحلول الوسط أو الحلول 

الإصلاحیة غیر الشاملة، فإن هذا البدیل سوف یزید من حدة الصراع، ویعیده مجددا على 
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ح السبل وفق المراحل التي بدأ بها مرحلته الأولى وهكذا، ولابد لإدارة المنظمة من إتباع أنج

 .  1لمعالجة الصراع والحیلولة دون الإضرار بها وأهدافها

فإن الصراع التنظیمي في المنظمة یمر عبر أطوار وسلاسل متعددة ولا یظهر فجأة  

دون مقدمات تذكر، وإن كان الصراع یظهر أحیانا وكأنه قد نشأ من العدم، ویمكننا هنا 

  :3ث مراحل رئیسیة كما یظهر في الشكل رقمبالعملیة الانتاجیة حیث یمر عبر ثلاتشبیهه 

  

  

  

  3مراحل الصراع التنظیمي، شكل 

  .378، ص2005، 3، دار وائل، الأردن، طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان، 

تتمثل مدخلات الصراع في الظروف المتسببة لخلق الصراع بشكل ضمني غیر معلن 

الموارد أو التباین في الأهداف، حیث یدرك الأفراد والجماعات هذه  مثل التنافس على

الظروف ویقومون بمعالجتها وتحلیلها، لیدخلوا بذلك مرحلة الصراع العلني الواضح، والذي 

یتم التعبیر عنه بطرق مختلفة كالإضراب عن العمل على سبیل المثال. وإذا لم تعمل 

ة أو عمدت إلى كبته فإن ذلك قد یساعد على اختفاء المنظمة على إدارة الصراع بصورة فعال

الصراع بصورة مؤقتة، ولكنها تكون قد مهدت لنشوء الصراع من خلال خلق مدخلات 

  .2وظروف جدیدة لنشوئه وتطوره

  

  

  

                                                 
  .300،301، ص2، ط2005، دار المسیرة، الأردن، نظریة المنظمةكاظم حمود،  خلیل محمد حسن الشماع، خضیر 1
  .378، 377، ص2005، 3، دار وائل، الأردن، طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان،  2

  
  
  

 تغذیة عكسیة

 مدخلات جاتمخر معالجة
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  إدارة الصراع التنظیمي: .8

یرى الفكر الإداري الحدیث أن الصراع شيء محتوم ویتعذر اجتنابه، وأن انعدام 

جوده بمستوى منخفض في المنظمة یسبب الركود، ویؤدي مع الزمن إلى الصراع أو و 

انهیارها، كما أن وجود الصراع بدرجة عالیة ضار لأنه یصیب التعاون بشكل كبیر، أما 

  القدر المعتدل من الصراع في المنظمة فهو مطلوب.

بینما وإدارة الصراع لا تعني حله، فحل الصراع یتطلب التقلیل من الصراع وإزالته، 

إدارة الصراع تتطلب بدء تشخیص الصراع بهدف تحدید حجمه لیتم على ضوء عملیة 

التدخل فیه بإیجاده إن كان منعدما، وزیادته إن كان أقل من الحجم المناسب، وتقلیله إن كان 

  أكثر من اللازم، ومن أشهر الدراسات التي تناولت ظاهرة الصراع في المنظمة ما یأتي:

لاحظ كل من مارج وسیمون أن معالجة الصراع تمكن مون: دراسة مارج وسی .1. 8

 فیما یأتي: 

 استخدام الأسالیب العملیة في حل الصراع. -

 الإقناع. -

 التفاوض والتوفیق بین الأطراف المتصارعة. -

 السیاسة ومحاولة زیادة قوة الطرف الضعیف في الصراع. -

سة التي تتعدد وتتنوع أسالیب حل الصراع حسب درادراسة بلیك وموتون:  .2. 8

 أجراها "بلیك وموتون" ویمكن تلخیص محتوى هذه الأسالیب على الوجه الآتي:

قیام الإدارة بإصدار أوامرها لإنهاء الصراع، أو أن أحد الطرفین یصدر  الإخماد: -

 أوامره للطرف الآخر بهذا المعني.

التنفیس عن الصراع، بمواساة الأطراف المتصارعة واستخدام اللغة  التلطیف: -

 اطفیة.الع

محاولة توجیه الاهتمام عن الصراع إلى غیره من المجالات،  التجنب أو الانسحاب: -

 أو إهماله أو تغییر الموضوع إلى غیره.
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التوصل إلى حل وسط بین الطرفین المتصارعین یحقق لكل منهما مكاسبا  التوفیق: -

 جزئیا.

ولة حله، عن أي تدخل جهة أخرى، لیست طرفا في الصراع، لمحا تدخل جهة ثالثة: -

 طریق التنسیق والتكامل والتعاون بین التنظیمات المتصارعة.

أي ضم المتصارعین لجماعة جدیدة، مثل دمج شركتین متنافستین في  الانضمام: -

 شركة واحدة.

حیث أن أشغال كل طرف لموقع الطرف المتصارع الآخر  تبادل أو تناوب الوظائف: -

 الاتجاهات والمشكلات وبالتالي یسهل الحل.یجعله في موقع یمكنه من فهم المهمات و 

وذلك عن طریق الاجتماعات والندوات واللقاءات لتبادل وجهات  العملیة الدیمقراطیة: -

 النظر، أو استخدام التصویت في اتخاذ القرارات.

أي إضافة أو  تنویع الأهداف الحالیة بحیث تستجد أهداف أخرى  توسیع الأهداف: -

 یمكن التعاون تحقیقها.

أي طرح الحقائق الموضوعیة بین الأطراف المتصارعة وبها  المجابهة، التعاون: -

لوجه في جو لا تسوده العواطف والتوصل إلى قرار واقعي، وقد یمكن آنذاك التعاون في 

 1.إیجاد الحل المشترك

 

 

  

  

  04اسالب حل الصراع في نموذج بلیك و موتون الشكل 

  .310، 309، صالمرجع السابقیر كاظم حمود، خلیل محمد حسن الشماع، خض

                                                 
  .310، 309، صالمرجع السابق، خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود 1

  الانضمام                                    التلطیف                            استخدام القوة والسلطة
  

  تبادل الوظائف
  

  التجنب والانسحاب                        الصراع                            المجابھة، التعاون
  

  ھدافتوسیع الا
  

 تدخل الجھة الثالثة                          التجنب                           العملیة الدیموقراطیة
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اعتمدت اتجاهات لیكرت الأسالیب الأكثر فاعلیة في معالجة دراسة لیكرت:  .3. 8

وهي تؤدي إلى انتهاج » طرق جدیدة في إدارة الصراع« الصراع وقد أشار لها في كتابة 

 عین.سیاسة الغالب والمغلوب والتي غالبا ما تكون نتائجها مرضیة للطرفین المتصار 

إن یحسم الصراع بهذا الأسلوب البناء ولا یصاحبه عادة استمرار لأي اتجاه عدائي في 

المستقبل، فهو بعكس الاتجاهات السابقة (الغالب والمغلوب)، التي یسعى من خلالها الطرف 

الغالب إلى تحقیق أهدافه لكونه الرابح في الصراع، ویمارس الطرف الوسیط (المفاوض) 

لنظر خطوة، خطوة، لكي یتم قبول الطرفین المتصارعین بالنتائج المتحققة تقریب وجهات ا

من ذلك، وتبقى في الواقع حالة الصراع تحت السطح وغیر ظاهرة بوضوح، لكنها تتفاقم 

  باتجاه الانفجار في الوقت المناسب.

یتناسب مع الاتجاهات الحدیثة في معالجة  "لیكرت"إلا أن الأسلوب الذي طرحه 

على وفق البعد الإنساني والقیادة وفتح سبل الحوار الإیجابي بغیة اجتثاث آثار  الصراع،

  .1الصراع، وعدم تجسیمها أو تحجیمها لمصلحة الطرفین المتصارعین

  وحتى یدار الصراع بشكل فعال وإیجابي یجب مراعاة النقاط التالیة: 

ا بشكل جذري، تحدید أسباب الصراع ومعرفة مشاعر أطرافه وذلك من أجل معالجته -

ومن الخطأ أن تحاول الإدارة أن تهدئ الصراع دون معالجة حقیقیة للأسباب لأنه سینشأ من 

 جدید.

التوصل إلى التكامل في أفكار الأطراف المتنازعة وذلك بجمع الأفكار جمیعها  -

وإحداث تكامل بینها بدلا من محاولة المساومة والتوصل إلى حل وسط، لأن الحل الوسط لا 

ل الحلق المقنع للصراع، وبدلا من ذلك فإن الصراع یجب أن یعالج بتداخل وتكامل أفكار یمث

 أطراف الصراع، بحیث یمكن استخدام أفضل الأفكار التي تخدم هذه الأطراف والمنظمة.

التوصل إلى حلول حقیقیة یمكن أن تدعم من قبل أطراف الصراع، فالحلول المؤقتة  -

 اع لأنها لا تعالج أسباب الصراع.لن تحترم من قبل أطراف الصر 

                                                 
  .311،صالمرجع السابق،  ضیر كاظم حمودخلیل محمد حسن الشماع، خ 1
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محاولة إعادة توجیه توترات الأفراد لذا یجب على الإدارة أن تبقى عند الأفراد  -

 1.العاملین قدرا صحیا من التوتر، والتوترات هنا تقنن بشكل إیجابي یخدم مصلحة المنظمة

  أسالیب إدارة الصراع التنظیمي: .9

ي تحت ثلاث مجموعات تتضمن یمكن تصنیف أسالیب إدارة الصراع التنظیم

المجموعة الأولى وضع أهداف مشتركة تتفق علیها الأطراف المتصارعة وتتضمن المجموعة 

الثانیة تغیرات هیكلیة، أما المجموعة الثالثة فتتضمن عددا من الأسالیب الإداریة والسلوكیة 

  والقانونیة.

  الأهداف المشتركة وإدارة الصراع التنظیمي: .1. 9

هداف من المصادر الرئیسیة لنشوء الصراع، ومن طرق إدارة الصراع، یعد تعارض الأ

إیجاد أرضیة مشتركة بین المجموعات المتصارعة، وإیجاد أهداف تتفق علیها أطراف 

الصراع وفتح قنوات الاتصال بینهم، ویمكن استخدام نظام الحوافز الفرعیة لمكافأة الأنشطة 

  ي، ولیس الأهداف الفرعیة داخل النظام. التي تساهم في نجاح أهداف التنظیم الكل

  الطرق الهیكلیة في إدارة الصراع التنظیمي: .2. 9

  من أهم الطرق الهیكلیة التي تستخدم في إدارة الصراع ما یأتي:

إحالة الصراع إلى مختص أو مستشار یعالج الصراع بتحدید مسؤولیات الأطراف  -

 المتصارعة.

جعلها معتمدة على نفسها، لأن فرص تخفیف درجة الاعتمادیة بین المجموعات، و  -

 حدوث الصراع تتزاید بین المجموعات عند تزاید درجة الاعتمادیة المتبادلة بینها.

تبادل الموظفین، حیث أن انتقال الموظفین من وعدة إلى أخرى یزید من تفهمهم  -

 ویكسبهم خبرات جدیدة.

 إیجاد وظائف تنسیقیة بین وحدات وأقسام المنظمة. -

                                                 
  .382، 381، ص2005، 3، دار وائل، الأردن، طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان،  1
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  لإداریة والسلوكیة والقانونیة في إدارة الصراع التنظیمي: الأسالیب ا .3. 9

  ویكون على الآتي:

ویقصد بالتجنب عملیة الانسحاب من الصراع أو التغاضي عنه لفترة التجنب:   -

والتفاعل  –مؤقتة، وتشمل إستراتیجیة التجنب ثلاثة أسالیب هي: الإهمال والفصل الجسدي 

الحالات أن یلجأ المدیر إلى استخدام أسلوب التجنب،  المحدود وقد لا یكون مفیدا في جمیع

 .  1إذ أن ذلك قد یؤدي إلى نتائج سلبیة على المنظمة

یلجأ المدیر إلى استخدام أسلوب التهدئة بین طرفي الصراع عن طریق حث  التهدئة: -

الطرفین على تجاوز خلافاتهم والعمل معا من أجل تحقیق الأهداف المشتركة وبذل درجات 

التعاون تخلق جوا من الود والإخاء، وهنا یحاول المدیر الابتعاد عن إلقاء اللوم على أي من 

 .2من طرفین والاتجاه إلى حث الطرفین على تناسي ما بینهم

 عندما یكون هناك اعتراف صریح بوجود الاستراتیجیةیتم استخدام هذه  المواجهة: -

التنظیم وهنا یتم التركیز على معالجة  حالة من الصراع التنظیمي بین أي من الأطراف داخل

أسباب بالصراع وذلك بتحلیل الواقع بعیدا عن العواطف والمشاعر والاتجاه ونحو 

الموضوعیة، ویتم في هذا الأسلوب لقاء طرفي النزاع وجها لوجه، وطرح محاور الخلاف 

لسلطة الكافیة للنقاش بین الأطراف المتصارعة بمشاركة المدیر الذي یجب أن تتوافر لدیه ا

 حتى یتمكن من إدارة الصراع بفاعلیة وتتضمن ثلاثة أسالیب هي:

  . 3ل المشاكلاتلحاجتماعات  –التركیز على هدف سام  –تبادل الموظفین 

یلجأ المدیر في هذا الأسلوب إلى نهج طول وسطیة، تحقق رغبات الطرفین التوفیق:  -

ن آخر، فجمیع الأطراف متساوون بعض الشيء، فهو أسلوب لا یمیل إلى مصلحة طرف دو 

 .4تقریبا في إیجابیات أو سلبیات الحل التي یتم التوصل إلیه

                                                 
  .34، ص1983، 04، المجلة العربیة للإدارة، عمان، العدد دور الصراع في الإدارةسمیر أحمد العسكر،  1
  .120، ص1994، 9عبد العزیز، جدة، عدد  جامعة الملك، مجلة ظیمي: عوامله وطرق إدارتهالصراع التنمحمد سعود النمر، 2
  . 211، ص1990، 5، مجلة جامعة الملك عبد العزیز، العدد النزاع التنظیميعبد المعطي عساف،  3
 .212، صالمرجع السابق، عبد المعطي عساف 4
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یعبر هذا الاسلوب عن إرادة الإدارة في إیجاد حل نهائي وبأسرع وقت ممكن  القوة: -

للصراع بین الأطراف المتنازعة، حیث یلجأ التنظیم إلى استخدام القوة المتمثلة في مختلف 

الرسمیة لإجبار الطرف أو الأطراف المتصارعة على قبول حل محدد، فإنه  وسائل السلطة

یتحرى الدقة بوسائلها المختلفة للتعرف على مختلف جوانب الصراع بشكل موضوعي حیث 

یمكنها ذلك من الوصول إلى حلول تعالج به الموقف وذلك بتوجیه الأوامر لأطراف الصراع 

 المختلفة مثل النقل، الفصل. بإنهائه وإلا تعرضوا للعقاب في صوره

یتم في هذا الأسلوب استسلام أحد الأطراف المتصارعة لمتطلبات الطرف  الانسحاب: -

الآخر دون اللجوء إلى الدفاع عن موقفه أو الإصرار علیه، وإنما یلجأ إلى التنازل عن حقوقه 

غوط للطرف الآخر، وهذا یكون إما لضعف الشخصیة لأحد أطراف الصراع أو نتیجة ض

 .1خارجیة موجهة نحو طرف معین بالتخلي عن مطالبه لصالح الأطراف الأخرى

ولقد وضع كل من توماس وكلمان مخططا له بعدان یحددان سلوك الفرد، حیث یمكن 

  تصنیف هذا السلوك على طول هذین البعدین وهما:

 ویمتد من درجة غیر متعاون إلى درجة متعاون، ویحدد هذا البعدبعد التعاون:  -

 الدرجة التي یصلها الفرد في إشباع حاجات الطرف الآخر.

ویمتد من درجة غیر حازم إلى درجة حازم ویحدد هذا البعد الدرجة التي بعد الحزم:  -

یصل إلیها الفرد في إشباع حاجاته، وینتج من توحید هذین البعدین خمسة أسالیب لإدارة 

 . 05الصراع كما هو موضح  في الشكل رقم 

  

  

  

    

                                                 
  .206، ص1994نهضة العربیة، مصر، ، دار القراءات في السلوك التنظیميأحمد حامد بدر،  1
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  05الشكل  نموذج توماس وكلمان

  .206، ص1994، دار النهضة العربیة، مصر، قراءات في السلوك التنظیميأحمد حامد بدر، 

یتفق كثیر من العلماء على أن أسلوب التعاون أو ما یسمى بالأسلوب التكاملي، أو 

یرى آخرون أن أسلوب حل المشكلات هو أكثر الأسالیب ملائمة لإدارة الصراع، بینما 

الأسلوب الأفضل هو ما یلاءم الموقف، فأسلوب التعاون یمكن أن یكون ملائما للقضایا 

ذات الصلة بالأهداف والسیاسات طویلة المدى، وأسلوب التنازل  الاستراتیجیةوالموضوعات 

یمكن اللجوء إلیه عندما یكون أحد الأطراف مستعدا للتخلي عن شيء على أمل الحصول 

بل شيء آخر من الطرف مستقبلا. وأسلوب التنافس، یمكن استخدامه عندما تكون في المقا

موضوعات الصراع قلیلة الأهمیة، وأن الأمر یتطلب اتخاذ قرارات سریعة، وأسلوب التجنب 

أما أداة  الاستراتیجیةعندما تكون مسائل الصراع ثانویة، وأسلوب الوسط یستخدم في المسائل 

زوجا من الجمل التي تصف أسالیب إدارة الصراع  30تتكون من  قیاس توماس وكلمان فهي

ویطلب إلى المفحوصین أن یختار جملة واحدة من كل زوج من الجمل التي تصف سلوكه 

في الموقف الصراعي الذي عیه أن یتصور وجوده، ویعرف أسلوب إدارة الصراع من خلال 

  مفحوص. حاصل جمع كل أسلوب من هذه الجمل التي یصادق علیها ال

والشخص یوصف على أساس بعدین هما: بعد التعاون، وبعد الحزم، وعلى طول هذین 

  البعدین تقع أسالیب إدارة الصراع وهي: التعاون والتجنب والتنازل والتنافس والحل الوسط.

  اسلوب التنازل                              التعاوناسلوب                                
  (تعاون ولاحزم)        (تعاون وحزم)                                                   

  متعاون                                                                                                          
  الحل الوسط                                                        

  بعد التعاون                           (التعاون والحزم                                                          
  معا بشكل جزئي)                                                       

  
  

  غیر متعاون   اسلوب التجنب         اسلوب المنافسة                                                       
  ( لا تعاون ولاحزم)  (حزم ولا تعاون)                                                    

  
 حازم                بعد الحزم                 غیر حازم                                   
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وبشكل عام فإن أغلب الحلول التي عرضها الباحثون لإدارة الصراع تركز على ضرورة 

سانیة واستخدام العقلانیة والمنطق والتأثیر السلوكي للأفراد والجماعات توفر المهارات الإن

وفتح الحوار بین الأطراف المتصارعة عوضا عن كبت الصراع في محاولة للوصول إلى 

  .1حلول مرضیة لأطراف الصراع المعنیة

  جماعات العمل وعلاقتها بالصراع التنظیمي: .10

یفیة والحركیة على طاقات الأفراد وقدراتهم، یتغلب التنظیم بكل خصائصه البنائیة والوظ

ولبلوغ أهدافهم یستعین هؤلاء الأفراد فیما بینهم عن طریق استغلال علاقات الزمالة والمهنة 

غیر أنهم غالبا ما یضطرون إلى تجاوز هذه العلاقة البسیطة لیشكلوا جماعات منظمة 

ة قد یدخل الأفراد في عملیة متعاونة ومتضامنة، وفي بحثهم عن تلبیة حاجاتهم المختلف

التنافس فیما بینهم نظرا لندرة الموارد والفرص، ویعتبر التنافس هنا شكلا من أشكال التفاعل 

  بین الأفراد الذي قد یتطور لیصبح صراعا فیما بینهم.

نظرا لاشتراك بعض الأفراد في مصالح معینة وفي حاجات مشتركة ونظرا لعدم  و

نافسة والصراع فإنهم یتحركون لجمع هذه الفئة أو تلك تحت اسم قدرتهم على التفرد بالم

  جماعة واحدة حتى تزداد قوة هؤلاء الأفراد ویزداد قربهم من تحقیق أهدافهم. 

وكأداة للاتصال والمفاوضة في مواجهتها  كاستراتیجیةوتختار الجماعة الصراع  

یة أخرى وتختار كأداة لتحقیق للأطراف الأخرى التي قد تكون الإدارة أو جماعة غیر الرسم

أهدافها ویعتبر الرهان على الصراع خیار من الخیارات الصعبة داخل التنظیم لأنه یهدف 

إلى إلغاء الآخر وتجاهل مصالحه والقضاء علیه وهزیمته إذا أمكن، وعلى الجماعة التي 

  وال. تختار الصراع أن تكون على علم بنتائجه المحتملة والتي منها الهزیمة والز 

وتتشكل الجماعات المتصارعة زیادة على الرغبة في إشباع حاجات معینة یسبب عدم  

تكافؤ الفرص وتفضیل جهة على أخرى مما یعني عدم العدالة، في توزیع الموارد والمكانة 

والسلطة، وتنشأ أیضا بسبب اختلاف وجهات النظر خاصة نحو الأمور المتعلقة بالتسییر 

                                                 
  .386، 385، ص 2008، 3دار وائل، الأردن، ط ،السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان،  1
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بیئة الخارجیة وإلى كیفیة اتخاذ القرار، وبسبب اختلاف معاییر وقیم كل وإلى العلاقة مع ال

  جماعة وكذلك اختلاف نظام المكافآت ورغبة جماعة في السیطرة على الأخرى.

لأجل تلك الأسباب تتشكل الجماعة وتتكتل لإحداث ضغط على الجهة صاحبة القرار 

ا أمام الضغوط التي تمارس علیها من أو على الجهة المنافسة لها أو تتشكل للدفاع عن نفسه

كل جانب، وهذا یدل على أن الجماعة في كیان حي یبحث عن الحیاة ویدافع عن نفسه من 

خلال التمسك بحب البقاء والاستمرار ویعتبر الصراع عاملا مهددا لحیاة الجماعة أو عاملا 

  صراع.هاما لإعادة بعثها من جدید وهذا یتوقف على نجاحها أو فشلها في ال

وفي أثناء الصراع یحاول كل طرف إقناع أعضائه بشرعیة مطالبه وبطلان إدعاءات 

الطرف الآخر، كما یحاول كل طرف إقناع أطراف أخرى خارج جماعته لكسب تأییدها 

خاصة الأطراف الفاعلة مثل الرؤساء وأصحاب القرار، ولا یتردد أعضاء المجموعة حتى في 

ن الجدد من خلال البحث عن مختلف القرائن المساعدة على السعي لكسب التأیید العاملی

ذلك مثل الاشتراك في نفس المستوى التعلیمي أو الانتماء الجغرافي أو حتى عن طریق تعمد 

  تشویه سمعة الخصم حتى یتشجع على النفوذ منه والانضمام إلیه.

السلوك  ویبدو أنه من الصعب التكهن بسلوك الجماعات المتصارعة أیضا فقد یكون

متطرفا لیصل إلى حد التخریب وقد یكون متعقلا وقد یكون عن طریق اللجوء إلى العدالة، 

أما إذا أردنا معرفة كیف تتحرك الجماعة وكلیف تسلك داخلیا فیمكن ملاحظة تزاید التضامن 

الداخلي والشعور بالوحدة والعمل باستمرار والتعاون والاتصال المكثف لتبادل المعلومات 

مشورة، كما یمكن أن نلاحظ عدة سلوكات منها المنافسة الضارة والمنحرفة والاستقطاب وال

وتراجع وتناقص التفاعل وتوقف المعلومات واللجوء إلى حكم وعدم الثقة والعدوانیة والعنف 

  .     1والأحكام المسبقة

  

  

                                                 
  . 207، 206، ص 2005 جامعة البلیدة الجزائر، ، أطروحة دكتوراه غیر منشورة،التنظیم الاداريالصراع وفاعلیة ناصر قاسمي،  1
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 نتائج الصراع التنظیمي: .11

تنظیمات فوائد إیجابیة تعود بالنفع قد تحقق الصراعات بین الأفراد والجماعات داخل ال

على الفرد أو التنظیم، مما یعكس أثرا إیجابیا على الأهداف التي یراد تحقیقها من كلا 

  الطرفین ومن أهم النتائج: 

  النتائج الإیجابیة: .1. 11

یؤدي الصراع إلى حدوث تغییر في الوضع القائم في التنظیم، فقد تزید هذه الخلافات  -

منظمة وذلك باستعمال هذه الخلافات في جو تنافسي، یحقق الفائدة من حیویة وفعالیة ال

 للمنظمة.

یؤدي الصراع إلى ظهور مواهب ابتكاریة عندما تلجأ أطراف النزاع إلى بحث  -

التي حل الصراع فیما بینهم، وهذا ینمي من قدرات الأفراد ومن مواهبهم مما  الاستراتیجیات

 قد تعترضهم أثناء العمل.یؤهلهم لمواجهة المواقف الصعبة التي 

قد یؤدي الصراع إلى نشوء حالة من التعاون والانسجام بین الأفراد بعضهم والبعض  -

الآخر، حیث یتعرف كل فرد على الآخر بشكل أقوى أثناء فترة الصراع، وعند الوصول إلى 

 حلول للمشكلات القائمة بینهم، قد یزداد أواصر التعاون بین الأطراف ذات العلاقة.

ن الممكن أن تستفید الإدارة من حل الصراعات القائمة في التنظیم بتكوین مجموعة م -

من المعلومات تستطیع الرجوع إلیها مستقبلا في حل صراعات قد تنشأ فیما بعد، وتتكون 

 لدیها الخبرة في حل مثل هذه الصراعات ومعرفة رغبات وحاجات وتطلعات العاملین لدیها.

لصراع مدعاة لإشباع رغبات وحاجات بعض الأفراد، فقد من الممكن أن یكون في ا -

تكون لدى البعض الرغبة في إثارة الخلافات داخل الإدارة لأي سبب من الأسباب إشباعا 

 لرغباته التي تورقه إذا لم یمارس هذا النوع من السلوك.
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  النتائج السلبیة: .2. 11

ظیمات إلى نشوء نتائج من الممكن  أن تؤدي الصراعات التي تحدث داخل التن       

سلبیة على الفرد والمنظمة، مما ینعكس على الأهداف التي یراد تحقیقها لكلا الطرفین، ومن 

  أهم النتائج السلبیة الآتي:

قد یدفع كل طرف من اطراف الصراع الى التطرف وتقدیر مصلحته على حساب  -

 المصلحة الكلیة للمنظمة.

 همة الحقیقیة في المنظمة.یحول الطاقة (الافكار) والجهد عن الم -

یهدم المعنویات ویهدر الوقت و الجهد و المال مما یضعف من مستوى الكفایة  -

 والفعالیة.

یستقطب الافراد والجماعات وینجم عنه فقد الثقة بین الادارة و العاملین، ولجوء  -

ع الادارة، الافراد الى اعمال الانتقام في تعطیل الآلات او اخفاء المعلومات وعدم التعاون م

 او القیام بتویج اشاعات كاذبة.

 یعوق العمل التعاوني الجماعي. -

 انخفاض الانتاجیة ویعاني الاداء من الجمود. -

الشلل في التصرف یرافقه التوتر النفسي الذي یؤدي الى الاحباط وعدم التأكد وفقدان  -

 القدرة على الحزم وضعف في الثقة.

   1م وجود مهارات قیادیة.انه مرض لصحة المنظمة وهو نوع من عد -

  

  

  

  

                                                 
  .380، ص 2008، 3دار وائل، الأردن، ط ،السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالن العمیان، محمود سلما 1
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  خلاصة:

ظاهرة الصراع التنظیمي الذي یحدث وینشأ داخل  فقد تطرقنا في هذا الفصل الى

فالصراع  یعتبر من أحد العوامل المحددة لسلوك العاملین داخل المنظمة، ، والذيالتنظیمات

ادارة  التنظیمي الذي یحدث بین العمال مع بعضهم البعض من جهة ومن جهة اخرى مع

المؤسسة وهذا نتیجة اختلاف في الادراكات والتوجهات وكذلك في اختلاف الاهداف والادوار 

المنوطة بالعمال، فالمؤسسة الجیدة هي التي تعرف كیف تسیر هذا الصراع لصالحها، هذا 

بمعرفة اسباب نشؤه والاطراف المسببة فیه وكیفیة معالجته وهذا یكون بوضع اهداف مشتركة 

لیها الاطراف المتصارعة وبفتح قنوات اتصال بینهم  واستخدام نظام حوافز جزئي تتفق ع

  لمكافئة الانشطة التي تساهم في نجاح اهداف التنظیم الكلي.

وموضوع الصراع واسع وممتد ولذا فضرورة دراسة هذا الموضوع والتعمق فیه یعتبر 

ة دائمة و بأشكال مختلفة امرا ضروریا، حیث اصبح الصراع في المؤسسة الجزائریة ظاهر 

ومستویات متفاوتة یحتاج الى ادارة ذكیة تحسن عملیة ادارته والتعامل معه اذ یمكن ان یكون 

   وسیلة للإبداع والابتكار والتطویر او سببا للتدمیر والهدم. 

  




