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موضوعات المحاضرة

لمحة عن السلوك الإنساني 

لمحة عن السلوك التنظيمي 

لمحة عن الثقافة التنظيمية

أسباب الصّراع ومؤشراته 

مفهوم الصراع وماهيته
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موضوعات المحاضرة

الآثار السلبية والإيجابية للصراع التنظيمي

(نموذج بوندي)مراحل تطور الصّراع

مستويات الصّراع وأسبابه

أدوار القائد لتجنب الصّراع 

استراتيجيات التعامل مع الصّراع
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مقدمة

وميولهمداتهمواستعداقدراتهمفيالأشخاصيتفاوتإذلآخر،مجتمعمنالإنسانيالسلوكقياسمعاييرتختلف

.المتبادلةالعلاقاتمنمعقدةشبكةوتربطهم،والثقافيةالفكريةواتجاهاتهم

يالإنسانالسلوكدراسةأهميةتبرزهنامنمعينة،دوافعالإنسانبهيقومسلوككلوراءأنالدراساتوتشير

أهدافهاحقيقوتالمنظمةكفاءةلتحسينوالتحكموالتنبؤوالتفسيرالفهمخلالمنالمنظماتداخلللأفرادوالتنظيمي

فهمتفإذا.موجودةالالمختلفةالقيادةوأساليبوالتحفيزالاتصالأساليبحيثمنالعملبيئةوتحسينالعاملين،وأهداف

داخلالبعضبعضهممعالأفرادتعاملآليةفهمتوإذاالمجموعة،داخلتوظّفهاكيفستفهمالفرد،دوافعالمنظمة

مععاملللتالمثاليةالطريقةالمنظمةفهمتوإذاالمنظمة،هدافألتحقيقهذاتوظّفكيفستعرفالواحدة،المجموعة

.للمنظمةالعاملينوإخلاصوولاءانتماءإلىذلكسيؤديوالمجموعات،الأفراد



شاطات يعُرف السلوك الإنساني بأنه الأفعال والن

التي تصدر عن الفرد في حياته العامة أو 

الخاصة ويعُبر عنها من خلال علاقاته بمن 

.  حوله

كون سلوك مسبب بمعنى أنه مدفوع بدوافع معينة قد ت: 1

.حاجات ورغبات يريد إشباعها

.سلوك هادف يسعى إلى تحقيق شئ ما: 2

يع أن سلوك متنوّع يظهر فى صور متعددة حتى يستط: 3

.يتكيف مع المواقف التى تواجه الفرد

مل سلوك مرن يختلف حسب المواقف المختلفة والعوا: 4

.المحيطة بها

السلوك الإنساني

احتياجات رغبات

اهداف دوافع



السلوك التنظيمي

فهم 

وادراك

ردود 

أفعال

سلوك 

العاملين
تفاعل

السلوك 

التنظيمي

د هذا السلوك بمجموعة العوامل هو رد فعل يصدره الأفراد داخل المنظمة، ويتحدّ 

تفاعل النفسية الموجودة داخل الأفراد، وبالتالي فإن السلوك التنظيمي هو ناتج عن

.البيئة التنظيمية مع القوى الداخلية الموجودة داخل الأفراد

والناتج عنةعلم يهتم بشكل مباشر بدراسة السلوك الإنساني داخل المنظمهو

.  لاحتكاكه بغيره من الأفراد داخل المنظمةةاستجابة تصدر عنه نتيج

كوحدة (أفراد أو جماعات )هو المحاولة الشاملة لفهم سلوك العاملين في المنظمة 

شاملة ومتكاملة، وكذلك تفاعل المنظمة مع بيئتها ومع سلوك العاملين بها وما 

.يحملونه من مشاعر واتجاهات ومواقف ودوافع وتوقعات وجهود وقدرات

العاملين في ( راء آ+ اتجاهات + سلوك ) هو حقل يهتم بدراسة 

دراك إ) ىعل( الغير رسمية + الرسمية ) المنظمات وتأثير التنظيمات

العاملين وتأثير البيئة علي( أداء + مشاعر + 

ىوتأثير العاملين عل( أهدافها + قواها البشرية + المنظمة  )

كفاءته+ التنظيم  )



التنظيميالسلوكمحاور

ةالشخصيوالخصائصالسماتعلىالتركيزيتم((Individualالفرد

نملهالماوميولهوقيمهاتجاهاتهودراسةللمنظمةالفردبهايأتيالتي

.زئيالجالتنظيميبالسلوكويسمى.العملفيوأدائهسلوكهعلىتأثير

وخصائصهاالجماعةبدراسةالسلوكعلميهتم((Groupsالجماعات

داخلوكالسلعلىيؤثرّبماوالاتصالاتبالقيادةيهتمكماتماسكهاوعوامل

.الوسطيالتنظيميبالسلوكويسمىالمنظمات،

داخلالعملإطارالتنظيميالهيكليحدد((Structureالتنظيميالهيكل

كلشيحدّدإذالكلي،التنظيميالسلوكيسمىفهووبالتاليالمنظمة

المنظمة،أهدافيحققبماالوظائفبينالتنسيقوكيفيةالرسميةالعلاقات

.المنظمةوقوةثقافةعلىأيضايركّزكما
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التقويم 

والتوجيه

التخطيط

جمع
المعلومات 

اتخاذ القرار

ةوالسلوكيةبعاد النفسيالسلوك التنظيمي إلى فهم الأةتهدف دراس
ليمات بصفته موظفاً أو عاملًا يخضع لقوانين وتعفي بيئة العمل للانســان 

.مياً يدارياً وتنظإوأعراف تنظـم سلوكه 

ي وبما أن السلوك التنظيمي يركز على سلوكيات وتفاعلات العنصر البشر 
ةن نجاح المنظمإلذا فةنتاج في المنظموالذي يعتبر أهم عناصر الإ 

.هوتفعيل العنصر البشري وتحسين أدائمرهون بنجاح
.

:علىعلم السلوك التنظيمي يفيد 
ر لأن هذا الفهم يؤثالسلوك الإنساني والتنبؤ به والسيطرة عليه،فهم-

وكلما زاد الفهم كلما ارتفع ،بدرجة كبيرة على نواتج العمل الاقتصادية
.ةأداء المنظم

.ف مسببات السلوكتعرّ -
.تنبؤ السلوك وذلك من خلال معرفة مسببات السلوك-

التحكم في السلوك من خلال التأثير في-
.المسببات

وأهدافهالسلوك التنظيميأهمية 



الثقافة التنظيمية

تتكونالثقافةوهذههابالخاصةثقافتهامنظمةلكلأنالنظريةهذهوتنص،الميلاديةالثمانينياتبدايةفيالتنظيميةالثقافةنظريةظهرت

ومن.(32:هـ1421سويري،)الخارجيةوبيئتهامنظمتهمحولالأفراديكونهاالتيالأساسيةالافتراضاتثموالقيمللمنظمةالملموسةالجوانبمن

منالملموسةنسانيةالإالجوانبفيبدورهاتؤثرالقيموهذهما،منظمةفيالأفرادبهايؤمنالتيالقيمعنالتنظيميةالثقافةتعبرّالمنطلقهذا

.الأفرادسلوكوفيالمنظمة

المنظمةداخللأشياءلوتفسيرهمملاحظاتهمأسلوبفيتؤثرّثمومنوإدراكهم،المنظمةأعضاءتفكيرمنهجالتنظيميةالثقافةتشكّلكما

Foreman)المنظمةرسالةلتحقيقالمنظمةفيالإداريةالممارساتوتجانسالأفرادسلوكعلىينعكسمماوخارجها، and
Whetten2002).

منتتكونالتيةالخاصثقافتهالهاالتربويةالمنظماتفإنمنظمة،كللثقافةتبعاًوطريقتهاالمنظماتأداءشكلفياختلافثمةكانوإذا

الهرمقمةفييتواجدونذينالللمديرينبالنسبةالتنظيميةالثقافةأهميةوتزدادالنظام،معالإنسانيالتفاعلتصفالتيوالتقاليدوالمبادئالقيم

ينبغيالتيياتالضرورمناليومأصبحتالتنظيميةالثقافةودراسةالعريضة،الخطوطتوضيحفيتأثيرمنالثقافةلهذهلماالتنظيمي،

قدالسلوكوأنماطوالاتجاهاتالقيمفياهتزازاتيواكبهاماغالباًوسريعةمتلاحقةثقافيةتغيراتمنالمعاصرالعالمبهيتميزلمادراستها،

.(2006عشماوي)خارجياًأمداخلياًكاناذافيماالأفرادلدىالضبطمركزإلىتعزى
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الاستمرارية

خصائص الثقافة التنظيمية

يريالتغ الانتقائية

الإنسانية
الاكتساب 

والتعلم
التراكمية

القابلية 

للانتشار
التكاملية



الصّراع
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مقدمة

يرتبطونو،معينةأهدافلهاأنشطةيمارسونالذينالأفرادمنمجموعةتضماجتماعيةوحدةةنظمالملتمثّّ

بينوالوئاماقالوفمنومستمردائممناخيسودأنيتوقعفلا،التنظيميةالأهدافتحقيقبهدفهاداخلاجتماعيةبعلاقات

.را الصّّدرجةإلىأحياناتصلقدالتيوالتناقضاتالخلافاتبعضتحدثأنبدّّفلا،الواحدةالمجموعةأفراد

ًّالإداريةالمدارسعكستولقد ًّتباينا ليهإنظرإذوالمنظمات،الأفرادسلوكفيودورهالصّرا بشأنواضحا

المغلقالنظامبروااعتفقدولذاالامكان،قدرحدوثهومنعتجنبهيجبالتنظيميالعملفيسلبيةقوةأنهعلىالكلاسيكيون

.التنظيميةالفاعليةتحقيقأجلمنالصّرا لتوجيهمهمةوسائلوالهياكلوالإجراءاتواللوائحوالقوانين

يجعلمماالإحباطوالقلقيولدالصّرا لأنفيهمرغوبأمربأنهكبير،بشكلالصّرا إلىالنظرةاختلفتفقداليومأما

إثارةعلىيساعدأننيمكفالقلقالقائمة،المشكلاتوحلالعقباتتخطيوبالتاليالمعتادعنيختلفبأسلوبالعملتنفيذ

.الأحيانبعضفيالإبدا 

لمصلحتهايفهتكيعلىقادرةالمنظمةتكونبحيثإدارته،كيفيةبلالصّرا تجنبليسهوالحديثالاتجاهفإنلذلك

.التوازنحالةعلىالمحافظةالصّراعإدارةعمليةوتتضمنأهدافها،وتحقيق



الصّراع
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(.2003,يةالعط".)ا على ما يهتم به الطرف الأولر أو سوف يؤثر سلب  عملية تبدأ حينما يدرك أحد الأطراف أن الطرف الأخر يؤثّ " هوالصّراع-

ووصفه بأنه حالة اضطراب وتعطيل لعملية القرار بحيث يواجه الفرد أو الجماعة صعوبة في اختيار البديل الأفضل: كما عرف الصّراع بأنه -

.الموقف الذي تتعارض فيه الأهداف، الأفكار، الفلسفات، التوجهات بين اثنين أو أكثر من الأفراد أو الجماعات

.( Jones .1995.P500" )ن تضارب الأهداف بين جماعة وأخرىمعبارة عن التعارض الناتج " هوالصّراع التنظيمي-

بين اثنين أو أكثر من الجماعات في منظمة ما أو بين اثنين أو أكثر من المنظمات Overt Struggleوعرف الصّراع التنظيمي بأنه نضال علني -

.يحدث عندما تتعارض أنشطة أحد الأطراف مع نتائج أو جهود الطرف الآخر قد يكون سببها ندرة الموارد أو محدودية الفرص

بينالمبارياتمّينسأننستطيعلذا،بهالضرريلحقأنغيرمنوباراهسابقهأيفلاناًونافسورغب،فيهبالغالشيءنافس:لغة  الصّراع

وتصار  ،الزرالريحوصرعتالمنيةّ،صرعته:ويقالالأرض،علىطرحهأيصرعًاصرعه:ويقال.صراعًانسميهاولامنافسةفريقين

.الآخريصر أنمنهماكلحاولالرجلان

.والأهدافالمصالحفيتعارضمنحالةعنويعبرّالآخرالطرفإعاقةهدفهسلوكهو:الصّراع

ةمحفزّاجتماعيةعمليةوهوخرالآبالطرفالإضرارأو،أوالإساءة،الإعاقةمحاولةدونالهدفإلىالوصولهو:(المنافسة)التنافـس

.الإنسانيةللقوىومنشطة



:عدم توافق الأهداف وتتمثلّ في. 1

(.حصرّتبادلّالأهداف)اختصارّالأهدافّعلىّالنخبةّ•

.المنافسةّعلىّالمواردّلمحدوديتهاّأوّلندرتها•

.اختلافّفيّتوجهاتّالوقت•

:مشاكل في تصميم الهيكل وتصميم العمل، و تتمثلّ في. 2

.اعتماديةّالمهامّماّبينّالأقسام•

(.الازدواجية)تداخلّالمراكزّ•

.معيقاتّالاتصال•

.عدمّوضوحّالمسؤوليات•

.سوءّمعاييرّالأداءّوالمكافآت•

نّ،ّمثلّالخبراتّالتيّلاّيمك(الإحلال)نقصّفيّتوافرّالبدائلّ•

.الاستعاضةّعنها

:Reasons of conflict & its Indicesأسباب الصّراع ومؤشراته 

:صراع الأدوار ويتمثلّ في. 3

.تغييرّفيّتوقعاتّالأدوار•

.تغييرّفيّمعاييرّالأداءّوالمكافآت•

:يجو يشجع على الصّراع، ويتمثلّ ف. 4

.ةأفرادّبقيمّوتوقعاتّومدركاتّمختلف•

(افيصرا ّثق)مزيجّمنّثقافاتّمختلفةّ•

.أيدلوجياتّمختلفة•

:يحدثّالصّرا ّفيّأشكالّعدةّويمكنّأنّيتواجدّفيّمستوياتّمختلفةّفيّالمنظمة،ّومنّأهمّأسبابهّماّيأتي



أسباب الصّراع

:الأسباب التنظيمية

.وضرورة التشارك في اقتسامهامحدودية الموارد-1

.التداخل بين الأنشطةوأو ضعفهاةعدم وجود هياكل تنظيمي-2

.عدم وجود نظام اتصال فعاّل -3

.الإدراك والمصالح واختلاف الاتجاهات والقيم -4

.تفاوت المعايير المتبعة لتقييم الأداء والحوافز-5

.استقلال المهام بين الوحدات الإدارية والعاملين فيها-6

.والأدوار والمهامعدم تحديد الصلاحيات والمسؤوليات-7

.تعدّد المستويات الإدارية-8

الأسباب الشخصية

.  تفاوت الخلفيات الثقافية والاجتماعية والتعليمية•

.ثقافيالفروقات بين الأفراد في الإدراك والمستوى التعليمي وال•

.قصور في المهارات الإدارية•

.عدم الرضى عن العمل مما يؤدي لعدم التعاون•

.نمط وطبيعة بعض الأشخاص الذين لا يرغبون بالتعاون•

سوء 

الفهم

تفاوت 

المعايير

انعزالية 

الأفراد

عدم 

وجود 

مناخ 

صحي

أسباب 

الصّراع



تزايد الخلافات داخل الجماعات

اوعمودي  أفقي االاتصالاترداءةوالاحترامالثقةانعدام

فقدانّالتعاون

تشويهّأوّتحريفّالمعلومات
انخفاضّالروحّالمعنوية

.الثقافة،ّومنّالضروريّالإشارةّهناّبأنّالجذورّالعميقةّلأسبابّالصّرا ّتنبعّمنّالمحيطّالتنظيميّالمتمثلّبالبيئة،ّوالاستراتيجية،ّوالتكنولوجيا

زيادةّالقواعدّوالتعليمات



ظاهرة سلبية:  النظرة التقليدية للصراع  

.يعتبر الصّراع حالة يمكن تجنبها

يم يظهر الصّراع نتيجة لمشاكل شخصية في التنظ

.ويحدث بواسطة أشخاص معينين

.يجب ان تلعب السلطة دورًا فعالاً لمنع حدوثه-

.وعلى الإدارة تجاهله

التطور الفكري لدراسة الصّراع

.الصّراع حالة لا يمكن تجنبها

.انعكاس طبيعي للتجديد

.إدارة الصّراع ممكنة

يعتبر الحد الأدنى من الصراع شيء ضروري-

يدل على حيوية المنظمةلأنه 

. ظاهرة طبيعية:   النظرة التفاعلية للصراع 

:وهما هناك اتجاهان للنظر إلى الصّراع

يجب تطبيق مدخل جديد لإدارة الصّراع باستخدام استراتيجيات مختلفة 



آثار الصّراع التنظيمي 

لسلبيةلآثار اا

.تصرفات غير مرغوبة كالتطرفظهور -

.تسهم في ايجاد  حالة من التوتر والخوف بين الموظفين-

.الإشاعات والمعلومات الخاطئة لإيقاع الضرر بالآخرظهور -

.نتاجيةانخفاض الإ-

انخفاض الانتماء الوظيفي للعاملين-

للموظفينالصحة النفسيةآثار عكسية على-

.صعوبة اختيار البدائل المناسبة لدعم أهداف المنظمة-

.الهادفإعاقة العمل التعاوني-

..تبديد الجهود والطاقات وهدم المعنويات -



؟فوائد الصّراعما هي : فكّر معي الآن

Benefit of conflict



Benefitالصّرا فوائد of conflict

ًّالتنظيميالصّرا يحقق Positiveالإيجابيللمنظوروفقا PerspectiveأشارحيثالفوائدبعضPondyالإبداععلىيحفزأنيمكنالصّرا بأن

(النفسية)ولوجيةالسيكالناحيةمنصحيةظاهرةيعدالصّرا فإنذلكعنفضلاًّومتباينة،عديدةنظروجهاتلتقديمنتيجةأفضلقراراتاتخاذوالىوالتكيف

Psychologically(الاجتماعية)والسوسيولوجيةSociologicallyالاحباطاتعنبالتعبيرللأفراديسمحلأنهالسيكولوجيةالناحيةمنصحيإنهحيث،

ًّويكونعنها،للتنفيسمجالا  ويمثل ،الاجتماعيييرالتغفيتساهمظروفعنوالبحثالراهنالوضعرفضعلىيشجعلأنهالسوسيولوجيةالناحيةمنصحيا

(Hatch, 1996: 304).

الإيجابيةالآثار

د من حب الاستطلاع ويثير الاهتمام ويدفع الفرد إلى المزييشجع الصراع على 

.الاختلافالبحث في مسألة

.التشجيع على تعلم مهارات جديدة وتعديل عادات سابقة

.لدى الأفرادكامنة القدرات الإبراز ، واتخاذ قرارات مدروسة وجيدة

.إيجاد حلول ابتكارية جديدة للمشكلات

والحوار الهادف بين العاملين إتاحة فرص للنقاش

.لأفضلنحو اتغيير يوفر فرصة لل

تشجيع واحترام التنوع في وجهات النظر

.وإثبات الوجودوالطاقاتشحذ الهمم 



منّأشهرّالنماذجّ(Pondy)يمرّالصّرا ّبعدةّمراحلّويعدّنموذجّبونديّ

:التيّحاولتّتوضيحّمراحلّالصّرا ّالتنظيمي

(:ظاهرالغير )مرحلة الصّراع الكامن •

قاتّتتسمّبعدمّوضوحّالصّرا ّمعّوجودّعواملّمؤديةّإلىّالصّرا ّكالعلا

راطية،ّالمتبادلةّبينّأطرافّالصّرا ،ّاختلافّالأهدافّوالأولويات،ّالبيروق

.اختلافّمعاييرّتقييمّالأداء،ّوالمنافسةّعلىّالموارد

:مرحلة إدراك الصّراع•

تبدأّهذهّالمرحلةّعندماّتدركّمجموعةّمنّأصحابّالمصالحّأنّأهدافهاّقدّ

مسبباتّتأثرتّسلباًّبتصرفاتّمجموعةّأخرى،ّمماّيساهمّعلىّالتعرفّعلى

.الصّرا 

:مرحلة الشعور بالصراع•

لّفيّهذهّالمرحلةّتبدأّالوحداتّالمتصارعةّفيّتنميةّوتجهيزّردّالفع

يؤثرّعلىّالانفعاليّتجاهّبعضها،ّومعّتزايدّالصّرا ّيقلّالتعاونّالأمرّالذي

.الفعاليةّالتنظيميةّللمنظمة

:مرحلة إظهار الصّراع

هنا يتجسد الصّراع في صور مختلفة من العداء، فقد يكون واضحا

تيجة إصابة الطرف الأخر بالإحباط ن)، أو سلبيا (مشاحنات لفظية، عنف)

حول تلبية المبيعاتمثلا الصّراع بين إدارة الإنتاج وإدارة(عدم تلبية طلباته

.طلبات العملاء والخاسر دائما هو المنظمة

:مرحلة ما بعد الصّراع•

للطرفين سواء  كان الصّراع طويلا  أو قصيرا  فلابد من حله بشكل مرضي

راع لكي يسود التعاون أو بحله بشكل غير مرضي مما يؤدي إلى عودة الصّ 

.بمستويات أكثر خطورة من السابق

P

o

n

d

y

مرحلة إدراك الصّراع



الصّراعمراحل

Rahim's stages of conflict:
:ويتألفّهذاّالنموذجّمنّخمسّمراحلّكماّيأتي

ظروف ما قبل الصّراع  –المرحلة الأولى  Antecedent Condition:
وتتضمنّالظروفّالمتواجدةّماّقبلّالصّرا ّبينّالأطرافّوالجماعاتّوتتمثلّبالسلوكية،ّالديمغرافية،

.والهيكلية،ّوهذهّالظروفّقدّتؤديّإلىّنشوءّالصّرا 

التغيرات السلوكية –المرحلة الثانية  Behavioural Changes:
(المتشدد)وتحدثّعندّنشوءّالصّرا ّوالتيّتشيرّإلىّالسلوكّالعدائيّ

تشكيل الهيكل –المرحلة الثالثة  Structure Formation:
وّحيثّيلجأّالأفرادّإلىّالاعتمادّعلىّالقوانينّواللوائحّوالاتصالاتّالمكتوبةّواستخدامّالألقابّالرسميةّأ

بعبارةّأخرىّيصبحّالصّرا ّمؤسساتيّ

عملية القرار -المرحلة الرابعة  Decision Process:
وتبدأّفيهاّالأطرافّإحلالّالعملياتّأوّالهيكلّفيّصنعّالقراراتّبدلاًّمنّالطرائق،ّمثالّذلكّالصّرا ّ

.بينّالإدارةّوالعاملينّغالباًّماّيحلّمنّخلالّالتفاوضّّأطرافّأخرىّلحلّالصّرا 

ما بعد الصّراع –المرحلة الخامسة  Conflict Aftermath:
وفيهاّقدّيتمّالوصولّإلىّحلّيرضيّالأطرافّأوّقدّيشعرّأحدّالأطرافّبالخسارة،ّوهذاّماّيؤديّأيضاًّ

.إلىّصرا ّكامن

وهنا،ّيمكنناّالقولّإنهّفيّكلّمرحلةّمنّمراحلّالصّرا ّفإنّالضرورةّتستدعيّمعالجةّالصّرا ّمنّ

.خلالّاستخدامّالاستراتيجياتّالتيّتتلاءمّمعّالمواقفّالتيّتسببّالصّرا 



Levels of conflictمستويات الصّراع 

الصّراع 

داخل الفرد 

نفسه

الصّراع 

بين 

الجماعات

مستويات الصّراع

الصّراع 

بين 

الأفراد

الصّراع 

بين 

المنظمات

الصّراع 

بين 

الجماعة



الظروف 

المادية

نتائج غير 

مضمونة

الخوف

نقص 

المعلومات

الصّراع داخل الفرد نفسه: أولاً 

الصّراع الذي يحدث داخل الفرد لعدم قابليته على

(ضغوط الدور)التعامل بنجاح مع دوره 

كالاختيار : وقد يكون بين هدفين إيجابيين مثال

.بين خيارين لهما المميزات والخصائص نفسها

:  الصّراع بين هدف إيجابي وآخر سلبي مثال

.توفر فرصة الترّقي ولكن في بيئة غير ملائمة

ر طلب الاختيا: الصّراع بين هدفين سلبيين مثل

.بين النقل البعيد أو الوظيفة الأدنى



بين المدير 

التنفيذي

والاستشاري

بين العامل 

والعامل

بين المدير

ومرؤوسيه

بين العامل

والمشرف

الصّراع بين الأفراد: ثانياً

صراع يحدث بين اثنين أو أكثر من أعضاء المنظمة 

في نفس المستوى أو مستويات مختلفة، ويبرز هذا 

الصّراع بين الأفراد لعدم توافق الأهداف أو الحاجات، 

قلة التواصل المفتوح والأمين مما يؤدي إلى الشك 

الصراع بين الأفراد : مثال. المتبادل وعدم الثقة

ويسمى هذا ( الترقية)للحصول على منصب معين 

أيضاً بتصادم الشخصيات، الصّراع بين المشرف 

التربوي وأحد المعلمين وذلك في المجال التربوي 

حيث يدفع كل منهما عن وجهة نظره لاختلاف 

المشاعر والانطباعات ووجهات النظر حول الأداء 

.الفعال



عدم فهم 

الأعضاء 

لأهداف 

الجماعة

عدم توزيع

المهام

الاختراق 

الأمني

للجماعة

الروتين

القاتل

الصّراع بين الجماعة: رابعاً

يحدث ما بين أعضاء جماعة أو بين اثنين أو أكثر من 

الجماعات الفرعية داخل الجماعة الواحدة، أو بسبب 

عدم إعطاء موقف أو رأي في قضايا مصيرية متعلقة 

عدم توافر قيادات وكَفاءات كافية، عدم فهم . بالجماعة

.الأعضاء لأهداف الجماعة

الروتين القاتل وعدم توزيع المهام بشكل مناسب، 

الاختراق الأمني للجماعة الارتخاء التنظيمي

:مثال

والعمال في ذات ( المشرفين)الصراع بين العاملين 

.الوحدة لاختلاف توقعات الأدوار



إدارة 

الإنتاج

إدارة 

المستودعات

إدارة 

التسويق

إدارة

المشتريات

الصّراع بين الجماعات: ثالثاً

وهو الصّراع القائم بين اثنين أو أكثر من الوحدات أو 

:الجماعات داخل المنظمة بسبب

.تعارض الأهداف. 1

.التنافس على الموارد المحدودة. 2

.الاختلاف في الإدراك. 3

.العلاقات الاعتمادية. 4

.اختلاف هوية الجماعة بشكل واضح عن غيرها. 5

:وهذا يبرز فيما يلي

الإدارة العليا والوسطى ] الصّراع بين مستويات السلطة 

[.والمباشرة

[.المناهج ـ الإدارة المدرسية] الصّراع بين الإدارة الوظيفية 
الصّراع بين المنظمات

ويحدث بسبب المنافسة بين المنظمات لزيادة حصولها على 

.  موارد تمكنها من القيام  بأعمالها بصورة أفضل من غيرها

.خرى الأمنظمات لإيجاد معوقات لو عبر أ



Levels of conflictتلخيص مستويات الصّراع 
مثالالتعريفالمستوى

(الذاتي)الفردي 

Intrapersonal

التعامل الصّراع الذي يحدث داخل الفرد لعدم قابليته على

.بنجاح مع دوره المطلوب منه

فرد ما يطلب منه أداء مهمة غير متوافقة مع أهدافه أو

العائلية( ظروفه)قيمه أو طبقته 

Work family

بين الأفراد

Interpersonal

ي صراع يحدث بين اثنين أو أكثر من أعضاء المنظمة ف

نفس المستوى أو مستويات مختلفة

فردان أو أكثر يحاولان الحصول على منصب معين

ويسمى هذا أيضا  بتصادم الشخصيات( الترقية)

personality clashes

داخل الجماعة الواحدة

Intragroup

ثر صراع يحدث مابين أعضاء جماعة أو بين اثنين أو أك

من الجماعات الفرعية داخل الجماعة الواحدة

ذات والعمال في( المشرفين)الصّراع بين العاملين 

الوحدة لاختلاف توقعات الأدوار

ما بين الجماعات داخل المنظمة

Intergroup

صراع يحدث ما بين اثنين أو أكثر من الوحدات أو 

الجماعات داخل المنظمة

ض نزاع بين الوحدات التنظيمية المختلفة على بع

أ بين المسائل مثل اعتمادية المهام، مثل النزاع الذي ينش

ختصاصينقسم الإنتاج والتسويق، بين الاستشاريين والا

5مجلة أهل البيت عليهم السلام العدد . أكرم الياسري,أمل عبد محمد علي

https://www.abu.edu.iq/research/researchers/%D8%A3%D9%85%D9%84-%D8%B9%D8%A8%D8%AF-%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF-%D8%B9%D9%84%D9%8A
https://www.abu.edu.iq/research/researchers/%D8%A3%D9%83%D8%B1%D9%85-%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%B3%D8%B1%D9%8A
https://www.abu.edu.iq/research/journals/ahl-al-bayt/issues/5


تشخيص

التخطيط

المعلوماتجمع

اتخاذ القرار

أساليب عامة لإدارة الصّراع

.تشخيصّأسبابّالصّرا ّومعرفةّمصادره-

.للصرا التركيزّعلىّالأسبابّالحقيقيةّ-

.إدخالّطرفّثالثّمحايدّ-

.لمستوياتّالعلياّلتنفيذّالقواعدّوالأنظمةإلىّااللجوءّ-

.تهدئةّالموقفّواستخدامّالمعلوماتّوالإيضاحات-

.التوافقّوالتنازلاتّ-

المواجـهةّوالمصارحةّوعرضّالمشكلةّدونّمجاملةّومناقشةّالأسبابّ-

.الحقيقيةّبشفافيةّوموضوعية

.صرا منّقبلّالقيادةّلحلّالواحدّفرضّحلّمعينّعبرالإكـراهّ-



Strategiesالصّراعإدارةاستراتيجيات Of Management Conflict

كييفهوتالصّراعحدةتحجيمفيالفاعلالدّورالمنظمةقيادةتمارس

وقد،المنشودةأهدافهالتحقيقالإيجابيةآثارهمنوالانتفاعالمنظمةلخدمة

هذافيالإيجابيةالنتائجتحقيقفيالصّراعإدارةاستراتيجياتأسهمت

.للصراعمعالجتهاسبلتطويرخلالمنالمجال



أساليب إدارة الصّراع التنظيمي
(وماس وكلمانتمخطط )

, مخططاً له بعدان يحددان سلوك الفرد ( Thomas &kilman)وماس وكلمان تاستخدم 
:حيث يمكن تصنيف هذا السلوك على طول هذين البعدين وهما

.خرف الآيحدد هذا البعد الدرجة التي يصلها الفرد في إشباع حاجات الطر :بُعد التعاون 
.يحدد هذا البعد الدرجة التي يصل إليها الفرد في إشباع حاجاته :عد الحزم ب

أساليب لإدارة الصّراعةج من توحيد هذين البعدين خمسنتوي

التعاون: الحزم العالي والتعاون العالي

المنافسة: الحزم العالي والتعاون المنخفض

التنازل: الحزم المنخفض والتعاون العالي

التجنب: انخفاض الحزم وانخفاض التعاون

الوسطية: اعتدال الحزم واعتدال التعاون

•High assertiveness and high cooperativeness: Collaboration
•High assertiveness and low cooperativeness: Competition
•Low assertiveness and high cooperation: Accommodation
•Low assertiveness and low cooperation: Avoidance
•intermediate in both assertiveness and cooperativeness: Compromising



استراتيجيات التعامل مع الصّراع

استراتيجية

الخسارة 

الكاملة

استراتيجية

يكسب فيها 

طرف واحد

اتاستراتيجي

بين حل الصّراع 

الأفراد

ةاستراتيجي

الكسب 

للجميع



استراتيجيات التعامل مع الصّراع

ةاستراتيجي

التجنب

ةاستراتيجي

استخدام 

القوة

حل اتاستراتيجي

الصّراع على 

مستوى المنظمة

ةاستراتيجي

التهدئة

ةاستراتيجي

المواجهة



استراتيجيات إدارة الصّراع التنظيمي

التسويةاستراتيجية1.

Compromise strategy

لكليحققدوقالمتصارعةالأطرافيرضيوسطحلإلىالتوصليتموفيهاالصّراع،معللتفاعلفاعلةوسيلةالاستراتيجيةهذهتعد

ارةلإدالتسويةمدخلإن.سريعةحلولا  وتتطلبجدا  مهمةالأهدافكانتإذاملائمةالاستراتيجيةهذهوتكونجزئية،مكاسبمنهما

علىالمتنازعينالطرفينلكلامعقولحلإلىالوصولمنهاالغرضBargainingالمساومةأنواعأحدبالأساسيعتبرالصّراع

فإنذلكلواستنادا  لديهم،مفضلا  يكونآخربشيءوالاحتفاظالحصولأجلمنماشيءتركفيغالب ايرغبونالأفرادأنافتراض

:وهيالتفاوضعمليةبدأقبلأنفسهمعلىأسئلةأربعةبطرحالقيامعليهمالمفاوضين

؟قبولهالممكنالأدنىالحدهوما·

؟طلبهيمكنالذيالأدنىالحدهوما·

؟رفضهأوعنهالتنازليمكنالذيالأعظمالحدهوما·

؟منحهيمكنالذيالأقلالشيءهوما·

استراتيجيةرفتعتبالمتنازعينالطرفينكلامنقبولهايتمقيما  تمنحأنويمكنالنزاعلحلعملإطارتوفرالأسئلةهذهعلىالإجابةإن

.المجالهذافيمهاراتهميطورواأنللمديرينويمكنالصّراع،لحلفاعلة

5مجلة أهل البيت عليهم السلام العدد . أكرم الياسري,أمل عبد محمد علي

https://www.abu.edu.iq/research/researchers/%D8%A3%D9%85%D9%84-%D8%B9%D8%A8%D8%AF-%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF-%D8%B9%D9%84%D9%8A
https://www.abu.edu.iq/research/researchers/%D8%A3%D9%83%D8%B1%D9%85-%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%B3%D8%B1%D9%8A
https://www.abu.edu.iq/research/journals/ahl-al-bayt/issues/5


استراتيجيات إدارة الصّراع التنظيمي

ثالثطرفأوجهةتدخلاستراتيجية.2

Third – party intervention strategy

صارعة،المتالأطرافبينوالتكاملالتنسيقطريقعنحلهّلمحاولةالنزاعفيطرفا  ليستأخرىجهةتدخلوتعني

.العملزملاءأحدأوالمديرالثالثالطرفيكونأنويمكن

مهمتهتكونالذيIntegratorعليهأطُلقشخصتخصيصطريقعنيكونالاستراتيجيةلهذهالفاعلالاستخدامإن

Wrightالنزاعاتحلالرسمية & Noe, التيالحالاتفيوخاصةرسميوسيطإلىأحيانا  تحتاجالمنظماتبأن(1996

.لآخريطوسمنالثالثالطرفدورويتباينالنزاعات،حلفيالمنظمةسياسةمعتتقاطعإجراءاتإلىفيهااللجوءيتم

5مجلة أهل البيت عليهم السلام العدد . أكرم الياسري,أمل عبد محمد علي
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استراتيجيات إدارة الصّراع التنظيمي

cooptationالانضماماستراتيجية.3 Strategy:دمجمثلجديدةلجماعةالمتصارعةالأطرافضموتعني

الصّراعيسببامغالبا  (الاحتلال)والاكتسابالانبثاقإنواحدقسمفيقسمينأوواحدةشركةفيمتنافستينشركتين

ماادةعالجديدةالمالكةالمنظمةإنبسببطويلا  يدوملاالصّراعهذاولكنالمختلفة،المنظماتمنالأعضاءلتطوير

.الزمنبمرورفيهاالمستهدفةالمجموعةتكيف

Democraticالديمقراطيةالعمليةاستراتيجية.4 process strategy:طريقعنالاستراتيجيةهذهتنفذ

وأالقراراتاتخاذفيالتصويتاستخدامأوالنظروجهاتلتبادلوذلكالمؤتمراتاللقاءات،الندوات،الاجتماعات،

.ذلكوغيراللجان،فيعنهمالتمثيل

Jobالوظائفتبادلاستراتيجية.5 Rotation strategy:ىتسمبسيطةبطريقةيدارأنيمكنأحيانا  الصّراعإن

لاتوالمشكالمهماتفهممنيمكنهالموقعهذاإنحيثالآخرالمتصارعالطرفلموقعطرفكلبإشغالالوظائفتبادل

الظروفبعضإزالةبالامكانوللمشكلةاستيعابا  أكثريجعلهمماالأموربمجرياتمباشرإطلاععلىويكونوالاتجاهات

.الصّراعتسببالتي

5مجلة أهل البيت عليهم السلام العدد . أكرم الياسري,أمل عبد محمد علي
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استراتيجيات إدارة الصّراع التنظيمي

Cooperationالتعاوناستراتيجية.6 strategy:الأهدافبلوغأجلمنمتناغمبشكلالجماعاتعملإلىالتعاوناستراتيجيةتسعى

سويةلهاحمنلابدمشكلةالصّراعبأنيستخدمونهاالذينالأفرادقناعةالاستراتيجيةهذهوتتطلبالمنظمة،مواردزيادةإلىذلكيؤديحيث

تزامالالويكونجديدة،رؤياالمشاكلحليتطلبعندماخاصةمهمةالاستراتيجيةهذهوتكونفيها،الفوزمنلابدمعركةرؤيتهامنبدلا  

Commitment  والطاقةالوقتفيالمطاولةيتطلبالصّراعمنالنوعهذالأنضروريا.

Confrontationالمجابهةاستراتيجية.7 strategy:الأطرافبينبموضوعيةالحقائقبطرحوتتمثلناضجةاستراتيجيةوتعد

الحلإيجادفيأيضا  التعاونآنذاكيمكنوقدواقعي،حلإلىالتوصللمحاولةالضغوطأوالعواطفتسودهلاجوفيلوجهوجها  المتصارعة

.المشترك

Largerالأهدافتوسيعاستراتيجية.8 Goal Strategy:حيثالحاليةالأهدافتنويعأوجديدة،أهدافإضافةالاستراتيجيةهذهوتعني

.الصّراعإلىتؤديالتيالظروفإزالةوبالتاليالشخصيةأهدافهممنبدلا  الأهدافهذهعلىالجماعاتتركيزسيتبعها

الصّراعإدارةفياستراتيجيةمنأكثراستخدامعلىالمديرينبإمكانيةالقولمنبدلاالتنظيمي،الصّراعإدارةاستراتيجياتمناقشةختاموفي

.بنجاحالاستراتيجيةتنفيذعلىالمديرينوقدرةالموقف،وطبيعةالصّراع،شكلمعذلكيتوافقأنعلىواحدآنفي

5مجلة أهل البيت عليهم السلام العدد . أكرم الياسري,أمل عبد محمد علي
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؟ما هي أدوار القائد لتجنب الصّراع 

.توضيح أهداف المنظمة وإمكانية تطبيقها -

.ن الأفراد العاملينيختيار وتعياستخدام المنهج العلمي في ا-

.المنظمةفيلكل فردالمطلوبة الأهداف توضيح الأدوار و-

وتطوير قنوات الاتصال في مختلف الاتجاهات الفعاللاتصالا-

.هوقدراتهلتنمية وصقل مهاراتالمستمر التعلم -

.تنمية مستوى الثقة بين الأفراد أنفسهم وبين المنظمة-

.تآسس التوزيع للمكافأم ويتوحيد معايير التقي-

.الوظيفياالقيام بمسوحات حول الرض-







خاتمة

لأنذلكية،البشرالمجتمعاتكافةفيتحدثالتيالطبيعيةالظواهرمنالصّرا ظاهرةتعد

أنإلىتالأدبيامعظمتشيرحيثللصراعات،منتجةمواقفتولدبطبيعتهاالتنظيمات

لافهووتطور،نمومنحالةفيأنهااعتبارعلىطبيعيأمرالمنظمات،فيالصّرا وجود

ومن،شائعةحالةهووإنماالجماعات،أوالأفرادسلوكفيواستثنائيةشاذةحالةيعتبر

أوه،فيمرغوبغيركواقعالمنظمةفيتنشأقدالتيالصّرا حالاتإلىالنظرالخطأ

والمتجددةةالمتغيرالبشريةللحياةملازمالصّرا أنباعتبارمنهالتخلصيجبكسلوك

.باستمرار

هذهإدارةفيوقتهمجليصرفونحيثالمديرين،بعضعلىعبئاالصّرا ظاهرةتشكل

Americanالأمريكيةالجمعيةإليهأشارتماالمتقدمة،الأهميةيعززوماالصراعات،

Management Associationحوالييستغرقالمديربأنالدراساتإحدىفيللإدارة

.الصّرا وإدارةمعالجةفيوقتهمن20%



اءالقضيحاوللاالجيدالقائد"

منعهيحاولبل؛الصراععلى

العاملينطاقاتإضاعةمن

."لديه
تاونسندروبرت

1."A good leader doesn't try 
to eliminate conflict; he tries 
to keep it from wasting the 
energies of his people".

Robert Townsend

وردة محمود كلوب: الدكتورة
اتجاهات معاصرة في القيادة التربوية

إدارة الأزمات 

والمخاطر


