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مقدمة

اتهمقدر فيالأشخاصيتفاوتإذلآخر،مجتمعمنالإنسانيالسلوكقياسمعاييرتختلف

اتالعلاقمنمعقدةشبكةوتربطهم،والثقافيةالفكريةواتجاهاتهموميولهمواستعداداتهم

.المتبادلة

لسلوكادراسةأهميةتبرزهنامنمعينة،دوافعالإنسانبهيقومسلوككلوراءأنالدراساتوتشير

لتحسينوالتحكموالتنبؤوالتفسيرالفهمخلالمنالمنظماتداخلللأفرادوالتنظيميالإنساني

لاتصالاأساليبحيثمنالعملبيئةوتحسينالعاملين،وأهدافأهدافهاوتحقيقالمنظمةكفاءة

كيفستفهمالفرد،دوافعالمنظمةفهمتفإذا.الموجودةالمختلفةالقيادةوأساليبوالتحفيز

فها المجموعةداخلالبعضبعضهممعالأفرادتعاملآليةفهمتوإذاالمجموعة،داخلتوظر

فكيفستعرفالواحدة، الطريقةالمنظمةفهمتوإذاالمنظمة،هدافألتحقيقهذاتوظر

العاملينوإخلاصوولاءانتماءإلىذلكسيؤديوالمجموعات،الأفرادمعللتعاملالمثالية

.للمنظمة



يُعرف السلوك الإنساني بأنه الأفعال 
والنشاطات التي تصدر عن الفرد في حياته

العامة أو الخاصة ويُعبر عنها من خلال علاقاته
.  بمن حوله

مسبب بمعنى أنه مدفوع بدوافع سلوك -
.معينة قد تكون حاجات ورغبات يريد إشباعها

.سلوك هادف يسعى إلى تحقيق شئ ما-
ع يظهر فى صور متعددة حتى سلوك - متنور

جه يستطيع أن يتكيف مع المواقف التى توا
.الفرد

فة مرن يختلف حسب المواقف المختلسلوك -
.والعوامل المحيطة بها

السلوك الإنساني

احتياجات رغبات

هدافأ دوافع



السلوك التنظيمي

فهم 
وادراك

ردود 
أفعال

سلوك 
تفاعلالعاملين

السلوك 
التنظيمي

السلوكهذادويتحدر المنظمة،داخلالأفراديصدرهفعلردهو
فإنوبالتاليالأفراد،داخلالموجودةالنفسيةالعواملبمجموعة

لقوىامعالتنظيميةالبيئةتفاعلعنناتجهوالتنظيميالسلوك
.الأفرادداخلالموجودةالداخلية

ةظمالمنداخلالإنسانيالسلوكبدراسةمباشربشكليهتمعلمهو
داخلرادالأفمنبغيرهلاحتكاكهةنتيجعنهتصدراستجابةعنوالناتج

.المنظمة

وأأفراد)المنظمةفيالعاملينسلوكلفهمالشاملةالمحاولةهو
تهابيئمعالمنظمةتفاعلوكذلكومتكاملة،شاملةكوحدة(جماعات

ومواقفواتجاهاتمشاعرمنيحملونهومابهاالعاملينسلوكومع
.وقدراتوجهودوتوقعاتودوافع

العاملين(راءآ+اتجاهات+سلوك)بدراسةيهتمحقلهو
(ميةرسالغير+الرسمية)التنظيماتوتأثيرالمنظماتفي
عليالبيئةوتأثيرالعاملين(أداء+مشاعر+دراكإ)ىعل
ىلعالعاملينوتأثير(أهدافها+البشريةقواها+المنظمة)
(الأداءةكفاء+التنظيم)



التنظيميالسلوكمحاور

والخصائصالسماتعلىالتركيزيتم((Individualالفرد

يمهوقاتجاهاتهودراسةللمنظمةالفردبهايأتيالتيالشخصية

مىويس.العملفيوأدائهسلوكهعلىتأثيرمنلهالماوميوله

.الجزئيالتنظيميبالسلوك

الجماعةبدراسةالسلوكعلميهتم((Groupsالجماعات

بماوالاتصالاتبالقيادةيهتمكماتماسكهاوعواملوخصائصها

ر ميالتنظيبالسلوكويسمىالمنظمات،داخلالسلوكعلىيؤثر

.الوسطي

إطارالتنظيميالهيكليحدد((Structureالتنظيميالهيكل

يالتنظيمالسلوكيسمىفهووبالتاليالمنظمةداخلالعمل

دإذالكلي، بينالتنسيقوكيفيةالرسميةالعلاقاتشكليحدر

ةثقافعلىأيضايركرزكماالمنظمة،أهدافيحققبماالوظائف

.المنظمةوقوة



التقويم 
والتوجيه

التخطيط

جمع
المعلومات 

اتخاذ القرار

ةبعاد النفسيالسلوك التنظيمي إلى فهم الأةتهدف دراس
بصفته موظفاً أو في بيئة العمل للانســان ةوالسلوكي

دارياً إعاملًا يخضع لقوانين وتعليمات وأعراف تنظـم سلوكه 
.مياً يوتنظ

وبما أن السلوك التنظيمي يركز على سلوكيات وتفاعلات 
ةنتاج في المنظمالعنصر البشري والذي يعتبر أهم عناصر الإ

وتفعيل العنصر مرهون بنجاحةن نجاح المنظمإلذا ف
.هالبشري وتحسين أدائ

.
:علىعلم السلوك التنظيمي يفيد 

لأن هذا السلوك الإنساني والتنبؤ به والسيطرة عليه،فهم-
ا وكلم،الفهم يؤثر بدرجة كبيرة على نواتج العمل الاقتصادية

.ةزاد الفهم كلما ارتفع أداء المنظم
.ف مسببات السلوكتعرر -
.تنبؤ السلوك وذلك من خلال معرفة مسببات السلوك-
التحكم في السلوك من خلال التأثير في-

.المسببات

وأهدافهالسلوك التنظيميأهمية 



الثقافة التنظيمية

نظمةملكلأنالنظريةهذهوتنص،الميلاديةالثمانينياتبدايةفيالتنظيميةالثقافةنظريةظهرت
التياسيةالأسالافتراضاتثموالقيمللمنظمةالملموسةالجوانبمنتتكونالثقافةوهذهبهاالخاصةثقافتها
التنظيميةالثقافةتعبرر المنطلقهذاومن.(32:هـ1421سويري،)الخارجيةوبيئتهامنظمتهمحولالأفراديكونها

منةالملموسالإنسانيةالجوانبفيبدورهاتؤثرالقيموهذهما،منظمةفيالأفرادبهايؤمنالتيالقيمعن
.الأفرادسلوكوفيالمنظمة

حظاتهمملاأسلوبفيتؤثررثمومنوإدراكهم،المنظمةأعضاءتفكيرمنهجالتنظيميةالثقافةتشكرلكما
يفالإداريةالممارساتوتجانسالأفرادسلوكعلىينعكسمماوخارجها،المنظمةداخلللأشياءوتفسيرهم
Foreman)المنظمةرسالةلتحقيقالمنظمة and Whetten2002).

لهاويةالتربالمنظماتفإنمنظمة،كللثقافةتبعًاوطريقتهاالمنظماتأداءشكلفياختلافثمةكانوإذا
أهميةوتزدادم،النظامعالإنسانيالتفاعلتصفالتيوالتقاليدوالمبادئالقيممنتتكونالتيالخاصةثقافتها
فيتأثيرمنةالثقافلهذهلماالتنظيمي،الهرمقمةفييتواجدونالذينللمديرينبالنسبةالتنظيميةالثقافة
يتميزلماتها،دراسينبغيالتيالضرورياتمناليومأصبحتالتنظيميةالثقافةودراسةالعريضة،الخطوطتوضيح

أنماطووالاتجاهاتالقيمفياهتزازاتيواكبهاماغالبًاوسريعةمتلاحقةثقافيةتغيراتمنالمعاصرالعالمبه
.(2006عشماوي)خارجيًاأمداخليًاكاناذافيماالأفرادلدىالضبطمركزإلىتعزىقدالسلوك



الاستمرارية

خصائص الثقافة التنظيمية

يريالتغ ةالانتقائي

الاكتساب الإنسانية
التراكميةوالتعلم

القابلية 
التكامليةللانتشار

تستمد الثقافة التنظيمية خصائصها من خصائص الثقافة العامة في المجتمع من ناحية، ومن خصائص المنظمات الإدارية 

:أتيويمكن تحديد خصائص الثقافة التنظيمية فيما ي. من ناحية أخرى



اع الصّر

مقدمة

لهاأنشطةيمارسونالذينالأفرادمنمجموعةتضماجتماعيةوحدةةنظمالملتمثر 
لاف،التنظيميةالأهدافتحقيقبهدفهاداخلاجتماعيةبعلاقاتيرتبطونو،معينةأهداف
أنبدر فلا،الواحدةالمجموعةأفرادبينوالوئامالوفاقمنومستمردائممناخيسودأنيتوقع
اعدرجةإلىأحياناتصلقدالتيوالتناقضاتالخلافاتبعضتحدث .الصرر

اعبشأنواضحاً تبايناً الإداريةالمدارسعكستولقد ظمات،والمنالأفرادسلوكفيودورهالصرر
قدرحدوثهعومنتجنبهيجبالتنظيميالعملفيسلبيةقوةأنهعلىالكلاسيكيونإليهنظرإذ

مهمةوسائلوالهياكلوالإجراءاتواللوائحوالقوانينالمغلقالنظاماعتبروافقدولذاالامكان،
اعلتوجيه .التنظيميةالفاعليةتحقيقأجلمنالصرر

اعإلىالنظرةاختلفتفقداليومأما اعلأنفيهمرغوبأمربأنهكبير،بشكلالصرر القلقولديالصرر
وحلالعقباتتخطيوبالتاليالمعتادعنيختلفبأسلوبالعملتنفيذيجعلمماوالإحباط

.الأحيانبعضفيالإبداعإثارةعلىيساعدأنيمكنفالقلقالقائمة،المشكلات
اعتجنبليسهوالحديثالاتجاهفإنلذلك قادرةمةالمنظتكونبحيثإدارته،كيفيةبلالصرر
اعإدارةعمليةوتتضمنأهدافها،وتحقيقلمصلحتهاتكييفهعلى حالةىعلالمحافظةالصّر

.التوازن



التنظيميالصّاع–الصّاعمفهوم

اع- ف ا على ما يهتم به الطر ر أو سوف يؤثر سلبً عملية تبدأ حينما يدرك أحد الأطراف أن الطرف الأخر يؤثر " هوالصّر
(.2003,العطية".)الأول

اعكما عرف - لبديل حالة اضطراب وتعطيل لعملية القرار بحيث يواجه الفرد أو الجماعة صعوبة في اختيار ا: بأنه الصّر
ن الأفراد أو الأفضل ووصفه بأنه الموقف الذي تتعارض فيه الأهداف، الأفكار، الفلسفات، التوجهات بين اثنين أو أكثر م

.الجماعات

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

اع التنظيمي وعرف - بين اثنين أو أكثر من الجماعات في منظمة ما أو بين اثنين أو Overt Struggleبأنه نضال علني الصّر
أكثر من المنظمات يحدث عندما تتعارض أنشطة أحد الأطراف مع نتائج أو جهود الطرف الآخر قد يكون سببها ندرة

.الموارد أو محدودية الفرص

 
 
اع لغة ر به ، لذا نافس الشيء بالغ فيه ورغب، ونافس فلانًا أي سابقه وباراه من غير أن يلحق الضر : الصّر

ي المباريات بين فريقين منافسة ولا نسميها صراعًا طرحه على صرعه صرعًا أي: ويقال. نستطيع أن نسمر
.صرعته المنيرة، وصرعت الريح الزرع، وتصارع الرجلان حاول كل منهما أن يصرع الآخر : الأرض، ويقال

اع .ويعبرر عن حالة من تعارض في المصالح والأهداف  هو سلوك هدفه إعاقة الطرف الآخر: الصّر
أو الإضرار بالطرفأوالإساءة ،هو الوصول إلى الهدف دون محاولة الإعاقة ،: (المنافسة)التنافـس

زة ومنشطة للقوى الإنسانيةخرالآ .وهو عملية اجتماعية محفر



ل في. 1
ر
:عدم توافق الأهداف وتتمث

(.حصر تبادل الأهداف)اختصار الأهداف على النخبة •
.المنافسة على الموارد لمحدوديتها أو لندرتها•
.اختلاف في توجهات الوقت•

مشاكل في تصميم الهيكل وتصميم العمل، و. 2
ل في

ر
:تتمث

.اعتمادية المهام ما بين الأقسام•
(.الازدواجية)تداخل المراكز •
.معيقات الاتصال•
.عدم وضوح المسؤوليات•
.سوء معايير الأداء والمكافآت•
ي لا ، مثل الخبرات الت(الإحلال)نقص في توافر البدائل •

.يمكن الاستعاضة عنها

اع ومؤشراته  :Reasons of conflict & its Indicesأسباب الصّر

ل في. 3
ر
:صراع الأدوار ويتمث

.تغيير في توقعات الأدوار•
تغيير في معايير الأداء •

.والمكافآت

4 . 
ر
اع، ويتمث ل جو يشجع على الصّر

:في
أفراد بقيم وتوقعات ومدركات •

.مختلفة
اع صر )مزيج من ثقافات مختلفة •

(ثقافي
.أيدلوجيات مختلفة•

اع في أشكال عدة ويمكن أن يتواجد في مستويات مختلفة في المنظمة، ومن أهم أسبابه ما  يحدث الصرر
:يأتي



اع أسباب الصّر

:الأسباب التنظيمية
.وضرورة التشارك في اقتسامهامحدودية الموارد-1
التداخل بين وأو ضعفهاةعدم وجود هياكل تنظيمي-2

.الأنشطة
ال -3 .عدم وجود نظام اتصال فعر
.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
د المستويات الإدارية-8 .تعدر

الأسباب الشخصية
.  ةتفاوت الخلفيات الثقافية والاجتماعية والتعليمي•
ي الفروقات بين الأفراد في الإدراك والمستوى التعليم•

.والثقافي
.قصور في المهارات الإدارية•
.عدم الرضى عن العمل مما يؤدي لعدم التعاون•
.وننمط وطبيعة بعض الأشخاص الذين لا يرغبون بالتعا•

سوء 
الفهم

تفاوت 
المعايير

انعزالية 
الأفراد

عدم 
وجود 
مناخ 
صحي

أسباب 
اع الصّر



تزايد الخلافات داخل الجماعات

ارداءة الاتصالات أفقيًا وعموديً والاحترامالثقةانعدام

فقدان التعاون
تشويه أو تحريف المعلومات

انخفاض الروح المعنوية

اع تنبع من المحيط التنظيمي المتمثل بالبيئة ، من الضروري الإشارة هنا بأن الجذور العميقة لأسباب الصرر
.والاستراتيجية، والتكنولوجيا، والثقافة

تالقواعد والتعليماإصدار المزيد من

اع ومؤشراته  :Reasons of conflict & its Indicesأسباب الصّر



ظاهرة سلبية:  النظرة التقليدية للصّاع  

اع حالة يمكن تجنبها• .يعتبر الصرر

اع نتيجة لمشاكل شخصية في• يظهر الصرر

.التنظيم ويحدث بواسطة أشخاص معينين

.هيجب ان تلعب السلطة دورًا فعالًا لمنع حدوث•

.وعلى الإدارة تجاهله•

اع التطور الفكري لدراسة الصّر

اع حالة لا يمكن تجنبها• .الصرر

.انعكاس طبيعي للتجديد•

اع ممكنة• .إدارة الصرر

ي يعتبر الحد الأدنى من الصراع شيء ضرور•

يدل على حيوية المنظمةلأنه 

. ظاهرة طبيعية:   النظرة التفاعلية للصّاع 

اع :وهما هناك اتجاهان للنظر إلى الصّر

اع باستخدام استراتيجيات مختلفة  يجب تطبيق مدخل جديد لإدارة الصّر



اع التنظيمي  آثار الصّر

لسلبيةلآثار اا

.تصرفات غير مرغوبة كالتطرفظهور -

.سهم في ايجاد  حالة من التوتر والخوف بين الموظفيني-

.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 -
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اعما هي : فك ؟فوائد الصّر

Benefit of conflict



اعفوائد Benefitالصرر of conflict

اعيحقق Positiveالإيجابيللمنظوروفقاً التنظيميالصرر PerspectiveأشارحيثالفوائدبعضPondyبأن
اع متباينة،وعديدةنظروجهاتلتقديمنتيجةأفضلقراراتاتخاذوالىوالتكيفالإبداععلىيحفزأنيمكنالصرر
اعفإنذلكعنفضلاً  Psychologically(النفسية)السيكولوجيةالناحيةمنصحيةظاهرةيعدالصرر

عبيربالتللأفراديسمحلأنهالسيكولوجيةالناحيةمنصحيإنهحيثSociologically(الاجتماعية)والسوسيولوجية
رفضعلىيشجعلأنهالسوسيولوجيةالناحيةمنصحياً ويكونعنها،للتنفيسمجالا  ويمثل،الاحباطاتعن

,Hatch)،الاجتماعيالتغييرفيتساهمظروفعنوالبحثالراهنالوضع 1996: 304).

:للصّاعالإيجابيةالآثار •

.الاختلافحب الاستطلاع ويثير الاهتمام ويدفع الفرد إلى المزيد من البحث في مسألةيشجع الصراع 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 -
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اعحلامر  إدراك الصّر

اع بعدة مراحل ويعد نموذج بوندي  من أشهر النماذج التي حاولت (Pondy)يمر الصرر
اع التنظيمي :توضيح مراحل الصرر

اع الكامن • (:ظاهرالغير )مرحلة الصّر
اع كالعلاقات المتبا اع مع وجود عوامل مؤدية إلى الصرر دلة تتسم بعدم وضوح الصرر

اع، اختلاف الأهداف والأولويات، البيروقراطية، اختلاف معايير ت قييم بين أطراف الصرر
.الأداء، والمنافسة على الموارد

اع• :مرحلة إدراك الصّر
تبدأ هذه المرحلة عندما تدرك مجموعة من أصحاب المصالح أن أهدافها قد تأثرت 

اع .سلباً بتصرفات مجموعة أخرى، مما يساهم على التعرف على مسببات الصرر
:مرحلة الشعور بالصّاع•

لي تجاه في هذه المرحلة تبدأ الوحدات المتصارعة في تنمية وتجهيز رد الفعل الانفعا
اع يقل التعاون الأمر الذي يؤثر على الفعالية التنظي مية بعضها، ومع تزايد الصرر

.للمنظمة

اع :مرحلة إظهار الصّر
اع في صور مختلفة من العداء، فقد يكون واضحا  فظية، مشاحنات ل)هنا يتجسد الصرر

اع بين مثلا(إصابة الطرف الأخر بالإحباط نتيجة عدم تلبية طلباته)، أو سلبيا (عنف  الصرر
.مةالمبيعات حول تلبية طلبات العملاء والخاسر دائما هو المنظإدارة الإنتاج وإدارة

اع• :مرحلة ما بعد الصّر
اع طويلًا أو قصيراً فلابد من حله بشكل مرضي للطرفين لكي يسود سواءً كان الصرر

اع بمستويات أكثر  خطورة التعاون أو بحله بشكل غير مرضي مما يؤدي إلى عودة الصرر
.من السابق



اعمراحل Rahim'sالصّر stages of conflict:

:يتألف هذا النموذج من خمس مراحل كما يأتي

اع  –المرحلة الأولى  :Antecedent Conditionظروف ما قبل الصّر
اع بين الأطراف والجماعات وتتمثل  وتتضمن الظروف المتواجدة ما قبل الصرر
اع .بالسلوكية، الديمغرافية، والهيكلية، وهذه الظروف قد تؤدي إلى نشوء الصرر

:Behavioural Changesالتغيرات السلوكية –المرحلة الثانية 
اع والتي تشير إلى السلوك العدائي  (المتشدد)وتحدث عند نشوء الصرر

:Structure Formationتشكيل الهيكل –المرحلة الثالثة 
م حيث يلجأ الأفراد إلى الاعتماد على القوانين واللوائح والاتصالات المكتوبة واستخدا

اع مؤسساتي  الألقاب الرسمية أو بعبارة أخرى يصبح الصرر
:Decision Processعملية القرار -المرحلة الرابعة 

وتبدأ فيها الأطراف إحلال العمليات أو الهيكل في صنع القرارات بدلًا من الطرائق، 
اع بين الإدارة والعاملين غالباً ما يحل من خلال التفاوض  أطراف أخرى  مثال ذلك الصرر

اع .لحل الصرر
اع –المرحلة الخامسة  :Conflict Aftermathما بعد الصّر

وفيها قد يتم الوصول إلى حل يرضي الأطراف أو قد يشعر أحد الأطراف بالخسارة، 
.وهذا ما يؤدي أيضاً إلى صراع كامن

اع فإن الضرورة تستدعي  وهنا، يمكننا القول إنه في كل مرحلة من مراحل الصرر
اع من خلال استخدام الاستراتيجيات التي تتلاءم مع المواقف التي تسبب معالجة الصرر

اع .الصرر



اع  Levels of conflictمستويات الصّر

اع  الصّر
داخل 
الفرد 
نفسه

اع  الصّر
بين 

الجماعات

مستويات 
اع الصّر

اع  الصّر
بين 
الأفراد

اع بين  الصّر
المنظمات

اع  الصّر
بين 

الجماعة



الظروف 
المادية

نتائج غير ال
مضمونةال

الخوف

نقص 
المعلومات

اع داخل الفرد نفسه: أولا   الصّر

اع الذي يحدث داخل الفرد لعدم  الصرر
قابليته على التعامل بنجاح مع دوره 

(ضغوط الدور)
:  وقد يكون بين هدفين إيجابيين مثال
كالاختيار بين خيارين لهما المميزات 

.والخصائص نفسها
اع بين هدف إيجابي وآخر سلبي مثال :  الصرر

قي ولكن في بيئة غير  توفر فرصة الترر
.ملائمة

اع بين هدفين سلبيين مثل طلب : الصرر
الاختيار بين النقل البعيد أو الوظيفة 

.الأدنى

اع  Levels of conflictمستويات الصّر



بين المدير 
التنفيذي
والاستشاري

بين العامل 
والعامل

بين المدير
ومرؤوسيه

بين العامل
والمشرف

اع بين الأفراد: ثاني ا الصّر

صراع يحدث بين اثنين أو أكثر من أعضاء 
المنظمة في نفس المستوى أو مستويات 
اع بين الأفراد لعدم  مختلفة، ويبرز هذا الصرر

توافق الأهداف أو الحاجات، قلة التواصل 
المفتوح والأمين مما يؤدي إلى الشك 

الصراع بين الأفراد : مثال. المتبادل وعدم الثقة
ويسمى ( الترقية)للحصول على منصب معين 

اع بين  هذا أيضاً بتصادم الشخصيات، الصرر
المشرف التربوي وأحد المعلمين وذلك في 

المجال التربوي حيث يدفع كل منهما عن 
وجهة نظره لاختلاف المشاعر والانطباعات 

.ووجهات النظر حول الأداء الفعال

اع  Levels of conflictمستويات الصّر



عدم فهم 
الأعضاء 
لأهداف 
الجماعة

عدم توزيع
المهام

الاختراق 
الأمني

للجماعة

الروتين
القاتل

ا اع بين الجماعة: رابع  الصّر

منأكثرأواثنينبينأوجماعةأعضاءبينمايحدث
بسببأوالواحدة،الجماعةداخلالفرعيةالجماعات

مصيريةقضايافيرأيأوموقفإعطاءعدم
وكَفاءاتقياداتتوافرعدم.بالجماعةمتعلقة

.الجماعةلأهدافالأعضاءفهمعدمكافية،
ب،مناسبشكلالمهامتوزيعوعدمالقاتلالروتين

التنظيميالارتخاءللجماعةالأمنيالاختراق
:مثال

ذاتفيوالعمال(المشرفين)العاملينبينالصراع
.الأدوارتوقعاتلاختلافالوحدة

اع  Levels of conflictمستويات الصّر



إدارة 
الإنتاج

إدارة 
المستودعات

إدارة 
التسويق

إدارة
المشتريات

ا
 
اع بين الجماعات: ثالث الصّر

اع القائم بين اثنين أو أكثر من الوحدات أو  وهو الصرر
: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
اع بين مستويات السلطة  الإدارة العليا والوسطى ] الصرر

[.والمباشرة
اع بين الإدارة الوظيفية  المناهج ـ الإدارة ] الصرر

[.المدرسية

اع بين المنظمات الصّر

ويحدث بسبب المنافسة بين المنظمات لزيادة 
حصولها على موارد تمكنها من القيام  بأعمالها 

إيجاد معوقات و عبر أ. بصورة أفضل من غيرها
.خرى الأمنظمات لل

اع  Levels of conflictمستويات الصّر



اع  Levels of conflictتلخيص مستويات الصّر

مثالالتعريفالمستوى

(الذاتي)الفردي 
Intrapersonal

اع الذي يحدث داخل الفرد لعدم قابليت ه الصرر
.على التعامل بنجاح مع دوره المطلوب منه

فرد ما يطلب منه أداء مهمة غير متوافقة 
(  ظروفه)مع أهدافه أو قيمه أو طبقته 

العائلية
Work family

بين الأفراد
Inter

personal

صراع يحدث بين اثنين أو أكثر من أعضاء 
المنظمة في نفس المستوى أو مستويات

مختلفة

فردان أو أكثر يحاولان الحصول على منصب
دم ويسمى هذا أيضاً بتصا( الترقية)معين 

الشخصيات
personality clashes

داخل الجماعة الواحدة
Intragroup

صراع يحدث مابين أعضاء جماعة أو بين اثنين
أو أكثر من الجماعات الفرعية داخل الجماعة 

الواحدة

اع بين العاملين  ال والعم( المشرفين)الصرر
في ذات الوحدة لاختلاف توقعات الأدوار

ما بين الجماعات داخل 
المنظمة

Intergroup

ت أو صراع يحدث ما بين اثنين أو أكثر من الوحدا
الجماعات داخل المنظمة

على نزاع بين الوحدات التنظيمية المختلفة
بعض المسائل مثل اعتمادية المهام، مثل

سويق، النزاع الذي ينشأ بين قسم الإنتاج والت
بين الاستشاريين والاختصاصين

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


تحديد
الأسياب

التخطيط

جمع
المعلومات

اتخاذ القرار

اع أساليب عامة لإدارة الصّر

اع ومعرفة مصادرهحديدت- .أسباب الصرر

.للصراعالتركيز على الأسباب الحقيقية -

.إدخال طرف ثالث محايد -

.لمستويات العليا لتنفيذ القواعد والأنظمةإلى االلجوء -

.تهدئة الموقف واستخدام المعلومات والإيضاحات-

.التوافق والتنازلات -

المواجـهة والمصارحة وعرض المشكلة دون مجاملة ومناقشة -

.الأسباب الحقيقية بشفافية وموضوعية

.صراعمن قبل القيادة لحل الواحد فرض حل معين عبرالإكـراه -



اع  Strategies Of Management Conflictاستراتيجيات إدارة الصّر

ورالمنظمةقيادةتمارس اعحدةتحجيمفيالفاعلالدر فهوتكييالصرر

ودة،المنشأهدافهالتحقيقالإيجابيةآثارهمنوالانتفاعالمنظمةلخدمة

اعإدارةاستراتيجياتأسهمتوقد هذافيةالإيجابيالنتائجتحقيقفيالصرر

.للصراعمعالجتهاسبلتطويرخلالمنالمجال

بهاانةالاستعيمكنالتيوالاستراتيجياتالأساليبهيما:الآنمعيفكر

ةتقليلأولتجنبالصراعحدوثعند ؟وتأثيراتهالصراعحدر



اع التنظيمي أساليب إدارة الصّر

(وماس وكلمانتمخطط )
حيث يمكن تصنيف هذا , مخططاً له بعدان يحددان سلوك الفرد ( Thomas &kilman)وماس وكلمان تاستخدم 

:السلوك على طول هذين البعدين وهما
.خريحدد هذا البعد الدرجة التي يصلها الفرد في إشباع حاجات الطرف الآ:بُعد التعاون

.يحدد هذا البعد الدرجة التي يصل إليها الفرد في إشباع حاجاته :عد الحزم ب
اعأساليب لإدارة ةج من توحيد هذين البعدين خمسنتوي :وهيالصّر

:  الحزم العالي والتعاون العالي

التعاون

:  الحزم العالي والتعاون المنخفض

المنافسة

: الحزم المنخفض والتعاون العالي

التنازل

:  انخفاض الحزم وانخفاض التعاون

التجنب

:  اعتدال الحزم واعتدال التعاون

الوسطية



ةاستراتيجي
الخسارة 
الكاملة

استراتيجية
يكسب فيها
طرف واحد

اع اتاستراتيجي بين حل الصّر
الأفراد

استراتيجية
الكسب 
للجميع

يهافحققيالاستراتيجيةهذهفي
علىرغباتهالصراعأطرافأحد

و.خرالآأهدافأورغباتحساب
فإنتحللمالصراعجذورأنطالما
فيلتكرارهاحتمالهناك

المستقبل
يوسطحلإيجادخلالمنتتمثل

ذههوتتمثل.جميعهاالمتصارعةطرافالأبين
رمنظومنالصراعيحلبأنهاستراتيجيةالا

قةطريهيالوسطالحلولالمشتركةالمصلحة
نالأحيامنكثيرفيللغايةوفعالةشائعة

النزاعاتلحل

:الصراعأطرافجميعخسارة
قتحقلاستراتيجيةلااوهذه

رغباتهالصراعأطرافمنحدلأ
تبقىوالحقيقيةأهدافهأو

علىعللصراالحقيقيةاألسباب
.حالها



ةاستراتيجي
التجنب

ةاستراتيجي
استخدام 
القوة

التعامل معاتاستراتيجي
اع على مستوى المنظمة الصّر

ةاستراتيجي
التهدئة

ةاستراتيجي
المواجهة

للصّاعحلنمطليسهذا
،الأحيانبعضفيلكن

النزاعاتتندلعأنيمكن
ويتمالمهمةغيرالصغيرة
.النهايةفينسيانها

التجنب،عامبشكللكن
اليس اأسلوب  .اعالنز لحلقوي 

ييرضوسطحلإلىالتوصليتم
يحققوقدالمتصارعةالأطراف

جزئية،مكاسبمنهمالكل
مةملائالاستراتيجيةهذهوتكون

 مهمةالأهدافكانتإذا
 
جدا

مدخلإن.سريعةحلولا  وتتطلب
اعلإدارةالتسوية يعتبرالصّر
المساومةأنواعأحدبالأساس

 ليستأخرىجهةتدخل
 
فيطرفا

طريقعنحلهلمحاولةالنزاع
افالأطر بينوالتكاملالتنسيق

يكونأنويمكنالمتصارعة،
زملاءأحدأوالمديرالثالثالطرف
القادرينالأشخاصمنالعمل
وأصحابالنزاعاتحلعلى

الجيدةالسمعة

تعد:المجابهةاستراتيجية
مثلوتتناضجةاستراتيجية

بموضوعيةالحقائقبطرح
المتصارعةالأطرافبين
 
 
تسودهلاجوفيلوجهوجها

الضغوطأوالعواطف
حلإلىالتوصللمحاولة
آنذاكيمكنوقدواقعي،
 التعاون

 
حلالإيجادفيأيضا

.المشترك



اع التنظيمي استراتيجيات إدارة الصّر

التسويةاستراتيجية1.
Compromise strategy

اع،معللتفاعلفاعلةوسيلةالاستراتيجيةهذهتعد يرضيطوسحلإلىالتوصليتموفيهاالصرر
كانتذاإملائمةالاستراتيجيةهذهوتكونجزئية،مكاسبمنهمالكليحققوقدالمتصارعةالأطراف
اعلإدارةالتسويةمدخلإن.سريعةحلولاً وتتطلبجداً مهمةالأهداف نواعأأحدبالأساسيعتبرالصرر

افتراضعلىالمتنازعينالطرفينلكلامعقولحلإلىالوصولمنهاالغرضBargainingالمساومة
ديهم،لمفضلاً يكونآخربشيءوالاحتفاظالحصولأجلمنماشيءتركفيغالبًايرغبونالأفرادأن

ليةعمبدأقبلأنفسهمعلىأسئلةأربعةبطرحالقيامعليهمالمفاوضينفإنلذلكواستناداً 
:وهيالتفاوض

؟قبولهالممكنالأدنىالحدهوما·
؟طلبهيمكنالذيالأدنىالحدهوما·
؟رفضهأوعنهالتنازليمكنالذيالأعظمالحدهوما·
؟منحهيمكنالذيالأقلالشيءهوما·

لاكمنقبولهايتمقيماً تمنحأنويمكنالنزاعلحلعملإطارتوفرالأسئلةهذهعلىالإجابةإن
اع،لحلفاعلةاستراتيجيةفتعتبرالمتنازعينالطرفين فيهاراتهمميطورواأنللمديرينويمكنالصرر

.المجالهذا
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اع التنظيمي استراتيجيات إدارة الصّر

ثالثطرفأوجهةلتدخر استراتيجية.2
Third – party intervention strategy

لرهحلمحاولةالنزاعفيطرفاً ليستأخرىجهةلتدخر وتعني
المتصارعة،الأطرافبينوالتكاملالتنسيقطريقعن

.العملزملاءأحدأوالمديرالثالثالطرفيكونأنويمكن

قطريعنيكونالاستراتيجيةلهذهالفاعلالاستخدامإن
طلقشخصتخصيص

ُ
تكونالذيIntegratorعليهأ

Wrightالنزاعاتحلالرسميةمهمته & Noe, بأن(1996
فيوخاصةرسميوسيطإلىأحياناً تحتاجالمنظمات

معتتقاطعإجراءاتإلىفيهااللجوءيتمالتيالحالات
لثالثاالطرفدورويتباينالنزاعات،حلفيالمنظمةسياسة

.لآخروسيطمن
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اع التنظيمي استراتيجيات إدارة الصّر

cooptationالانضماماستراتيجية.3 Strategy:لجماعةالمتصارعةالأطرافضموتعني
بثاقالانإنواحدقسمفيقسمينأوواحدةشركةفيمتنافستينشركتيندمجمثلجديدة

اعيسببماغالباً (الاحتلال)والاكتساب هذالكنوالمختلفة،المنظماتمنالأعضاءلتطويرالصرر
اع تهدفةالمسالمجموعةتكيفماعادةالجديدةالمالكةالمنظمةإنبسببطويلاً يدوملاالصرر

.الزمنبمرورفيها

Democraticالديمقراطيةالعمليةاستراتيجية.4 process strategy:الاستراتيجيةهذهتنفذ
استخدامأوالنظروجهاتلتبادلوذلكالمؤتمراتاللقاءات،الندوات،الاجتماعات،طريقعن

.ذلكوغيراللجان،فيعنهمالتمثيلأوالقراراتاتخاذفيالتصويت

Jobالوظائفتبادلاستراتيجية.5 Rotation strategy:اعإن بطريقةيدارأنيمكنأحياناً الصرر
هذاإنحيثالآخرالمتصارعالطرفلموقعطرفكلبإشغالالوظائفتبادلتسمىبسيطة
بمجرياتمباشرإطلاععلىويكونوالاتجاهاتوالمشكلاتالمهماتفهممنيمكنهالموقع

اعالتسببالتيالظروفبعضإزالةبالامكانوللمشكلةاستيعاباً أكثريجعلهمماالأمور .صرر
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اع التنظيمي استراتيجيات إدارة الصّر

Cooperationالتعاوناستراتيجية.6 strategy:بشكلالجماعاتعملإلىالتعاوناستراتيجيةتسعى
ةالاستراتيجيهذهوتتطلبالمنظمة،مواردزيادةإلىذلكيؤديحيثالأهدافبلوغأجلمنمتناغم

اعبأنيستخدمونهاالذينالأفرادقناعة منبدلامعركةرؤيتهامنبدلاً سويةحلهامنلابدمشكلةالصرر
الالتزامويكونجديدة،رؤياالمشاكلحليتطلبعندماخاصةمهمةالاستراتيجيةهذهوتكونفيها،الفوز

Commitment ًاعمنالنوعهذالأنضروريا .والطاقةالوقتفيالمطاولةيتطلبالصرر

Confrontationالمجابهةاستراتيجية.7 strategy:الحقائقبطرحوتتمثلناضجةاستراتيجيةوتعد
التوصللمحاولةالضغوطأوالعواطفتسودهلاجوفيلوجهوجهاً المتصارعةالأطرافبينبموضوعية

.المشتركالحلإيجادفيأيضاً التعاونآنذاكيمكنوقدواقعي،حلإلى

Largerالأهدافتوسيعاستراتيجية.8 Goal Strategy:جديدة،أهدافإضافةالاستراتيجيةهذهوتعني
يةالشخصأهدافهممنبدلاً الأهدافهذهعلىالجماعاتتركيزسيتبعهاحيثالحاليةالأهدافتنويعأو

اعإلىتؤديالتيالظروفإزالةوبالتالي .الصرر

اعإدارةاستراتيجياتمناقشةختاموفي استخدامىعلالمديرينبإمكانيةالقولمنبدلاالتنظيمي،الصرر
اعإدارةفياستراتيجيةمنأكثر اع،شكلمعذلكيتوافقأنعلىواحدآنفيالصرر موقف،الوطبيعةالصرر

.بنجاحالاستراتيجيةتنفيذعلىالمديرينوقدرة
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.توضيح أهداف المنظمة وإمكانية تطبيقها -

. الأفراد العاملينينختيار 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-

ما هي أدوار 
القائد لتجنب 

اع  ؟الصّر



اعظاهرةتعدر  لأنذلكالبشرية،المجتمعاتكافةفيتحدثالتيالطبيعيةالظواهرمنالصرر

اعاوجودأنإلىالأدبياتمعظمتشيرحيثللصراعات،منتجةمواقفتولدبطبيعتهاالتنظيمات فيلصرر

فيائيةواستثنشاذةحالةيعتبرلافهووتطور،نمومنحالةفيأنهااعتبارعلىطبيعيأمرالمنظمات،

اعحالاتإلىالنظرالخطأومن،شائعةحالةهووإنماالجماعات،أوالأفرادسلوك فيأتنشقدالتيالصرر

اعأنباعتبارمنهالتخلصيجبكسلوكأوفيه،مرغوبغيركواقعالمنظمة بشريةالللحياةملازمالصرر

.باستمراروالمتجددةالمتغيرة

اعظاهرةتشكل وما،الصراعاتهذهإدارةفيوقتهمجليصرفونحيثالمديرين،بعضعلىعبئاالصرر

AmericanManagementالأمريكيةالجمعيةإليهأشارتماالمتقدمة،الأهميةيعزز

Associationوإدارةمعالجةفيوقتهمن%20حوالييستغرقالمديربأنالدراساتإحدىفيللإدارة

اع .الصرر

خاتمة



.تختلف معايير قياس السلوك الشخصي من مجتمع لآخر

.القيادة يتطلب المعرفة المتعمقة بالسلوك التنظيمي للعاملينالنجاح في 

.تهدف دراسة السلوك التنظيمي إلى فهم الأبعاد النفسية والسلوكية للانســان 

لكل منظمة ثقافتها الخاصة بها وهذه الثقافة تتكون من الجوانب الملموسة للمنظمة 

.والقيم ثم الافتراضات الأساسية التي يكونها الأفراد حول منظماتهم وبيئتها الخارجية 

ملخص المحاضرة

السلوك الإنساني والتنظيمي والثقافة التنظيمية 



اع  .الاستعداد لهامنللقائد بدر لامستمرةقائمة وعمليةالصرر

اع تنبع من المحيط التنظيمي المتمثل بالبيئة،  ة، الاستراتيجيوالجذور العميقة لأسباب الصرر
.الثقافةوالتكنولوجيا، و

اع من الظواهر التي تلازم الفرد في أي مجتمع من المجتمعاتإ .ن ظاهرة الصرر

ملخص المحاضرة

إدارة الصّاع واستراتيجياته -مؤشراته-مستوياته-أسبابه)الصّاع
(المختلفة

اع أقل من الحالة  اع المحافظة على حالة التوازنفعندما يكون الصرر تتضمن عملية إدارة الصرر
المرغوب فيها فان ذلك يؤدي إلى الجمود واللامبالاة مما يستدعي استخدام استراتيجيات لإثارة 

اع أكثر من الحالة المرغوب فيها فان ذلك يؤدي إلى  اع داخل المنظمة، أما إذا كان الصرر الصرر
الفوضى وانعدام السيطرة وبالتالي انهيار المنظمة، مما يتطلب استخدام استراتيجيات لتخفيف

اع، وهكذا فالتوازن حالة مطلوبة من أجل استمرار العملية الإبداعية وتحقيق مستوى  حدة الصرر
.عالٍ من الأداء للحفاظ على الميزة التنافسية للمنظمة



يحاوللاالجيدالقائد"
بل؛الصّاععلىالقضاء
إضاعةمنمنعهيحاول
."لديهالعاملينطاقات
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 : الموضوع القادم 
الأزمات والمخاطر
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