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  ٥٧  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  

  الخامسالفصل 

  إدارة الصراع
  

  

  مفهوم الصراع ١-٥
  

ا لتداخل وتشابك العلاقات بين ا     نظر        ا ما  لأفراد أو جماعات العمل في المنظمة الواحدة، فإنه غالب

ويمكـن بـصفة عامـة تعريـف الـصراع          . يحدث نوع من الصراع التنظيمي بين أعضاء المنظمة       

Conflictعلى أنه :  

أو (معين بنوع من الإحباط نتيجة تجاوز أحد الأفراد         ) أو جماعة (العملية التي تبدأ عندما يشعر فرد       "

  ."حقوق الأولل ينخرالآ) الجماعات

ويلاحظ من التعريف السابق أن الصراع يحدث في الحالات التي يؤدى تحقيق أهـداف طـرف         

  ). فرد أو جماعة (إلى منع تحقيق أهداف طرف ثان) عةفرد أو جما(معين 

ا ما يكون السبب في صعوبة تحقيق أهداف كلا الطرفين في نفس الوقت هو عدم تـوافر                 وغالب

، أو رغبة أحد الأطـراف      )موارد مالية أو بشرية أو معلومات     (ي يتصارع عليها الأطراف     الموارد الت 

وبالإضافة إلـى مـا سـبق فـإن         . في الاستحواذ على القدر الأكبر من تلك الموارد في حالة توافرها          

 ا ما يحدث في الحالات التي يكون فيها عدم توافق في مصالح الأطراف المختلفـة ممـا                 الصراع غالب

  .ى إلى ظهور الخلاف والصراعيؤد

فهو يحدث في كل    . ن الصراع هو أحد المكونات الأساسية للحياة التنظيمية       إوقد لا نغالي إذا قلنا      

  :وبصفة عامة فإن الصراع يمكن أن يحدث في الحالات التالية. المنظمات، علي كافة المستويات

لجماعـة، أو بـين     و الفـرد وا   ، أ ينخـر الآوجود مصالح متعارضة بين أهداف الفرد والأفـراد          •

  . بعضوالجماعات بعضها 

وفـى مثـل هـذه      . ينخرالآالتي تهدف إلى تحقيق انتصارات على حساب        التعاملات بين الأفراد     •

  ).المباراة الصفرية(الحالات فإن مكسب أي طرف يعتبر خسارة للطرف الثاني 

  .اد داخل المنظمةالأفعال وردود الأفعال ذات الطابع المتناقض والصادرة من الأفر •

  .ينخرالآمحاولات أعضاء المنظمة الترقي وتحقيق التقدم الوظيفي قبل  •

 .ينخرالآالرغبة في فرض السيطرة والتأثير على  •
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  الصراع والمنافسة ٢-٥
  

. Competition والمنافـسة   Conflictمن الضروري أن نفرق في هذا المجال بين الصراع

ا لتعارض المصالح، بينما المنافسة هي      ي في المنظمة نظر   رآخفالصراع يوجه نحو طرف أو أطراف       

ففي الحالات التي يبذل فيهـا      . ينخرالآمحاولة لتحقيق أهداف معينة دون أن يتعارض ذلك مع مصالح           

  رجال البيع جهود         ا بين رجـال  ا تسويقية عالية لزيادة المبيعات كل في منطقة معينة فإن ذلك يمثل تنافس

أما في الحالات التي يسعى رجل بيع إلى زيـادة مبيعاتـه فـي نفـس                . لصراع هنا البيع، ولا مجال ل   

وبنفس ). المستهلك في هذه الحالة   (المنطقة، فإن التنافس يتحول إلى صراع على نفس المورد المحدود           

المنطق فإن الطلاب يتنافسون من أجل الحصول على درجات مرتفعة دون أن تتحول تلك المنافسة إلى                

  . صراع

غيـر  . ا فإننا نود أن نؤكد أن احتدام المنافسة يمكن أن يؤدي إلى الصراع أحيانً             ،برغم ما سبق  و

ففي الحالات التـي يمكـن أن تـستفيد فيهـا           .  حالة منافسة  لصراع يمكن أن ينشأ دون أن يسبقه      أن ا 

ومن . ، فإن المنافسة لن تؤدى إلى حدوث حالات من الصراع         )المصالح المشتركة (الأطراف المتنافسة   

 مـن   ينخـر الآالأمثلة على ذلك الحالات التي لا يؤدى فيها ترقية موظف معين من منع المـوظفين                

ففي هذه الحالة ترقية الموظفين ممكنة وبالتالي لن يحدث تعارض في المصالح ولـن يحـدث                . الترقية

  .صراع

يق أهـداف    أن الفرق بين المنافسة والصراع يكمن في احتمال أن يؤدي تحق           ،وخلاصة ما سبق  

فإذا تحقق الشرط السابق فاحتمـال      ). ب(أهداف الطرف   ) أو منع تحقيق  (إلى التأثير على    ) أ(الطرف  

  . حدوث صراع هو احتمال كبير وقوي، وإذا لم يحدث فإن المنافسة تظل قائمة

  

  

  الجوانب الإيجابية للصراع ٣-٥
  

ب تفاديها، فإن الصراع يمكـن      برغم أن معظمنا يعتقد أن كل نتائج الصراع هي نتائج سلبية يج           

  . أن ينتج بعض الجوانب الإيجابية للمنظمة وللأفراد إذا ما تم التعامل معه وإدارته بطريقة جيدة

 لهذه النظـرة فـإن      وطبقاً. فترة طويلة ل ظلت سائدة    النظرة التقليدية للصراع   فإن   وبصفة عامة 

  من اتخاذ بعـض الإجـراءات التنظيميـة         ا لوجود خطأ ما في المنظمة وأنه لابد       الصراع يعتبر مؤشر 

ا لهذه النظرة فإن الصراع ليس له أي فوائد تذكر لأنه يـشتت جهـود          وطبقً. للقضاء علي هذا الصراع   

  .  ولذلك فإنه يجب تحاشى الصراع،ؤدي إلى إهدار الموارد التنظيميةالمديرين وي
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رئيسي للصراع هو سوء الإدارة     وبالإضافة إلى ما سبق فإن النظرة التقليدية أكدت أن المسبب ال          

 يبني على أساس وجـود إدارة       -من هذا المنظور  –ومن ثم فإن علاج الصراع      . والموظفين المشاغبين 

  . سليمة واستبعاد الموظفين المشاغبين وبذلك يتحسن الأداء

  : يمكن تلخيص أهم الجوانب السلبية للصراع كما يلي،وبصفة عامة

  .وعدم الرضاشعور بعض الموظفين بالانهزام  •

  .تباعد المسافات بين العاملين والمنظمة •

  . روح الشك وعدم الثقة بين العاملينسيادة •

  .ز الأفراد على الإنجازات الفردية أكثر من الإنجازات الجماعيةيركت •

  .انخفاض روح الفريق وتدهور الأداء التنظيمي •

  .ارتفاع معدل دوران العمالة •

 لا يتجزأ من    اَتعتبره جزء التى   للصراع   النظرة الحديثة  وخلال السنوات القلية الماضية ظهرت    

ولا أحـد ينكـر أن      ). )١-٥(شكل  (ا لتحسين الأداء التنظيمي     الحياة التنظيمية، بل وأنه ضرورة أحيانً     

غير أن النظرة الحديثة استهدفت جذب      . الصراع يمكن أن يؤدي إلى نتائج سلبية في العديد من الحالات          

ض الجوانب الإيجابية التي يمكن أن تتحقق نتيجة الصراع وأثر ذلـك علـى أداء   نظر المديرين إلى بع 

  . العاملين

ا للنظرة الحديثة للصراع فإن الصراع يمكن أن يؤدي إلى تطوير طـرق واسـتراتيجيات               وطبقً

لف الإداري السائد في منظمـة      عمل جديدة بين العاملين، ويمكن أن يؤدى إلي كسر حدة الجمود والتخ           

 النظرة إلى الصراع على أنه وسيلة لتوجيه جهود العاملين للتجديد والابتكار يمكن أن يـساعدنا                نإ. ما

ومما سبق يتـضح أن التركيـز       . على التقليل من الأضرار السلبية للجمود وزيادة النتائج الإيجابية له         

  ". عليهالإدارة الجيدة للصراع بدلاً من محاولة القضاء "الأساسي لهذا المدخل الحديث هو 

  : منوتتضمن عملية الإدارة الجيدة للصراع كلاَ

  .الحفاظ على مستوى مناسب من الصراع) أ(

  .استخدام بعض استراتيجيات تخفيض الصراع) ب(

وأكثر من ذلك قد تتضمن عملية الإدارة الجيدة للصراع أن يقوم بعض المديرين بخلق نوع مـن                 

ي يتطلب الأمر فيها زيادة درجة الابتكار والإبداع لحل          وخاصة في الحالات الت    ،الصراع بين العاملين  

  .المشاكل الإدارية

     فأهمية الصراع تأتى من تأثيره المحتمـل       . ا أو غير مرغوب   والصراع في حد ذاته ليس مرغوب

فإن هناك مستوي أمثل للصراع فـي       ) ١-٥(وكما هو واضح من الشكل      . على أداء العاملين والمنظمة   

  . الإداريةأي موقف من المواقف
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  الجوانب الإيجابية للصراع: )١-٥(شكل 

  

وفي الحالات أو المواقف الإدارية التي يصل فيها الصراع إلى أقصي حد ممكن يؤدى ذلك إلى                

وبنفس المنطق فإنه في حالات تدني الصراع التنظيمي إلـي أقـل            . حدوث كوارث إدارية غير محتملة    

  .  فإن ذلك يؤدى إلى الجمود وعدم القدرة على التجديدمستوياته،

نها تتطلـب فهـم تـام       إل للصراع عملية إدارية شاقة حيث       وتعتبر عملية تحديد المستوي الأمث    

 كذلك يتطلب الأمر أن يكون المدير على درجة عالية        . بأطراف الصراع وطبيعة هذا الصراع وأسبابه     

ا فـإن   وأخير. تيجيات تخفيض أو زيادة درجة وحدة الصراع      ستراامن المهارة حيت يستطيع أن يحدد       

              ا مـن جانـب     الصراع الذي يمكن أن يؤدى إلى نتائج إيجابية على الأداء لابد أن يراقب ويلاحظ جيد

  .المدير حتى لا يؤدى إلى نتائج عكسية

  

  : يمكن تلخيص أهم الجوانب الإيجابية للصراع كما يلي،وبصفة عامة

  .تطوير الأفكار •

  .تجاه نحو البحث عن أفكار جديدةالا •

  .بحث وحل المشاكل الدائمة •

  .إعطاء الفرد فرصة للتعبير عن رأيه •

  .دفع عملية الإبداع والتطوير •

  

  منخفض      مستوى الصراع    مرتفع

  مرتفع
 
 

  الأداء    
 
 

  منخفض

الصراع ى مستو

  الأمثل
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  مراحل الصراع ٤-٥
  

الصراع بطبيعته عملية ديناميكية من الصعب وصفها في عملية ذات نقطة بداية محددة ونقطـة               

لات أن يمتد الصراع إلى فترات طويلـة وأن يتحـول مـن             ومن الممكن في بعض الحا    . نهاية محددة 

وبهدف التعـرف علـى      .صراع بسيط مفهوم الأبعاد إلى نوع من الصراع المعقد غير واضح الأبعاد           

  .))٢-٥(شكل (ديناميكية الصراع فإننا سوف ننظر إليه من خلال المراحل التالية 

   الصراع الخامل: المرحلة الأولي

ومن أمثلة تلك الحالات المواقـف      . وافر فيها مسببات الصراع دون حدوثه     وهى المرحلة التي تت   

التي يتنافس فيه أعضاء المنظمة على بعض الموارد المحدودة، أو في حالات الرغبة في تحقيق أهداف                

وفي كل هذه الحالات لا يطفـو الـصراع   . متعارضة، أو في حالات وجود تعارض أو تناقض وظيفي    

خفاض حدة الصراع أو عدم استعداد الطرفين لخوض عملية الصراعا لانإلى السطح نظر.  

  الصراع المدرك: المرحلة الثانية

         تبدأ هذه المرحلة عندما يدرك أطراف الصراع أن هناك صراع ا سوف يحدث  ا مرتقب .ا ما  وغالب

  . لةيبدأ الطرف الذي يشعر أطراف الصراع بتناقض أو تضارب في المصالح والأهداف في هذه المرح

  الصراع المحسوس: المرحلة الثالثة

 فيها أطراف الصراع بالظواهر والمؤشرات الدالة على بـدء الـصراع            شعرتهي المرحلة التي    

مقدمات  هي المرحلة التي يترجم فيها الصراع المدرك إلى          آخروبمعنى  . الفعلي بين الأطراف المختلفة   

  .))٢-٥(شكل أنظر  ( الواقعي أو الفعليللصراع

  الصراع الواقعي: حلة الرابعةالمر

ومـن  . وهى مرحلة استخدام السلوك في إظهار الأفعال وردود الأفعال المترتبة علي وجود الـصراع             

وفى هذه المرحلة تبدأ أطراف الصراع فـي        . أمثلة هذه الأفعال الهجوم أو الانسحاب أو تقديم تنازلات        

  .التفكير في إنهاء أو حل الصراع

  حلة ما بعد الصراعمر: المرحلة الخامسة

هي المرحلة التي تعكس طبيعة العلاقة بين الأطراف المتصارعة في مرحلة مـا بعـد انتهـاء                 

توصل أطراف الصراع إلى حل دائـم وعـادل للـصراع           توفي كثير من الأحيان يمكن أن       . عالصرا

 ـآخـر خاصة في الحالات التي تتساوى فيها مصادر قوة الأطراف المتصارعة، وفى أحيان        صعب ي ي

التوصل إلى مثل هذا الحل الدائم العادل ويتم بدلاً منه التوصل إلى حلول مؤقتة لحين استجماع القـوة                  

  .لاستكمال الصراع
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  مراحل الصراع: )٢-٥(شكل 

  

  

  مصادر الصراع ٥-٥
  

ويوضح . نظيميةتتعد مصادر الصراع داخل المنظمة لتشمل العديد من المصادر الشخصية والت          

  :وتتضمن تلك المصادر ما يلي. أهم مصادر الصراع في المنظمة) ١-٥(الجدول 

  

 أن أحد المسببات الأساسية للـصراع       ين يرى عديد كبير من المدير     : مصادر الاتصالات الشخصية   -١

صالات فلو أننا عرفنا عملية الات    . تنتج عن سوء عملية الاتصالات الشخصية بين العاملين في المنظمة         

الشخصية على أنها عملية رسم صورة ذهنية دقيقة لما يقصده المرسل، فإن تحقيق الاتـصال الفعـال                 

فبالإضافة إلى جوانب القصور الذاتية في إدراكنا، هناك العديد من المتغيرات           . يعتبر شيئأ نادر الحدوث   

اع الناتج عـن سـوء      ولا شك أن الصر   . التي تساعد على سوء الفهم أو صعوبة التفسير أو الغموض         

ا على نتائج هذا الصراع وسهولة حلهالاتصالات الشخصية يمكن أن يؤثر تأثيرا سلبي .  

  

  

  

  الصراع

  الخامل

الصراع 

  الواقعي

  الصراع

  المدرك

  الصراع 

  المحسوس

  ما بعد

  الصراع
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  مصادر الصراع في المنظمةأهم : )١-٥(جدول 

  أسباب الصراع  المصدر

مصادر الاتـصالات   

  الشخصية

عدم الإنصات،  (معوقات الاتصالات الشخصية المختلفة      •

  ). الدوافع، تكدس المعلوماتالضوضاء، الحالة النفسية،

  .حجم المنظمة •  المصادر التنظيمية

  .عدم تجانس أعضاء المنظمة •

  .المشاركة •

  .تمييز المستشارين •

  نظم الأجور والحوافز •

  .الحاجة المشتركة لاستغلال الموارد •

  .القوة •

  .النزعة إلى خلق المشاكل •  المصادر السلوكية

  .القيم السائدة بين الأفراد •

  

 التي يمكن إجمالها في عدد        تتضمن المصادر التنظيمية العديد من المتغيرات      :لتنظيميةا المصادر   -٢

  :من المتغيرات مثل

  . الصراع في المنظمات كبيرة الحجم أعلى منه في المنظمات صغيرة الحجم:حجم المنظمة •

 وجود  إلى) من حيث السلطة والقيم   ( يؤدى عدم تجانس أعضاء المنظمة       :عدم تجانس أعضاء المنظمة    •

ا على زيادة يمكن أن يكون عاملاً مساعد  ) عدم التجانس (وبرغم ذلك فإن هذا التنافر      . الصراعات بينهم 

  . الإنتاج

 برغم مما قد يعتقد البعض من أن مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات يمكن أن تقلل مـن                  :المشاركة •

ؤدى مشاركة العالمي في    تير من الحالات    ففي كث . دوا العكس الصراعات، إلاّ أن العديد من الباحثين أك      

ويرجع السبب في ذلك إلى أن المـشاركة العاليـة تعمـق      . القرارات إلى زيادة حدة الصراعات بينهم     

  .الاختلافات الفردية بين أعضاء التنظيم ومن ثم تطفو الصراعات إلى السطح

.  على المـديرين التنفيـذيين      أحد الأسباب الأساسية للصراع هي تميز المستشارين       :تميز المستشارين  •

  . ويرجع السبب في الصراع إلى اختلاف أدوار وأهداف كل من المديرين التنفيذيين والمستشارين

 اختلاف نظم الأجور والحوافز بين المجموعات الوظيفية داخل الشركة يمكـن            :نظم الأجور والحوافز   •

  . أن يؤدى إلى حدوث صراع بين تلك المجموعات
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 تتنافس وتتصارع المجموعات فيما بينها للحصول علي أكبر قدر ممكـن            : التنظيمية مشاركة الموارد  •

  . من الموارد التنظيمية المتاحة

إلـى وجـود    ) حق اتخاذ القرار، السلطة   ( يمكن أن يؤدى الصراع على توزيع القوة التنظيمية          :القوة •

  .ينخرالآها الرغبة في السيطرة على ؤات منشصراع

جع المصادر السلوكية إلى اختلاف تقييم الأفراد للمواقف بطرق مختلفـة، أو            تر:  مصادر سلوكية  -٣

  . ينخرالآبسبب رغبتهم الدائمة في خلق خلافات وصراعات مع 

  

  

  مستويات ومسببات الصراع ٦-٥
  

يمكن أن يحدث الصراع في أكثر من مستوى تبدأ من الصراع النفسي حتـى الـصراع بـين                  

  :بصفة عامة تحديد أهم مستويات الصراع التنظيمي كما يليويمكن . المنظمات بعضها البعض

  الصراع النفسي )١(

 وهـى   ،وهو الصراع الداخلي الذي يحدث عندما تتناقض أهداف وقيم ومعايير الشخص الداخلية           

ومن الممكن أن يتعرض الفرد لأكثر مـن نـوع مـن            . ما يسمى بالتناقض الذهني كما أشرنا من قبل       

  : ])٣-٥(شكل موضح ب[ومن أهم هذه الأنواع ما يلي . قفبيعة الموالصراع النفسي وذلك حسب ط

ويحدث هذا الصراع عندما يضطر الفرد إلى الاختيار بين بديلين          : صراع المفاضلة بين بديلين      ) أ (

ومثال ذلك عندما يعرض على موظف عقد عمل متميز في شركة خاصة رغم أنـه               . مرغوبين

ومن المخاطر التي تترتـب     . مكانة وظيفية متميزة  يعمل في وظيفة حكومية بمرتب معقول وله        

  . خرعلى هذا الصراع احتمال شعور الفرد بالندم عقب اختيار أحد البديلين وترك الآ

بديلين غير  بين  ويحدث هذا الصراع عندما يرغب الفرد في المفاضلة         :  صراع رفض البديلين   ) ب (

ال ذلك عندما يفاضل  الفرد بين       ومث.  يكون الاختيار بين أقل الضررين     آخروبمعني  . مرغوبين

ويلاحظ في هذه الحالة أن اختيار أحد البديلين لن يحل          ). الرفت(قرار الاستقالة أو قرار الإقالة      

  .الصراع وإنما قد يؤدى إلى الوقوع في صراع جديد

إلى اختيار أو رفض بديل     يحدث هذا الصراع عندما يضطر الشخص       :  صراع القبول والرفض   ) ج (

ومثال ذلك عندما يقرر الفـرد قبـول        ). الرفض(سلبية  ثار  آوله  ) القبول( إيجابية   ثارآواحد له   

   وظيفية لأنها تعطي أجر الرفض(غير أنها في منطقة نائية بعيدة عن الأسرة         ) القبول(ا  ا مرتفع .(

 ). القبول أو الرفض(ويتطلب حل هذا الصراع إعطاء وزن نسبي قوي لأحد العناصر 
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  أنواع الصراع النفسي: )٣-٥(شكل 

   الصراع بين الأفراد )٢(

 شخصين وبالتالي فهو يؤثر على شخصين فقط بالدرجة الأولى، وربما يمتد ليـشمل              نيحدث بي 

م العلماء مجموعـة مـن التجـارب        وقد استخد . أصحاب أو أقارب الطرفين في مراحل تالية للصراع       

والمثال التالي يوضح طبيعة هذا الـصراع       . لدراسة طبيعة الصراع بين الأفراد والعوامل المؤثرة عليه       

  ):مثال افتراضي(ونتائجه 

وكيل النيابة علي يقـين     .  أحدهما عن الآخر   تم حجز شخصين علي ذمة قضية معينة وتم فصل        : "مثال

تهام غير متوافر لديه بحيث يمكـن        دليل الا   أن قد ارتكبا الجريمة غير   ) ب (والمتهم) أ(تام بأن المتهم    

ترف بارتكـاب  عالاختيار الأول أن ي. وقد أعطي وكيل النيابة لكل متهم اختيارين      . دانتهما في المحكمة  إ

  لأقـل  ننهما سوف يتعرضا  إوإذا أنكر المتهمان ف   . ه الجريمة الجريمة، والاختيار الثاني أن ينكر ارتكاب     

 لعقـاب   ننهما سوف يحولان للمحكمة ويتعرضـا     إوإذا اعترف المتهمان ف   ). م مخففة أحكا(حكم ممكن   

ا ويتحـول  ا بسيطً ، فإن المتهم الذي اعترف سوف يلقى عقاب  خرأما إذا اعترف أحدهما وأنكر الآ     . سقا

  ." إلى عقاب قاصخرإلى شاهد بينما يتعرض المتهم الآ

قبول) أ(  

)١(هدف )٢(هدف  X 

رفض/ قبول )ت(  

X

الرفض) ب(  

)١(هدف )٢(هدف  X
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ويمكـن  .  كل من المتهمين اختيارات مختلفة للاختيار مـن بينهـا          والمثال السابق مصمم بحيث يعطى    

  :))٤-٥(شكل (تلخيص هذه الاختيارات كما يلي 

همـا سـوف    ي فإن كل  خرأفضل شئ بالنسبة له وتجاهل مصالح المتهم الآ       اختار   منهما   لو أن كلا     )  أ(

  .ينكر ارتكاب الجريمة

  .ف يتعرض لعقوبة شديدةلو اعترف أحدهما وأنكر الثاني فإن الشخص الذي اعترف سو  )  ب(

 ضدهما ومن الممكن أن يحصلا على براءة من          لو أنكر المتهمان فإن وكيل النيابة لن يجد دليلاَ         )  ت(

 .التهمة المنسوبة إليهما
 

  

  مشكلة الصراع بين الأفراد ونتائجه المحتملة: )٤-٥(شكل 

  

 أن رغبة الطـلاب فـي        إلى راؤها على طلاب جامعيين   جإ نتائج التجربة السابقة التي تم       وتشير

ذلك تشير النتائج إلـى أن      ل.  المحتملة لحل الصراع   اتالتنافس أو التعاون هي التي تؤثر على الاختيار       

اختيار المفردات بين استراتيجيات التعاون أو التنافس يتأثر إلى حد كبير بالثواب أو العقاب الذي يقـدم                 

قليـل صـعوبة الاختيـار بـين        يغيير كل الثواب والعقاب يمكن أن       ن ثم فإن ت    وم ،إليهما في كل حالة   

  .استراتيجية التعاون أو التنافس

   الصراع داخل الجماعة )٣(

يحدث الصراع داخل الجماعة نتيجة اختلافات فكرية أو اختلافات شخصية أو عاطفية أو لمزيج              

  .من الأسباب السابقة

  الصراع بين الجماعات )٤(

رع المجموعات على موارد تنظيمية معينة أو عندما تتعارض أهـدافها مـع             يحدث عندما تتصا  

بعضها البعض، أو في الحالات التي تحاول فيها جماعة معينة تعظيم أهدافها على حساب الجماعـات                

  .ىخرالآ

  أيام٣                   يوم واحد    
   أيام٣              يوم        ٩٠                  

 
   يوم٩٠                    يوم        ٦٠

          يوم واحد            يوم٦٠                  

 ينكرالمتهم الثاني                       يعترف   

 ينكر
 

  المتهم
 الأول
 
 يعترف
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  الصراع داخل المنظمة )٥(

الـصراع بـين المـدير      (الصراع الرأسـي    : يحدث الصراع داخل المنظمة في مستويين هما      

  ). الصراع بين المديرين بعضهم البعض، أو الموظفين بعضهم البعض(، والصراع الأفقي )موظفوال

   الصراع بين المنظمات )٦(

يحدث في الحالات التي تتصارع فيها المنظمات على أسواق معينة أو الحالات التي تسعى فيها               

  . المنظمات إلى قيادة السوق والسيطرة على صناعة ما

  

  

  صية لتخفيض الصراعالأساليب الشخ ٧-٥
  

). ٥-٥(هناك العديد من الأساليب التي يمكن أن يلجأ إليها الأفراد للتعامل مع الصراع شكل 

ويتم تحديد هذه الأساليب في ضوء مدى رغبة الفرد في تحقيق رغباته مقارنة برغبته في تحقيق 

  :عومن ذلك يمكن تحديد الأساليب التالية للتعامل مع الصرا. ينخرالآرغبات 

ن إيمانه بأهدافه ليس    لأينسحب الفرد من الصراع لأنه لا يرغب في مساعدة نفسه، أو            : التحاشي )١(

ومن أهم الموقف التي يمكن أن يستخدم فيها الفرد هذا الأسلوب ما يلي. اقوي:  

• ا، أو في حالة ظهور موضوعات أكثر أهميةإذا كان الصراع تافه.  

  .باع الرغبات الشخصيةفي حالة التأكد من عدم القدرة على إش •

  .التأكد من أن المشاكل الناتجة عن الحل أكبر من العائد من الحل ذاته •

  .إلى أن يهدأوا ينخرالآالرغبة في ترك  •

  . أقدر على حل المشكلةنوخرالآإذا كان  •

ولذلك فـإن   .  في حين لا يهتم بإشباع حاجاته الخاصة       ينخرالآيميل الفرد إلى مساعدة     :  المجاملة )٢(

ومن أهم الموقـف التـي      .  غالباً ما يسهل التعامل معه في مواقف الصراعات التنظيمية         المجامل

  :يمكن أن يستخدم فيها الفرد هذا الأسلوب ما يلي

  .عندما يشعر الفرد أنه أخطأ •

  .ى أكثر أهمية من الموضوعات الشخصيةخرعندما تكون الموضوعات الآ •

  .ينخرالآلتدعيم العلاقات الاجتماعية مع  •

  . حجم الخسائر في حالة عدم نجاحك في الصراعلتقليل •

  .إذا زادت الأهمية النسبية للاستثمار الجماعي •

  .السماح للغير بالتعلم من الأخطاء •
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 التوصل إلى حلول وسط، أو في الحالات فىيستخدم أسلوب التفاوض في حالة الرغبة : التفاوض )٣(

ا ما لا يحقق وغالب. فه في نفس الوقتالتي يسعى فيها الفرد إلى تحقيق أهداف الغير وتحقيق أهدا

والمفاوض .  لأحد الطرفين، وإنما يتحقق قدر من الإشباع لكلا الطرفيناَ تاماَهذا النمط إشباع

الماهر هو الذي يستطيع أن يحقق أكبر قدر من المكاسب مع تقليل حجم التنازلات أو الوعود 

  :وينطبق على المفاوض الجيد قول الشاعر. بمكاسب للغير

  "ويروغ منك كما يروغ الثعلب       يعطيك من طرف اللسان حلاوة"

  :قف التي يمكن أن يستخدم فيها الفرد هذا الأسلوب ما يلياومن أهم المو

  .ا وبالتالي لا يجب التمسك بالرغبة الشخصيةمة جدهمعندما تكون الأهداف  •

  .ىفي حالة تساوى القو •

  .لتحقيق تسوية مؤقتة لمشكلة معقدة •

  . الرغبة في التوصل إلى حل سريع تحت ضغط الوقتفي حالة •

 .استخدامها كسند في حالة فشل التعاون أو القوة •

  

  
  أساليب التعامل مع الصراع: )٥-٥(كل ش

  

يستخدم أسلوب القوة في المواقف التي تتميز بدرجة عالية من تباين القوى، أو فـي حالـة                 : القوة )٤(

ويعكس هذا الأسلوب الرغبة الحقيقية فـي تحقيـق         . ينخرالآي الاستجابة لمطالب    عدم الرغبة ف  

ومن أهم الموقف التي يمكن أن يستخدم فيها الفرد هذا الأسلوب           . المصالح الشخصية بصفة أساسية   

  :ما يلي

  غير متعاون        نمتعاو

 يرغب في إشباع رغبات الغير

 

 التفاوض

 القوة التعاون

 التحاشي  المجاملة

  

  يؤمن بحقه

  
  

  

  رغباته يشبع
  

  
  غير مؤمن

 بحقه
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• المواقف التي تستدعي قرارا سريعمثل المواقف الإدارية الطارئةاا وحاسم .  

مثل تخفيض التكاليف، تنفيذ إجراءات عمـل       (تاج أفعالاً غير نمطية للتنفيذ      في المواقف التي تح    •

  ).جديدة

  .تحقيق صالح المنظمة بشرط التأكد من صحة وسلامة الإجراء المتخذ •

  .عقاب الأفراد الذين يستفيدون من المنافسة غير المشروعة •

الهدف الحقيقي مـن هـذا      و. ا لأهداف ورغبات الفرد والغير    يتضمن هذا الأسلوب تقييم   : التعاون )٥(

ويلاحظ أن الفرد في هذه الحالـة ينظـر إلـى           . الأسلوب هو التوصل إلى حلول مقنعة للطرفين      

 مـع تعـضيد     ينخرالآراء  ذلك يجب إظهار الثقة والاحترام لآ     الصراع على أنه شيء طبيعي، ول     

الفـرد هـذا    ومن أهم الموقف التي يمكن أن يستخدم فيها         . هئحرية الفرد في عرض أفكاره وآرا     

  :الأسلوب ما يلي

  .عند الرغبة في إيجاد حل شمولي خاصة في حالات زيادة الأهمية النسبية  لطرفي الصراع •

  .ينخرالآعندما يرغب الفرد في التعلم من  •

  .ينخرالآعندما يرغب الفرد في التعرف على وجهات نظر  •

 .في حالة الرغبة في ضمان التزام الأطراف المختلفة عند التنفيذ •

  

  

  أساليب تخفيض الصراع بين جماعات العمل ٨-٥
  

ن النوع الأخطر من الصراعات التنظيمية هو ذلك الصراع الذي ينشأ بين جماعـات العمـل                إ

وقد ينشأ هذا الصراع نتيجة الصراع علـى المـوارد التنظيميـة، أو تعـارض               ). الأقسام والإدارات (

يمكن الاعتماد عليها لتخفيض الـصراع بـين        ومن أهم الأساليب التي     . الأهداف، أو لأسباب شخصية   

  :جماعات العمل ما يلي

  الاحتكام للقوانين والإجراءات التنظيمية) ١(

. ومن أبسط أساليب حل الصراع بين الإدارات الرجوع إلى القوانين واللوائح التنظيمية للعمـل             

  . للوائح قبل بدء الصراعوتزداد فعالية هذا الأسلوب في الحالات التي تتوافر فيها تلك القوانين وا

  الاحتكام إلي الإدارة العليا ) ٢(

في الحالات التي يصعب فيها الاحتكام إلى القوانين واللوائح يمكن الاحتكام إلـى الإدارة العليـا                

تم في الاجتماع مـع أطـراف       تلتي  ا في الحالات ا   ا ما يكون هذا الأسلوب إيجابي     وغالب. لحسم الصراع 
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ت التي تمتلك الإدارة العليا فيها القوة اللازمة لإجبار الأطراف المتصارعة علـى             الصراع، وفى الحالا  

  .الالتزام بالحلول المقترحة

  تعيين مسئول اتصال بين الإدارات) ٣(

ل اتصال يتولى   وفي الحالات التي يتكرر فيها الصراع بين الإدارات المختلفة يفضل تعيين مسئو           

ل الاتصال في هذه الحالة مهمة الربط وتبادل الاتصال         ويتولى مسئو و. مهمة التنسيق بين تلك الإدارات    

  .بين الإدارات المختلفة

  التفاوض) ٤(

 ـ . ين الإدارات المختلفة  التفاوض من الأساليب الشائعة الاستخدام لحل الصراع ب        ن اوهناك نوع

التفـاوض  لة  وفي حا . ن من التفاوض هما أسلوب التفاوض غير المتكافئ، والتفاوض التعاوني         اأساسي

 يكون هدف أحد المتفاوضين هو تحقيق أكبر قدر من المكاسب علـى حـساب الطـرف    غير المتكافئ 

أما في حالة التفاوض التعـاوني       ".أنا أكسب وهو يخسر   " يكون الاعتقاد السائد هو      آخروبمعنى  . خرالآ

". نا أكسب وهو يكسبأ" يكون الاعتقاد السائد هو     آخروبمعنى  . فيكون الهدف الأساسي هو حل المشكلة     

ويرجع السبب  . وبرغم فائدة هذا الأسلوب في التفاوض إلاّ أنه أسلوب يصعب تطبيقه في الحياة العملية             

  .اضها البعض، أو لفقدان الثقة بينهفي ذلك إلى عدم رغبة الأطراف المتصارعة في التعاون مع بع

  

  




