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 ممخص الدراسة 
ىدفت الدراسة إلى مناقشة طبيعة الصراع التنظيمي والأنواع الشائعة لمصراع التنظيمي         

ومصادره، والنتائج المترتبة عميو حتى يمكف التعرؼ عمى الإستراتيجيات الأكثر استخداما  في 
وجو القصور التي أتوضيح  عيجابية، مإىمية أف يدار بطريقة إدارية أي و إدارة الصراع التنظيم

قتراح تصور لكيفية إ تشوب كؿ إستراتيجية مف خلبؿ تحميؿ الدراسات السابقة ليا. حتى يمكف
ستخداـ إستراتيجية نظرية المباراة كأحد الأساليب الكمية السموكية في إدارة الصراع إالإفادة مف 
 ة المنيج الوصفي التحميمي.ستخدمت الدراسإمؤسسات التعميمية. وعمى ضوء ذلؾ التنظيمي بال

الإفادة مف نظرية المباريات في إدارة الصراع التنظيمي وفي النياية قدمت تصور مقترح بيدؼ 
ضافات في جوانب عمميا مف بالمؤسسات التعميمية ، وذلؾ مف خلبؿ إجراء تعديلبت وتغييرات وا 
 مؤسسات وأعضاء.
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Abstract 
        The study aimed at discussing the nature of the organizational 
conflict, the common types of organizational conflict, its sources, and its 
consequences, so that the strategies that are most used in the 
management of the organizational conflict can be identified and it is 
important to be managed in a positive management manner. A scenario 
can be proposed for how to use the game theory strategy as one of the 
quantitative behavioral methods in managing organizational conflict in 
educational institutions. In light of this, the study used the descriptive 
analytical method. In the end, a proposed scenario was presented in 
order to benefit from the theory of games in the management of the 
organizational conflict in educational institutions, through amendments, 
changes and additions in the aspects of its work from institutions and 
members. 
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 مقدمة:
اط السموؾ الذي ينشأ مف التناقض بيف أنم الصراع داري المعاصر بوجوديقر الفكر الإ

فراد، مف ناحية، والنمط السموكي الذي يفضمو التنظيـ مف أجؿ تحقيؽ العادية أو المفضمة للؤ
ثره في أمصطمح حيادي، وأف  "وبذلؾ يطرح مفيوـ الصراع عمى أنو  .أىدافو، مف ناحية أخرى

عمى الطريقة التي تتـ فييا إدارة  –إلى حد كبير  –يـ وفي سموكيات الأفراد فييا يعتمد التنظ
وتعبر العلبقة بيف الصراع والتغيير في التنظيمات الإدارية المعاصرة عف  .الصراع وتناولو

دارييف، وذلؾ مف خلبؿ التطوير المبدع للئ حداث التغيير،إانياتة استخداـ إدارة الصراع في امك
وظيؼ الصراعات التنظيمية بيف الأفراد أو الجماعات، لتحقيؽ التحرؾ الحيوي والتفاعؿ مع وت

 .(24، ص 7775التنظيمات الاجتماعية الأخرى" )رمضاف أحمد عيد، 
ستقرار والثبات حالة غير طبيعية لذا فإف الصراعات غالبا  مايرافؽ التغيرات ولأف الإ        

         للئبقاء  سائدة لذا فإف الإدارة اليادفة ينبغي أف تسعى دوما  الحاصمة في مجمؿ العلبقات ال
         عمى الصراع في إطاره المرغوب فإذا زاد الصراع عف الحد أو المستوى المعيف يجب أف

أما إذا انخفض مستوى الصراع عف  ،  تتدخؿ الإدارة لتقميص أثره وتخفيضو لمحد المسموح بو
ى الإدارة أف تصور مستوى الصراع عند ذلؾ الحد الذي يبقي المستوى المطموب يجب عم

قائما  لكنو تحت سيطرة الإدارة ويغذى باستمرار في إطار تحقيؽ الأىداؼ المعينة  الصراع
تجاىات الميتمة بالتغيير (. كما أف الإ721-724، ص ص  4004،)خضير كاظـ حمود 

فتراضية والمدارة ذاتيا  ، وقمة الإتصاؿ العمؿ الإ رؽالدائـ والتنوع المتزايد لمموارد البشرية وتزايد ف
وجيا لوجو المزيد مف التفاعؿ الإلكتروني، الاقتصاد العالمي القائـ عمى أساس المزيد مف 
        التفاعؿ والتعامؿ عبر الثقافات، جميعيا تجعؿ الصراع التنظيمي أمر حتميا  لا مفر منو.

          ختلبؼ الواضحاء المتممة لحياة المنظمة فالإجز عمى ىذا الأساس يعد الصراع أحد الأ
          تفاؽ بينيـ حوؿ أسباب المشاكؿإة بارزة في جميع المنظمات إذ لا بيف الأفراد ىو سم

فاؽ حوؿ الأولويات أو تؿ وتحديد الصواب والخطأ وعدـ الإوالأدوات المستخدمة في العم
 (.14، ص 4072الأىداؼ )حميد أنور أحمد، 

(  بأف الصراع عممية تفاعمية داخؿ أو Rahim, 2001ويتفؽ ىذا مع ما يقولو رحيـ )      
(  كالأفراد والجماعات والمؤسسات، يصاحبيا Social entitiesبيف الكينونات الاجتماعية )

 طراؼ، ويحدث ذلؾ في رأيو في الحالات التالية :وعدـ توافؽ أو انسجاـ بيف ىذه الأتنافر 
 طمب مف الفرد القياـ بنشاط لا يتفؽ مع حاجاتو ومصالحو.عندما ي -
 خر.تعارض مع سموؾ مرغوب مف الطرؼ الآعندما يرغب الفرد بسموؾ ي -
 خروف لمحصوؿ عمييا.الحصوؿ عمى مصادر محدودة يسعى الآعندما يرغب في  -
 خروف.وميارات متعارضة مع ما يمتمكو الآتجاىات وأىداؼ ا  عندما يمتمؾ قيـ و  -
 خريف.عماؿ المشتركة مع الآزاء الأإدما يمتمؾ وجية نظر خاصة عن -
 خريف.عماؿ الآأعمالو مرتبطة ومعتمدة عمى مياـ و أخيرا  عندما تكوف ميامو و أو  -
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ويتضمف بيذا الصراع التنظيمي مصالح متضاربة بيف الأفراد والجماعات عند قياميـ         
محيط العمؿ . حيث يعتقد كؿ منيـ بأف الطرؼ  بانشطة غير متوافقة مع انشطة زملبئيـ في

الآخر ييدد مصالحو فيسعى لمدفاع عف ىذه المصالح ليكوف رابحا  عمى حساب غيره. "وليذا 
فظاىرة الصراع مف الظواىر التي تلبزـ الفرد الإنساني في أي مجتمع مف المجتمعات. وبما أف 

جتماعية ، وبما أنو لكؿ نظاـ اجتماعي ىذه المجتمعات تتألؼ مف مجموعة كبيرة مف النظـ الا
 ( .417، ص 7777أسسو ومفاىيمو ووسائؿ وأساليب التفاعؿ فيو" )محمد حسف العمايرة، 

شئ محتوـ لا  –بصفة عامة  –يتضح لنا مما سبؽ، أف الصراع في المنظمة الاجتماعية        
اصة أف الصراع غالبا  ما مفر منو، كما أف المنظمات التربوية لا تشذ عف ىذه الحقيقة، وبخ

يزداد في مراحؿ التطوير والتغيير التربوي، وىو ما يشيده العالـ اليوـ مف تغيرات تربوية متسارعة 
، المفيوـ الإنساني لمتنمية، والتنمية الريفيةو، مفيوـ التنمية الشاممة :ظيور تمثمت فيومتلبحقة 

التحوؿ في ، وؽ تنمية الموارد البشريةسياماتو في تحقيا  ىتماـ بالتعميـ غير النظامي و الإو
ة عناية خاصة لتحسيف نوعي ، كما منحتأولويات التعميـ إلى أولية أقؿ لمتعميـ الثانوي والعالي

صلبحات والتجديدات اللبزمة في النظاـ الرسمي، بما في ذلؾ التعميـ ولملبءمة المضموف، وللئ
نتاجية التعميمية والكفاءة الداخمية والإلإدارة التصميـ واختيار الطرؽ البديمة والمتاحة لتقوية ا

 (.21، ص 7775الخارجية )رمضاف أحمدعيد، 
المجتمعية فيى تحدث  وليذا فالصراع التنظيمي ظاىرة لاتخمو منيا منظمة مف المنظمات       

شكاؿ متعددة كرد فعؿ ليذه التفاعلبت. "والمنظمة جياز لو أىداؼ محددة تسعى أبداخميا في 
          تحقيقيا في البيئة الاجتماعية التي توجد بيا مف خلبؿ تنظيـ الأدوار والعلبقات إلى 

والمياـ وتوزيع السمطات والمسئوليات، وتوجد المنظمة داخؿ بناء محدد لو معاييره وقوانينو 
عمميات تفاعمية ينتج عنيا ظيور  تتولد ونظمو يطمؽ عمييا حينئذ )مؤسسة(، ومف خلبؿ نشاطيا

    "الصراع  (.1-4، ص ص 4006كاؿ مف الصراع التنظيمي" )مؤمف خمؼ عبد الواحد، شأ
          عتراؼ بو كظاىرة طبيعية وعادية"ت أمرا  حتميا  وعمى المنظمات الإعمى مستوى المنظما

حداث تغيير إف أف تساعد إدارة ىذا الصراع فى ومف الممك(. 4077)زىير بوجمعة شلببي، 
ديريف فى كثير مف نطباع الجيد عف الصراعات لدى المة، ولقد وجد ىذا الإسسإيجابي فى المؤ 

جرتيا المنظمة أ( أف في دراسة 4004ميؿ المومني، كد ذلؾ )واصؿ جأالمنظمات، وقد 
الامريكية للئدارة أف المديريف يعتبروف أف إدارة الصراعات فى منظماتيـ يحظى باىتماـ متزايد 

المقدرة عمى إدارة وقاتيـ في التعامؿ مع الصراع، وأف أ% مف 42وذلؾ لأف المديريف يقضوف 
دارتو بشكؿ ا  ة، وأف المديريف يصنفوف الصراع و خير في السنوات الأ ممحا   مرا  أالصراع أصبحت 

ىمية مف أي وظيفة إدارية أخرى كالتخطيط ، الإتصاؿ ، والدافعية واتخاذ القرار. أمواز أو أكثر 
مصادر وأسباب الصراع يرتكز عمى عوامؿ سيكولوجية مثؿ: اساءة وأف اىتمامات المديريف ب

 الفيـ، والفشؿ في التعامؿ، وصراع الشخصية، واختلبؼ القيـ.
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وعندما نذكر التفاعلبت الإجتماعية ونذكر معيا الرياضيات فإف أىـ ما يجب ذكره ىو        
فيى تأتي مف  .ر فييانظرية المباريات أو نظرية المعبة التي كاف لجوف ناش إسياـ كبي

)عمى وديع الرياضيات ولكنيا تمعب دورا  في العلبقات الاجتماعية والاقتصاد بالدرجة الأولى
في فترات الشدة تظير أفضؿ وأسوأ الصفات في البشر فتراىـ حسادا  وكرماء، (، ف4076حسف، 

عؿ السبب في ذلؾ متنافسيف ومتعاونيف، عممييف ونظرييف، متوتريف وىادئيف في الوقت نفسو. ول
يرجع إلى أف الناس لا يستطيعوف أف يقرروا كيؼ يتصرفوف، لأنيـ لا يعرفوف فيما إذا كانت 
           مصالحيـ البعيدة المدى ستتحقؽ بشكؿ أفضؿ إذا تصرفوا كأفراد أـ إذا تعاونوا كجماعة

 (.776، صMichael Guillen غيمف مايكؿ)
                   ي الرياضيات أطمؽ عميو نظرية المباريات وليذا تـ تطوير حقؿ كامؿ ف       

(GAME THEORY حيث أف مصطمح مباراة أو لعبة يعني معضمة أو مشكمة ما حدثت مع ،)
مجموعة مف الأشخاص أو المجموعات )اللبعبوف( يشتركوف بمجموعة مف القواعد والأنظمة 

   أف ىذه الن ظري ة تميز بيف عدة أشكاؿ مفو ، ةمباراؼ والأحداث التي تشكؿ بداية التصنع الظرو 
لذا  .(Marianne Freiberger, 2014ا)نفسي مباراةوفقا  لعدد اللبعبيف ولظروؼ ال، مبارياتال

اكتسبت نظرية المباراة شيرة كبيرة بحيث كتب عنيا الشيء الكثير، فيى طريقة يتـ المجوء إلييا 
تيدؼ إلى دراسة سموؾ عدد مف أشخاص لدراسة صناعة القرار في حالة الصراع. بحيث 

عداد أحسف التصرفات الممكنة والرد الفعؿ عمييا مف         العلبقات تجاه قضية معينة، وفرز وا 
          قبؿ الفرقاء المعنييف. والمقصود مف ىذه العممية، ىو التوصؿ إلى وضع افتراضات 

تطبيؽ نظرية المباراة في الكثير مف ويتـ  قد يتـ تطبيقيا. معينة تجاه الإستراتيجيات التي
 المجالات بما في ذلؾ التجارة والمالية والاقتصاد والعموـ السياسية وفي العموـ الاجتماعية 

  بالإضافة إلى استخداميا لموصؼ، والت نبؤ، وتفسير السموؾ، وتطوير نظرياتخاصة عمـ النفس 
            . ببساطة فيـ وؾ الجيد والسميـالسموؾ الأخلبقي أو المعياري، والمساعدة في فيـ السم

ىذه النظرية واستيعاب إستراتيجياتيا ميـ جدا  لتعزيز التفكير المنطقي وميارات صنع القرار 
(Game Theory https://en.wikipedia.org/wiki/Game_theory .) 

( إلى أف تطبيقات نظرية المباريات بالنسبة لمناحية 4076ار )عمى وديع حسف، شأولقد       
الاقتصادية كبيرة ومتعددة لمغاية كما أنيا معقدة، فالأمور لا تكوف أبدا  بسيطة وسيمة. أما 
التطبيقات السموكية ليا فيى قابمة لمتطبيؽ بالاعتماد عمى تحميؿ شخصيات وظروؼ الأشخاص 

ومف ىنا جاءت فكرة  ا ليست مطمقة كوف الأمر كثيرا  ما يتضمف متغيرات.عموما ، لكف دقتي
 الدراسة الحالية وىى إلقاء بعض الضوء عمى سموكياتنا وخاصة فيما يتعمؽ بطرؽ اتخاذ القرار

 خصبا   وذلؾ بعد مطالعة التراث النظري المتعمؽ بالصراع مما اوضح أىميتو لكونو موضوعا  
ذلؾ حينما يتطرؽ إلى فئات العامميف بالمؤسسات التعميمية، أضؼ إلى لمدراسات السوسيولوجية و 

كيؼ يمكف ذلؾ أىميتو العممية والعممية، وكذلؾ كوف الصراع ظاىرة إنسانية مستمرة في الزمف ف
لإدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسات التعميمية مف خلبؿ  استغلبؿ تطبيقات نظرية المباريات

 يات.إستراتيجيات نظرية المبار 

https://en.wikipedia.org/wiki/Game_theory
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 مشكمة الدراسة:
تسيـ إستراتيجيات إدارة الصراع  في حؿ بعض المشكلبت التي يواجييا الفرد في حياتو، 
والصراع ظاىرة سموكية طبيعية موجودة في حياة الأفراد والجماعات والمنظمات، ومف الطبيعي عند 

الصراع بشكؿ بناء. اجتماع الناس مع ا لا يمكف منع الصراعات، وبالتالي يصبح اليدؼ ىو إدارة 
   (Michael Szporluk, Scott Dubin, 2006, p 2)(، ويرى  44، ص 4007 )أركارو جانيس،

أف اليدؼ الأساسي مف إستراتيجيات إدارة الصراع ىو مساعدة الناس لكي يكونوا منتجيف ومتسامحيف، 
 وغير عدائييف ولدييـ القدرة عمى التحمؿ. 

ائمة وضرورة لابد منيا بيف المنظمات وخاصة في المجاؿ ليذا يعد الصراع حالة ق       
، ص 4070فيو إستراتيجيات إدارة الصراع التي أشار إلييا )محمد سعد محمد،  الاداري. وتتعدد

( ىى: إستراتيجيات التنافس، إستراتيجيات التعاوف، إستراتيجيات التوفيؽ 253-251ص 
ولقد قدمت العموـ نسحاب. لإإستراتيجيات ا)التعويض(، إستراتيجيات التمطيؼ )المواءمة(، 

السموكية طرقا  ووسائؿ ونظريات أخرى بمقدورىا أف تساعد المحمميف ومتخذي القرارات في اختيار 
جوىر نظرية المباريات يقوـ (، حيث أف Game Theoryالبديؿ الأفضؿ منيا نظرية المباراة ) 

تتداخؿ أىدافيـ و التي يسعوف لتحقيقيا،  عمى افتراض وجود مجموعة مف متخذي القرارات الذيف
حيث يتوفر لكؿ واحد منيـ بعض السيطرة الجزئية أو المحدودة عمى الموقؼ الذي يتعامموف 
جميعا  معو، فيذه النظرية لا تفرض فوز طرؼ كامؿ مقابؿ خسارة الطرؼ الآخر فحسب، بؿ قد 

تـ تفادي الخسارة المطمقة، وتعد تنتيى المباراة بحدوث نوع مف التعاوف بيف الطرفيف بحيث ي
إحدى النظريات الميمة لاتخاذ القرارات، وىدفيا ترشيد الاختيار مف بيف البدائؿ المختمفة التي 

فبموجبيا يقوـ  ف تعالج معظـ صراعات المصالحأه المواقؼ الصراعية، مما يمكنيا تفرزىا ىذ
طيات البديؿ وصولا  إلى البديؿ المحمؿ بتحميؿ مجموعة اختيارات متمازجة ومترابطة بيف مع

 الأفضؿ كفاء ة وفعالية مقارنة بغيرة مف البدائؿ المتنافسة لموصوؿ إلى النتيجة المرغوبة. 
وعمى ضوء افتراضات النظرية التفاعمية الحديثة، التي ترى بأف الصراع ظاىرة طبيعية ما        

(، تعبر عف Game Theoryراة ) داـ أف ىناؾ تفاعؿ مستمر بيف الأفراد، وأف نظرية المبا
وؿ الاختيار الرشيد لمبديؿ في ضؿ الاجواء والحالات التنافسية بيف أطراؼ الصراع. لذلؾ تحا

فتراض في الواقع الإداري لممؤسسات التعميمية لتفسير جوانب الدراسة الحالية تطبيؽ ىذا الا
حيث يفترض مف خلبؿ ىذه  متعددة في العلبقات القائمة بيف الأفراد الذيف في حالة صراع،

نظرية المباريات أف عممية الصراع ما ىى إلا مباراة يحاوؿ أطرافيا انتقاء أفضؿ الحركات 
المقترنة بتوقع ما يمكف أف يقدـ عميو الطرؼ الآخر لتحقيؽ أفضؿ انجاز بما يؤدي إلى الوصوؿ 

           مفاده: رئيسيا   سؤال  إلى حموؿ أكثر نجاحا  ورضا لأطراؼ الصراع. لذا طرحت الدراسة 
           ؟الصراع التنظيمي بالمؤسسات التعميميةدرة إكف لإستراتيجية نظرية المباريات كيؼ يم

وانطلبقا  مف السؤاؿ الرئيسي واستنادا  إلى نتائج الدراسات السابقة والتراث النظري طرحنا الاسئمة 
 الفرعية التالية:
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 داري المعاصر؟ فكر الإيعة الصراع التنظيمي في الما طب .7
داري لصراع التنظيمي مف خلبؿ الفكر الإما الإستراتيجيات الأكثر استخداما  في معالجة ا .4

 المعاصر؟
 داري المعاصر.يعة نظرية المباريات في الفكر الإما طب .1
ما التصور المقترح للئفادة مف إستراتيجية نظرية المباريات في إدارة الصراع التنظيمي  .2

 لتعميمية؟ بالمؤسسات ا
 أىداف الدراسة:

"الصراع عمى مستوى المنظمات أمرا  حتميا  وعمى المنظمات الإعتراؼ بو كظاىرة         
(. وبناء  عمى ذلؾ لا يمكف تحاشي الصراع لكف 4077طبيعية وعادية" )زىير بوجمعة شلببي، 

لتعامؿ مع مواقؼ الأمر يستوجب أف يتعمـ الأفراد داخؿ المؤسسة )مديريف وعامميف( كيفية ا
مناقشة طبيعة الصراع التنظيمي : الصراع المختمفة بفاعمية، لذا تسعى الدراسة الحالية إلى

         والأنواع الشائعة لمصراع التنظيمي ومصادره، والنتائج المترتبة عميو حتى يمكف التعرؼ
        أف يدار بطريقةىمية أو  عمى الإستراتيجيات الأكثر استخداما  في إدارة الصراع التنظيمي

 مف خلبؿ تحميؿ الدراسات السابقة ليا. حتى يمكف اقتراح تصور لكيفية الإفادة  يجابيةإإدارية 
مف استخداـ إستراتيجية نظرية المباراة كأحد الأساليب الكمية السموكية في إدارة الصراع 

 التنظيمي بالمؤسسات التعميمية.
 أىمية الدراسة: 

 ىذه ستتـ الذي القطاع ىذا التعميـ قطاع أىمية مف خاصة أىمية لدراسةا ىذه تكتسب      
 مجتمع، لأي والنمو التقدـ مفتاح يعتبر فالتعميـ لو؛ التعميمية المؤسسات خلبؿ مف الدراسة

 تأتي وىنا المحيطة، بالبيئة ويتأثر يؤثر مفتوح نظاـ التعميـ وباعتبار ورقيو، تحضره في والأساس
 كما التنظيمي، الصراع لترشيد عممية حمولا   تقدـ أف نتوقع والتي الدراسات؛ ىذه مثؿ نتائج أىمية
ىمية مواجية التحديات التعميمية المتجددة التي تفرزىا البيئة أىمية الدراسة الحالية مف أتبرز 

ط نواعيا، مما يحقؽ الاستفادة منيا في التييؤ والاحتياأوالخارجية لممؤسسات التعميمية ب الداخمية
 بوضع افتراضات معينة تجاه إستراتيجيات إدارة الصراع التي قد يتـ تطبيقيالتمؾ التحديات وذلؾ 

 وفعالية. كفاءة بأعمى أىدافيا لتحقؽ التعميمية؛ بالمؤسسات والنيوض الأداء مستوى رفع بيدؼ
 ىمية الدراسة الحالية فيما يمي:أومن ىنا تتجمى 

التي  –عمى حد عمـ الباحثة  – لمصرية بصفة خاصةقمة الدراسات العربية بصفة عامة وا -
 ولت نظرية المباريات في إدارة الصراع التنظيمي جعؿ منيا مجاؿ مناسب لمدراسة.اتن

طار المجاؿ الاقتصادي والسياسي، إاىتمت بنظرية المباريات كاف في  معظـ الدراسات التي -
      ي. وليذا تعد ىذه الدراسة الأولىطار المجاؿ التعميمإولتيا في الدراسة الحالية تنبينما ا

 مف نوعيا.
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 طار نظري متكامؿ لدراسة نظرية المباريات.إتساىـ الدراسة الحالية في تقديـ يمكف أف  -
صحاب أعات التربية والتعميـ، فيى تزود ستفادة مف الدراسة الحالية في مختمؼ قطايمكف الإ -

ماعية الميارات المعرفية والسموكية والاجتالقرار في إدارة الصراعات التنظيمية بمجموعة مف 
ثناء التعامؿ مع الآخريف في بيئة العمؿ المختمفة لممعالجة أالتي يمكف الاعتماد عمييا 

  السميمة لمصراعات، وبالتالي ضماف تحقيؽ أىداؼ الفرد مف جية وأىداؼ المؤسسة مف
 خرى.أجية 

باحثيف والميتميف لمقياـ بدراسات وابحاث يمكف أف تفتح الدراسة الحالية الابواب لكثير مف ال -
 عف إستراتيجيات نظرية المباريات في مجالات إدارية اخرى.

 :  منيج الدراسة
إلى الاسئمة التي طرحتيا المشكمة الرامية إلى معرفة  مف موضوع الدراسة واستنادا   انطلبقا         

مباريات في تحديد النتائج المرغوبة مف الإستراتيجيات المتبعة لإدارة ىذا الصراع، ودور نظرية ال
إدارة الصراع والتي نحف بصدد تشخيصيا بطريقة وصفية، أي أف المنيج المتبع ىو المنيج 

 الوصفي التحميمي.
 الدراسات السابقة:

  ( 1001دراسة رفيق سلامة محمود عوض )  (2)
ية والتعميـ في معرفة الأنماط التي يتناوليا رؤساء الأقساـ في مديريات الترب ىدفت إلى

جميع رؤساء الأقساـ في مديريات التربية  واشتممت عينة الدراسة عمى، فمسطيف لإدارة الصراع
المنظمي التي قاـ بترجمتيا  ف الصراعااستخدـ استبي، (754والتعميـ في فمسطيف بمغ عددىـ )

 وأظيرت النتائج أف، (Thomas and Kilman, 1974ـ عف ثوماس وكميماف )7764بواب 
ة الاستخداـ لدى رؤساء أنماط التسوية ثـ التعاوف ثـ التجنب مف أنماط إدارة الصراع الشائع

وعمى ضوء ذلؾ ، في إدارة الصراع لدييـ قؿ استخداما  ت الأما المجاممة والمنافسة فكانأالأقساـ، 
 أوصت بالآتي: 

ـ اقتصارىا عمى نمط التنويع في أنماط إدارة الصراع تبعا  لممواقؼ الإدارية المتعددة، وعد -
 دوف نمط.

وضع منيجية محددة لمتعامؿ مع الصراع مف خلبؿ تدريب رؤساء الأقساـ عمييا بعقد دورات  -
 تدريبية وورش عمؿ.

 لممؤسسة. يجابيا  إراع في المؤسسة التربوية صراعا  استخداـ أساليب تربوية جديدة لجعؿ الص -
رؤساء الأقساـ في مديريات التربية والتعميـ  لتقييـ ساسا  أف تكوف القدرة عمى إدارة الصراع أ -

 في فمسطيف.
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  (1002) بترحنا آمال دراسة (1)
 في إدارتو وأساليب التنظيمي الصراع لأشكاؿ الشائع النموذج معالـ تحديد إلى ىدفت

 إدارة إستراتيجيات أىـ عمى والتعرؼ الوظيفي، بالرضا وعلبقتو مصر في الخدمية الأجيزة
 خلبليا مف يمكف التي الأدوات بعض واستنتاج الأجيزة، ىذه داخؿ مطبقةال التنظيمي الصراع

 في الوظيفي الرضا معدلات أعمي تحقيؽ مف يمكف بما التنظيمي، الصراع إدارة في المساىمة
 إجمالي مف عامؿ، 144 عمى الدراسة واشتممت عينة مصر، في الخدمية الحكومية الأجيزة
 وعامؿ، وطبيب موظؼ بيف ما عامؿ، 6552 والبالغيف نيالعي قصر بمستشفي العامميف أعداد

 بيف ديةطر  علبقة ىناؾ :وأظيرت النتائج أف لمدراسة، المطموبة البيانات لجمع فالاستبياستخدـ ا
 غموض عف أو الأداء، توقعات اختلبؼ عف أو الأعماؿ كثرة عف الناتج الميمة أو الدور صراع
     الاختلبؼ بسبب الأفراد بيف الصراع بيف طردية ةعلبق ىناؾ الوظيفي الرضا وبيف المياـ

         الوظيفي الرضا وبيف السػف أو الجػنس اختلبؼ أو التػعاوف قيـ أو لذاتا ؽتحقي قيـ في
 .(4001 بترحنا، )آماؿ

  (1003) حميد حسن الله عبد محمد دراسة (2)
 عمى المترتبة النتائجو  التنظيمي، الصراع لإدارة الشائعة الإستراتيجية معرفة إلى ىدفت

 إدارة إستراتيجية بيف العلبقة ومعرفة صنعاء، جامعة كميات في الأقساـ رؤساء لدى إتباعيا
 إلى أيضا ىدفت كما الوظيفي، بالرضا وعلبقتيا بالجامعة، الصراع ونتائج التنظيمي الصراع
 المختمفة، الرضا لمحددات وفقا   التدريس ىيئة أعضاء بيف الوظيفي الرضا مستوى معرفة

 بدرجة ىـ ممف ،بالجامعة التدريس ىيئة أعضاء ىـ عضو 774 عمى الدراسة واشتممت عينة
ف ااستخدـ الاستبي تدريس، ىيئة عضو 512إجمالي مف مساعد أستاذ مشارؾ، أستاذ أستاذ،
 وأظيرت النتائج أف: لمدراسة، المطموبة البيانات لجمع

 ىى صنعاء جامعة كميات في التنظيمي صراعال لإدارة استخداما   الإستراتيجيات أكثر -
 التنافس. إستراتيجية ىى استخداما   وأقميف التعاوف، إستراتيجية

 الصراع. وحدة التعاوف إستراتيجية بيف عكسية علبقة وجود -
 الصراع. حدة وبيف التنافس إستراتيجية بيف موجبة ارتباط علبقة وجود -
 الإدارة. وفعالية نافسالت إستراتيجية بيف سمبي ارتباط علبقة وجود -
 الصراع. وحدة التجنب إستراتيجية بيف ارتباط علبقة وجود عدـ -
ستراتيجية العاـ الرضا بيف موجبة ارتباط علبقة وجود -  والتجنب. التعاوف وا 
ستراتيجية العاـ الرضا بيف سالبة ارتباط علبقة وجود -  التنافس. وا 
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  ( 1004ادر محمود قادر الحيالي )دراسة عبد الق  (3)
عمى الأسموب الشائع في معالجة الصراع التنظيمي والتعرؼ عمى  ىدفت إلى التعرؼ      

فاعميو معالجة الصراع التنظيمي ومقارنة فاعمية معالجة الصراع مف قبؿ الملبكات الإدارية 
  ( 140عمى ) واشتممت عينة الدراسةوالفنية في المنظمات الرياضية في المنطقة الشمالية ، 

            كوسيمة فااستخدـ الاستبيدربا   ومساعد مدرب في لندية المنطقة الشمالية، وم إداريا  
عف طريؽ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري  لجمع البيانات والتي تمت معالجتيا إحصائيا  

 وأظيرت النتائجتجاه واحد واختبار دنكف، إالنسبة المئوية وتحميؿ التبايف بوالمتوسط الفرضي  و 
عند معالجة الصراع التنظيمي عند المدربيف  واجية أكثر الأساليب استخداما  مأسموب الأن 

        عند مساعدي المدربيف عند معالجة الصراع التنظيمي وأسموب التيدئة أكثر استخداما  
         فوؽستثناء مساعدي المدربيف وتإارية والفنية في معالجة الصراع بوفاعمية الملبكات الإد

تحادات عمى أقرانيـ في مراكز الشباب في معالجة الصراع كات الأندية الرياضية والإملب
 (.  4003التنظيمي )عبد القادر محمود قادر الحيالي، 

  (1004ن )امسمم علاوي السعد، وفاء عمي سمط دراسة  (4)
ستراتيجيات إدارتو وما ىى أفضؿ إستراتيجية ملبئمة  ىدفت إلى معرفة أىمية الصراع وا 

انات ،واستخدـ الوسط الحسابي كوسيمة لجمع البي فااستخدـ الاستبيالمنظمات لاستخداميا، في 
الإستراتيجية  وأظيرت النتائج أفنحراؼ المعياري والوسط الحسابي الفرضي والأىمية النسبية، والإ

الأفضؿ لإدارة الصراع بيف المنظمات ىى التي تبنى عمى أساس التفاوض والتحالؼ والاتفاؽ 
 (. 34 -27، ص ص 4003سمـ علبوي السعد، وفاء عمي سمطاف، )م
 (1007دراسة بثينة حسين عمي الطائي) (5)

التعرؼ عمى الأسموب الشائع في معالجة الصراع التنظيمي مف قبؿ الكادر  ىدفت إلى       
ف الإدارييف  والمدربي واشتممت عينة البحث عمى، الإداري التدريبي في مديرية التربية الرياضية

مقياس أساليب استخدـ ، ( فردا  47العامميف في المديرية بالطريقة العمدية بمغ العدد الكمي لمعينة )
، معالجة الصراع التنظيمي الذي اعد وطبؽ وقنف عمى بيئة عراقية في المنظمات الرياضية

لإداري أسموب الإجبار والمساومة مف أكثر الأساليب استخداما  لدى الكادر ا وأظيرت النتائج أف
أف  :وعمى ضوء ذلؾ أوصت بالآتي التدريبي في مديرية التربية الرياضية في جامعة الموصؿ.

يوضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب، بمعنى أف الإدارات المسوولة عف إدارة الصراعات 
يج اد التنظيمية يشترط أف تتوافر في أفرادىا الكفاءة والمقدرة عمى معالجة أسباب الصراعات وا 

حموؿ ليا وخاصة في المجاؿ الرياضي. تشجيع الملبكات الإدارية التدريبية المسوولة عف 
أعضاء الفريؽ الواحد عمى علبقات حيادية مع الأطراؼ المتصارعة مما يساىـ في تحسيف 

، ص 4006وتطوير رغبة تمؾ الملبكات بحؿ الصراع بطرؽ عادلة )بثينة حسيف عمي الطائي، 
 (. 441-422ص
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 (1007سة مؤمن خمف عبد الواحد )درا  (6)
الأساليب المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي داخؿ المنظمات غير  بحث ىدفت إلى

ثر المتغيرات أ إلى التعرؼ عمى بالإضافة الحكومية في قطاع غزة مف وجية نظر المدراء
حكومية في الأساليب المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي داخؿ المنظمات غير الالشخصية عمى 

استخدـ  ( مؤسسة تـ توزيع الاستبانات عمييـ،412) واشتممت عينة الدراسة عمى، قطاع غزة
ميؿ المدراء لاتباع أساليب الصراع بدرجات  وأظيرت النتائج، لجمع البيانات المطموبة فاالاستبي

.  أداء بناءىمية إدارة الصراع التنظيمي واعتباره معوؿ ىدـ لاالمدراء لأ متفاوتة، وعدـ ادراؾ
ىمية الصراع يادة وعى المدراء وتعميؽ فيميـ لأضرورة ز  وعمى ضوء ذلؾ أوصت بالآتي:

التنظيمي وأساليبو المختمفة، وتعريفيـ بالحالات التي يمكف فييا استخداـ الأسموب الأمثؿ حسب 
 (.4006)مؤمف خمؼ عبد الواحد،  الظروؼ والمعطيات التي يتعامؿ معيا

 (1023أنور أحمد)دراسة حميد ( 7)
التعرؼ عمى مدى تأثير مصادر القوة التنظيمية التي يتميز بيا المديروف  ىدفت إلى

وكما يدركيا العامموف في إستراتيجيات إدارة ا لصراع التي يتبناىا ىؤلاء العامموف عند إدارتيـ 
وجرى العامميف في رئاسة جامعة تكريت  واشتممت عينة الدراسة عمى لمصراع مع مدرائيـ،

الذي  فااستخدـ الاستبي s’Kendall  & RUNS اختبار فرضيات البحث باستخداـ اختبارات
           : أف المدراء يستمدوف قوتيـ التنظيمية فعميا  وأظيرت النتائجأعد لتحقيؽ أىداؼ الدراسة، 

ـ تظير مف قوة ارتباطيـ)قوة الارتباط بالعامميف(، في حيف أف بقية مصادر القوة التنظيمية ل
            نسحاب والسيطرة بشكؿجيتي الإأف العامميف يمجاؤف إلى إستراتي .كمصدر لقوة المدير

           عمى المدراءأن  وعمى ضوء ذلؾ أوصت بالآتي: .فعمي في إدارتيـ لمصراع مع مدرائو
            تنويع مصادر قوتيـ لمتأثير فييـ، عدـ التركيز عمى مصدر واحد لقوتيـ التنظيمية
ستراتيجيات إدارة الصراع المتبعة مف قبؿ ىؤلاء العامميف عند إدارتيـ لمصراع مع مدرائيـ  وا 

 (.31-44، ص ص 4072)حميد أنور أحمد، 
 (1024دراسة حسين يوسف سيد )( 8)

التعرؼ إلى مستويات الذكاء الانفعالي لدى مدراء المدارس الخاصة في  ىدفت إلى        
علبقة الذكاء الانفعالي بدرجة اعتمادىـ إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في جنوب لبناف، و 

ولتيـ لمياميـ التربوية، كما ىدفت إلى اة المختمفة التي تواجييـ خلبؿ مز حؿ المشاكؿ التنظيمي
نفعالي لدييـ أفراد العينة لمستويات الذكاء الإالكشؼ عف دلالة الفروؽ في متوسطات تقديرات 

 .متغيرات الدراسة: العمر، المستوى العممي، وسنوات الخبرة في الإدارة التربويةفي ضوء 
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            فادراء المدارس الخاصة في جنوب لبنعينة مف م واشتممت عينة الدراسة عمى
خاص يتضمف قسميف أساسييف: الأوؿ لقياس مستويات استخدـ استبيأف % مف المدراء(،  40)

بمجالاتو الخمسة: الوعي الذاتي، تنظيـ الذات، الدافعية، التعاطؼ، الذكاء الانفعالي لدييـ 
والميارة الاجتماعية، والثاني لقياس مدى اعتماد مدراء المدارس الخاصة عمى إستراتيجيات إدارة 

لاسترضاء، إستراتيجية الصراع التنظيمي )إستراتيجية التعاوف، إستراتيجية التسوية، إستراتيجية ا
اتيجية المنافسة( في حؿ  مشاكميـ التنظيمية، وأي الإستراتيجيات ىى الأكثر ستر ا  التجن ب، و 

  وأظيرت النتائج اف: . اعتماد ا لدى عينة الدراسة
 نفعالي لدى عينة الدراسة )مف وجية نظرىـ( كاف مرتفعا  جدا .مستوى الذكاء الإ  •
ي )مف وجية نظرىـ( كاف درجة ممارسة عينة الدراسة لإستراتيجيات إدارة الصراع التنظيم• 

كبيرة، وحم ت إستراتيجية التعاوف في المرتبة الأولى، تمتيا إستراتيجية التسوية في المرتبة 
الثانية، ومف بعدىما جاءت إستراتيجية الاسترضاء، لتحؿ  إستراتيجية المنافسة في المرتبة 

 الرابعة، وحم ت إستراتيجية التجنب خامسة  .
دلالة إحصائية بيف مستويات الذكاء الانفعالي لدى عينة الدراسة وبيف لا يوجد علبقة ذات  • 

درجة ممارسة أفراد ىذه العينة لإستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي )باستثناء مجاؿ الدافعية(، 
حيث برزت العلبقة الطردية بيف ىذا المجاؿ وبيف إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي لدى 

 .عينة الدراسة
 يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستويات الذكاء الانفعالي لدى عينة الدراسة ت عزى لا • 

لمتغيرات المستوى العممي وعدد سنوات الخبرة في الإدارة التربوية، مع بروز علبقة طردية بيف 
 .متغير العمر ومجاؿ الوعي الذاتي كواحد مف مجالات الذكاء الانفعالي

الدور الياـ لمذكاء الانفعالي باعتباره أحد أبرز عوامؿ  ازبر إوعمى ضوء ذلؾ أوصت ب 
النجاح الميني لممدراء، لأنو يتيح ليـ التكيؼ مع مختمؼ الظروؼ، والتعامؿ بحكمة ودراية عالية 

ـ عمى رتقاء دائإالمدراء في حركة مع المواقؼ المختمفة أيا  كانت التحديات، وىذا بالطبع سيجعؿ 
نفعالي )كواحد مف مجالات ستفادة مف الذكاء الإف بعض مجالات الإاوبي مستوى الأداء الإداري.

الذكاء( عمى مستوى إدارة المدارس الخاصة في لبناف، وذلؾ للبرتباط الوثيؽ لمذكاء الانفعالي 
 .(4073بالعديد مف العموـ الإدارية والتربوية والنفسية والمينية )حسيف يوسؼ سيد، 

 (1026دراسة ايميا طاىر العباس )
ىدفت إلى تحديد أنواع الصراع التنظيمي، وتحديد الأنماط المتبعة مف قبؿ اعضاء 

عضاء لتزاـ التنظيمي لأ، ودرجة تاثير ىذه الأنماط في الإالييئة التدريسية في إدارة ىذا الصراع
ة عينة البحث عمى عينة عشوائيلتزاـ لدييـ، واشتممت لتدريسية، وتحديد مستويات ىذا الإالييئة ا

ف اعضو ىيئة تدريس، استخدـ الاستبي 470عضاء الييئة التدريسية بجامعة تشريف بمغت أمف 
اط إدارة الصراع التنظيمي ثير جوىري لأنمألنتائج وجود تلجمع البيانات المطموبة، وأظيرت ا

في  عضاء الييئة التدريسية في جامعة تشريف، أكثر الأنماط استخداما  لتزاـ التنظيمي لأعمى الإ
مط المجاممة يميو نمط التنافس، إدارة الصراع التنظيمي ىو نمط التعاوف يميو نمط التجنب يميو ن

 (.4075ايميا طاىر العباس، ) نمط الحؿ الوسط خيرا  أو 
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  (1026)بيل، زاىى منصوردراسة بن جمول ن( 20)

، ىدفت إلى الكشؼ عف العلبقة بيف ميارات الإتصاؿ وأساليب إدارة الصراع التنظيمي
قياديا  بطريقة عشوائية، استخدـ الاستبيأف لجمع البيانات  760واشتممت عينة الدراسة عمى 

لإدارة الصراع التنظيمي ىو الأسموب  استخداما   المطموبة، وأظيرت النتائج أف الأسموب الأكثر
 التعاوني خاصة إذا كاف العامميف عمى درجة عالية مف النضج الميني، وأف ىذا النظاـ 

، 4075عاوف يقود إلى مشاركة العامميف في اتخاذ القرار )بف جموؿ نبيؿ، زاىى منصور، المت
 (.12-47ص ص 

   (1026) الحراحشة محمد عبود المطيري، دراسة نايف لفي( 77)

ة لدى مديرو مدارس دولة الكويت مف تعرؼ عمى الأنماط القيادية الممارسىدفت إلى ال
وجية نظر المعمميف، وعمى إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي التي يمارسيا مديرو المدارس، 

مارسة الم حصائية بيف الأنماط القياديةومعرفة أف كانت ىنالؾ علبقة ارتباطية ذات دلالة إ
ستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي، واشتممت عينة الدراسة عمى جميع معممي المدارس ا  و 

ـ، والبالغ  4071/4072الثانوية في محافظتي )الأحمدي وحولي( في الكويت لمعاـ الدراسي 
( معمم ا ومعممة، وتـ اختيار عينة الدراسة بالطريقة العشوائية البسيطة وبمغت 2417عددىـ )

ف فقد قاـ ااستخدـ الاستبي، ( فرد ا، وتوزعت حسب الجنس، والخبرة، والمؤىؿ العممي332)
التنظيمي  ف بتطوير استبانة لمعرفة الأنماط القيادية وعلبقتيا بإستراتيجيات إدارة الصراعاالباحث

عمى التي يمارسيا مديرو مدارس الكويت، وتكونت الاستبانة مف ثلبثة أجزاء. اشتمؿ الأوؿ منيا 
المعمومات الديموغرافية اللبزمة عف المستجيب، وىي: الجنس، والمؤىؿ العممي، وسنوات الخبرة، 

ة لدى مديرو المدارس، وتكوف ارسمفقرة حوؿ الأنماط القيادية الم (11واشتمؿ الثاني عمى )
 .( فقرة لقياس إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي42الجزء الثالث مف )

لى أف النمط الديمقراطي بالمرتبة الأولى وبدرجة مرتفعة ويميو النمط أشارت النتائج إ
الأوتوقراطي بدرجة متوسطة وأخير ا النمط المتساىؿ بدرجة منخفضة. وجاءت درجة ممارسة 
إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي بدرجة متوسطة للئستراتيجيات الثلبث، وجاءت إستراتيجية 

 .تلبىا التجنب وأخير ا الإجبارالتعاوف بالمرتبة الأولى و 

http://education.arab.macam.ac.il/authors/2697
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 :ن العديد من التوصيات والمقترحات، ومنيااء نتائج الدراسة قدم الباحثوفي ضو 
عقد ورش عمؿ لمديري المدارس تبيف أىمية توطيد العلبقات الاجتماعية مع المعمميف خارج  .7

 .نطاؽ العمؿ
 .تأىيؿ المدراء لاستخداـ أساليب الإدارة الحديثة .4
 .لصلبحيات المناسبة لتقديـ الحوافز لممعمميف لحثيـ عمى التعاوفمنح المدراء ا .1
 .عقد دورات تأىيؿ لممدراء لمتعامؿ بروح القانوف وفؽ الموقؼ .2
 طيري،الم دراسة نايؼ لافي ).إجراء دراسة مشابية وبنفس المتغيرات ولكف عمى مجتمع آخر .3

 (74-7، ص ص 4075، الحراحشة محمد عبود
 تعقيب عمى ضوء الدراسات السابقة : 

 من خلال ما سبق نخمص الى: 
العديد مف الباحثيف مف  ىتماـ واسع مف قبؿإموضوع الصراعات داخؿ المنظمات ب حظي

الفكرية والمكانية وقد عكست المدارس الإدارية تباينا  كبيرا  بشأف الصراع تجاىات مختمؼ الإ
ودوره في سموؾ الأفراد والمنظمات فقد أكدت ىذه الدراسات وجود الصراع في جميع الخبرات 

ة المنظمة عندما تؤدي إلى يجابية ودليلب  عمى صحإية، حيث تعد بعض أنواع الصراعات الإنسان
لإبداع والإنتاجية والرضا الوظيفي. ولكف عندما توجد صراعات تؤثر في يجابية في اإنتائج 
ضرار بكفاءة وفاعمية المنظمة. ىذا ىو سبب تعدد ة المنظمة بشكؿ سمبي تؤدي إلى الإفاعمي

يجابية لعممية الصراع والحد مف ولتيا الدراسات السابقة لتعزيز الجوانب الاالإستراتيجيات التي تنا
 ثاره السمبية.آ

خري مف عممية إدارة الصراع مف الصراع بصفة خاصة دوف الجوانب الأف إستراتيجيات إدارة أ
خري، ببعض المتغيرات الأ طار علبقتياإتماـ الكافي مف قبؿ الباحثيف في المتغيرات التي وجدت الاى

ت، ولكف مف خلبؿ الدراسة الميدانية ليذه الدراسا ومعرفة أي مف ىذه الإستراتيجيات أكثر استخداما  
لـ يكف موجود، لذلؾ لا  –البحث في إستراتيجيات جديدة لإدارة الصراع التنظيمي في حدود عمـ الباحثة 

 ولت إستراتيجية المباريات في إدارة الصراع التنظيميافي حدود عمـ الباحثة تن .عربية توجد دراسة
كممة لمدراسات السابقة وىذا ما جعؿ ىذه الدراسة مجاؿ مناسب لمبحث، ومبالمؤسسات التعيمية 

 المعرفة العممية. لممساىمة في مجاؿ
 التنظيمي، الصراع أشكاؿ عمى التعرؼ إلى تيدؼ السابقة الدراسات غالبية أف نجد كما
ستراتيجيات يبوأسال ومسبباتو،  الأشكاؿ بأف الدراسات؛ ىذه نتائج معظـ انتيت كما إدارتو. وا 

 الأقساـ وبيف المجموعات بيف والصراع فرادالأ بيف الصراع ىى الصراعات في السائدة
 الحوافز وندرة المنخفض والراتب العمؿ، ضغوط إلى: ترجع الغالب في أسبابيا وأف والإدارات،

 المعمومات، ونقؿ والإتصالات المحدودة، والموارد الإشراؼ، وجية الزملبء مع السيئة والعلبقة
 لإدارة المناسبة الأساليب وأف المشاركة، وعدـ الاختصاصات، وتداخؿ وصراعو، الدور وغموض

 المنافسة، إستراتيجية استخداما   قميفأو  المواجية وأسموب التعاوف، جياتإستراتي ىى الصراعات
 والتجنب. الإجبار وأسموبي
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 الطار النظري لمدراسة:
 المحور الأول: إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي:

 تمييد:
 ومؤىلب   لإداري أف يكوف جاىزا  وعمى اي الحياة المعاصرة يمثؿ الصراع جانبا حتميا ف

عمى فيـ منظومة الصراع، ولديو الكفايات الفنية والتصورية والإنسانية لمتعامؿ معيا. وأف  وقادرا  
جاىؿ لمطرؽ غير الفاعمة في إدارة الصراع والممثمة بعدـ اتخاذ الإجراءات وت يكوف واعيا  

عتراؼ بيا فقط دوف إجراءات، وتسويفيا والتكتـ عمييا. وعمى الصراع، وتطويؽ المشكمة بالإ
الإداري مراعاة الطرؽ التي تمنع الخلبؼ والصراع داخؿ مؤسستو التعميمية، مثؿ التركيز عمى 
نشر الأىداؼ العامة لممؤسسة، وتحديد المياـ، وتسييؿ عمميات التواصؿ بيف الأفراد 

لعدالة، والحرص عمى توفير جو مف الثقة والمجموعات، وتفويض الصلبحيات، وتحقيؽ ا
والاحتراـ بيف العامميف. كما عمى الإداري استخداـ إستراتيجيات في كيفية أداء ميامو تسيـ في 
تخفيؼ نشوء الصراع والخلبؼ في المؤسسة مثؿ الاعتماد  عمى القوانيف والتعميمات الواضحة، 

بيف المجموعات، ومحاولة إيجاد أىداؼ  والفصؿ بيف الأفراد عند الضرورة، وتقميؿ الاحتكاؾ
دخاؿ طرؼ  مشتركة بينيـ، وتنمية روح الحوار والمبادأه بطرح المشكلبت، والعمؿ بروح الفريؽ وا 
        ثالث أحيانا  في حؿ النزاع والتركيز عمى المصمحة العامة لممؤسسة، واستخداـ التدريب

            الأفراد. كؿ ذلؾ وغيره مف السموكياتلتنمية ميارات الأداء، والعلبقات الإنسانية بيف 
  الإدارية التي تصب في ميارة الإداري أو ميارات الأطراؼ المتنازعة تسيـ في النظر إلى 
مشكمة الصراع نظرة منظومية شاممة بكؿ جوانبيا وأبعادىا لموصوؿ إلى الحموؿ الإيجابية 

أو جامعة أو أي تنظيـ اجتماعي آخر والسميمة بما ينعكس عمى صحة المؤسسة كانت مدرسة 
 (.   74، ص4003)خالد العمري، 

 أول : مفيوم إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي:
            الجمع صراعات، والمصدر صارع، أما التحديد الاشتقاقي لكممة الصراع في المغة:

أو المشادة أما كممة  صراع  الصراع في المغة العربية ىو النزاع أو الخصاـ أو الخلبؼ والشقاؽ 
          في عموـ الاجتماع فتعني تضارب الأىداؼ مما يؤدي إلى الخلبؼ أو التصارع بيف 

فراد أو الجماعات المعارضة أو ىو اتجاه ييدؼ إلى الفوز عمى الأ. أو أو جماعتيف قوتيف
 (اصر)معجـ المغة العربية المع متمكاتيا أو بأي شئ مما تتعمؽ بوضرار بمالإ

لـ يتفؽ العمماء عمى تعريؼ موحد لمصراع لتبايف مدارسيـ. فالصراع قد يكوف مف أما اصطلاحا  
ختلبؼ في الأىداؼ عف الإ أو الجماعات ،أو المنظمات وقد ينشداخؿ الفرد أو مف الإفراد، أ
  .والمصالح، أو المركز والقوة
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العموـ الاجتماعية لو ( مف مفيوـ 436، ص 4000ولقد اشتؽ )محمد قاسـ القريوتي، 
طاحة بأىداؼ الآخريف يد ىادؼ يقوـ بو فرد أو منظمة للئفعرؼ الصراع بصفة عامة بأنو "ج

لأشكاؿ الرئيسية لمتفاعؿ، طالما ويعرؼ "بأنو إحدى ا مما يعيؽ تحقيؽ الأىداؼ والمصالح".
أطراؼ  حدأوأف تـ ذلؾ مف خلبؿ القضاء عمى  ستيدؼ تحقيؽ الوحدة بيف الجماعات، حتىإ

ىو "الحاجة لمسيطرة عمى الموارد النادرة أو (. أو 520، ص 4001الموزي، موسى الصراع )
أو كونو  (.21، ص  4003الاختلبؼ في السياسات" )مسمـ علبوي السعد، وفاء عمي سمطاف، 

عممية أو اجراءات بأنو " عممية تبدأ حينما يدرؾ احد الأطراؼ أف الطرؼ الآخر يؤثر أو سوؼ 
 (.447، ص  4001سمبا عمى كؿ شئ ما ييتـ بو الطرؼ الأوؿ" .)ماجدة العطية ،يؤثر 

وكذلؾ بأنو "مجموعة الإجراءات التى يتخذىا أحد الأطراؼ أو بسبيمو إلى اتخاذىا، وينظر إلييا 
ىو العممية التى تبدأ عندما  يضا  أتمحؽ ضررا  بمصالحو الأساسية . و الطرؼ الآخر عمى أنيا 

الأفراد أو )الجماعات( لحقوؽ  حدأة( بنوع مف الاحباط نتيجة تجاوز جماعيشعر فرد أو )
" عممية تفاعؿ تظير بصيغة ( بكونو Rahim, 2002, p207ما قالو )مع ويتفؽ ىذا  خريف.الآ

تفاؽ، أو التعارض أو التنافر ضمف نفس الكيأف الاجتماعي أو بيف الكيانات الاجتماعية عدـ الإ
أو في سياؽ تقسيـ الصراع مف حيث تأثيره في الأداء إلى صراع بناء   .أفراد ، جماعة ، منظمة

وىداـ فالصراع البناء ىو عبارة عف مواجية بيف جماعات تعزز وتعود بالمنفعة عمى أداء 
          المنظمة ، أما الصراع اليداـ فيو كؿ صراع أو تفاعؿ بيف جماعات يضر بالمنظمة 

( في دراسة Ivancevich & Matteson, 2002, p351ة )ويعيؽ تحقيؽ الأىداؼ التنظيمي
  (.11، ص 4072)حميد أنور أحمد، 

، ص 4004كرـ الياسري، أمؿ عبد محمد عمي، أسبؽ يتضح أف مفاىيـ وىنا تشير ) مما      
( بأف التبايف في المفاىيـ ىو ظاىريا  وليس جوىريا ، فالصراع ىو تعبير شمولي عف الحالة 747

لناشيء مف عدـ التوافؽ بيف الأىداؼ، الفمسفات، الأيدلوجيات، القيـ، الحاجات بيف أو الموقؼ ا
 .طرفيف أو أكثر لمحصوؿ عمى المركز المتعارض المرغوب فيو مف قبؿ ىذه الأطراؼ

عف أحد عمى أنو: ظاىرة سموكية طبيعية تعبر  الحالية لذا يمكن صياغتو في الدراسة
سمؾ فرد أو مؤسسة معينة سموكا  مف شأنو تحقيؽ أىدافيا شكاؿ الصداـ الذي يحدث عندما يأ

 ومصالحيا بشكؿ يمثؿ تيديد لأىداؼ ومصالح الأفراد أو الوحدات الأخرى ". 
  الصراع التنظيمي: -1

يتسـ الصراع في التنظيمات الاجتماعية بضرورة وجوده ماداـ ىناؾ اختلبؼ أو تعارض         
أىداؼ الجماعات التنظيمية داخؿ التنظيـ الواحد، ومف ثـ فإنو بيف أىداؼ الأفراد وتطمعاتيـ، و 

التركيبة المفاىيمية لحرية الإدارة في أف   : Barnardبرنارد يكتسب صفة الشرعية، "وكما قاؿ
           " بيئة متغيرة تتضمف في صمبيا أنماطا  اجتماعية تتميز بالتفاوض والتوتر والصراع

ا يحدث بيف وحدتيف (. ومف ىنا فالصراع التنظيمي ىو م21، ص 7775)رمضاف أحمد عيد، 
كثر. فكما ىو معروؼ أف أي منظمة تتكوف مف عدد مف الوحدات التنظيمية أتنظيميتيف أو 

تحويؿ المدخلبت إلى مخرجات وذلؾ بدءا  مف  بطريقة أو بأخرى فى عممية –تساىـ كؿ منيا 
حتى يمكنيا تحقيؽ الأىداؼ  لوحدات معا  إمداد المنظمة فى حاجة إلى تعاوف وتكاتؼ ىذه ا
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الخاصة بيا. ولكف لا يعنى ىذا أف ىذه الوحدات تنصير معا  وتتحد أىدافيا ومصالحيا فى 
نما تكوف لكؿ وحدة تنظيمية أىدافيا ومصالحيا الخاصة التي  شكؿ أىداؼ ومصالح مشتركة، وا 

الصراع التنظيمي بأنو ومف ىنا يعرؼ  تحاوؿ تحقيقيا ولو عمى حساب الوحدات الأخرى.
"العممية التي تسعى فييا وحدات نظاـ ما لتحقيؽ مصالحيا عمى حساب مصالح وحدات أخرى"،  

أطراؼ الصراع مدركيف لمتعارض في ( بأنو وضع تنافسي يكوف فيو Boulding) بولندج ويعرفو
كز مر مكانية الحصور عمى عمى المراكز المستقبمية، ويرغب كؿ طرؼ في الحصوؿ عمى الإ

 ،141، ص، ص  4002خر)محمود سميماف العمياف، الذي يتعارض مع رغبة الطرؼ الآ
             (. أو ىو "عبارة عف التعارض الناتج عف تضارب الأىداؼ بيف جماعة وأخرى" 142

(Gareth Jones ,1995,p500.) 
لأفراد أو بأنيا الظروؼ التى يعمؿ فييا ا يعرؼ الصراع فى مجاؿ السموؾ التنظيمىكما 

الأقساـ الموجودة فى إحدى المنظمات ضد بعضيا بدلا  مف العمؿ مع بعضيا. " مما يكسب 
المنظمة قوة ديناميكية لتتطور وتحسف مف حاليا حتى تثبت وجودىا وتحافظ عمى مركزىا 

 (.152، ص 4002التنافسي" )محمود سميماف العمياف، 
أحد أنماط الممارسات الاجتماعية لمسموؾ ويشير القوؿ السابؽ إلى أف الصراع التنظيمي 
العناصر أو الأبعاد الأساسية لمصراع ىى داخؿ المنظمة الاجتماعية عامة، وىو ما يحدد أىـ 

 (:22، ص 7775)رمضاف أحمد عيد، 
 فالنظـ الاجتماعية مؤلفة مف جماعات مصالح، ولكؿتعارض أىداؼ الأفراد والجماعات  -7

 .منيا أغراضيا الخاصة
مممح رئيس لتحميؿ الصراع التنظيمي، وذلؾ أنو يمكف توقع  التغييرراؾ ىذا التعارض لأف إد-1

 .التغيير إذا ما كاف النظاـ الاجتماعي يتألؼ مف مجموعة مف القيـ المختمفة
التفاعؿ بيف ىذه الجماعات  ىتمامات الطرؼ الآخر، لأفااعتقاد كؿ طرؼ أف الآخر سييدد -2

حدى ىذه الجماعات تحقيؽ إعممية الصراع مف خلبؿ محاولة تج المختمفة ىو الذي ين
 .أغراضيا عمى حساب الجماعات الاخرى

 . وجود الحدث الذى يؤدي إلى التيديد-2
لمنظـ الاجتماعية، وأنيا  الديناميكية وتتضمف ىذه الأبعاد لمصراع التنظيمي الطبيعية       

دؼ بالدرجة الأولى تحقيؽ أغراضيا تتألؼ مف تجمعات أو مجموعات ذات مصالح خاصة تستي
الخاصة. وىو ما يعني الخاصة، وتسعى دائما إلى مواجية أية قيـ تنظيمية لا تتفؽ مع أغراضيا 

عادة صياغة القيـ الحاكمة ا  التغيير في النظاـ الاجتماعي، و  حداثإإلى  –ستمرار إب –اتجاىيا 
وغالبا  ما يكوف السبب في  .(22، ص 7775ا )رمضاف أحمد عيد، لو مع قيميا الخاصة بي

ر الموارد التي يتصارع  عمييا صعوبة تحقيؽ أىداؼ كلب الطرفيف في نفس الوقت ىو عدـ تواف
ستحواذ عمى حد الأطراؼ في الإأأو بشرية أو معمومات( ، أو رغبة )موارد مالية  اؼر طالأ

الصراع غالبا  ما يحدث وبالإضافة إلى ذلؾ فإف مف تمؾ الموارد في حالة توفرىا. الطرؼ الأكبر
في الحالات التي يكوف فييا عدـ توافؽ بيف مصالح الأطراؼ المختمفة مما يؤدي إلى ظيور 

 الخلبؼ والصراع.



 وطاسي جامعة – التربية لكمية العممية المجمة
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 إدارة الصراع: -2
.  لقد مرت الأفكار والدراسات المتعمقة بإدارة الصراع بتطورات عديدة خلبؿ القرف العشريف      

العممية حيث اعتقد رواد ىذه المدرسة وعمى رأسيـ فردريؾ تايمور فكانت البداية مع حركة الإدارة 
ما أصحاب مدرسة أينبغي تجنبو أو الإسراع في حمو، نو إأف الصراع يشكؿ تيديدا . وعميو فب

العلبقات الإنسانية فقد ادركوا حتمية الصراع ونصحوا المدراء بتعمـ كيفية التعايش معو. بالرغـ 
. في بداية السبعينات أدرؾ حؿ الصراع كمما كاف ذلؾ ممكنا  مف ىذا بقي التركيز عمى 

يجابية وسمبية واعتمادا  عمى طبيعتو إؾ التنظيمي بأف الصراع لو نتائج المتخصصوف في السمو 
وشدتو، ىذا المنظور قدـ فكرة مثمت ثورة في مجاؿ الصراع التنظيمي لتمؾ المنظمات التي تعاني 

يجابية لمصراع تعتمد عمى الأسموب اسات إلى أف الجوانب الإتشير الدر مف قمة الصرا ع، كما 
          يجابيا  ومفيدا بشكؿ دائـ.إوأف أىداؼ الصراع تكمف في جعمو  الذي يستخدـ في إدارتو،

دارة الصراع أكثر مف مسألة دلالة المفظ كما يشير إلى ذلؾ ،             والفرؽ بيف حؿ الصراع وا 
(1978 Robbins , إلى )  استبعاد  –عمى حالة : خفض أو القضاء  أف حؿ الصراع يدؿ ضمنا

، لذا فإف عدد كبير مف الدراسات التي (11، ص 4072)حميد أنور أحمد، أو إنياء الصراع 
 تتناوؿ موضوع التفاوض والمساومة والتحكيـ والتوسط تقع ضمف فئة حؿ الصراع. 

ف في موضوع الصراع التنظيمي فإف ما حد أشير المتخصصيأىو و  وطبقا  لرأي رحيـ        
تحتاجو المنظمات المعاصرة ىو إدارة الصراع وليس حؿ الصراع أو إنيائو، فإدارة الصراع ليست 

نما ا  جنب أو تخفيض أو إنياء الصراع و  بالضرورة أف تعني تنما تتضمف وضع وتصميـ
الصراعات الضارة   جؿ التقميؿ مفأات مف إستراتيجيات كمية عمى مستوى المنظمة وتطبيقي

(. وفي ىذا Rahim, 2001, 208) يجابية لمصراعوتعزيز الوظائؼ البناءة والإ ) )السمبية
( إدارة 45، ص 4000يعرؼ )ديفيدلانج فورد، وبارشير، محمود المشيقيح، السياؽ 

الصراع بأنيا " الطريقة التي تستخدـ في إدارة الصراع أو الأسموب الذي يتخذه الفرد في 
عممو، ويتأثر النزاع بيف الأفراد بتوجييات وميوؿ وأفكار ورغبة وطموح وأىداؼ  أداء

         ( إدارة الصراع77، ص 4002سعود سعيد السممي، )الأطراؼ المشاركة "، ويعرؼ 
بأنيا " الحالة التي يتـ فييا تشخيص الصراع والتدخؿ فيو عمى المستوى الفردي داخؿ 

          خريف أو عمى المستوى الجماعي داخؿ الجماعة نفسيا،الفرد نفسو أو بينو وبيف الآ
( إستراتيجيات إدارة ,Davidson & Woodأو بينيا وبيف جماعات أخرى"، ويصؼ )

الصراع بأنيا " نشاطات معرفية أو سموكية معنية بالميارة، والتي تختص باختيار أحد 
          لتعامؿ مع متطمبات الموقؼالبدائؿ مف بيف البدائؿ المتاحة لكي يتـ مف خلبليا ا

             ، (257، ص 4002)محمد عبد الغني محمد،  الذي يعاني الفرد فيو الصراع"
 إستراتيجية ملبئمة لتسوية النزاع " فف تصميـبأنيا   p11 (Francis ,2010,ويعرفيا )

 وحؿ الصراع ". 
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أف ىذا النمط مف الإدارة لا يبتغي يتضح مما سبؽ عرضو مف مفاىيـ لإدارة الصراع،        
قرار بو ومعالجتو لتحديد أسبابو، وتعرؼ أطرافو، ى الصراع أو التخمص منو، ولكف الإالقضاء عم

واحتياجاتيـ أو رغباتيـ الخاصة بيـ، واستخداـ التسوية الملبئمة لمتنسيؽ بيف الاحتياجات 
ولا  إلى تحقيؽ الفاعمية التنظيمية التي التنظيمية الرئيسية، والاحتياجات الثانوية التابعة، وص

تستوعب احتياجات التنظيـ ككؿ كافة، وضماف استمرارية التفاعؿ بينو وبيف بيئتو الخارجية بما 
ولأف إدارة الصراع في تعامميا مع الأفراد أو الجماعات داخؿ  .تتضمنو مف تغييرات متلبحقة

الأفضؿ لإدارة الصراع، بؿ ىى تختار  التنظيـ، لا تقر أسموب عمؿ واحد بوصفو الأمثؿ أو
مية. داري الذي تتعامؿ معو، وبما يتفؽ مع الأىداؼ التنظيأسموب العمؿ وفؽ طبيعة الموقؼ الإ

 طار الدراسة الحاليةإوفي ستراتيجيات العمؿ لإدارة الصراع ا  وعمى ضوء ذلؾ تتعد أساليب و 
دارتو وذلؾ ا  اع و مف أجؿ حؿ الصر  مية؛" الإجراءات التي يستخدميا الفرد في المؤسسة التعميفيى

لمخروج مف موقؼ الصراع بأفضؿ ما يمكف، باستخداـ الإستراتيجية المناسبة لإدارة الصراع مف 
 بيف الإستراتيجيات المتاحة والمناسبة.

 ىمية الصراع في منظمات العمل:أثانيا : 
 أنشطة حقيقتيا في دامت ما ثبات حالة في تظؿ أف يمكف لا البشرية نظمةالأ نإ       

 النمو، سماتيا: مف التي البيئة ىذه فييا، تعيش التي البيئة مع تتفاعؿ مفتوحة اجتماعية
 أىـ صغيرة، قرية إلى المجتمع وتحوؿ والزمانية، المكانية والحدود الفواصؿ وتضاؤؿ والتوسع،
 المستمر والتطوير ميات،العم في اليائؿ والتعقد والتنوع والتضخـ السريع، التقني التغيير معالميا

 أدى مما والمصالح، الأىداؼ بيف والتعارض الموارد، عمى المنافسة وشدة والمفاىيـ، الأفكار في
 أصبح وليذا والمعتقدات، والآراء الأفكار واختلبؼ التأكد، وعدـ الغموض مف أكبر حالة إلى

 لمصراع. المسببة العوامؿ دأح التغيير مقاومة أف اعتبار عمى وطبيعي ا؛ واردا   أمر ا الصراع
ذا  مستوى رفع مف وتمكنت الخارجية، البيئة مع التكيؼ الصراعات ىذه استطاعت وا 

 الشخصية الأىداؼ إدراؾ خلبؿ مف الداخمية، البيئة في العامميف لدى الوظيفي الرضا
 توافقا   حدثي عممو عف الفرد فرضا المتميز، للؤداء جديدا   دافعا   يكوف قد المستقبمية، والطموحات

 العمؿ. في بالنجاح لارتباطو لديو واجتماعيا   نفسيا  
 السمبية ىذه مف ولمخروج والركود، بالسكوف تتصؼ الصراع مف الخالية "فالمؤسسات

 ص ،4006 الواحد، عبد خمؼ )مؤمف الصراعات" مف أنواع يستثار ولمعامميف لممؤسسة القاتمة
 دارتوإ الأفراد أحسف إذا وريا  ضر  يكوف عميو لمسيطروا المعقوؿ بالقدر الصراع وجود لكف (،75
 التالية: والفوائد المزايا خلبؿ مف الصراع ىميةأ تظير ىنا ومف لو، مسبؽ وتخطيط وب عمـ عف
 المثمر. الايجابي التنافس عمى والمديريف العامميف تحفيز -7
 والتحسيف. لمتغيير فرص ايجاد -4
 مجيولة. كانت لو عما معالجتيا يسيؿ بحيث الصراع مسببات كتشاؼإ -1
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 محمود. يجابيإ مؤشر والرضا فالتوافؽ جيودىـ يؽوتنس العامميف مشاعر تأليؼ عادةإ -2
 العمؿ. وفرص الأفراد بيف والتنافس يجابيةالإ شاعةإ -3
 التنافس بمعنى ءالبنا الصراع مفيوـ دعـ خلبؿ مف بتكارللئ وقدرات مواىب واكتشاؼ ظيور -4

             المؤسسة، مسيرة عمى الحرص مف نابعة خلبقة تبتكاراا  و  فكارأ لتقديـ والتحدي
 عبد خمؼ )مؤمف في (224 ص ،4000 مصطفي، )أحمد وترقيات حوافز نيؿ في واملب  

 يحقق الصراع التنظيمي وفقا  لممنظور الإيجابي حيث (.75 ص ،4006 الواحد،
Positive Perspective  اليو بوندي أشار بما (Pondy) مكف أف يحفز بأف الصراع ي

لى اتخاذ قرارات أفضؿ نتيجة لتقديـ وجيات نظر عديدة ومتباينة.   عمى الإبداع والتكيؼ وا 
فضلب  عف ذلؾ فإف الصراع يعد ظاىرة صحية مف الناحية السيكولوجية  -5

حيث أنو صحي  Sociologically والسوسيولوجية الاجتماعي  Psychologicallyالنفسية
ويمثؿ   Frustrations نو يسمح للؤفراد بالتعبير عف الاحباطاتمف الناحية السيكولوجية لأ

مجالا  لمتنفيس عنيا، ويكوف صحيا  مف الناحية السوسيولوجية لأنو يشجع عمى رفض الوضع 
الراىف والبحث عف ظروؼ تساىـ في التغيير الاجتماعي، ويعزو بعض المفكريف إلى أف 

حتراـ التنوع في ا  اطية مف خلبؿ تشجيع و نحو الديمقر الصراع يساىـ في إيجاد الظروؼ 
وجيات النظر، وكذلؾ فإف التوجيات الايجابية نحو الصراع حذرت مف المستوى الواطيء 
لمصراع وأشارت بأف ذلؾ يقود إلى نتائج سمبية منيا إتخاذ قرارات غير جيدة، أفكار قميمة، 

  اللبمبالاة، الجمود.
ي لمصراع أمر غير مرغوب فيو حيث يؤدي لا أف المستوى المنخفض والمستوى العالإ

إلى مستوى منخفض مف الأداء مما يتطمب استخداـ إستراتيجيات لإثارة الصراع في الحالة 
ستراتيجيات لتقميؿ الصراع في الحالة الثانية. أما عند مستوى الصراع المتوازف فيبمغ  الأولى، وا 

توى يكوف مصدرا  لتغيير الحاجات أداء المنظمة أعمى مستوياتو، وأف الصراع في ىذا المس
ويمكف أف يزيد دافعية العامميف نحو الأفكار الإبداعية، أما عند غياب الصراع فيعد إشارة لجمود 
العامميف وعدـ مشاركتيـ، وأف المنظمة تعيؽ عممية التطور وطرح الأفكار الإبداعية، أما زيادة 

ومنعيـ مف إنجاز أعماليـ بكفاءة، فضلب  حدة الصراع فقد تؤدي إلى تحطيـ معنويات العامميف 
         عف تأثيرىا عمى التنسيؽ وبذلؾ فإف إدارة الصراع بالشكؿ الملبئـ لا تمنع فقط الأذى بؿ

  .Competitive Advantage يمكف أف تدعـ جيود المنظمة لمحفاظ عمى الميزة التنافسية
 (.214-213 ص ص ،1001 الياسري، أكرم عمى، محمد عبد ملأ)

ىمية العممية لمصراع، حيث أشارت الجمعية الألييا إارة شوما يعزز الأىمية السابؽ الإ
في إحدى دراساتيا بأف المدير   American Management Associationالأمريكية للئدارة 
دارة الصراع. وما توصمت إليو إحدى الدراسات 40يستغرؽ حوالي  % مف وقتو في معالجة وا 
الإداري، لمواضيع التي تحتؿ الأىمية الأكبر مف قبؿ المديريف في برامج التطوير الميدانية حوؿ ا

 حتمت أىمية أعمى مف اتخاذ القرارات، والقيادة، وميارات الإتصاؿإأف عممية إدارة الصراع 
(Robibins & Decenzo , 2001: 394). الياسري، أكرم عمى، محمد عبد ملأ) في 

 (.228 ص ،1001



 د/ ميا مراد عمي أحمد        إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي
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 Functional andالإيجابية والسمبية لمصراع التنظيمي:  ة )الآثار(النظر ثالثا : 
Dysfunctional Conflict   

لييا، ومف اللبفت لمنظر أف إلصراع وفقا  لممدرسة التي ينتمي ثار اآتختمؼ النظرة إلى 
           مف وجيات النظر عف الصراع ، فمثلب ىناؾ مف يتصور أف تجاىؿ الصراع  ىناؾ كثيرا  

ومع أف التجاىؿ قد يفيد أحيانا  إلا أنو قد ، ندما تظير بوادره( سيؤدى إلى إضعافو شيئا فشيئا)ع
يؤدى إلى عواقب وخيمة في أحيأف أخرى. لذا يجب عمينا أف نتفيـ أسس الصراع حتى نستطيع 
توظيؼ إستراتيجيات التعامؿ معو في الموضع الصحيح والوقت المناسب. ىناؾ أيضا  مف يعتقد 

"المواجية" ىى دائما أبدا  عملب غير محبب والأفضؿ أف لا نعبر عف مشاعر الغضب التي أف 
يدة جدا في فبداخمنا. مع أف المواجية أو الصراحة إذا تـ توظيفيا في القالب الصحيح ستكوف م

 .الصراعاتحؿ كثير مف 
ونز أؿ يكتسب الشرعية أحيانا  كما يقو فالصراع ظاىرة حتمية مستوطنة في أي تنظيـ و 

(Owens, 1995( وكيث ونيوستيرـ  )Keith & Newstrom ,1989 فينالؾ مسح يشير  )
% مف وقت الإدارة يستخدـ في حؿ الصراع. فاعتماد الأفراد والجماعات عمى 40إلى أف 

بعضيـ في تفاعلبتيـ واعتماد اعماليـ عمى بعضيا في نظاـ اجتماعي ديناميكي متغير، وفي 
أو جيدا  في طبيعتو ولكف جود الصراع. غير أف ىذا الصراع ليس سيئا  بيئة متغيرة، يفرض و 

يجابية أو سمبية لممؤسسة التي يظير فييا إو عدميا ىى التي تقود إلى نتائج دارتو أإفاعمية 
، 4000ف محمد الميدي،  حساـ إسماعيؿ ىيبة، ا)سوز ويتفؽ  (.7، ص 4003)خالد العمري، 

أف عدـ وجود صراع داخؿ المنظمة لا يعبر بالضرورة عف مع ىذا حيث تشير إلى ، (447ص 
ظاىرة صحية، بؿ مف الواجب أف تحافظ الإدارة عمى قدر معيف مف الصراعات لاستغلبليا 

 لصالح المؤسسة.
 : النظرة السمبية لمصراع ( أ

أنصار ىذه النظرة ىى النظريات الكلبسيكية، والتي نظرت إلى الصراع عمى أنو انحراؼ 
Aberration  الصراع لا  فوفقا  لمنظرة الميكانيكية لممنظمات ورؤيتيا عمى أنيا نظـ مغمقة، فإف

ت حركة العلبقات الإنسانية والتي كانت أكثر واقعية فى نظرتيا يجب أف يوجد . ثـ جاء
 بوجوده، إلا أنيا اعتبرتو أيضا   لمصراع، حيث اعترفت بوجوده، إلا أنيا عمى الرغـ مف اعترافيا

          ( بمثابة المرض لممنظمة. يبيفMAYOحيث يعتبره مايو ) Aberrationنحراؼ إ
ثار سمبية أكثر آاع إلى مستوى عاؿ قد يترتب عميو ( أف وصوؿ الصر 4074)حجيمة رحالي، 

ذ ما وصؿ إلى مستوى إ( أف الصراع 4074ف حمود الخضر، اكده )عثمأيجابية. وىذا ما إمنيا 
 دىور.مرتفع فإف الأداء يبدأ في الت

           ، (444، ص 4000حساـ إسماعيؿ ىيبة، ف محمد الميدي، ا)سوز يورد 
، ص 4007إبراىيـ عبد الفتاح زىدي عيسى، )(، 34، ص 4006)مؤمف خمؼ عبد الواحد، 

بعض الآثار السمبية لمصراع سواء عمى مستوى الفرد أو الجماعة وما يتبعيا مف سموكيات  (77
 يمي: فيما  الصراع
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ىتماـ بالمصمحة الشخصية دوف مصمحة الجماعة، سعى لحؿ الصراع قد يؤدى إلى الإال( 7
، مما قد يؤدي إلى تركيز الأفراد عمى الانجازات الفردية أكثر مف الانجازات الجماعيةحيث 

 .انخفاض روح الفريؽ والعمؿ الجماعي، وتدىور الأداء التنظيمي
نشطة نافعة مما أستفادة منو في لجيد بدلا  مف الإوييدر الوقت وا قد ييدـ المعنوياتالصراع ( 4

 يؤدى إلى نقص الفاعمية والكفاءة.
، مما يؤدي بيف العامميفقد يترتب عميو سيادة روح الشؾ وفقد الثقة وعدـ التعاوف  الصراع (1

 .  تباعد المسافات بيف العامميف والمنظمةإلى 
شباع حاجة أو إنتيجة عجزه عف نيزاـ وعدـ الرضا حباط الإشعور بعض الموظفيف بالإ (2

حباط يولد غضبا  وكؿ يحطـ نفسية الفرد ويناؿ منو، نجازه، فالإـ بذؿ الجيد لإتحقيؽ ىدؼ ت
 وقد يدفعو لترؾ العمؿ 

المغرضة لإلحاؽ  شاعاتغيير المعمومات وتحريفيا، وبث الإحد الأفراد إلى تأقد يمجأ  (3
 في محصمتو.خر، الفعؿ الذي يضر بالمؤسسة الضرر بالطرؼ الآ

تزايد العداء بيف الجماعات المتنافسة، ويتـ البحث عف نقاط الضعؼ والسمبيات لدييا بعيدا   (4
 عف المينية والاخلبؽ.

نعداـ إحيث ينعدـ التفاعؿ مما يعبر عف  ضعؼ الإتصاؿ عمى مستوى الأفراد والجماعات (5
 وحدة الجماعة.

اغؿ ليا حيث يتـ مراقبة ومتابعة الشالرصد الدقيؽ لنشاطات الجماعة الأخرى ويصبح الشغؿ  (6
 عماؿ الوظيفية والتخطيط ليا.ىماؿ متابعة الأإخطاء، مما يؤدي إلى أيا بحثا  عف نشطتأ

( أف الآثار السمبية لمصراع إذا لـ يتـ 65، ص 4001وىنا يحذر )نبيؿ عبد المنعـ محمد، 
نتشار الإشاعات المضممة، صطداـ، واجيدة، أنو قد يسبب المتاعب، والإ إدارة الصراع بطريقة

يجاد جو مف عدـ الثقة،  وانخفاض الروح المعنوية بيف أطراؼ الصراع. والانتقادات وا 
 : النظرة الإيجابية لمصراع ( ب

أف النظرة البناءه لمصراع أحمت   (STEPHEN  ROBBINS)يقوؿ ستيفيف روبنز
صراع ومدى ضرورة وجود محؿ النظرة المدمرة لمصراع ويقوؿ أف ىذه النظرة اعترفت بأىمية ال

فيرى أف  ROBBINSداخؿ المنظمات . أما  Controlledكمية مف الصراع المسيطر عميو 
الصراع البناء يكوف ضروري وذو قيمة لممنظمة فبدوف الصراع، نجد أف المنظمة تواجو عدد 

ولا تولد أفكار جديدة ف وتصاب   New Challengesقميؿ جدا مف التحديات الجديدة 
 مبالاة والركود .باللب

وىذه النظرة الإيجابية لمصراع يدعميا الفكر الإداري الحديث ففي أحد البحوث الحديثة 
التى أجريت عمى الإدارات العميا والوسطى لممنظمات وجدت أف إدارة الصراع أصبحت وظيفة 

ووجدت أف متساوية الأىمية مع وظائؼ الإدارة الأخرى مثؿ التخطيط والتحفيز واتخاذ القرارات. 
 % مف وقتيـ لإدارة الصراعات. 40المديريف ينفقوف حوالي 
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، 4000ف محمد الميدي،  حساـ إسماعيؿ ىيبة، ا)سوز ىناؾ آثار إيجابية لمصراع يوردىا 
، 4071)زىير بو جمعو شلببي،  (77، ص 4007إبراىيـ عبد الفتاح زىدي عيسى، ، )(444ص 
 :( فيما يمي741ص 

  .الكامنة والقدرات والاستعدادات التي لا تظير في الظروؼ العاديةالصراع ي برز الطاقات  (7
تطوير البحث عف حؿ لممشكمة التي يتعرض ليا ويساعد عمى الصراع يساعد الفرد عمى  (4

 .فكار جديدةأتجاه نحو البحث عف فكار، والإالأ
تفكير الصراع نوع مف الإتصاؿ، وحؿ الصراع قد يساعد في تفتيح ذىف الفرد وتنشيطو، وال (1

 .تحسيف مستوى جودة القرار الجيد لموصوؿ إلى الحؿ، و
مما يعطي الفرد  يساعد عمى إشباع حاجات الأفراد خاصة الشخص العدوانيالصراع  (2

 .فرصة لمتعبير عف رأيو
يدفع مف عممية التعرؼ عمى معمومات وحقائؽ وخبرات جديدة مما الصراع يساعد عمى  (3

 .داء الوظيفيبداع و التطوير ويحسف نوعية الأالإ
إدارة الصراع تعد ميارة تستيدؼ التغير البناء والمنتج للؤفراد مما يؤدي إلى زيادة الانتاجية  (4

 .يحسف مستوى الالتزاـ التنظيميوزيادة النمو، و 
تجاىات والإ ذف نخمص أف الإتصالات فى حد ذاتيا لايمكف أف تؤدى إلى تغيير القيـإ

 ا  يضأدارات. يمكف أف تعالج سوء الفيـ بيف الإ نتف كاا  دارات و والأىداؼ الخاصة بالإ
دارات الأخرى يمكف أف إدارة لأىداؼ وقيـ واىتمامات الإ الإتصالات التى تؤدى إلى معرفة كؿ

إلى الصراع. وبصفة  ضا  يأدارات تؤدى وكذلؾ الإتصالات المنعدمة بيف الإتؤدى إلى الصراع، 
 دارات عمى بعضيا البعض، وعندماجة اعتمادية الإاع عندما تزداد در عامة، يزداد احتماؿ الصر 

ما مف الناحية التنظيمية، فإف الصراع يزداد احتماؿ حدوثو فى أتزداد درجة عدـ التأكد البيئى. 
المنظمة التى تزداد بيا درجة التعقد التنظيمى، ودرجة الرسمية والمنظمة التى بيا نطاؽ واسع 

 عالية مف اللبمركزية . مف الإتصالات والمنظمة التى بيا درجة
 :رابعا : مصادر أو أسباب الصراع التنظيمي في منظمات العمل

بد أف يتعرؼ عمى أسبابو وكيفية نشوئو وعمى ع لاف المتمعف في طبيعة مفيوـ الصراإ        
أنواعو ومستوياتو ونتائجو وىى كفايات اساسية لا بد للئداري التربوي أف يتسمح بيا في ادارتو 

         (. ويرى70، ص 4003ع عمى مستوى المدرسة أو الجامعة )خالد العمري، لمصرا
 –( "أف الصراع يحدث عندما يوجد الفرد بيف قوتيف 75، ص 4002علبء محمود الشعراوي، )

تدفعانو، وعميو أف يختار أحدىما، كما يظير الصراع عندما تختمؼ أىداؼ الفرد  –عمى الأقؿ 
ندما يتنافس الفرد مع الآخريف، وتحدث الصراعات في الأسرة عندما مع أىداؼ الآخريف، أو ع

تختمؼ الاىتمامات، أو تختمؼ الأجياؿ في ثقافاتيا، أو حتى في النسؽ القيمي ليا"، وىذه 
العوامؿ التي ليا دور في ظيور الصراع داخؿ المنظمة يمكف أف تكوف بيف فرد وفرد أو جماعة 

كؿ حالة مف ىذه الحالات أسباب خاصة بيا ، وليذا فأسباب وجماعة أو بيف أقساـ متعددة ول
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الصراع كثيرة ومتشعبة منيا تداخؿ المياـ، وغموض التشريعات، وتبايف المصالح، ومعوقات 
ختلبؼ عمى المصادر داخؿ المؤسسة وغياب العدالة، والإالإتصاؿ، وغياب المعايير، والتمييز 
لقدرات والخصائص السموكية للؤفراد، والصراعات الكامنة المادية والمالية، والفروؽ الفردية في ا

داخؿ المؤسسة تتـ في  التي لـ تحؿ وغيرىا الكثير، وىذه الأسباب التي تعمؿ عمى نشوء الصراع
 (:70، ص 4003ربعة مراحؿ ىى )خالد العمري، أ

مة ( وينجـ عف شعور الفرد بأنو غير قادر عمى تحقيؽ أىداؼ ىاFrustrationالاحباط ) -
 بالنسبة لو كالمنافع والمصادر المادية والفنية .

         حباط حيث يحاوؿ كؿ ( وتمي ىذه المرحمة مرحمة الإconceptualizationالتصور ) -
طرؼ أف يفيـ ويحدد المشكمة مع الطرؼ الآخر ويضع سيناريو وتصور لأولوياتو 

ستراتيجية لحؿ المشكمة .  وا 
يتمثؿ بالسعي والعمؿ لحؿ المشكمة في ضوء التطور الذي  ( الفعمي وBehaviorالسموؾ ) -

 حدده كؿ طرؼ وتتضمف ىذه المرحمة التكتيؾ المستخدـ مف كؿ طرؼ لمحؿ.
( تنتيى ىذه المرحمة بإقرار الطرفيف عمى حؿ مرض  لمصراع لكمييما أو Outcomeالنتائج ) -

 ببقاء الصراع مستمرا  وكامنا  ليؤدي إلى صراعات أخرى .
بير عف عدـ رضاه، مف ظيار آلية دفاعية لمتعإىذه المراحؿ يحاوؿ كؿ طرؼ ومف          

، والتخيؿ، عزؿ والعودة لمماضي، والضغطسقاط والنتباه والتبرير والتعويض والإالإ خلبؿ جمب
 والسمبية، والبحث عف طرؼ يحممو المسؤولية.

كثيرة تمثل مصادر توجد عوامل وليذا وجو البعض أن أسباب الصراع تظير عندما 
ختلبؼ أساليب إر الأداء، ىداؼ، اختلبؼ معاييختلبؼ القيـ والأإ: سوء الفيـ، لمصراع مثل

سة عمى الموارد حباط، المنافاكؿ السمطة، مشاكؿ المسئولية، الإفتقاد التعاوف، مشإالعمؿ، 
( في Pondy)لتزاـ بالقواعد والسياسات، ضعؼ الإتصالات. ولقد قسـ بوندي المحدودة، عدـ الإ

 نموذجو عف الصراع مسببات الصراع الى:
 الوحدات المتصارعة مثؿ الاعتمادية المتبادلة، عدـ توازف  مسببات تقع خارج سيطرة

البيئة  لخ ، حيث تعتبر ىذه المسببات جزء مفإاركة فى الموارد العامة ، ..... السمطة، المش
  ضئيؿ أو معدوـ مف السيطرة عمى لى تممؾ ىذه الوحدات قدرالموحدات المتصارعة وبالت

 ىذه المسببات.
 ات وصعوبات الإتصاؿ، عدـ الوحدات المتصارعة مثؿ معوق مسببات تقع تحت سيطرة

لخ ، حيث تممؾ الوحدات المتصارعة قدر كبير إدركات ، ....... ختلبؼ القيـ والإإالرضا، 
 مف السيطرة عمييا .

تقسيميا إلى محورين  ات المتصارعة تـفعف المسببات التي تقع تحت سيطرة الوحد  
 (:45-44، ص ص 4006)مؤمف خمؼ عبد الواحد، ساسيين كما يمي أ
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 أول : الأسباب التنظيمية لمصراع:

اكؿ، مما وتتمثؿ ىذه الأسباب بوجود ىياكؿ تنظيمية ضعيفة أو عدـ وجود ىذه اليي       
ت المعطاه لكؿ وظيفة. ومف ىذه ختصاص والواجبات والمسؤوليايترتب عميو عدـ وضوح الإ

 الأسباب ما يمي:
مد، حيث يدور قد يؤدي ذلؾ إلى صراع طويؿ الأ ة:التنافس لمحصول عمى الموارد المحدود -7

الصراع حوؿ تقسيـ ىذه الموارد سواء عمى مستوى الأفراد أو المنظمات نتيجة الاعتقاد أف 
 ة وشفافية في العمؿ.كؿ طرؼ احؽ بتمؾ الموارد مف غيره وأنو الأكثر مصداقي

بمعنى أنو كمما كانت المسئولية محددة بوضوح  غموض المسئولية وعدم وضوح السمطة: -4
فى المنظمة إما مف خلبؿ السياسات الرسمية أو عف طريؽ غير رسمى أو الثقافة التنظيمية 

 المستقرة كمما قؿ وجود الصراع داخؿ المؤسسة.
ات مؤشرا  جيدا  إذا ما كاف ضمف ة في اتخاذ القرار المشارك نمط اتخاذ القرارات بالمشاركة: -1

حتراـ المتبادؿ سس الإأليات واضحة و آصمحة العامة لممؤسسة، ويقوـ عمى طر التعاوف والمأ
التناقضات والاختلبفات مف  ما إذا فتح بابأصراع ىنا صراع خير لا معوؿ ىدـ. فيكوف ال
 صراعا  سمبيا  لا فائدة منو.دلاء الجميع بآرائيـ ومقترحاتيـ فقد ينشأ إخلبؿ 

ولا يخمو ة ريدالإدارة تحتـ المرور بكافة المستويات الإمركزية ا دارية:تعدد المستويات الإ -2
خفاء بعض المعمومات حبا  في السيطرة والمحافظة عمى السمطة، إالأمر مف تعمد البعض 

 وىنا تعتبر المعمومات مؤشرا  يؤدي إلى بروز الصراعات.
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تكوف الفرصة مييأة لمصراع بيف  ير المتبعة لتقييم الأداء وتحديد المكافآت:تفاوت المعاي -3
الأقساـ المختمفة في المؤسسة الواحدة مما يؤدي سمبا  عمى مصمحة العمؿ، فحينما يكوف آلية 

 التقييـ وتحديد المكافآت لا تتناسب وطبيعة العمؿ في كؿ قسـ. 
لتزاـ ـ والإحتراالمجموعة لموقت مف حيث الإ اراكاتف اختلبؼ ادإ اختلافات المدى الزمني: -4

ولويات التي تمنحيا المجموعة نجاز المياـ يؤثر في الأإنتياء مف وقات المحددة للئبالأ
نشطة الحرجة ذات الأولوية مفة. ومف ىنا يبدأ الخلبؼ حيث الأنشطة المختعماؿ والأللؤ

ىماؿ الذي قد يحدث مف الإىمية ناىيؾ عف قد لا يعطي ليا نفس الدرجة أو الأالعالية 
مجموعة أخرى عمميا مرتبط مع المجموعة الأخرى وىو ما يترتب عميو نشوء الصراع بيف 

 المجموعات.
قد ينشأ الصراع داخؿ المنظمة نتيجة لاختلبؼ الادراكات حوؿ بيئة  تعارض الدراكات: -5

 العمؿ المحيطة نتيجة لاختلبفات الأىداؼ العامة لممؤسسة.
 باب المرتبطة بالعلاقات الشخصية بين العاممين:ثانيا : الأس

ظيار الصراع عمى إدورا  بارزا  في  يضا  أسباب أخرى مرتبطة بالشخصية تمعب ىناؾ أ
 مستوى الأفراد والجامعات والمنظمات وىى:

أف التفسيرات الخاطئة وسوء الظف بالآخريف لأسباب النتائج السمبية  التفسيرات الخاطئة: -7
ف اا تعمب ىذا الدور. وفى بعض الأحيالصراع بؿ غالبا  م ةورا  قويا  فى نشأيمكف أف تمعب د

 تؤدى ىذه التفسيرات إلى وجود الصراع فى الحالات التى يكوف مف الممكف تجنبو فييا.
فالأفراد يختمفوف فيما بينيـ في فيـ المعاني أو استقباليـ لممعمومات أو عدـ كفاية  الإتصالت الخاطئة: -4

يكوف الإتصالات مع الآخريف في بعض الأحيأف بطريقة تغضبيـ  ربما بدوف ، ليذا المعمومات
قصد يترؾ شعورا  بالموـ اليداـ مما يولد شعورا  بالحاجة إلى الثأر والانتقاـ الذي يضع حجر 

 الأساس لصراعات لا نياية ليا.
يحة والتي ف الاعتقاد السائد بأف وجية النظر الشخصية ىى الصحإ الواقعية الساذجة: -1

وجية نظر الآخريف متحيزة وغير واقعية، ومتاثرة بنظرياتيـ. ىذا الشعور تعكس الواقع بينما 
يجعؿ نقاط التلبقي بعيدة وتتسع الفجوة بيف الأفراد والجماعات والمنظمات، الأمر الذي 

 يجعؿ تحقيؽ الأىداؼ صعبا  مما يعرقؿ العمؿ الجامعي وينشىء خيوط الصراع بينيـ.
قد ينشأ عدـ الرضا الوظيفي لأسباب مختمفة ويولد شعورا  بعدـ التعاوف  لرضا الوظيفي:عدم ا -2

 واثارة المشاكؿ وضعؼ الانضباط وعدـ الالتزاـ الأمر الذي يؤدي إلى نشوء الصراع.
تقترف المنافسة غير النظيفة بالوشاية لمطرؼ الآخر أو  المنافسة الخشنة غير النظيفة: -3

نتقاـ مما يكوف لخمؽ شعور بالثأر والرغبة في الإ رئيس مما يؤدي حتما  تشويو الحقائؽ لدى ال
 سببا  لوجود الصراع السمبي داخؿ المؤسسة.



 د/ ميا مراد عمي أحمد        إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي
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كذلؾ مف الأسباب المرتبطة بالعلبقات الشخصية ويمكف أف تكوف سبب في نشوء 
الفروؽ الفردية في الطباع والسمات حيث تجد بعض الأشخاص طموح، عدائي ومندفع، الصراع 

ينما تجد البعض الآخر معتدؿ، متسامح، متعاوف، ونجد بعضيـ يتسامح في تقبؿ النقد والبعض ب
التفاوت في الخمفيات الثقافية والاجتماعية والتعميمية بيف الآخر لا يتقبؿ النقد، بالإضافة إلى 

 العامميف، واختلبؼ السف والقيـ والاتجاىات والمعتقدات الفكرية. 
شار البعض الآخر أج سيطرة الوحدات المتصارعة، فقد تقع خار  ما عن المسببات التيأ

 (:22، 7775)رمضاف أحمد عيد، ربعة عوامل تسبب الصراع ىى ألييا في إ
 الاعتمادية المتبادلة والموارد المشتركة . -7
 الاختلبؼ فى الأىداؼ والقيـ والادراكات . -4
 عدـ التوازف فى السمطة . -1
 الغموض . -2
 Interependecies And Sharedة والموارد المشتركةالعتمادية المتبادل -7

Resources 
تشير الاعتمادية إلى الوحدات إلى المدى الذى تعتمد فيو وحدتيف أو أكثر عمى بعضيا 

( مستويات مف الاعتمادية بيف  1البعض لممساعدة فى أداء الميمة المكمفة بيا. فيناؾ ) 
 الوحدات ىى:

 Pooled Dependency* العتمادية المشتركة 
منيا عمى الرغـ مف الأداء  أيعمؿ كؿ منيا دوف النظر إلى أداء وتعنى أف الوحدات ت

 الكمى يعتمد عمى أداء كؿ وحدة .
 Sequential Dependency* العتمادية المتتابعة 

 لا بعد أداء وحدة أخرى لمياميا .إوحدة ما لا تستطيع أداء مياميا  وتعنى أف
 Reciprocal Dependencyلة * العتمادية المتباد

قؼ عمى أداء وتعنى وجود علبقة قوية بيف الوحدات بمعنى أف أداء كؿ وحدة يتو 
يف الوحدات وعمى خرى. وبالطبع تمثؿ الاعتمادية المتبادلة فرصة لوجود الصراع بالوحدات الأ

دات وذلؾ ف: تزايد فرصة وجود الصراع مع زيادة درجة الاعتمادية بيف الوحأذلؾ يمكف القوؿ 
يزداد احتماؿ الصراع  يضا  أعاوف مع زيادة درجة الاعتمادية. عمى الرغـ مف زيادة درجة الت

جيزة، حيث إذا لـ تتفؽ مواؿ، المعمومات، الأوحدتيف عمى موارد مشتركة مثؿ الأ عندما تعتمد
 ىاتيف الوحدتيف عمى تخصيص ىذه الموارد بطريقة مرضية فإف الصراع سيحدث بينيما .



 وطاسي جامعة – التربية لكمية العممية المجمة
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

663 
   8102نوفمبر     -جزء ثاني -الحادى عشر   العدد  - 43 المجلد      

 

 

 Differences in Goals - Values andالختلاف فى الأىداف والقيم والدراكات  -4
Perceptions 

الاختلبؼ فى الأىداؼ والقيـ والادراكات توثر عمى الطريقة التى تنظر بيا كؿ وحدة إلى 
البيئة الخاصة بيا، فاختلبؼ القيـ والادراكات ستؤدى إلى أف كؿ وحدة ستضع أىداؼ مختمفة 

رى مما يؤدى إلى ظيور مشكمة تعارض الأىداؼ وعدـ توافقيا الأمر الذى يؤدى إلى عف الأخ
 أف تتيـ وحدة إلى أخرى عمى أنيا تعرقؿ تحقيقيا لأىداؼ مما قد يزيد احتماؿ الصراع بينيـ.

 Authority Imbalanceعدم توازن السمطة  -1
ئوليات التى تتحمميا، فإف عندما لا تتوافؽ السمطة الحقيقة لموحدة مع مكانتيا ومع المس

راسة لتحديد أسباب الصراع فى د  Seilerاحتماؿ وجود الصراع سيزداد فعمى سبيؿ المثاؿ، وجد
مر والتعميمات مف إدارة ىندسة الانتاج التى او أات أف إدارة الانتاج كانت تتمقى حدى الشركإفى 

ى إدارة الانتاج، الأمر الذى ادى تتكوف مف أفراد لاتزيد مياراتيـ وقدرتيـ عف ميارات الأفراد ف
دارة ىندسة الانتاج ، فى شكؿ نقد كؿ إدارة لأداء  إلى حدوث الصراع بيف إدارة الانتاج وا 

 ومخرجات الإدارة الأخرى .
  Ambiguityالغموض  -2

عندما يكوف ىناؾ غموض فى تعريؼ مجاؿ عمؿ وحدة وفى تحديد مسئولياتيا فإف ذلؾ 
ع بيف الوحدتيف فالغموض فى تحديد أىداؼ الوحدات وفى تحديد يزيد مف احتماؿ ظيور الصرا

مخرجات كؿ وحدة وفى تحديد الوسائؿ الملبئمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ ورفض الوسائؿ التى 
 تتبعيا الوحدات الأخرى مما يؤدى فى النياية إلى الصراع بيف الوحدتيف التنظيمية.

نظيمي تمثؿ الاختلبؼ بيف الأفراد داخؿ يتضح مما سبؽ، أف أسباب حدوث الصراع الت      
التنظيـ، و / أو الاختلبؼ بيف الأفراد والجماعات، و / أو الاختلبؼ بيف الجماعات المتعددة 

وىو ما يعني أف التنظيـ أيا  كانت تسميتو  .التي تمثؿ الوحدات التنظيمية المتعددة داخؿ المنظمة
       في انشطتيـ، أو في أىدافيـ، أو في علبقتيـ، يتضمف صراعا  أو اختلبفا  بيف أفراده، سواء  

ثـ أخيرا في القيـ والمعتقدات التي يعتنقونيا ويعبر عنيا المستوى الثقافي كإطار مرجعي 
 .لممارساتيـ السموكية

 :مراحل عممية الصراع وفق المنظور التنظيمي
ات نقطة بداية محددة الصراع بطبيعتو عممية ديناميكية مف الصعب وصفيا في عممية ذ      

ونقطة نياية محددة. ومف الممكف في بعض الحالات أف يمتد الصراع إلى فترات طويمة وأف 
يتحوؿ مف صراع بسيط مفيوـ الأبعاد إلى نوع مف الصراع المعقد غير واضح الأبعاد، ويتفؽ 

ة تنشأ ( "أف عممية الصراع عممية ديناميكي4002مع ذلؾ ما قوؿ )محمود سميماف العمياف، 
وتتطور عبر مراحؿ متعاقبة يمكف أف يطمؽ عمييا دورة حياة الصراع ولكف ىناؾ اختلبؼ حوؿ 
عدد ىذه المراحؿ أو طبيعتيا. ولكف الصراع يمر باطوار وسلبسؿ متعددة لا يمكف أف تظير 
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بدوف مقدمات أو مف العدـ حتى وأف ظير فجأة فيو نتيجة رواسب واختلبفات وتفاعلبت بيف 
د والجماعات". وبيدؼ التعرؼ عمى ديناميكية عممية الصراع نتعرض لطرح المراحؿ التالية الأفرا

لمصراع عمى ضوء النموذج الأكثر قبولا  وانتشارا  في ىذا الصدد الذي اقترحو الكاتب لويس 
وذلؾ كونيما أكثر شمولية وانسجاما  مع  (Rahim) نموذج رحيـ( و Louis Bondyبوندي )

ويتكوف النموذج مف خمسة فيما بعد وليا في البحث اارة الصراع التي سيتـ تنيجيات إدإسترات
 مراحؿ ىى:

وىى المرحمة التى تتوافر فييا مسببات الصراع دوف  مرحمة الصراع الكامن )الخامل(: -7
وىنا لا يترتب أي إدراؾ أو فيـ أو إحساس بظيور الصراع ولكف تظير بعض  حدوثو.

ة بعض الأطراؼ مثؿ التنافس عمى الموارد المحدودة أو الحالات التي تؤثر عمى علبق
 الحاجة إلى استقلبلية وتشعب الأىداؼ.

ومف الأمثمة عمى ذلؾ المواقؼ التي يتنافس فييا اعضاء المنظمة عمى بعض الموارد 
المحدودة أو في حالات الرغبة في تحقيؽ أىداؼ متعارضة أو في حالات وجود تعارض أو 

ؿ ىذه الحالات لا يطفو الصراع إلى السطح نظرا لانخفاض حدة الصراع تناقض وظيفي. وفي ك
، ولكنو يييئ الفرصة المناسبة والارض الخصبة أو عدـ استعداد الطرفيف لخوض عممية الصراع

التي تسيـ في ميلبد الصراع بشكؿ ضمني لـ يتبمور بعد لمعمف، وليذا يسمى ايضا بالصراع 
 (.4001جدة العطية، الضمني )ما

تبدأ ىذه المرحمة عندما يدرؾ أطراؼ الصراع أف  مرحمة إدراك الصراع )الصراع المدرك(: -4
ىناؾ صراعا  مرتقبا  سوؼ يحدث. وغالبا  ما يبدأ عندما يلبحظ وجود تناقض أو تضارب في 

أوؿ مؤشرات اداراؾ الصراع ىى درجة تنشيط المصالح والأىداؼ في ىذه المرحمة، فإف 
د، وأسموب تعامميـ نتيجة لمتفاعؿ الاختلبؼ أو تبايف الأىداؼ لأف العلبقات بيف الافرا

المشاعر تمعب دورا  رئيسيا  في تشكيؿ الاتجاىات ورسـ الصور الذىنية السيئة، الأمر الذي 
 ما يستدعي بقاء الصراع حالة مستترة.  لا يكوف ىناؾ ، وبالتاليىناؾ صراع يؤدي إلى ادراؾ أف

( أنو Pondy ف يكوف ىناؾ حالات سابقة، وىنا يقوؿ بوندي )ويتـ إدراؾ الصراع دوف أ
عمى الرغـ مف وجود مصادر وأسباب الصراع، الا أنو قد لا يظير حيث ىناؾ عامميف يمكف أف 

 يقملب مف ادراؾ الصراع ىما :
 اتجاه الأفراد إلى اخماد الصراع لأنو يمثؿ تيديد بسيط ليـ . - أ

ات ومحدودية الوقت والطاقة اللبزمة لمتعامؿ معيا كثرة الصراعات التى تواجييا المنظم  - ب
 يجعؿ العامميف يركزوف عمى بعض ىذه الصراعات فقط .

( أنو فى بعض الأحيأف قد يتـ ادراؾ الصراع  Pondyمف ناحية اخرى، يرى بوندي )
ات والذى يؤدى إلى عمى الرغـ مف عدـ وجود مصادر لو مثؿ حالات سوء الفيـ بيف الوحد

المعمومات تمعب دورا  رئيسيا  في تغذية ( أف 4001جدة العطية، ما)لذلؾ تشير  اع.ادراؾ الصر 
، وقد تشوش المعمومات، وقد صور ومدركات الصراع حيف تنساب عبر قنوات الإتصاؿ المتاحة

 .تنقؿ بشكؿ غير دقيؽ
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ىى المرحمة الأكثر تقدما  عف سابقاتيا  مرحمة الشعور بالصراع )الصراع المحسوس(: -1
يبدأ فييا أطراؼ الصراع الشعور بالظواىر والمؤشرات الدالة عمى بدء الصراع الفعمي حيث 

بيف الأطراؼ المختمفة. وبمعني آخر ىى المرحمة التى يترجـ فييا الصراع المدرؾ إلى 
مقدمات لمصراع الواقعي أو الفعمي. حيث تتولد اشكاؿ مف القمؽ والتوتر عمى المستوى 

قد تعتبر مرحمة النوايا فقد يظير الصراع بسبب نوايا خاطئة أو سوء وىنا الفردي والجماعي، 
 (.4002فيـ نتيجة لمنافسة ما عمى ىدؼ واحد )محمود سميماف العمياف، 

وىى مرحمة استخداـ السموؾ في اظيار  مرحمة إظيار الصراع )الصراع الواقعي أو العمني(: -2
         يى محاولات لمتعبير عف النواياالافعاؿ وردود الافعاؿ المترتبة عمى وجود الصراع ف

          وىنا يمكف ملبحظة أف السموؾ الصادر عف كؿ طرؼ(. 4001)ماجدة العطية، 
        ومف أمثمة ذلؾ اليجوـ أو الانسحاب أو ،يدؿ عمى ظيور مشكمة متصارع عمييا

( في 4000ريـ، تقديـ التنازلات أو اللبمبالاة وكؿ الوسائؿ الدفاعية الممكنة ) حسيف ح
(. وفي ىذه المرحمة تبدأ أطراؼ الصراع في التفكير في 23)مؤمف خمؼ عبد الواحد، ص 

ويعد الصراع العمني ىى أكثر الحالات المعروفة عف مراحؿ الصراع إنياء أو حؿ الصراع. 
  سواء أكاف سموكيا  أو لفظيا . 

  ة بيف الأطراؼ المتصارعةىى المرحمة التى تعكس طبيعة العلبق مرحمة ما بعد الصراع: -3
         ف يمكف أف تتوصؿ أطراؼاتياء الصراع. "وفي كثير مف الأحيفي مرحمة ما بعد ان

الصراع إلى حؿ دائـ وعادؿ لمصراع خاصة في الحالات التى تتساوى فييا مصادر قوة 
 )محمود الأطراؼ المتصارعة، مما يؤدي إلى زيادة التعاوف الوظيفي بيف الأفراد والجماعات"

ف أخرى يصعب التوصؿ إلى مثؿ ىذا الحؿ الدائـ ا(، وفي أحي4002سميماف العمياف، 
 العادؿ، ويتـ بدلا منو التوصؿ إلى حموؿ مؤقتة لحيف استجماع القوة لاستكماؿ الصراع.

         ثار ذلؾ بأف الصراع إذا تـ معالجتو بشكؿآ( إلى   Pondyوىنا يشير بوندي )
 طراؼ المتصارعة فأنو قد يصبح أساس لمعلبقات التعاونية بيف ىذه يحقؽ رضاء كؿ الأ

الأطراؼ .عمى الجانب الاخر، إذا تـ اخماد الصراع فقط دوف حمو أو معالجتو فإف معنى ذلؾ 
       أف مصادر الصراع مازالت موجودة ويمكف أف تتفاقـ وتنفجر ويصبح الصراع أكبر مما 

             ( في4000وليذا حذر )شوقي ناجي جواد، ة. ثاره السمبيآكاف عميو وستتضاعؼ 
نو يتطور لصراع إمما تفاقمت الامور وازدات سوء ف( أنو ك24 مؤمف خمؼ عبد الواحد، ص)

دى ذلؾ لتدميره أيقاع بالطرؼ الآخر حتى لو ث يسعى كؿ طرؼ مف الأطراؼ إلى الإىداـ، حي
 صعدة الشخصية والعامة.تماما  عمى كؿ الأ

 Rahims stages of conflict: رحيم لمراحل الصراعنموذج 
نموذجو بناءا  عمى دراسات وأعماؿ متنوعة لعدة باحثيف في  (Rahim, 2001) طػػور       

 :ىذا المجاؿ، ويتألؼ ىذا النموذج مف خمس مراحؿ يمكف بيانيا كما يأتي
ف الظروؼ وتتضم :Antecedent Condition ظروف ما قبل الصراع –المرحمة الأولى 

المتواجدة ما قبؿ الصراع بيف الأطراؼ والجماعات وتتمثؿ بالسموكية، الديمغرافية، والييكمية، 
 .وىذه الظروؼ قد تؤدي إلى نشوء الصراع
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وتحدث عند نشوء الصراع  :Behavioral Changes التغيرات السموكية –المرحمة الثانية 
افؽ للؤطراؼ المتعارضة، ويتوجو اىتماـ والتي تشير إلى السموؾ العدائي )المتشدد( المر 

، ويبدأ كؿ Wining إلى الفوز Goal Accomplishmentالمجموعة مف إنجاز الأىداؼ 
طرؼ أو حزب في ىذه المرحمة بالنظر إلى الطرؼ الآخر المعارض كعدو، وعندما يصموا إلى 

 .حالة التطرؼ في تفاعميـ ينتقؿ الصراع إلى المرحمة الثالثة
حيث يمجأ الأفراد إلى الاعتماد  :Structure Formation تشكيل الييكل –لثالثة المرحمة ا

عمى القوانيف والموائح والإتصالات المكتوبة واستخداـ الألقاب الرسمية أو بعبارة أخرى يصبح 
 Institutional conflict الصراع مؤسسي 
الأطراؼ إحلبؿ العمميات  وتبدأ فييا :Decision Process عممية القرار -المرحمة الرابعة 

أو الييكؿ في صنع القرارات بدلا  مف الطرائؽ المعتادة، مثاؿ ذلؾ الصراع بيف الإدارة والعامميف 
         أو قد يتـ المجوء إلى أطراؼ أخرى Negotiation غالبا  ما يحؿ مف خلبؿ التفاوض

 .لحؿ الصراع
وفييا قد يتـ الوصوؿ إلى حؿ  :Conflict Aftermath ما بعد الصراع –المرحمة الخامسة 

 .يرضي الأطراؼ أو قد يشعر أحد الأطراؼ بالخسارة، وىذا ما يؤدي أيضا  إلى صراع كامف
وىنا، يمكننا القوؿ أنو في كؿ مرحمة مف مراحؿ الصراع فإف الضرورة تستدعي معالجة 

بب الصراع والعمؿ الصراع مف خلبؿ استخداـ الإستراتيجيات التي تتلبءـ مع المواقؼ التي تس
جراء التغييرات  عمى الانتفاع مف آثاره الإيجابية قدر الامكاف بما يحقؽ فاعمية المنظمة، وا 

 .الضرورية أف تطمب ذلؾ في الييكؿ والإستراتيجية والتكنولوجيا وغيرىا
 أنواع الصراعات داخل منظمات العمل: 

زامنة، والاقداـ والاحجاـ عمى ( "أف نتيجة للبختلبفات المت4001اشارت )ماجدة العطية، 
سموكيات معينة يمارسيا الفرد تظير اشكاؿ ومستويات الصراع المتنوعة فمنيا الوظيفي وغير 
الوظيفي، وكذلؾ عمى مستوى الفرد نفسو وعلبقتو مع الاخريف، وكذلؾ العلبقات داخؿ 

 الجماعات والمنظمات...الخ". 
الأساس الذي اعتمد في التصنيؼ . وىنالؾ اختلبؼ في تصنيؼ أنواع الصراع حسب 

( الصراع حسب مصادره أو أسبابو في عشرة أنواع ىي: Rahim, 2001فيصنؼ رحيـ ) 
الصراع العاطفي ، الصراع المادي ، وصراع المصالح ، وصراع القيـ ، وصراع الأىداؼ ، 

جزائي ، والصراع الواقعي أو غير الواقعي، والصراع المؤسسي أو غير المؤسسي، والصراع ال
( الصراع حسب Steers, 1991والصراع الوىمي ، والصراع المزاح. بينما يصنؼ ستيرز )

( والصراع Cognitiveمحتواه إلى اربعة أنواع رئيسية ىي: صراع الاىداؼ، والصراع الفكري )
 (. 70، ص 4003( )خالد العمري، behavioral( والصراع السموكي )Affectiveالعاطفي )
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( فيصنيؼ الصراع حسب مستوياتو في التنظيـ الى: 70، ص 4003عمري، أما )خالد ال
( والصراع Inter personal( والصراع بيف الأفراد )Intra personalالصراع داخؿ الفرد )

(. وفيما يمي تصنيؼ Inter group( والصراع بيف الجماعات )Intra groupداخؿ الجماعة )
 ويات المختمفة الدارجة فييا.ليذه الأنواع مف الصراعات وفقا  لممست

أف الصراع داخؿ المؤسسات وفقا  لمستواه يأخذ اشكالا عديدة قسميا  الصراع وفقا  لمستواه: .7
المفكروف والكتاب الى: صراع داخؿ الفرد، بيف فرديف، داخؿ المجموعة بيف المجموعات، 

 .نوع عمى مستوى المنظمة بيف المنظمات، عمى مستوى الدوؿ، وفيما يمي شرح كؿ
  الصراع الفردي أو الداخميInternal Conflict : 

وىو اضطراب داخؿ نفس الشخص قد يكوف بسبب تعارض أو التناقض بي أىدافو أو 
خبراتو أو رغباتو مع منظومة القيـ المترسخة داخمو، أو نتيجة تناقضات الفرد مع الأدوار 

          لعمؿ. وىذا ما اكدتو دراسة المطموبة منو. لكؿ ذلؾ تأثير عمى سموؾ الفرد وعلبقتو با
( "أف الاحباطات التي يعيشيا الفرد سيكوف 4000)سوزأف محمد الميدي، حساـ اسماعيؿ ىيبة، 

ليا اثرا سمبيا  عمى أداء الفرد وقدرتو الانتاجية ودرجة رضاه عف العمؿ وتعاونو مع زملبئو" وليذا 
احبو مف الصداع أو آلاـ بالبطف أو قد يعانى ص المتوسطةالصراع درجات : في حالاتو 

يعرقؿ صاحبو عف الحياة الطبيعية وقد  الحادةالعضلبت )شكاوى طبية وىمية( . وفي حالاتو 
وقد تكوف في داخؿ أي منا  الحالات الخفيفة فيى شائعةيدفعو إلى التفكير في الانتحار. أما 

ما ندرؾ إذا ما كاف ىناؾ صراع دوف أف نتنبو إلى ذلؾ. وعموما ىناؾ دلالات إذا أدركناىا رب
داخمي نمر بو أـ لا.  مف ىذه الدلالات مثلب: شعورؾ بأنؾ أصبحت عصبى عف ذي قبؿ، أو 
عف ما تتمنى أو تحب أف تكوف عميو. أو ربما تشعر أف اختياراتؾ في الحياة أصبحت محدودة. 

ي نفسؾ الحماس وربما تجد نفسؾ كثير الشكوى والتذمر مف الأوضاع حولؾ. أو ربما تجد ف
لمقياـ بعمؿ ما، وبعد أف تبدأ يفتر الحماس وتجد نفسؾ غير قادر عمى مواصمة العمؿ كؿ ىذه 

 أعراض تنـ عف وجود صراع ما داخمؾ.
 :ىى وفي ىذه الحالة من الصراع قد يمجأ الأفراد لوسائل إيجابية لمواجية الصراع

  .إيجابية يقوـ الفرد بتغيير دوافعو السمبية إلى دوافع السمو : -
  .يحاوؿ الفرد أف يعوض النقص في قدراتو ومياراتو مف مجاؿ إلى مجاؿ آخر التعويض : -

  أو وسائل سمبية لمواجية الصراع تتمثل في:
  .تجنب كؿ مصادر الصراع داخؿ المنظمة الإنسحاب : -
  .إعطاء تبريرات مقبولة اجتماعيا   التبرير : -
  .فراد: إلقاء الموـ عمى غيره مف الأالسقاط  -
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 :الصراع بين الفراد 
( "بأنو ينشأ ىذا 404، ص 4075( في )عمى رحمو راشد، Kondalkar,2007يبيف )       

النوع مف صراع بيف شخصيف أو أكثر مف نفس المجموعة أو مف مجموعتيف مختمفتيف، وىو مف 
حوؿ غايات  أكثر اشكاؿ الصراع شيوعا  مف بيف أنواع الصراع المعروفة، ويظير بسبب الخلبؼ

وأىداؼ المنظمة، ويزداد نظرا  للبختلبؼ في الرأي بيف الأفراد وعندما لا تقوـ القضايا عمى 
الحقائؽ"، بالإضافة إلى أف ىناؾ احتياجات نفسية داخؿ كؿ واحد منا تـ الاعتداء عمييا حتما 

 فكؿ شخص يحتاج الى:
حباطو بشكؿ دائـ سماع الثناء عمى عممو أو تفكيره . لذلؾ التقميؿ مف شأف م - ف أمامؾ وا 

 سيؤدى إلى إذكاء الصراع داخمو.
الشعور باحتراـ داخمي لذاتو، فإذا أكرىت بسمطتؾ شخصا ما عمى عمؿ مف شأنو أف يجعمو  -

 يفقد احترامو لذاتو فحتما  سيتولد الصراع.
 ع.الشعور بالسلبـ الداخمي والأمف، لذلؾ إذا شعر الإنساف بالتيديد فلببد أف يبدأ الصرا -
 :صراع الجماعات 

( أف ىذا النوع مف 14، ص 4006( في )مؤمف خمؼ عبد الواحد،7771يشير )العديمي،      
الصراع ينشأ بيف الجماعات التي داخؿ المنظمة الواحدة لاختلبؼ بيف وجيات النظر، والتي 

ديد فعند محاولة أحد الوحدات داخؿ التنظيـ تح تظير عندما تتفاعؿ الجماعات فيما بينيا.
نتيجة تداخؿ الواجبات والأنشطة لموحدات الأخرى مثؿ الصراع حوؿ اقتساـ الميزانية، أو 

الاختصاصات والتخبط الإداري مثؿ الصراع بيف الأقساـ في بعض الكميات، أو بيف تخصصات 
 متشابية في كميات مختمفة أو بيف الطلبب والمدرسيف في المدارس، الخ.

 ات(:الصراع المؤسسي )بين المنظم 
لا يكاد يختمؼ الصراع المؤسسي عف الصراع بيف جماعات العمؿ نفسيا، ولكف يمكف 

رجية المحيطة الاختلبؼ في المدركات والأىداؼ وسبؿ تحقيقيا فضلب  عف الظروؼ الخا
بالمنظمات والمشكلبت الناجمة عنيا كمحدودية الأسواؽ المتاحة للبستثمار واحجاميا، والتنافس 

السوقية والقدرات الشرائية المتباينة والمتاحة للبفراد، وكذلؾ التنافس عمى  عمى زيادة الحصة
الموارد وخاصة المالية بيف منظمات الاعماؿ المختمفة، إضافة إلى العوامؿ الاقتصادية 
والاجتماعية والثقافية والتي غالبا  ما تحمؿ بيف ثناياىا اثار متعددة لخمؽ الصراع ولتحقيؽ أبعاده 

 (. 727، ص 4004مات المختمفة )خضير كاظـ حمود، بيف المنظ
  الصراع المجتمعيSocietal Conflict: 

يحدث بيف طوائؼ اجتماعية مختمفة مثؿ طبقة الملبؾ والمستأجريف، الصراع الطائفي، 
 أو الصراع بيف الأحزاب السياسية... الخ.

  الصراع الدوليInternational Conflict: 
 لصراع عمى الحدود السياسية أو مناطؽ الثروة في العالـ ... الخ .الموجود بيف الدوؿ مثؿ ا
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ىو الصراع الذي ينشأ بيف الوحدات الإدارية داخؿ المنظمة،  الصراع وفقا  لتجاىاتو: .4
 .ويأخذ شكميف رئيسييف ىما: الصراع الرأسي، والصراع الأفقي

 :امميف فى نفس المستوى يحدث ىذا الصراع بيف وحدتيف أو إدارتيف أو الع الصراع الأفقي
 التنظيمي بسبب عدـ مقابمة إدارة ما لاحتياجات ومتطمبات الإدارات الأخرى .

 :يحدث ىذا الصراع بيف جماعات أو وحدات إدارية تنتمي الصراع العمودي أو الرأسي         
         ما يحدث بيف المدير )الإدارة العميا( مثال:  إلى المستويات التنظيمية المختمفة.

)الإدارة الدنيا( في العمؿ الذي لا يتفقوف عمى طريقتو المناسبة لتحقيؽ الأىداؼ  وتابعيو
 .(404، ص 4075)عمى رحمو راشد، 

 .الصراع الإيجابي، والصراع السمبي الصراع وفقا  لنتائجو أو تأثيره: .1
 :تدعيـ يعنى المواجيو بيف جماعتيف أو أكثر بما يؤدى إلى تعزيز أو  الصراع اليجابي

لى دعـ التغيرات الايجابية ومحاولات التكيؼ وجيود الابتكار، فعندما تغمب  الأداء، وا 
المصمحة العامة عمى المصمحة الذاتية عف طريؽ تطوير التنظيـ وتغيير العلبقات السائدة 
فيو، بيدؼ توليد أفكار جديدة وحث الأفراد لتحقيؽ مستويات أعمى مف الأداء ولذلؾ لابد مف 

 وتيرتيا مف خلبؿ: زيادة
 شحذ اليمـ وزيادة الإبداع، توضيح أو تفسير الأفكار. -
 زيادة فيـ المسائؿ المطروحة. -
 تحسيف القواعد الأساسية لمتعامؿ داخؿ فريؽ العمؿ. -

ومف صوره مبادرة العامميف بتقديـ أفكار ومقترحات ووجيات نظر متباينة ومتعارضة مع 
تي تيدؼ إلى تطوير إجراءات الأفكار والمقترحات الموضوعية الأو مع زملبئيـ، تقديـ  المدير
نتاج لمفوز بجوائز وسياساتو وخططو وزيادة إنتاجية المنظمة. القياـ بمضاعفة العمؿ والإ العمؿ

وحوافز مادية ومعنوية. شيوع روح المنافسة وسيادة روح العمؿ الجماعي التعاوني بيف  وترقيات
 الرأي وتعارضو مع الطرؼ الآخر. حتى في ظؿ اختلبؼ العامميف

 :وىو أى مواجيو أو تعامؿ تتـ بيف الجماعات ويترتب عميو إحداث الفوضو  الصراع السمبي
عاقتو عف تحقيؽ أىدافة، ومف صور الصراع السمبي:  في التنظيـ وا 

 بذؿ الجيود لتحقيؽ المكاسب الفردية. -
 عدـ تشجيع التعاوف. -
 د أو الجماعات عمى تحقيؽ أىدافيـ فقط.الإنعزاليو حيث يعمؿ الأفرا -
 خمؽ الضغوط غير الضرورية. -
 العمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ الخاصة بالجماعات. -
 الإضرار بالأطراؼ المتنازعة، مما يؤدى إلى إنييار المؤسسة. -
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 يؤثر والصراع السمبي يحدث عندما تغمب المصمحة الذاتية عمى المصمحة العامة مما
اعة وتفاعميا وتحقيؽ أىدافيا، ومف اآلثار السمبية لمصراع ما يكوف مدمر تماسؾ الجمعمى 

( أف ىذا 766، ص 4072حيث يشير )محمد تركي البطاينة، فيجب الحد منيا ومكافحتيا. 
النوع مف الصراع يعيؽ الأداء وتحقيؽ الأىداؼ وقد يؤدي إلى ىدر المرارد ويولد عدـ الرضا 

 لدى الافراد. 
  :التنظيمالصراع من حيث  .2
 وىذا يظير التعبير عف الأفعاؿ التي تتطمب العمؿ والتضامف الاجتماعي. :الصراع المنظم 
 :وىو ما يتـ بو استخداـ أشكاؿ سموكية مثؿ الشكاوي والتذمر   الصراع غير المنظم        

 .وترؾ العمؿ
  .الصراع الإستراتيجي ، والصراع غير المخطط الصراع من حيث التخطيط : .3
 .الوظيفي، وغير الوظيفي اع عمى مستوى الوظيفة:الصر  .4
 :ينتج عند تطابؽ الأىداؼ لطرفيف داخؿ التنظيـ أو عمى مستوى المنظمات  الصراع الوظيفي

 .وذلؾ بيدؼ تحسيف الأداء الوظيفي وتطويره
 :ىو نتيجة لمتفاعؿ بيف طرفيف مختمفيف في الأىداؼ والحموؿ بشكؿ  الصراع غير الوظيفي

 .تخريب وعرقمة نجاح المنظمة في تحقيؽ أىدافيايترتب عميو 
 Management Of Conflictإدارة الصراع التنظيمى في بيئات العمل  

تعتبر ميارة إدارة الصراع مف أىـ الميارات التي يجب تنميتيا عند المديريف والأفراد وذلؾ      
  لتحقيؽ ما يمي:

دارتو -   .لمحصوؿ عمى التغيير البناء وا 
  في معرفة وتفيـ الاختلبفات في قيـ وثقافة الأفراد والمنظمات.لممساعدة  -
  .لتنمية إدارة فريؽ العمؿ -

( أف مف ضمف ميارات إدارة الصراع 70، ص4002ويتفؽ مع ما ذكرتو )شريف نايؿ المحمدي،         
دؼ الأساسي ولذا فإف الي ا عف العدوانية. عف طريؽ التعاوف بروح الفريؽ الواحد، بعيد  خفض المنافسة 

مف إستراتيجيات إدارة الصراع ىو مساعدة الناس لكي يكونوا منتجيف ومتسامحيف، وغير عدائييف ولدييـ 
وىنا يعنى بإدارة الصراع ، (Michael Szporluk, Scott Dubin, 2006, p2)القدرة عمى التحمؿ 

عائده الإيجابي أنو لا ينبغي العمؿ عمى التخمص نيائيا  مف الصراع بؿ العمؿ عمى تعظيـ 
( أف إدارة الصراع لا تعنى  17، ص 7773)تميـ عبابنة،  ويؤكد ذلؾ ما أشار إليو وتخفيض تكاليفو.

حؿ الصراع ؛ ذلؾ لأننا لكي نحؿ الصراع ينبغي أف نقمؿ ىذا الصراع أو نزيمو تماما ، ولكف إدارة 
جـ الصراع، لكي يتـ الصراع تتطمب بدء تشخيص الصراع لكي يتـ مف خلبؿ التشخيص تحديد ح

التعاوف مع ىذا الحجـ المتوفر لدى الفرد، فقد لا يكوف الصراع موجودا  أصلب  فيتـ التدخؿ لإيجاده 
، ويرى  ) أنو عندما  Gregorio,B, 2003, p158 ) بالقدر المناسب أو تقميمو أف كاف أكثر مف اللبزـ

لاختلبفات عندما يتـ التعامؿ معيا بشكؿ تتعدد الخيارات فلببد أف يوجد خلبؼ أو تعارض ومثؿ ىذه ا
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صحيح ، فإنيا تؤدي إلى حموؿ أكثر فاعمية وأكثر إبداع ا ، أما عندما يتـ التعامؿ معيا بشكؿ سيء فإف 
( أف اضطراب السموؾ 62، ص 4002، )علبء محمود الشعراويالناتج سيكوف عدـ الرضا، ويرى 

دارة مواقؼ الصراع التي يتعرض ليا، يمكف أف ينتج عف الطرؽ التي يتناوليا الفرد ل مشكلبتو، وا 
فانسحاب الفرد مف المشكلبت وعدـ مواجيتيا مف العوامؿ التي تزيد مف توتره، والفرد الذي يعاني مف 
القمؽ أو الاكتئاب قد يستخدـ طرؽ الانسحاب أو التنازؿ عف حقوقو، أما المتمرد أو الذي يميؿ لمعنؼ 

لمسيطرة عمى الآخريف والتحكـ فييـ، بينما يميؿ الأسوياء إلى التعاوف لحؿ فقد يستخدـ كؿ منيما القوة 
 المشكلبت، وقد يستخدموف طريقة التوفيؽ عندما تتفؽ أىدافيـ مع أىداؼ الآخريف.

ويمكف تحديد أربعة أنواع مف التفاعلبت التي تدخؿ في تشكيؿ السموؾ الوظيفي تتراوح ما       
 :تماـ بالآخريفبيف الاىتماـ بالذات والاى

نكراف الذات: أي قياـ الفرد بصورة مستمرة بتقديـ المساعدة للآخريف دوف الانتظار لمحصوؿ  -
  .عمى مكافأة

  .التعاوف: أي العمؿ في اتجاه واحد لكي يعود بالمنفعة عمى الطرفيف -
المنافسة : يظير عندما يكوف ىناؾ تنافس بيف فرديف أو مجموعتيف عف رغبة منيما في  -

  از ىدؼ ما، أو نتيجة لمتنافس عمى بعض الموارد.إنج
الاختلبؼ: ينتج عف عدـ مطابقة الأىداؼ لمطرفيف ويغمب التصرؼ ىنا بسموؾ يتصؼ  -

 .بالمقاومة والاعتراض
(، حيث تـ التميز بيف نوعيف Pondyاما طبيعة العلبقة بيف الأفراد فى نموذج بوندي )      

 مف العلبقات كما يمي:
 تكامؿ . ) أ ( علبقة

 )ب( علبقة توزيع .

 علبقة التوزيع علبقة التكامؿ 

تركز عمى حؿ المشكلبت ،  القرارات
 والتبادؿ الحر لممعمومات

تركز عمى تعريؼ المعمومات 
 والمساومة

 صارـ ، رسمى مرف ، مفتوح التفاعؿ
 سمبية ، تتسـ بالشؾ ايجابية ، تتسـ بالصداقة الاتجاىات نحو الوحدات الاخرى

 علبقة التوزيع علبقة التكامؿ 

 :وعمى ضوء ذلك قدم ىاريجل أسموبا  لإدارة الصراع يعتمد عمى ىذين العنصرين  
أي أف يكوف أحد أطراؼ الصراع عمى عمـ بأف مقدار ما سيكسبو أحدىـ يكوف  التوزيع: .7

  .عمى حساب خسارة الطرؼ الآخر 
ؽ مكسبا  وىذا العنصر يؤدي عمى فيكوف نتيجة حساب الأطراؼ أف كلب  سيحق التكامل: .4

  تحقيؽ الرضا أكثر.
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الخصائص السموكية لإدارة الصراع وفقا  لنوعية السموؾ المتبع مف أطراؼ لذا تتعدد         
 :(700-76، ص ص 4002الصراع )محمد عبد الغني محمد، 

ة والحيوية الشخص المعبر ىو ذلؾ الفرد الذي يتصؼ بالبصير  الأسموب التعبيري )المعبر( : -2
ومف الممكف أف يكوف ىذا الشخص مناور ا وقابلب  للئثارة، وسريع ا في تحركو وقراراتو تمقائية، 
ولا ييتـ بالحقائؽ والتفاصيؿ، ويعيش منخرطا  ومتعايشا  مع الناس، ومثؿ ىؤلاء الأشخاص 

قناع الآخريف والقيادة وحب الناس وحب القيادة، كما يحبوف أف  يتميزوف بالقدرة عمى التأثير وا 
يصفؽ الآخروف دائما  ليـ، ويحب الشخص المعبر التفاعؿ مع الآخريف، ولكف عندما تحاوؿ 
الوصوؿ معو إلى اتفاقية فأنو يحتاج التأكد مف تفيـ كؿ التفاصيؿ وتمخيص كؿ شيء كتابة 

 حتى لا ينسى شيئ ا.
الآخريف ويصدر قرارات ا مع الشخص المندفع غالبا  ما يكوف صارم   الأسموب الندفاعي : -1

سريعة، ومف صفاتو أنو موجو نحو الإنتاجية، ومولع بالنتائج الأساسية، وبالتالي فيو يكوف 
ا برأيو، وىو يجاىد لمسيطرة عمى الآخريف والتحكـ في المواقؼ، وغير صبور ومتشبس   اعنيد  

تكوف العلبقة   ويدخؿ معظـ الأفراد مف الخمفيات الثقافية المختمفة ضمف ىذه الفئة، ولكي
منتجة مع الشخص الاندفاعي؛ فإننا نحتاج إلى تنظيـ وكفاءة في التعامؿ معو، كما يجب أف 
تكوف العلبقة معو علبقة عمؿ، ولكي نؤثر عمى قراراتو عمينا أف نقدـ لو خيارات ونتركو يصؿ 

 إلى نتائج .
يمي يتصؼ بالمثابرة الشخص الذي يستخدـ الأسموب التحم الأسموب التحميمي )المحمل( : -2

ا للؤمور التي تحدث حولو، ويصعب وحؿ المشكلبت بشكؿ نظامي، وعادة ما يكوف ناقض  
ا، وىذا ما يجعمو يعتمد بشدة عمى البيانات، إرضاؤه حيث يريد أف يكوف كؿ شيء صحيح  

و وتميؿ أفعالو وقراراتو إلى الحذر الشديد وىو يفكر قبؿ أف يتحدث حتى يتأكد أف كؿ ما يقول
ا ا ومستعد  صحيح، ولكي تتوافؽ مع ىذا الشخص المحمؿ يجب عميؾ أف تكوف منظم  

 بالتحضير الكافي لمموضوعات التي تناقشيا معو .
عادة ما تكوف درجة الاستجابة عالية عند الشخص الودود، وىو غير  الأسموب الودود : -3

يعتمد عميو وأحيانا  م ا يبدو كثير الشكوى، رقيؽ القمب منحاز بالنسبة لذاتو نسبيا ، وىو شخص  
وميالا  لمقبوؿ والإذعاف، وىو بطئ في اتخاذ أي فعؿ أو إجراء، وىو يحب أف يعرؼ رأي 
الناس قبؿ أف يتخذ أي قرار، ولا يحب الشخص الودود الصراع بينو وبيف الأشخاص الآخريف، 

دور في عقمو  بصورة ا يقوؿ ما يجب أف يسمعو الغير بدلا مف أف يقوؿ ما يولذلؾ أنو دائم  
صريحة، والأسموب الودود يختمؼ عف الأسموب الاندفاعي حيث أف الشخص الودود يعترؼ 
بوجود مف ىو أعمى منو، أما الشخص الاندفاعي فيتصرؼ كما لو كاف الرئيس، وعمينا في 
حالة الشخص الذي يعتمد في تعاممو مع الآخريف عمى الأسموب الودود أف ندعـ مشاعره، 

ر لو الاحتراـ كشخص يجب تقدير، ومف الأفضؿ أف تغمب عمى علبقتنا بو الشكؿ الودي و نظي
 وغير الرسمي. 
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ستراتيجيات إدارة   ولقد تناولت العديد من الدراسات الميدانية والنظرية أساليب وا 
                إستراتيجيات إدارة الصراع بيف الأفراد )الشخصي(الصراع التنظيمي بين الأفراد : 

               بيف المرؤوس والرئيس مثلب  يعتبر ممموسا  ومفيوما  للؤفراد، ولأنو يحمؿ في ما
 يشير حيثثناياه تعزيز الصراع البناء وامتصاص الآثار السمبية لمصراع اليداـ أو السمبي. و 

(Wright & Noe, 1997: 683) ص ص 4004امؿ عبد محمد عمي، اكرـ الياسري، )في ،
أف النظريات التقميدية اعتمدت عمى وسائؿ محدودة منيا، السمطة أو القوة في  ( 743-744

           مواجية الصراع وتقميؿ حدتو بناءا  عمى افتراضات معينة كانت سائدة آنذاؾ، يمكف 
 :تمخيصيا بالآتػي

 .يمكف تجنب الصراع ·
 .الصراع ظاىرة سمبية ·
 .نظيـيظير الصراع نتيجة لمشاكؿ شخصية في الت ·
 .يترتب عمى الصراع ردود فعؿ غير مناسبة مف الأفراد المتأثريف بو ·

          في  (Wright & Noe, 1997: 682)أما في ظؿ النظريات الحديثة فيشير 
( أنيا ظيرت مجموعة أخرى مف 744، ص 4004امؿ عبد محمد عمي، اكرـ الياسري، )

  :ويمكف تمخيصيا بالآتي الافتراضات وىى مغايرة للبفتراضات التقميدية،
 .الصراع أمر لا مفر منو كونو حقيقة قائمة في المنظمات ·
 .يعد الصراع عنصرا  أساسيا في التغيير ·
 .يحدث الصراع بناءا  عمى ظواىر عامة وشاممة داخؿ المنظمة ·
 .يحقؽ الصراع العديد مف النتائج الايجابية ·
 .غياب الصراع يعتبر ظاىرة غير صحية ·
 .عود الصراع بالنفع العاـ عمى المنظمة ويحافظ عمى ميزتيا التنافسيةي ·

وبناءا  عمى تمؾ الافتراضات أصبح مف الضروري تطبيؽ مدخؿ جديد لإدارة الصراع 
باستخداـ إستراتيجيات مختمفة والتي مف خلبليا يتـ تحويؿ الصراع إلى منافسة مثمرة، فضلب عف 

 .قدرتيا في السيطرة عمى الصراع
ىنا تعدد وتتنوع إستراتيجيات وأساليب إدارة الصراع ويمكف توضيحيا وفؽ ما ورد في: و 

 ; Hodge & Anthony, 1991: 551) (، 23-22، ص ص 7775)رمضاف أحمد عيد، 
Wright & Noe, 1996: 691)  ( 4004امؿ عبد محمد عمي، اكرـ الياسري، في دراسة ،

 :إلى ما يمي( 405، ص 4075(، )عمي رحمو، 747-744ص ص 
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           Use Of Power And / Or))الإخماد إستراتيجية استخدام القوة و/ أو السمطة  -2
Authority (Suppression) Strategy : وتعني قياـ الإدارة بإصدار أوامرىا لإنياء 

الصراع أو أف أحد الطرفيف يصدر أوامره لمطرؼ الآخر بيذا المعنى، ولا تؤدي ىذه 
 .ية إلى إشباع أىداؼ أي مف الطرفيف، وتستخدـ عادة في القضايا قميمة الأىميةالإستراتيج

وتعني قياـ الإدارة بدعـ الأطراؼ  :Smoothing strategy إستراتيجية التمطيف -1
 .المتصارعة ومؤازرتيـ واستخداـ المغة العاطفية المؤثرة مف أجؿ المعايشة مع بعضيـ بسلبـ

وتعني  :Avoidance \ With drawl strategy التجنب إستراتيجية النسحاب أو -2
 محاولة تحويؿ الاىتماـ عف الصراع إلى غيره مف المجالات أو إىمالو، أو استخداـ الحواجز

Buffers  تمقاء مف يحؿ أف أمؿ عمى الصراع وجود تجاىؿ ويتـ .بيف الأطراؼ المتصارعة 
 اعتبار أو صراعا ، تخمؽ قد مواقؼ عم التعامؿ ضرورة مف لمتحرر منو الانسحاب أو ذاتو،

 غيره مف أىميو أقؿ الموضوع
          ىو أسموب يتضمف العديد مف العمميات  :المفاوضة أو المساومة إستراتيجية -3

          والانشطة الإدارية التي مف شأنيا حؿ الصراع وتوجييو نحو الأىداؼ التنظيمية،
 –فمسفة ربح  لمختمفة كافة. ويعتمد ىذا الأسموب عمىالتي تحقؽ أىداؼ الوحدات الإدارية ا

وتقوـ ىذه الفمسفة عمى ما يحقؽ صالح كؿ أطراؼ   :Win – Win  Philosophy :ربح
الصراع، وىذا معناه أف الطرفيف يكونأف مستعدأف لأف يكسبا أو يخسرا بعض النقاط كما أف 

مة تتضمف كؿ أنواع الحيؿ اليدؼ ىو الوصوؿ لحؿ يرضى الطرفاف. ومع ذلؾ فإف المساو 
التكتيكية المضادة وغالبا  ما يكوف الطرفأف أكثر تميفا  لموصوؿ لتسويات يقبمونيا أكثر مف 

وىو ما يعني أف يعمموا معا وبصورة ابتكارية لموصوؿ إلى  .تميفيـ إلى الوصوؿ لحؿ سميـ
ية المساومة عمى عمم (Fred & Gillette) حموؿ أو اتفاقات منيا الجميع. وليذا أطمؽ

الغرض منيا الوصوؿ إلى حؿ معقوؿ لكلب الطرفيف المتنازعيف  mini – maxi بإستراتيجية
وذلؾ بناءا  عمى افتراض أف الأفراد يرغبوف غالبا  في ترؾ شيء ما مف أجؿ الحصوؿ 

 والاحتفاظ بشيء آخر يكوف مفضلب  لدييـ.
المساومات والمفاوضات لحل  ومن أىم العمميات أو النشطة الإدارية التي تستخدم في

 :أسباب الصراع، ما يمي
تعد ىذه وسيمة فاعمة لمتفاعؿ مع الصراع، وفييا  :Compromise strategy التسوية -أ

يتـ التوصؿ إلى حؿ وسط يرضي الأطراؼ المتصارعة وقد يحقؽ لكؿ منيما مكاسب جزئية، 
ا  وتتطمب حمولا  سريعة. وليذا وتكوف ىذه الإستراتيجية ملبئمة إذا كانت الأىداؼ ميمة جد

 . Bargaining يعتبر مدخؿ التسوية لإدارة الصراع بالأساس أحد أنواع المساومة
ويبدو ذلؾ مف خلبؿ التركيز عمى أف إدارة الصراع تعنى  ,تأكيد الىتمامات ل الوظائف  - ب

 .بتعرؼ اىتمامات كؿ الأطراؼ دوف نقاط الاختلبؼ بينيا
حيث أنو يرغـ أطراؼ الصراع أو يستحثيا عمى العمؿ، كما أنيـ  ,الفاصل استخدام الوقت -جػ

 .يحتاجوف إلى الدافع أو الحافز لإنياء حالة الصراع بينيـ، لمحصوؿ عمى المكاسب المتوقعة
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   strategy: party intervention –Third إستراتيجية تدخل جية أو طرف ثالث -4
النزاع لمحاولة حمو عف طريؽ التنسيؽ والتكامؿ  وتعني تدخؿ جية أخرى ليست طرفا  في

المتصارعة، ويمكف أف يكوف الطرؼ الثالث المدير أو أحد زملبء العمؿ مف  بيف الأطراؼ
الأشخاص القادريف عمى حؿ النزاعات وأصحاب السمعة الجيدة أو أي شخص آخر، وقد 

اتيجية يكوف عف طريؽ بأف الاستخداـ الفاعؿ ليذه الإستر   (Lawrence & Lorscl) اقترح
 الذي تكوف ميمتو الرسمية حؿ النزاعات وأشار Integrator تخصيص شخص أ طمؽ عميو

(Wright & Noe, 1996:  695)  بأف المنظمات تحتاج أحيانا  إلى وسيط رسمي أ طمؽ
وخاصة في الحالات التي يتـ المجوء فييا إلى   Organizational ombudsmanعميو 

مع سياسة المنظمة في حؿ النزاعات ويتبايف دور الطرؼ الثالث مف حيث إجراءات تتقاطع 
          (7السيطرة عمى العممية مما يؤدي إلى ظيور أربعة أدوار محتممة، ويوضح الجدوؿ )

 .ىذه الأدوار
 أدوار الطرف الثالث المحتممة في حل الصراع (2) جدول

 السيطرة الدور
عمى العممية   

 السيطرة
ئجعمى النتا   خصائصو 

الفضولي   Inquisitor الأىداؼ الرئيسة ىى الوصوؿ إلى حؿ لمنزاع ويكوف الصراع  عاؿ عاؿ
 واسع وجذوره الأساسية غير محدودة

المعتدؿ   Mediator الاىتماـ الأولي ىو فيما إذا كانت الأطراؼ المتنازعة راضية  واطيء عاؿ
 بالنتائج )تنفيذ الحؿ يتطمب التزاميـ(

الفاعمية تكوف ميمة ولكف المدير لا يحتاج إلى السيطرة عمى  عاؿ واطيء Judge الح كـ 
 العممية

المحقؽ / المفاوض 
Avoider يرى المديروف بأف الصراع غير ميـ لممشاركة فيو  واطيء واطيء

 ويستطيعوف تمكيف المرؤوسيف لحؿ الصراع

طراؼ المتصارعة وتعني ضـ الأ :cooptation Strategy إستراتيجية النضمام -5
لجماعة جديدة مثؿ دمج شركتيف متنافستيف في شركة واحدة أو قسميف في قسـ واحد أف 
الانبثاؽ والاكتساب )الاحتلبؿ( غالبا  ما يسبب الصراع لتطوير الأعضاء مف المنظمات 
 المختمفة، ولكف ىذا الصراع لا يدوـ طويلب  بسبب أف المنظمة المالكة الجديدة عادة ما تكيؼ

 .المجموعة المستيدفة فييا بمرور الزمف

تنفذ ىذه  :Democratic process strategy إستراتيجية العممية الديمقراطية -6
الإستراتيجية عف طريؽ الاجتماعات، الندوات، المقاءات، المؤتمرات وذلؾ لتبادؿ وجيات 

 .اف، وغير ذلؾالنظر أو استخداـ التصويت في اتخاذ القرارات أو التمثيؿ عنيـ في المج
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أف الصراع أحيانا   :Job Rotation strategy إستراتيجية تبادل أو تناوب الوظائف -7
يمكف أف يدار بطريقة بسيطة تسمى تبادؿ الوظائؼ بإشغاؿ كؿ طرؼ لموقع الطرؼ 
المتصارع الآخر حيث أف ىذا الموقع يمكنو مف فيـ الميمات والمشكلبت والاتجاىات ويكوف 

بالامكاف إزالة بعض يجعمو أكثر استيعابا  لممشكمة و  اشر بمجريات الأمور مماعمى إطلبع مب
 .الظروؼ التي تسبب الصراع

تسعى إستراتيجية التعاوف إلى عمؿ  :Cooperation strategy إستراتيجية التعاون -8
الجماعات بشكؿ متناغـ مف أجؿ بموغ الأىداؼ حيث يؤدي ذلؾ إلى زيادة موارد المنظمة، 

مب ىذه الإستراتيجية قناعة الأفراد الذيف يستخدمونيا بأف الصراع مشكمة لابد مف حميا وتتط
سوية بدلا  مف رؤيتيا معركة لابد مف الفوز فييا، وتكوف ىذه الإستراتيجية ميمة خاصة 

ضروريا  لأف ىذا  Commitment لتزاـعندما يتطمب حؿ المشاكؿ رؤيا جديدة، ويكوف الإ
 .طمب المطأولة في الوقت والطاقةالنوع مف الصراع يت

وتعد إستراتيجية ناضجة وتتمثؿ  :Confrontation strategy إستراتيجية المجابية -20
بطرح الحقائؽ بموضوعية بيف الأطراؼ المتصارعة وجيا  لوجو في جو لا تسوده العواطؼ 

ف أيضا  في أي محاولة التوصؿ إلى حؿ واقعي، وقد يمكف آنذاؾ التعاو  stressأو الضغوط   
 .إيجاد الحؿ المشترؾ

وتعني ىذه الإستراتيجية  :Larger Goal Strategyإستراتيجية توسيع الأىداف  -22
إضافة أىداؼ جديدة، أو تنويع الأىداؼ الحالية حيث سيتبعيا تركيز الجماعات عمى ىذه 

 .راعالأىداؼ بدلا  مف أىدافيـ الشخصية وبالتالي إزالة الظروؼ التي تؤدي إلى الص
وفي ختاـ مناقشة إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي، لا بد مف القوؿ بإمكانية المديريف 
عمى استخداـ أكثر مف إستراتيجية في إدارة الصراع في أف واحد عمى أف يتوافؽ ذلؾ مع شكؿ 

 .الصراع، وطبيعة الموقؼ، وقدرة المديريف عمى تنفيذ الإستراتيجية بنجاح
فقد قدمت عرضا  لأساليب معالجة الصراع  Mary Parker Folletأما 

 تتمثل فيما يمي:
 سيادة أو تغمب طرؼ في الصراع عمى الطرؼ الآخر . -7
التفاوض وذلؾ في محاولة لإيجاد حموؿ وسط يحصؿ فييا أطراؼ الصراع عمى بعض  -4

 الأشياء ولكف لايحصؿ أي طرؼ عمى كؿ مايريد.
 المعنية. التكامؿ وذلؾ بالبحث عف حؿ يرضي الأطراؼ -1
وتعتبر فوليت أف الأسموب الثالث أفضؿ الأساليب رغـ أنة أصعبيا فيو الذي يقدـ حلب       

 حقيقا لمصراع.
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 فيعرض الأساليب التالية لحل الصراع:  Kellyأما 
 التفاوض . -7
 التوسط. -4
 التحكيـ. -1

ا بيف الأفراد أوضحاى اما بميك وموتون فقد قام بتحديد خمسة أساليب لإدارة الصراع
الاىتماـ بالأفراد داخؿ المنظمة ، والاىتماـ بالإنتاج عمى شكؿ شبكة إدارية ليا بعدأف ىما: 

(، وركز الباحثأف عمى النقاط  7صفر إلى  يمتد مف )وجعلب لكؿ مف ىذيف البعيديف إحداثا  
سة الواقعة في زوايا الشبكة ، وكذلؾ النقطة الواقعة في الوسط، وبالتالي حددا الأساليب الخم

 التالية لإدارة الصراع:
ويقصد بو عممية  (:Avoidance, Withdrawalأسموب التجنب أو النسحاب ) -2

الانسحاب مف إدارة الصراع وتجنبو مع الطرؼ الآخر عف طريؽ التأجيؿ أو التجاىؿ أو 
الفصؿ بيف الأطراؼ المتنازعو، فقد يتجنب المدير حضور اجتماع معيف، رغـ أف ىذا الموقؼ 

ي إلى إحداث نتائج سمبية عمى تحقيؽ الأىداؼ ومع ذلؾ يمكف المجوء إليو مثاؿ ذلؾ أف يؤد
 يكوف ىناؾ آخروف يمكنيـ إدارة الصراع أفضؿ مف المدير مثؿ احد المرؤوسيف.

 وفيو يتصرؼ المدير كما لو كاف يعتقد أف الصراع سيزوؿ بمرور الوقت أسموب المجاممة:-1
عاوف محاولا تقميؿ التوتر، وىذا الأسموب يشجع الأطراؼ عمى ويدعو أطراؼ الصراع إلى الت

إخفاء مشاعرىـ، لذلؾ فاعميتو قميمة في التعامؿ مع الكثير مف المشاكؿ ويتـ المجوء إليو إذا 
 الصراع قائما عمى اختالؼ الشخصية إلطراؼ الصراع. كاف

 ويتـ المجوء إليو إذاويتصؼ بقدر معتدؿ مف كؿ مف الحزـ والتعاوف،  أسموب الحل الوسط:-2
 تساوت قوة طرفي الصراع مف خلبؿ المفاوضات.    

يمجأ المدير في استخدامو ليذا الأسموب إلى قوة السمطة والمركز والحؿ  أسموب المنافسة:-3
الذي يتوصؿ إليو يكوف في صالح احد الأطراؼ فقط، عندما يكوف الصراع بيف الزملبء يمجأ 

الطرؼ الأخر، والاعتماد عمى ىذا الأسموب يخفؼ مف الدافعية  المدير لممارسة السمطة عمى
 لمعمؿ، ويتـ استخدامو إذا كانت القضية طارئة واتخاذ تصرؼ سريع عممية ضرورية.

عف طريؽ العمؿ عمى نقاط الوفاؽ وتجنب نقاط الخلبؼ، ويتميز ىذا  أسموب التعاون:-4
لى العلبقات الإنسانية، حيث يقوـ الأسموب باىتمامو ببعدي الحزـ والتعاوف والمجوء إل ى القوة وا 

المدير بدراسة أسباب الصراع مع كافة الأطراؼ ذوي العلبقة وطرح بدائؿ الحؿ ومناقشتيا مع 
الأطراؼ حتى يتـ عالج الأمر، علبجا فعالا مقبولا مف الجميع، وىذا الأسموب يمزمو الوقت 

أفضؿ الأساليب، ويتـ المجوء إليو إذا كاف الكافي الذي قد لا يتوفر لممدير أحيانا  إلا أنو 
موضوع الصراع قضية أساسية تؤثر عمى أنجاز الأىداؼ التربوية كاف لا يقوـ المعمـ 

 بالتخطيط لعممو.
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( فقد استخدـ مخططا  لو بعداف يحدداف  Thomas &kilmanاما ثوماس وكميماف )
        كما ورد في  عديف وىما سموؾ الفرد، حيث يمكف تصنيؼ ىذا السموؾ عمى طوؿ ىذيف الب

، 4007)ابراىيـ عبد الفتاح زىدي عيسى،  ( 163-164، 4002) محمود سميماف العمياف ،
 ( :45ص 

يحدد ىذا البعد الدرجة التي يصميا الفرد في إشباع  (Cooperativenessب عد التعاون )
 حاجات الطرؼ الأخر، حيث يميؿ الفرد أكثر إلى الاىتماـ بالاخريف.

يحدد ىذا البعد الدرجة التي يصؿ  (Assertivenssب عد الذاتية أو الىتمام تجاه الذات  )
 إلييا الفرد في إشباع حاجاتو ومخاوفو، حيث يميؿ الفرد أكثر إلى الاىتماـ بذاتو.

ويتنج مف تفاعؿ ىذيف البعديف خمسو أساليب أو إستراتيجيات لإدارة الصراع التنظيمي 
  (7) رقـكما موضح في الشكؿ 

 أسموب التعاون

( Collaborating ) 

 (ذاتيتعاون و م)

 
 
 

الحل الوسط 
(Compromising) 

 معا   ذاتية)التعاون وال

 بشكل جزئي(

 أسموب التنازل  

(Accommodating) 

 (غيرذاتيتعاون و م)

 

أسموب المنافسة 
(Campeting) 

 تعاون(غير مو  ذاتي)

 (Avodingأسموب التجنب ) 

       ((غير ذاتيغير ذاتيتعاون و تعاون و غير مغير م))      

 
 

  (2) شكل رقم
 نموذج ثوماس وكممان

أف استخداـ كؿ ىذه الأساليب يساعد المنظمة عمى تجنب المشكلبت وبالتالي التطور 
والبقاء، لأف استمرار الصراع دوف حموؿ سيودي إلى تمزؽ المنظمة وبالتالي عدـ الحصوؿ عمى 

 النتائج المطموبة وىذه الأساليب ىى:

ن
او

تع
 م

او
تع

 م
ير

غ
ن

 

بع د 

 التعاون

 ذاتي غير ذاتي بع د الراتية
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 (:Avoidantإستراتيجية التجنب ) -2
تتصؼ ىذه الإستراتيجية بالذاتية والتعاوف بدرجة متدنية بمعنى )لا تعاوف ومتدني التأكيد         

التغاضي عف أسباب عمى الذات(، لذا فيى مرتبطة بالانسحاب واليروب مف مواجية الصراع و 
( حيث يتجنب كؿ طرؼ واقعيبما يوصؼ بأنو غير الصراع وفيو اىتمامات الطرفيف ميممة)

التعامؿ مع الطرؼ الاخر، عمى أف يستمر الصراع تحت ظروؼ معينة ومحكمة. وعمى ضوء 
ذلؾ تستخدـ سموكيات )الإىماؿ، التأجيؿ، الفصؿ الجسدي بيف أطراؼ الصراع، التفاعؿ 

( أف التجنب يكوف نوع ا مف الحكمة 27، ص4002ويرى )محمد عبد الغني محمد،  المحدود(.
أو التفاوض الماىر مع الأمور إذا كانت الخسارة المرتقبة في مواجية الصراع تزيد عمى الفائدة 
أو إذا أردت أف ييدأ الناس حتى يكوف معدؿ التوتر عندىـ معقولا ، وينبغي ألا يترؾ الفرد 
القرارات الميمة تأتي إليو عف طريؽ الخطأ أو أف تبذؿ طاقات كبيرة في تجنب الموضوعات 

 ي يجب مواجيتيا .الت
ولكف بشكؿ عاـ يتعذر تجنب الخلبؼ في المؤسسات لأف أىداؼ وقيـ واحتياجات        

الجماعات والأفراد لا تتوافؽ دائما . فقد يكوف الخلبؼ سمة مف سمات التنظيـ السميـ وقد يكوف 
في  الاتفاؽ التمقائي عمى كؿ شيء سمة غير طبيعية. ومف الطبيعي أف يكوف ىناؾ خلبفات

الآراء حوؿ المياـ وفي ىذه الحالة لا يجب كبت ىذه الخلبفات، بؿ يجب إظيارىا لأف ذلؾ 
يعتبر الطريقة الوحيدة التي يمكف بيا كشؼ نقاط الخلبؼ وتسويتيا. وىناؾ ما يسمى بػ 

أي الآراء الجديدة أو المعدلة والآراء التي تنطوي عمى نفاذ البصيرة  –"الخلبؼ الخلب ؽ" 
والحموؿ التي يمكف خمقيا عف طريؽ الاشتراؾ في إعادة بحث وجيات النظر المختمفة  والمناىج

إذا ما تـ ىذا عمى مبدأ التبادؿ الموضوعي والعقلبني لممعمومات والآراء، وىذا ما يمكف تحقيقو 
 مع توافر إدارة جيدة لمصراع.

 إستراتيجية التعاون: -1
 يسعى الأفراد ىنا إلى اتباع بعض السموكيات وىى:

 .يحاوؿ تمبية مطالبو ولكف يأخذ في الاعتبار مطالب واحتياجات الآخريف 
 . يرحب بالاختلبفات في وجيات النظر 
 . مصدر قوتو قد يكوف ثقة الناس بو ، مياراتو ،أو فكره الخلبؽ 
  مف درجة التعاوف بينيـ .ىذا النمط يزيد مف الإحساس بالثقة بيف الأفراد ويزيد 
  استخدامو المفرط قد يؤدى إلى التعب وفقدأف الوقت ، عدـ الالتفات للؤمور اليامة بسبب

 الانشغاؿ المفرط في تحرى الدقة والتفاصيؿ وعدـ رضاء بعض الناس بسبب كثرة الخلبفات.
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 إستراتيجية المساومة أو الحل الوسط أو التوفيق: -2
اتيجية السموؾ أو الاىتماـ المتوسط بالذات وبالآخريف كما توصؼ ىذه تمثؿ ىذه الإستر        

إذ يتخمى كؿ مف الطرفيف عف جزء مف (give - and – take)  الإستراتيجية بخذ وأعطي
( أي أف كؿ طرؼ  22، ص 4003مكاسبو لموصوؿ إلى حؿ أو قرار )زياد يوسؼ المعشر ، 

 الخسارة بعض قبوؿ الطرفيف مصمحة مف كاف اإذ الأسموب ىذا ويفضؿ قد حقؽ جزء مف أىدافو
كما أف ىذه  (.1 ص ،4002 محمد، الغني عبد )محمد الإطلبؽ عمى حؿ عدـ مف بدلا  

طرؼ  الإستراتيجية تشعر أطراؼ الصراع بالعدالة لكوف كؿ طرؼ قد حصؿ عمى شيء وأف كؿ
، 4072أحمد، في دراسة )حميد أنور ( Daft, 2001, p459قد أعطى شيء في الوقت نفسو )

كما يمكف استخداـ ىذه في حالة أف طرفي الصراع يودأف الوصوؿ إلى حموؿ مؤقتة ( 14ص 
لمشكمة معقدة أو يمكف أف يمجأ إلى ىذه الإستراتيجية عندما يتـ استخداـ إحدى إستراتيجيات 

فييا  الصراع الأخرى دوف جدوى ، أيضا إستراتيجية المساومة تعتبر مناسبة لممواقؼ التي يعتبر
الوصوؿ إلى حؿ سريع أكثر أىمية مف الوصوؿ إلى الحؿ الأفضؿ. ويظير أف ىذه الإستراتيجية 

 (.Rahim.2001, p220مفيدة في حؿ الصراعات طويمة الأمد )
إلى ما ( 14، ص 4072في دراسة )حميد أنور أحمد، ( Daft, 2001, p460ويضيؼ)       

عالية للبنجاز الفردي يؤدي المجوء السريع إلى  سبؽ إلى أنو في الثقافات التي تعطي قيمة
المساومة إلى إعطاء علبمة أو إشارة تدؿ عمى الضعؼ، كما أف المنظمة وأعضائيا قد لا 

 يصموف إلى أىداؼ حقيقية، ولذا يسعى الأفراد ىنا إلى اتباع بعض السموكيات وىى:
 .  يساوـ
 .يقابؿ الخصوـ فى منتصؼ الطريؽ 
 يف الأفراد.يبني جو مف التعاوف ب 
 .يجب استخدامو عندما يكوف كلب الطرفيف عمى حؽ بشكؿ جزئي 
 .لا يجب استخدامو إذا كاف ىناؾ طرؼ مخطئ وطرؼ محؽ 
 ىناؾ احتماؿ بأف يتيمو أحد الأطراؼ بالمحاباة عند استخدامو ليذا الأسموب. 
 إستراتيجية التنازل: -3

 يسعى الأفراد ىنا إلى اتباع بعض السموكيات وىى:
 جنب الاستجابة.يت 
 .يصرؼ الانتباه عف الموضوع الرئيسي 
 .غير متعاوف 
 .صامت و ىادئ 
 .يسند المسئولية إلى الاخريف 
 .قد يكوف مفيد إذا تـ استخدامو بغرض كسب الوقت لمزيد مف الدراسة قبؿ إصدار القرار 
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 إستراتيجية المنافسة: -4
لا أف العديد مف الدراسات الميدانية اكدت نتائجيا أ  لدى المتوسطة الاتجاىات تسودنو وا 

 عمى سواء الشرقية بمحافظة الخدمات قطاع في التنظيمي الصراع معالجة طرؽ نحو المديريف
ىماؿ تجنب طريقة في تمثمت والتي الوسطى، أو العميا، الإدارة مستوى  التنظيمي، الصراع وا 
 أما وعدالتو، المدير وثقة لبئمةالم التنظيمية اليياكؿ تتوافر عندما الطريقة ىذه إتباع يمكف حيث
 عندما الصراع، لمعالجة الطريقة ىذه إتباع يمكف التنظيمي، والتفاوض الصراع تيدئو طريقة
 للؤطراؼ ومحدده واضحة، الخلبفات تكوف وأف الصراع، عف الكاممة المعمومات تتوافر

 الصراعات تكوف اعندم الطريقة ىذه إتباع يمكف بالقوة، الصراع حسـ طريقة أما المتصارعة
 محمود، صبري نجيب )محمد الصراع حسـ في السرعة عامؿ وتوافر بالمنظمة وفجائية طارئة،
أف إستراتيجية التعاوف والتجنب مف الإستراتيجيات شائعة الاستخداـ في المنظمات و (.2888

 (4075(، )ايميا طاىر العباس، 4004المختمفة منيا دراسة )رفيؽ سلبمة محمود عوض، 
 ما بالنسبة لإدارة الصراع بين المجموعات ا

إدارة الصراع بيف الوحدات الإدارية أو التنظيمات الفرعية لمتنظيـ الواحد، يمكف أف 
تختمؼ أو تتكامؿ مع ما سبؽ مف إستراتيجيات مف أجؿ احداث التغيير المنشود، وحفز 

ظريات في إدارة الصراع بيف وىناؾ الكثير مف النالتنظيمات المختمفة إلى الابداع والابتكار، 
( أف إدارة الصراع Rehiam, 2001فقد رأى رحيـ )، المجموعات وسوؼ نكتفي ىنا بسرد أىميا
 :والتدخؿ فيو كما يمي بيف المجموعات تتطمب تشخيص الصراع

 أف تشخيص الصراع داخؿ أية مؤسسة تربوية خطوة ىامة عمى طريؽ إدارتو  :التشخيص
 :قد لا يكوف كما يبدو عمى السطح وتشمؿ ىذه العممية عمىلأف سبب الصراع ومصدره 

وتشخيص فاعمية النظاـ الداخمي لممؤسسة وفاعمية  .تحديد حجـ الصراع ومصادره وأسبابو
أفرادىا والمجموعات التي توجد فييا، ويجب أف تبيف نتائج التشخيص إذا ما كانت ىناؾ 

 .حاجة لمتدخؿ وما نوع ىذا التدخؿ
 نشأ الحاجة إلى التدخؿ إذا كاف الصراع أقؿ أو أكثر مما ينبغي وىناؾ قد ت : التدخل

  :أسموباف لمتدخؿ في الصراع ىما
 :أسموب سموكي -2

ويحاوؿ ىذا الأسموب تحسيف فعالية المؤسسة عف طريؽ جممة مف النشاطات التي تيدؼ      
ىاتيـ وتمكينيـ مف تعمـ إلى تنمية العامميف فييا مينيا بحيث يتمكنوا مف تعديؿ سموكيـ واتجا

 .مختمؼ أساليب إدارة الصراع بكافة أشكالو ومستوياتو



 د/ ميا مراد عمي أحمد        إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي
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 :)أسموب ىيكمي) تركيبي -1
يسعى إلى تحسيف فعالية المؤسسة بتغيير بعض خصائص التصميـ الييكمي لممؤسسة مثؿ      

 .تصنيؼ الوظائؼ إعادة التنظيـ تحميؿ المياـ
  ثة اتجاىات فكرية لإدارة الصراع بينأما لورانس ولورايز فيريا أن ىناك ثلا 

 :المجموعات ىى
ويركز عمى إدارة الصراع بيف المجموعات التي تتنافس عمى الموارد  :التجاه التفاوضي -2

 .المحدودة
ويركز عمى إدارة الصراع بيف المجموعات الناتج عف علبقات السمطة  :التجاه البيروقراطي -1

ستراتيجي  .ة إدارة الصراع بأسموب العلبقات الإنسانيةالراسية في التنظيـ وا 
          ويركز عمى إدارة الصراع بيف المجموعات الناتج عف مشاكؿ التنسيؽ  :اتجاه النظم -2

 .بيف النظـ
كما أورد لونجنيكر وفرينجل مجموعة أخرى من الأساليب في إدارة الصراع بين 

 :المجموعات منيا
وىذا يتـ إذا لـ يوقؼ الصراع فإف الأقوى ىو الذي سيفوز  :السيطرة عمى الجماعة الأقوى -2

ذا كانت اليزيمة قاسية فأنو يمكف لممدير أف يتنحى بالنقؿ وفي بعض الحالات يتقبؿ المدراء  وا 
ذا تصارع فريقأف فإف السيطرة تتـ بقرار الأكثرية  .اليزيمة وينتظروا فرصو أخرى لمصراع، وا 

 يجية عمى بعض السموكيات منيا:ويعتمد الأفراد في ىذه الإسترات
 . لا يشجع عمى الاتفاؽ بؿ يفرض رأيو 
 .مصدر قوتو قد يكوف موقعو الإداري ، كونو الحاكـ ، أو امتلبكو لممقدرات 
 . يكوف ىذا النمط مفيدا في حالة الأزمات ، أو حالة ضيؽ الوقت وحتمية اتخاذ قرار سريع 
 فسخ العلبقات ، فقدأف التعاوف بيف الأفراد وروح الالستخداـ المفرط ليذا الأسموب يؤدى إلى ت

 الجماعة ، الإحباط ، وخفض الإحساس باحتراـ الذات لدى الآخريف .
أف المساومة ىى الوسيمة لمحؿ بيف المتنافسيف، وىذا ينطبؽ  :المساومة بين المتنافسين -1

 .عمى أنواع أخرى مف الصراع كرؤساء الأقساـ
في بعض الأحيأف فإف ىذه العلبقات تؤدي إلى الصراع وأف  :يةتعديل العلاقات التنظيم -2

 .بيف الطبقات المختمفة مثؿ ىذه التغيرات تحدث صراعا  
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ىناك ثلاثة طرق رئيسية  أخرى لإدارة الصراع بين الجماعات ىي: بالإضافة إلى أن 
شرحيا  التعايش السممي والتسوية وحل المشكلات وحل الخلافات بين المجموعات، وفيما يمي

 تفصيميا :
  :التعايش السممي -2

اليدؼ مف التعايش السممي ىو تيدئة الخلبفات والتأكيد عمى مواضع الاتفاؽ فيتـ 
تشجيع الناس عمى العيش في سلبـ بحيث يتوفر في ىذه الحالة تبادؿ المعمومات والإتصالات 

البعض )التنقؿ مثلب  بيف وكذا تبادؿ الآراء ويتنقؿ الأفراد بحرية بيف الجماعات وبيف بعضيا 
ولا شؾ أف ىذا ىدؼ رائع ولكنو لا يطبؽ في جميع الأحواؿ. ، المركز الرئيسي والفروع المختمفة(

فكثيرا  ما تثبت الدلائؿ أف الخلبفات لا يتـ حميا عف طريؽ التقارب بيف الأفراد. بينما نرى أف 
يمات محددة ونيائية، ولكف ىذه ىناؾ وسائؿ للئتصاؿ قد تكوف ليا فائدتيا مثؿ إعطائيـ تعم

الوسيمة تكوف عديمة الفائدة أف لـ يتوفر للئدارة ما تقولو ويريد الأفراد سماعو. وىنا يكوف احتماؿ 
الخطر وىو أف الخلبفات الحقيقية قد تختفي لمحظة في جو مف اليدوء السطحي ولا تمبث أف 

 تطفو عمى السطح فيما بعد.
 التسوية: -1

التفاوض أو بالمساومات، لا يفوز ولا يخسر أي طرؼ مف الأطراؼ يتـ حؿ الخلبؼ ب
والسمة المميزة ليذا الأسموب  في ىذه الحالة، لأف فكرة تجزئة الخلبؼ فكرة تشاؤمية في أساسيا

ىى أنو لا توجد إجابة صحيحة أو إجابة مفضمة فالاتفاقات ىى وحدىا التي تسوى الخلبفات أما 
 .ف حمياالخلبفات الحقيقية فلب يمك

 : حل المشكلات -2
 عمى تعتمد والتي الصراع، إدارة في المشاركة طريؽ عف المشكلبت، حؿ أسموب ىو

 الحقيقية الأسباب عمى والوقوؼ معا ، الجموس عمى المتصارعة الأطراؼ مختمؼ ورغبة استعداد
 مع ؽيتف الذي المناسب الحؿ إلى وصولا   الواقعة المشكلبت مختمؼ وبحث وتقييـ لمصراع،
 المختمفة. النظر وجيات

فيناؾ محاولة لإيجاد حؿ حقيقي لممشكمة أفضؿ مف تسوية وجيات النظر المختمفة وىى 
عف طريؽ التناقض الواضح " الخلبؼ الخلبؽ " ويتـ ذلؾ باستخداـ حالات الخلبؼ لخمؽ أو 

ىذه الحموؿ  إذا أردنا تطوير الحموؿ لحؿ المشكلبت فلب بد مف أف يبتكر .إيجاد حموؿ مبتكرة
 :المسؤولوف الذيف يروف أف الحموؿ تفيد. وتتـ ىذه الحموؿ المبتكرة عمى النحو التالي

          يقوـ المسؤولوف بتحديد المشكمة وتحديد الأىداؼ التي يمكف الوصوؿ إلييا لإيجاد  أول :
 .حؿ لممشكمة

 .ة مزاياىاتقوـ الجماعة بتقديـ الحموؿ البديمة لحؿ المشكمة ودراس ثانيا :
 .الاتفاؽ عمى الحؿ المفضؿ ودراسة كيفية تنفيذه ثالثا :
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 :حل الخلافات بين الأفراد  -3
سواء  تقد يكوف حؿ الخلبفات بيف الأفراد أكثر صعوبة مف حؿ الخلبفات بيف الجماعا

كاف الخلبؼ يتـ عف عداء واضح أو دىاء متخؼ  أو ينطوي ىذا الخلبؼ عمى أراء شخصية 
أف القدرة عمى حؿ الخلبؼ بطريقة  "ذلؾ يقوؿ " جيمس ويير " و " لويس بارنيسومع  .قوية

وتزداد حدة الخلبفات بيف الأفراد بتزايد حدة الخلبفات  .بناءة تمثؿ تحديا  كبيرا  لمنجاح الإداري
داخؿ المؤسسة وكؿ المؤسسات ليا نصيبيا أيضا  مف الخلبفات البسيطة التي تضاعؼ المشاكؿ 

مف ىنا تكوف مشكمة المدير ىى الاعتماد عمى الاختلبؼ في آراء الأفراد دوف أف الرئيسية، 
ويواصؿ " ويير " و "بارنييس " القوؿ أف الخلبؼ  يجعمو يعرض الأداء الكمي والتطور لمخطر.
ىو حقيقة تنظيمية لا ىى جيدة ولا ىى سيئة. قد  –بيف الأشخاص مثؿ الخلبؼ بيف الجماعات 

وـ بدور بناء. " فالمشكلبت تنشأ إذ ما تـ قمع الخلبؼ القائـ بطريقة تكوف مدمرة وقد تق
بالإضافة . "مصطنعة أو إذا زادت حدتو عمى قدرة الخصوـ أو تدخؿ طرؼ ثالث "بمثابة الوسيط

إلى أف الفعؿ بالنسبة لمخلبؼ بيف الأفراد قد يكوف انسحاب أحد الطرفيف تاركا  الطرؼ الآخر 
الموقؼ التقميدي القائـ عمى مبدأ المكسب والخسارة. أما إذا تـ حؿ  وحده في الساحة. ىذا ىو

المشكمة بالقوة فلب يكوف ذلؾ ىو الحؿ الأمثؿ ليا إذا كاف ىذا الحؿ يمثؿ وجية نظر واحدة لفرد 
بإبادتيا إبادة تامة.  -في الحقيقة –واحد ويتجاىؿ وجيات النظر الأخرى المخالفة والتي قاـ

لمقتاؿ مرة فالفائز قد يكوف من تصرا  والخاسر قد يكوف مظموما  وفي ىذه الحالة يكوف مدفوعا  
وىناؾ طريقة  .أخرى في يوـ مف الأياـ. وقد يكوف ىناؾ ىدنة لمخلبؼ ولكف لا تكوف لو نياية

أخرى لتيدئة الخلبفات والتظاىر بأف الخلبؼ لـ يعد قائما بالرغـ مف أنو لـ تبذؿ أي محاولة 
ؼ. وىذا الأسموب أيضا  أسموب غير مرض  لأنو مف المحتمؿ أف تظير لمعالجة جذور الخلب

ومع ذلؾ فقد حدد " ويير " و " بارنييس "   .المشكمة مف جديد وتستأنؼ المرحمة أيضا  مف جديد
 .طريقتيف لإدارة الخلبؼ بيف الأشخاص ىما السيطرة والمواجية البناءة

 :السيطرة -أ
 .أشكاؿ التفاعؿ وتقميؿ أو تغيير الضغوط الخارجية تشمؿ السيطرة منع التفاعؿ وبناء

ومنع التفاعؿ إستراتيجية تستخدـ عندما تشتد الانفعالات. حيث تتـ السيطرة عمى الخلبؼ 
بالفصؿ بيف طرفيو عمى الرغـ مف وجود الخلبفات لنعطي الفرصة للؤشخاص المعنييف لتيدئة 

وف ىذه الطريقة وسيمة مؤقتة وتكوف المواجية الخلبفات والتفكير في حميا بطريقة بناءة. وقد تك
ويمكف استخداـ إستراتيجية بناء أشكاؿ التفاعؿ أف لـ يمكننا  .المحتممة أكثر تفجيرا  لمخلبؼ

الفصؿ بيف الطرفيف. وفي ىذه الحالة يمكف تطوير الموائح الأساسية لمتعامؿ مع الخلبؼ عف 
مع المشاكؿ القائمة. وقد تكوف ىذه طريؽ توصيؿ المعمومات بيف الطرفيف أو التعامؿ 

 .الإستراتيجية وسيمة مؤقتة أيضا  إذا تـ كبت الآراء المختمفة بدلا  مف التوفيؽ بينيا
ستشارات الشخصية فيى عبارة عف إستراتيجية لا تركز عمى الخلبؼ نفسو بؿ تركز أما عف الإ

اج التوترات الحبيسة وىذه الإستراتيجية تفسح المجاؿ ليما لإخر  –عمى تفاعؿ الطرفيف 
  وتشجيعيما عمى إيجاد طرؽ جديدة لتسوية النزاع ولكنيا لا تركز عمى الطبيعة الأساسية

لذلؾ فإف المواجية البناءة تقدـ الأمؿ الأفضؿ لتوفير الحؿ  .لمخلبؼ وىى العلبقة بيف الطرفيف
 .الأبدي لمخلبؼ
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 المواجية البناءة: -ب
حددة، والمواجية في ىذا حقيقية وحميا بمنيجية مىو أسموب لتحديد أسباب الصراع ال

تسـ باليدوء والمباقة بدلا مف المنافسة والتعسؼ، كما أف حؿ أسباب الصراع يتطمب يالأسموب 
ليذا تعد  .العقلبنية مف رجؿ الإدارة وتكويف علبقات تنسيؽ وتكامؿ مع أطراؼ الصراع كافة

لبؼ وغالبا  ما تتـ بوجود طرؼ ثالث يكوف دوره المواجية البناءة أسموب لمتقريب بيف طرفي الخ
وىذا الأسموب يساعد أيضا  الطرفيف لمتعرؼ عمى  .ىو خمؽ مناخ مف التفاىـ والتعاوف بينيما

وجيات النظر المختمفة لكؿ منيما. وىو عممية لتطوير التفاىـ المشترؾ بينيما بيدؼ الوصوؿ 
س التحميؿ المشترؾ ليذه المشاكؿ بمساعدة لحؿ يرضي الطرفيف فتتـ مواجية المشاكؿ عمى أسا

طرؼ ثالث وتحميؿ الحقائؽ المتعمقة بالموقؼ والتصرؼ الفعمي لمطرفيف. ويتـ التعبير عف 
وجيات النظر وتحميميا ويتـ أيضا  تحميميا بربطيا بأحداث وتصرفات معينة وليس عف طريؽ 

لث فمو دور رئيسي في ىذه العممية أما عف الطرؼ الثا .ربطيا بالاستنتاجات أو بدارسة الدوافع
تفاؽ حوؿ القواعد الأساسية لية ىذا الطرؼ ىى ضرورة التوصؿ لإوىو دور صعب. ومسؤو 

لممناقشات التي تيدؼ لإظيار الحقائؽ وتقميؿ السموؾ العدواني. ومف واجبو أيضا  مراقبة طرؽ 
عمى تحديد المشاكؿ وتحديد التعبير عف وجيات النظر السمبية أثناء المناقشات وتشجيع الطرفيف 

أسبابيا ودوافعيا لموصوؿ لحؿ مرضي لمطرفيف. كذلؾ فإف مف واجب الطرؼ الثالث عدـ التحيز 
لأي طرؼ مف طرفي الخلبؼ. وأخيرا  يجب عمى الطرؼ الثالث تبني أسموب الاستشارة 

 :الشخصية عمى النحو التالي
 .أف يستمع وكمو إذاف صاغية -
 .ستماع في أف واحديقوـ بالملبحظة والا -
 .يساعد الطرفيف عمى فيـ وتحديد المشكمة بتوجيو الأسئمة التي تتعمؽ بموضوع الخلبؼ -
 .يتعرؼ عمى وجيات النظر ويسمح لمطرفيف بالتعبير عنيا -
 .يساعد الطرفيف لإيجاد الحموؿ البديمة لممشاكؿ -
 .لمساعدة في حالة طمبيايساعد الطرفيف عمى تطوير الخطط التنفيذ وتوفير المشورة وا -

ومف المعموـ أف أحواؿ الخلبؼ تتغي ر وتتبدؿ فقد يبدأ الخلبؼ خفيا  ثـ يتطور إلى         
إلى خلبؼ جمي أو ظاىر؛ أي أنو  خلبؼ ملبحظ ثـ يتطور إلى خلبؼ محسوس ثـ يصؿ أخيرا  

جابي والآخر سمبي. ف لمصراع في البيئة التنظيمية أحدىما إياصبح واضحا  لمعياف. وىناؾ مظير ي
فأما الإيجابي فعندما تغمب المصمحة العامة عمى المصمحة الذاتية عف طريؽ تطوير التنظيـ 
وتغيير العلبقات السائدة فيو. أما السمبي فيحدث عندما تغمب المصمحة الذاتية عمى المصمحة 

 .العامة مما يؤث ر سمبا  عمى قوة وتماسؾ الجماعة وتفاعميا وتحقيؽ أىدافيا
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وينشأ الصراع بيف الأطراؼ بطريقة تمقائية حينا  وبطرؽ متعمدة أحيانا  كاف يمجأ إليو        
            خدمة« فر ؽ تسد»الرئيس أو المشرؼ لخمؽ حالة مف التوتر بيف الأفراد عمى طريقة 

عات أو لأىدافو وغاياتو. والجدير بالذكر أف الصراع يمكف أف يحدث بيف الأفراد أو داخؿ الجما
        بيف الجماعات أو بيف المنظمات. ويأخذ الصراع بيف الأطراؼ أشكالا  مختمفة مف التوتر

              والقمؽ والخوؼ والاعتراض وعدـ الاستجابة ورفع الصوت واستخداـ الألفاظ النابية، 
   ـ وغيرىا وقد يصؿ أحيانا  إلى التشابؾ بالأيدي وتسديد الضربات والرفس بالركب والأقدا

 (.4070)منصور بف صالح اليوسؼ، 
وىناك دراسة أخرى حددت عدد كبير من الوسائل والأساليب التى يمكن استخداميا 

 لإدارة الصراع التنظيمى، سنركز منيا عمى ما يمي:
 Formal Authorityاستخدام السمطة الرسمية  -7

مطة الشرعية لحؿ ومعالجة ويقصد بيا قياـ المديريف باستخداـ القواعد والنظـ والس
رساؿ الأمر برمتو إلجتو وفقا ليذا الأسموب عف طريؽ الصراع. وبالتإلى فإف الصراع يمكف معا

ساسى رعية لحؿ ىذا الصراع . والعيب الأإلى المدير والذى يستخدـ القواعد والسمطة الرسمية الش
يركز عمى المشكمة الحالية  يضا  أغيير اتجاىات الصراع نحو التعاوف و ليذا السموب ىو عدـ ت

ة لمعالجة الصراع ساسية وىى يعتبر وسيمة فعالما الميزة الأأولا يتفادى المشاكؿ المستقبمية. فقط 
 جؿ القصير وذلؾ عندما يفشؿ الأطراؼ المتصارعة فى التوصؿ إلى حؿ الصراع.فى الأ

 Limited Communicationsتنظيم طرق الإتصال  -4
ؽ ذلؾ مف تقوـ بتشجيع الإتصالات بيف الوحدات المتصارعة ويمكف تحقي يمكف لممنظمة أف     

ف المشتركة، حيث تقوـ المنظمة بإدارة ىذه الإتصالات والتفاعؿ بيف اخلبؿ الاجتماعات، والمج
ىمية التعاوف بيف الوحدات أالأىداؼ المشتركة بيف الوحدات و  الوحدات مف خلبؿ التركيز عمى

دارتيف وطرؽ لبحث جميع نقاط الاختلبؼ بيف الإ مديريف فى ىذا المقاءلتحقيقيا، حيث يجتمع ال
توفير المعمومات بيف الأطراؼ التي تتعامؿ بعضيا مع بعض مما يؤدي إلى مما يتيح  حميا

لى منع كثير مف أسباب ا  وليا بسيولة وحرية، و ابيف التنظيمات الفرعية كافة وتد تدفؽ المعمومات
 (.23، ص 7775أحمدعيد، )رمضاف الصراع إلى الظيور

 Integration Devicesدوات التكامل أ -1
دارات وذلؾ عماليا للئأات والتى تقدـ يمكف أف تستخدـ المنظمة فرؽ العمؿ والمشروع

تكوف دوات تكامؿ، فتكويف فرؽ عمؿ مف ممثميف لكؿ الوحدات المتصارعة مف الممكف أف أك
ر بيف ممثمى الوحدات. وفى بعض ؿ وجيات النظنيا تسمح بتبادأسموب فعاؿ لتقميؿ الصراع لأ

حقيؽ التعاوف بيف ميمتو ىى ت INTERGRATORحياف، تقوـ المنظمة بتعيف فرد يسمى الأ
ى يصبح لديو لاريف وتبادؿ المعمومات معيـ وبالتجراء المقابلبت مع المديإدارات مف خلبؿ الإ

 ى حؿ ىذه المشكلبت .دارات مع بعضيا البعض مما يساعد عمتصور واضح لمشاكؿ الإ
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  Third Portyاستخدام طرف ثالث :  -3
قصى ويصبح التعاوف بيف الأ يستخدـ ىذا الأسموب عندما تبمغ حدة الصراع حدىا

دارات منعدـ فمعنى استخداـ طرؼ ثالث الاستعانة ببعض الخبراء فى السموؾ الإنسانى لحؿ الإ
ع تقدير ت الخبراء لابد أف تكوف موضو واقترحا لصراع. ويلبحظ أف نصائح وارشاداتموضوع ا

وقت . فيذا الأسموب يمكف أف يقمؿ مف الصراع وفى نفس الداراتواحتراـ مف جانب جميع الإ
 .داراتبناء اتجاىات تعاونية بيف الإ

 Member Rotationدارات عضاء الإأتدوير  -4
أو  ويكوف الغرض مف ذلؾ تغيير الاختصاصات، ,و عادة تصميم ىياكل التنظيمأ

، 7775)رمضاف أحمدعيد، البرمجة بيف بعض الاجزاء، أو انسياب المعمومات بيف أجزاء التنظيـ
، مما يعني تكميؼ بعض الأفراد مف إدارة معينة بالعمؿ فى إدارة أخرى سواء عمى (23ص 

أساس مؤقت أو دائـ وميزة ىذا الأسموب ىو انغماس الأفراد فى قيـ واتجاىات أىداؼ ومشاكؿ 
ىداؼ، اتجاىات ومشاكؿ أمكف أف يقوـ ىؤلاء الأفراد بشرح ة الاخرى، وفى نفس الوقت يالإدار 

دارات. وعمى الرغـ مف عممية تبادؿ المعمومات بيف الإدارتيـ إلى الإدارة الجديدة مما قد يسيؿ إ
فى تغيير  لا أنو يعتبر فعاؿ جدا  إلتخفيض الصراع،  مف أف ىذا الأسموب يعتبر بطئ نسبيا  

 اىات والادركات التى تؤدى إلى الصراع.الاتج
 Shared Mission Andالرسالة المشتركة والأىداف العالية  -4

Superordinate 
ىداؼ عالية تتطمب التعاوف بيف ويقصد بيا أف تقوـ الإدارة بخمؽ رسالة مشتركة وأ

ىدافيـ أتمفة أف دارات المخت أنو عندما يدرؾ العامميف فى الإدارات. فالدراسات الحديثة اثبتالإ
ويلبحظ أنو دارات ويقمؿ مف الصراع. لؾ سيزيد مف درجة التعاوف بيف الإمرتبطة ببعضيا فإف ذ

لكى يصبح ىذا الأسموب فعاؿ، فإف الأىداؼ لابد أف تكوف واقعية وقابمة لمتحقيؽ وأف يمنح 
لمحوافز يشجع العامميف الوقت اللبزـ لتحقيؽ ىذه الأىداؼ مف خلبؿ التعاوف وأف يعميـ نظاـ 

 الأفراد عمى تحقيؽ ىذه الأىداؼ .
        TRAINIGالتدريب  -6

يعتمد ىذا الأسموب عمى عمـ النفس، حيث يمكف استخدامو مع الأساليب الأخرى 
ات دارات المختمفة اتجاىالأسموب عمى اكساب الأفراد فى الإلتخفيض الصراع. ويقوـ ىذا 
ىمية العمؿ أتحقيؽ أىداؼ الإدارة والمنظمة و  لتعاوف فىىمية اأالتعاوف مف خلبؿ التركيز عمى 

كفريؽ واحد، مما يرفع مف قدرات وميارات الأفراد والجماعات عمى فيـ أنفسيـ وعمى فيـ 
مور وحكمنا عمييا، مما يؤدي في يـ تأثير الصراعات في تفسيرنا للؤالآخريف، كما يركز عمى تف

ع المشكلبت والصراعات، ويلبحظ أف ىذا التدريب يفضؿ النياية إلى تنمية القدرة عمى التعامؿ م
ـ مف ارتفاع تكمفة عف مشاكمو ويستغرؽ عدة اياـ. وعمى الرغ أف يتـ خارج نظاـ العمؿ وبعيدا  

دارات فى المنظمة فى تنمية اتجاىات تعاونية بيف الإلا أنو يعتبر أسموب فعاؿ إىذا الأسموب، 
 (.23، ص 7775عيد،  )رمضاف أحمد
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ويؤدي ذلؾ إلى عدـ النزاع  داراتالتنظيمي لختصاصات الأقسام والإ لتوصيفا -6
دارات مف فترة لأخرى بيذه ر ىذه الأقساـ والإالوظيفي بينيا، ويتطمب الأمر تذكي

 .(23، ص 7775عيد،  )رمضاف أحمد ختصاصات والمياـالإ
ضع نظاـ أو و  عادة توزيع الموارد بالشكل الذي يقمل من احتمالت الصراعإ -7

 .(23، ص 7775عيد،  )رمضاف أحمد يتيح العدالة أو التوازف في انسياب الموارد
 خلاصة وتعقيب:

        يتعرض أي فرد نتيجة سعيو لمبقاء والاستمرار، والدفاع عف مصالحو وأىدافو، 
شباعيا، والخبرات الجديدة التي لا يستطيع الفرد التعامؿ معيا، وتعدد الدوافع التي يسعى الفرد لإ

وأىدافو المتناقضة، الأمر الذي قد يعرضو لمصراع، "ويساعد الصراع أحيانا  عمى تعرؼ أو 
اكتشاؼ القدرات والاستعدادات الكامنة التي ربما لا تظير في الظروؼ العادية، كما أنو يتيح 
الفرصة لموصوؿ إلى حقائؽ ومعمومات مف شأنيا أف تساعد في تشخيص العديد مف المشكلبت 

حداث التغيير مف خلبؿ أساليب عمؿ ات الإنسانية، كما يمكف توجييو لإلفعمية في التنظيما
داري المعاصر" لتنظيمي كمدخؿ أساسي في الفكر الإمتنوعة تقوـ عمى مفاىيـ السموؾ ا

  .(23، ص 7775عيد،  )رمضاف أحمد
آثاره وعمى ضوء ذلؾ يسعى الإنساف مف خلبؿ تحميؿ الصراع لمتعر ؼ عمى أسبابو و 

وتحديد أطرافو لمتعر ؼ عمى أىدافيـ وغاياتيـ ومدى تأثيرىـ انتقاء إستراتيجيات معينو تحقؽ 
مطالبو الضرورية التي تنتج عف تفاعؿ الفرد مع بيئتو، ودافع التفوؽ وتخطى الآخريف لكسب 

مف حبيـ وتقديرىـ، الرغبة في التكيؼ مع محيطو فقد يتعرض لمواقؼ مختمفة في حياتو، تمنعو 
تحقيؽ أىدافو، فقد يكوف أحد ىذه المواقؼ معارض لأىدافو، أو كلبىما ميـ بالنسبة إليو وعميو 

ا عميو أف يختار أحدىما، وغير أف يختار أحدىما فقط، أو كلبىما غير مناسب لو، ويكوف لزام  
ف ذلؾ مف وجوه التعارض، مما قد يؤدي بالفرد إلى الوقوع في الصراع مع نفسو أو مع الآخري

ذا استمر الصراع  ممف يتعامؿ معيـ والأفراد يختمفوف في قدراتيـ عمى تحمؿ الصراع وحسمو، وا 
إختيار الأسموب المناسب لإدارة لذا فإف وفشؿ الفرد في حمو، فأنو قد يؤدي بو إلى مخاطر. 

صراع معيف يكمف في ومف ثـ دراسة البدائؿ المتاحة لاختيار الأنسب منيا في حؿ الصراع، 
  رة الصراع بفاعمية يعتمد عمى المواقؼ وعمى الأطراؼ بالدرجة الأولى. فإدا

وكؿ فرد في المؤسسة التعميمية لو أسموب خاص قد يتبعو عند إدارة الصراع ومف ىذه 
يستخدمو الشخص القادر عمى إقناع الآخريف والتقرب منيـ،  الأساليب : الأسموب التعبيري

موب الاندفاعي يستخدمو الشخص الصارـ في قراراتو التي قد والتفاعؿ معيـ وحب القيادة، والأس
الأسموب التحميمي يستخدمو الشخص المثابر قد يؤثر عمى اتخاذ القرارات، و تكوف سريعة، مما 

المنظـ، الحذر في تصرفاتو، المحاور للآخريف، والأسموب الودود يستخدمو الشخص العطوؼ 
عدـ الانحياز لطرؼ ضد آخر، وقد يعتمد الشخص المحب للآخريف، والذي يتسـ برقة القمب و 

يواجيو .  الودود كثيرا  عمى الأساليب الانفعالية في إدارة الصراع الذي  
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 :(Game theory) و نظرية المعبةإستراتيجية نظرية المباريات أالمحور الثاني:
 تمييد:
اجتماعية تعتمد  مما لا شؾ فيو أف أي مجموعة ذات توجيات سياسية أو اقتصادية أو       

في تسيير أعماليا عمى تحديد الإستراتيجيات وكيفية العمؿ نحو تحقيقيا. ىذا لأف النشاط غير 
القائـ عمى أية إستراتيجيات عند البداية سيكوف مصيره الفشؿ بكؿ تأكيد. فالعمؿ الإستراتيجي 

وتطبيقيا نياية ما ىى في  منذ تحديد الإستراتيجية بداية ومف ثـ دراسة البدائؿ المطروحة لتنفيذىا
أبسط صورىا إلا لعبة فييا متنافسوف يمتقوف في مكاف ما، يترقبوف تحركات بعضيـ البعض بؿ 

وىو ما يطمؽ عميو ويأخذوف زماـ المبادرة متى ما لزـ الأمر وىناؾ جائزة لمفائز في نياية المعبة. 
بالرغـ مف ارتباط نظرية  .Game theoryبنظرية المباريات وتسمى أيضا  بنظرية الألعاب 

الألعاب بالتسالي المعروفة كمعبة الداما، إكس أو، والبوكر، إلا أنيا تخوض في معضلبت أكثر 
جدية تتعمؽ بػ عمـ الاجتماع، والاقتصاد، والسياسة، بالإضافة إلى العموـ العسكرية. فنظرية 

فيما يسمى بالبحوث الألعاب ىى مجاؿ مف مجالات إىتماـ الرياضيات وليا أىمية كبيرة 
( وفي العموـ الإقتصادية، وتيتـ بدراسة إستراتجيات Operation Researchالعمميات )

 التصرؼ أو العمؿ في ظؿ نظاـ أو منظومة ذات قواعد معينة ) ىذه القواعد تسمى المعبة(.
"فينا كممة لعبة تعني أي حالة تتضمف مجموعة مف الأطراؼ حيث أف قرارات طرؼ ما 

مى الأطراؼ الأخرى بشكؿ إيجابي أو سمبي، وتيدؼ النظرية إلى حؿ ما يعرؼ باسـ تؤثر ع
بحيث يكوف تصرؼ الطرؼ المدروس ىو الأفضؿ مف حيث النتائج بغض النظر “ معادلة ناش”

 (.4076عف تصرؼ الأطراؼ الأخرى" )وديع عمى حسف، 
جيتيف مختمفتيف كؿ وليذا تستخدـ ىذه النظرية في حالات حؿ الصراع أو المنافسة بيف 

منيما تتمتع بحرية إختيار الأسموب والإستراتيجية التي تدعى أنيا تؤدي إلى نتائج جيدة ليا 
وتتطمب في كثير مف الأحيأف إتخاد قرار معيف ولكف الظروؼ المحيطة بالمشكمة تكوف غامضة 

دراسة وغير واضحة مما يؤدي إلى أف تكوف عممية اتخاد القرار الصعب وىى عبارة عف 
لإستراتيجيات في جو تتسـ فيو ظروؼ المنافسة ستسمى العناصر المتنافسة التي تشكؿ طرفي 

.  المشكمة بالخصوـ
 أول : لمحة تاريخية عن نظرية المباريات:

قد يختمؼ بعض المختصيف حوؿ جذور ىذه النظرية ويرجعوف ببدايات ىذه النظرية إلى         
كتبيا جيمس ولدقريؼ يناقش فييا الحموؿ المتاحة في لعبة  ـ عندما ظيرت رسالة 7571العاـ 

ىو الرائد فيما يتعمؽ باستخداـ  (Emil Borel) ولكف يعتبر العالـ الفرنسي ورؽ بيف شخصيف.
، كما قدـ 7747افكار نظرية المباريات حيث كاف أوؿ مف طرح فكرة نظرية المباريات في عاـ 

 .ساعد في تحديد قيمة عائد المباريات متعددة الأطراؼالمعادلة التي ت (L.S.Shaply) العالـ
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 (Jon VonNeuman) )جوف فوف نيوماف(الينغاري/الأمريكي الرياضيات الـي عد ع ولكف"
الحقيقي، ومؤسسيا مف خلبؿ عدة مقالات لو  عمميا  صاحب نظرية المباريات (،7735ػ 7701)

المقاؿ الذي نشر عاـ  ( لعؿ أىميا7710- 7740عمى مدى عشر سنوات إمتدت مف )
ـ حيث حؿ ىذا المقاؿ لغزا  محيرا  منذ طويؿ في نظرية المباريات، ضمف الإطار 7746

الرياضي وتطوير النظريات الفرعية. كاف )جوف فوف نيوماف( رجؿ متعدد المواىب فكانت لو 
، مساىمات في عدد مف المجالات منيا عموـ الكمبيوتر، والإحصاء والطوبولوجيا المجردة

في تطوير استخداـ نظرية المباريات في  والبرمجة الخطية، كما ساىـ العالـ)جوف فوف نيوماف(
العديد مف المجالات وبصفة خاصة المجالات الإقتصادية والإدارية والعسكرية وذلؾ بالتعاوف مع 

)جوف فوف نيوماف( فنتيجة تأثر   ,(Oskar Morgenstren) (أوسكار مورجيف ستيرفالعالـ )
جعمو ييتـ بمحاولة حؿ المشاكؿ الاقتصادية،  (أوسكار مورجيف ستيرف)لاقتصادي الأمريكي با

ية ـ تـ بمورت مفيوـ المباراة إلى نظرية مف خلبؿ كتاب تأليفيما بعنواف "نظر 7722وفي عاـ 
(" The Theory of Games and Economic Behavior)المباريات والسموؾ الاقتصادي"

 (. 731ص ، 4074)ناجح أشرؼ، 
ولقد طرأ تطور كبير عمى نظرية المباريات مف خلبؿ عمـ البيئة وعمـ الإجتماع، بالرغـ 

حيث تحاوؿ نظرية المباراة مف ذلؾ أعتبرت نظرية المباريات الناتج الجوىري لعمـ الرياضيات 
د عرض سموؾ الفرد أو المؤسسة حياؿ قرار إستراتيجي ما بصيغة رياضية ويعتمد نجاح ىذا الفر 

في اختياراتو عمى اختيارات الآخريف. وليذا تعتبر نظرية المباراة فرعا  مف فروع عمـ الرياضيات 
التطبيقية فما ىى إلا تطبيؽ لطرؽ رياضية عمى لعبة معينة أو حالة معينة خاصة في العموـ 

 الاجتماعية كعمـ الاقتصاد. 
( مف 6ـ للبقتصاد )2772"التطور الآخر حدث عندما فاز بجائز نوبؿ عاـ         

جوف فوربوس ناش ورينارد سيمتيف وجوف الاقتصادييف الذيف تخصصوا في نظرية المباراة 
ناش.  فوربوس كاف مف أشيرىـ جوف مجاؿ نظرية المباريات لأعماليـ في ىارسانيي تقديرا  
           ـ مفيوـ التوازف أو الحؿ الذي ىو الأكثر استخداما  وعمى نطاؽ7730حيث قدـ عاـ 

واسع في نظرية المباريات الحديثة. تحصؿ ناش إثر ىذا الإنجاز عمى جائزة نوبؿ للبقتصاد 
( وراينيارد سيمتف John Harsanyiـ مناصفة مع جوف ىارسانيي )7772أيضا  عاـ 

(Reinhard Selten) " ،ليذا تنسب النظرية إلى عالـ  (.732، ص 4074)ناجح أشرؼ
وقدـ النظرية في  4073)جوف ناش( الذي توفي عاـ  John Nashالرياضيات الشيير 

خمسينيات القرف الماضي بينما كاف يصارع إصابتو بالفصاـ )الشيزوفرينيا(، وفي الواقع فقد أنتج 
الشيير اقتباسا  مف قصة العالـ الشيير مع مرضو. عمى أي حاؿ؛  Beautiful Mindفيمـ 

تصاد وعمـ النفس السموكي، وأدت لحصوؿ )ناش( تمكنت النظرية مف إحداث تأثير كبير في الاق
 العموـ الاقتصادية.  عمى جائزة نوبؿ في
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مقالييف عممييف يعود تاريخيما إلى  (Reinhard Seltenراينيارد سيمتف )بعد ذلؾ "نشر        
ـ حيث عمـ فييما فكرة توازف ناش عمى المباريات الديناميكية. أما 7753ـ و 7743عامى 

ـ فقد عمـ مفيوـ ناش 7746 – 7745ما بيف عامى ( John Harsanyiي )جوف ىارساني
عمى المباريات التي تكوف فييا المعمومات منقوصة أو غير كاممة بالنسبة لمخيارات أو تفضيلبت 
المتبارييف فيما بينيـ، حيث أف العديد مف المشاكؿ الاقتصادية آنذاؾ تميزت بيذا النقص في 

 (.732، ص 4074)ناجح أشرؼ، مو خطوة ىامو في ىذا المجاؿ" المعمومات، لذا جاء تعمي
مف ثـ تطورت نظرية المباريات عبر عدة مجالات: تحميؿ مكافحة الاحتكار، ىيكمية و 

 الحوافز داخؿ الشركات، تسوية المنازعات...........إلخ.
حيث يتـ  ومف أشير التطبيقات العممية لنظرية المباراة المعضمة المعروفة بػ لغز السجناء

القبض عمى سجينيف اشتركا في جريمة سرقة ما ويتـ التحقيؽ مع كؿ منيما في غرفة منعزلا  عف 
ىذه المعضمة ىى واحدة مف الآخر وبالتالي فكؿ منيما لديو خياريف إما الاعتراؼ أو الإنكار، 

. حتى أنو لا يوجد جواب صحيح، لكنيا في الحالات الو  اقعية تمتمؾ أكثر الألغاز المعروفة اليوـ
جوابا  منطقيا . حيث تفترض المعضمة أنؾ قمت مع شخص آخر بجريمة ما دوف اىتماـ لماىية 
ىذه الجريمة، وعندما قبضت عميكما الشرطة تـ استجوابكما بشكؿ منفصؿ وعرض عمى كؿ 

 منكما عرض مف قبؿ أحد المحققيف:
 حكـ مخفؼ لمدة  في حاؿ اعترفت بالجريمة وشيدت ضد شريكؾ باعترافؾ ستحصؿ عمى

 سنة واحدة مف السجف، بينما شريكؾ سيسجف لعشرة سنوات.
  وفي حاؿ اعترفت أنت واعترؼ شريكؾ وشيدتما ضد بعضكما البعض سيحصؿ كؿ منكما

 عمى حكـ بسبعة سنوات مف السجف.
 ،وفي حاؿ اعترؼ شريكؾ وحده ستسجف أنت لعشرة سنوات وىو لسنة واحدة 
 ف لكؿ منكما في حاؿ أنكرتما الجريمة كلبكما.عمما  بأف الحكـ سيكوف سنتي 

 لتوضيح أكثر تبين الصورة أدناه جدول  لمخيارات:
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قد يبدو الإنكار ىو الحؿ الأفضؿ، لكف في جميع الحالات سواء اعترؼ شريؾ الجريمة         
د كما يظير الجدوؿ، فيناؾ أربعة حالات فقط تعتمبالأمر أو لا فالاعتراؼ ىو أفضؿ قرار. 

عمى اختيارؾ أنت واختيار شريكؾ في الجريمة كذلؾ، ومع أف عدـ الاعتراؼ مف قبؿ كؿ منكما 
سنوات فقط مف السجف( فاعتراؼ شريكؾ دوف اعترافؾ  2يعطي النتيجة الأفضؿ ىنا )بالمجموع 

في ىذه الحالة؛ الحؿ بسيط إلى حد بعيد:  يعني مخاطرة كبيرة بكونؾ ستسجف لعشرة سنوات.
سنوات مف السجف  3تراؼ! قد يبدو الأمر غريبا  بسبب كوف اعتراؼ كؿ منكما يعني وىو الاع

لكؿ منكما، لكف ىذا الحؿ ىو الأفضؿ دائما  لمصمحتؾ الشخصية وبغض النظر عف إجابة 
شريكؾ، ففي حاؿ اعترفت ولـ يعترؼ شريكؾ ستحصؿ عمى حكـ مخفؼ لسنة واحدة فقط وىو 

فت، وفي حاؿ اعترفت واعترؼ شريكؾ ستحصؿ عمى حكـ أفضؿ مف حكـ سنتيف لو أنؾ اعتر 
لسبعة سنوات وىو أفضؿ مف حكـ لعشرة سنوات في حاؿ لـ تعترؼ. أي أنؾ دائما  أفضؿ حالا  
في حاؿ اعترافؾ وىذه ىى النتيجة الأفضؿ لنظرية المعبة في حالة كيذه، ومع كونؾ لا يمكنؾ 

 لأفضؿ أف تتابع مصمحتؾ الشخصية فقط.الثقة بشريكؾ )كونو سيستفيد مف التخمي عنؾ( فا
         "لقد صممت نظرية المباريات في الأساس في المجاؿ الإقتصادي ثـ شيدت      

           تطورات في حقؿ العمـ ىذا وتوسع إستخداميا في كثير مف المجالات منيا مجاؿ
            جزءا  مف السياسة خصوصا  في الخمسينيات والستينيات، حيث تعتبر نظرية المعبة

           عمى دراسة العلبقات الدولية، كما دخمت مجاؿ الاجتماع وعمـ النفس التأثير السموكي
                  التطورية. وقد حازت نظرية المباريات اىتماما  كبيرا  بعد فوز كؿ ومف ثـ الاحياء

             اد عف ىذه النظرية"مف جوف ىارساني ورينيارد سيميتيف بجائزة نوبؿ في الاقتص
(Theodore L. Turocy & Bernhard Von Stengel, 2001, pp4,5.) 

كما ترتبط نظرية المباريات بنظرية سموؾ المستيمؾ، وتفترض أف المستيمؾ يتخذ قرارات       
مدروسة وعقلبنية وىذا ضعؼ في النظرية ولكنو يخدـ اتخاذ قرارات أكثر محافظة. أف نظرية 
المباريات مف النظريات الرياضية الأكثر استخداما  في الاقتصاد والسياسة و تحتاج إلى فيـ 
وتحميؿ للبستفادة منيا ومف معطياتيا، ويجب عمى مف يتولى إدارة الاقتصاد أف يعي ويفيـ ىذه 
النظرية وأسسيا ونظريات أخرى ليتمكف مف دراسة وتحميؿ واتخاذ قرارات اقتصادية مناسبة 

 حة ولو بشكؿ نسبي.وصحي
كما يستعمؿ العسكريوف نظرية المباراة لوصؼ القدرة عمى معرفة الحركة القادمة لمخصـ         

كانت معظـ الخطط العسكرية ضمف مجاؿ نقؿ  الحرب العالمية الثانيةففي خلبؿ  في الحرب،
يوائيـ  مرتبطة بشكؿ  والدفاع الجوي، الغو اصاتومجاؿ  الدعـ الموجيستيتعتمد عمى الجنود وا 

ونفس الشيء بالنسبة للؤحزاب السياسية الذيف يصفوف نشاطيـ عمى  مباشر مع نظرية الألعاب.
حيث يرى  ،عمـ الاجتماعبعد ذلؾ تطورت نظرية الألعاب كثيرا  في بيئة  أنو لعبة السياسة.

أف النظر إلى الإنساف عمى أنو لاعب يسيؿ مف فيـ الثقافة ” جوىمف ىوزينجا”المؤرخ اليولندي
في جو مف المعبة منذ طفولتو و في كؿ جوانب حياتو.  والظواىر الإنسانية، حيث يعيش الإنساف

وتقوـ النظرية عمى التفسير العقلبني وتجريد لسموؾ اللبعبيف، وعميو فيى لا تيتـ بأىداؼ 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B1%D8%A8_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%B9%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%B3%D8%AA%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%BA%D9%88%D8%A7%D8%B5%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%81%D8%A7%D8%B9_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%88%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9
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اللبعبيف ودوافعيـ بقدر اىتماميا بإعطاء طرؼ تحقيؽ أكبر قدر ممكف مف الربح و إلحاؽ نفس 
لتحديد السموؾ الملبئـ لمفوز عمى طرؼ ” ت الذىبيةالعمميا”القدر مف الخسارة بالخصـ فيى تقدـ

آخر يحسب سموكو بنفس الطريؽ، أي بطريقة عقلبنية ييدؼ تحقيؽ الفوز لأف السعي إلى الفوز 
)عمى وديع (، 4074)أمؿ حسيف،  في المعبة يعني أف السموؾ غير سوي أو غير عقلبني

 (.https://en.wikipedia.org/wiki/Game_theoryGame Theory، )(4076حسف، 
  ثانيا : مفيوم نظرية المباريات:

    يعريؼ ريموف أنيس حداد النظرية بأنيا "مجموعة مف المقترحات تنطبؽ عمى ميداف       
 ىر، والأخذ معيف مف الواقع الموضوعي وغايتيا ىى تفسيرية وتوقعية، أي تفسير الظوا

      بفرضيات مسبقة ومسمـ بصحتيا لموصوؿ إلى قواعد تسمح بتوقع الأحداث، فالنظرية تكوف
إما استقرائية أي مستنتجة مف تجارب معينة، أو قياسية أي مستنتجة مف نظرية أخرى، أو 
           استقرائية وقياسية في نفس الوقت". "أما كممة المباراة فتعني حالة مف الصراع بيف

شخصيف أو أكثر، حيث يكوف لدى كؿ لاعب بعض السيطرة عمى نتيجة الصراع وليس كميا" 
 (.733، ص 4074)ناجح أشرؼ، 

في القرف الماضي  أو نظرية المعبة كما يطمؽ عمييا البعض وقد بدأت نظرية المباراة       
ات أميؿ بوريؿ عمى شكؿ منيجي لمعبة بعدىا وضعت في إطار نظرية مف قبؿ عالـ الرياضي

ـ وىى تقوـ عمى وجود مجموعة مف اللبعبيف قد يكونوا طرفيف أو أكثر تدور بينيـ 7747عاـ 
كف لعبة تسود فييا مجموعة مف القواعد يتبعيا جميع الأطراؼ مف أجؿ الفوز طبعا ، لكف لا يم

ت، ف يكوف جميع الطراؼ فائزيف فيناؾ مف يربح وىناؾ مف يخسر، إلا في بعض المبارياأ
ويحاوؿ اللبعب الذي يدرؾ أف حظو في المعب ليس جيد أف يختار استراتيجية تحقؽ لو أقؿ قدر 

 (.  14، 13، ص، ص 4071مف الخسائر )دينا ىاتؼ مكي، 
وعمى ضوء ذلؾ عرفت بأنيا مجموعة مف اللبعبيف الذيف يمعبوا ضمف أنطمة وقوانيف 

مسار المعبة، وتنظيـ ىذه القواعد تدعـ صناعة الظروؼ والأحداث التي تدخؿ في تشكيؿ 
والحركات القانونية الممكنة في كؿ مرحمة مف المعب، لتكوف جميع الخطوات والحركات مؤدية 

 لموصوؿ إلى تحقيؽ ىدؼ الفوز والنجاح.
ىى تحميؿ رياضي لحالات تضارب المصالح بغرض الإشارة إلى أفضؿ الخيارات الممكنة 

 عطاة تؤدي إلى الحصوؿ عمى النتيجة المرغوبة.لاتخاذ قرارات في ظؿ الظروؼ الم
وآخر يقوؿ أنيا لعبة بيف شخصيف ييدؼ كلبىما إلى الفوز مف خلبؿ التصرؼ العقلبني 
لملبعبيف المذيف يود كؿ منيما الوصوؿ لميدؼ الأسمى وبأقؿ جيد. وىى نظرية تعتمد بالدرجة 

 والأنسب مف بينيا.الأولى عمى اختيار البدائؿ والخموص إلى استخداـ الأمثؿ 
أو ىى حالة تنافس أو صراع بيف عدة أطراؼ أو لاعبيف متنافسيف وفقا لمجموعة معروفة 
مف القواعد ويتـ التنافس باستخداـ مجموعة مف الإستراتيجيات المتاحة لكؿ لاعب والتي يترتب 

 .عمييا تعظيـ منفعة اللبعب

https://en.wikipedia.org/wiki/Game_theory
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          ف ىناؾ مف يعرفيا بأنياوكما تطبؽ في الصراع تطبؽ أيضا  في التعاوف فنجد أ
         "دراسة منيجية لمصراع والتعاوف، ذلؾ أف المفاىيـ النظرية لمعبة تطبؽ حيثما أصبحت

تصرفات عدة لاعبيف متداخمة، وىؤلاء اللبعبيف يمكف أف يكونوا أفراد، جماعات، مؤسسات 
(Theodore L. Turocy & Bernhard Von Stengel, 2001, p4.) 

(، وىو 7701 - 7735كما يعرفيا عالـ الرياضيات الأمريكي جوف فوف نيوماف )      
مف وضع ىذه النظرية عمى أنيا "مجموعة مف العمميات الرياضية التي تيدؼ إلى إيجاد حؿ 
لموقؼ معيف يحاوؿ فيو الفرد جاىدا  أف يضمف لنفسو حدا  أدنى مف النجاح عف طريؽ أسموبو 

نما مجرد ا  و   تحديد نتيجة الحدث بشكؿ كامؿ عالو وأسموبو لا تستطيعفي المعالجة رغـ أف اف
بينما العالـ مارتف شوبيؾ الذي كاف مف المساىميف في تطوير نظرية المباريات   التأثير فيو"

مركز بلبدي لمدراسات  فيعرفيا عمى أنيا طريقة لدراسة صناع القرار في حالات الصراع")
 (.4073موس السياسي، "نظرية المعبة"، والابحاث الإستراتيجية، القا

عبارة عف ظاىرة ثورية فريدة تجمع بيف مما سبؽ مف تعريفات يتضح اف نظرية المباريات 
الفمسفة وعمـ النفس والرياضيات، وتأتي في المقدمة كأداة إستراتيجية حيف يتعمؽ الأمر بقرار ميـ 

 ير المسبوقة التي يمر بيا الفرد.يجب اتخاذه في حالات الصراع والأوقات الصعبة وربما غ
تصرؼ اللبعبوف بإتزاف وعقلبنية  ومن المسممات التي طرحتيا التعريفات السابقة       

لإحتماؿ الأكبر في محاولة التفوؽ والربح، يتصرؼ اللبعبوف ضمف إستراتيجية             وا 
، وىذا ما أشار إليو ساباتوالتحس ب أو التكي ف بحركات اللبعب والمنافس الآخر، ويدخميا في ح

(Frank C. Zagare, p62)  أف نظرية المباريات تفترض السموؾ العقلبني مف قبؿ أطراؼ
المباراة، ىذا ما يؤكده منظورىا، ويقصد بالسموؾ العقلبني اف لكؿ لاعب مجموعة مف الاىداؼ 

ات المناسبة لتحقيقيا. وأف الثابتة والمحددة مسبقا  والتي في ظميا يتـ اختيار السياسات أو الإجراء
 .كؿ لاعب سيختار العائد الأكثر تفضيلب  أي الذي يحقؽ لو أكبر عائد ممكف وأقؿ الخسائر

 ثالثا : عناصر أو قواعد نظرية المباراة
 تتضمن المباراة عدة عناصر ىى: 
 .موضوع أو حالة التنافس والصراع 
 كونوا أفراد البعض منيـ أساسي عدد المشاركيف في المباريات وىـ أطراؼ الصراع وقد ي

 والبعض الآخر ثانوي أو مؤسسات.
  القوانيف والقواعد والإجراءات التي تحكـ المباراة وتحدد الخيارات أو البدائؿ المتاحة أماـ كؿ

لاعب، وىى غالبا  ما تكوف محدودة حيث أف لكؿ لاعب عدد محدد مف الإستراتيجيات 
 المتاحة أمامو.
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 لكيفية التي سيتحرؾ بيا اللبعب في المباراة، بمعنى آخر الخطة الإستراتيجية وىى ا
الموضوعة مف قبؿ اللبعب والتي تحدد الخطوات التي يتخذىا عمى ضوء التحرؾ المفترض 

       (. ومزيج الإستراتيجيات التي يختارىا 15، ص 4071للبعب الآخر)دنيا ىاتؼ مكي، 
             ف معرفة نتيجة المباراة النيائيةكؿ لاعب يعرؼ بالتوازف، والتوازف يمكننا م

 (.733، ص 4074)ناجح أشرؼ، 
 ليذا أضاؼ  .المعمومات والعوامؿ والإمكانيات المتاحة لكؿ طرؼ مف أطراؼ المباراة

( أف ما يتـ مف مباريات يكوف في إطار ثلبثة أنواع 441، 4070)إسماعيؿ صبري مقمد، 
 مف البيئات ىى:

بيئة التي يتوافر فييا الحد الأقصي مف المعمومات الكاممة والصحيحة، وىو ما ىى ال بيئة التأكد:
         يجعؿ بدائؿ القرار عمى درجة عالية مف الوضوح، أما الإحتمالات تكوف عمى قدر كبير

 مف المحدودية.
 ىذه البيئة تتسـ بعدـ توافر المعمومات الكاممة والصحيحة المؤكدة. بيئة عدم التأكد:

ىى البيئة الواقعة بيف بيئة التأكد وبيئة عدـ التاكد، فيى تقضي بأف صانع القرار  المخاطرة:بيئة 
 يستطيع توقع احتماؿ حدوث النتائج الطبيعية باستخداـ القيمة المتوقعة.

"وأصحاب القرار في تحديد ىذه الإستراتيجية أو تمؾ ىـ اللبعبوف الأساسيوف، أما            
دوره مساندا  في توفير الموارد أو دعـ السياسات، وأحيانا  يكوف دوره أساسيا  في اللبعب الثانوي ف

تباع إستراتيجية المباراة. وتحتاج المباراة إلى تحديد مسبؽ للؤىداؼ لكؿ طرؼ  اختيار البدائؿ وا 
والتي في ضوئيا تحدد الإستراتيجية المتسقة لتحقيقيا. وىو ما يتطمبو السموؾ العقلبني واختيار 
أفضؿ البدائؿ التي تحقؽ المكاسب وتقمؿ الخسائر أو إف أمكف تجنبيا. لكف المشكمة تكمف في 
الأىمية المعطاه لكؿ ىدؼ، وكيفية الاختيار مف بينيا عند الدخوؿ في مباراة معينة مف قبؿ 
صناع القرار، وبالتالي إمكانية الأطراؼ المختمفة توقع تحركات خصوميـ، ومف ىنا تظير 

التنبؤ بتحركات الخصـ مف خلبؿ دراسة سموكياتو السابقة في مباريات ممثالة، ولكف ىذا إمكانية 
 الأمر ليس ثابتا . 

مف المفترض أف كؿ لاعب يدخؿ المباراة يكوف ىدفو الربح لكف في بعض الأحياف يكوف        
اة يؤدي إلى ىناؾ إدراؾ مسبؽ لدى اللبعب أف الخسارة تحقؽ لو ربحا  في مقابؿ أف ربح المبار 

خسارة لو، وعميو فإف إمكانية التنبؤ قد تكوف صعبة لأنو لا يدرؾ الأىداؼ الخفية لمطرؼ الآخر 
وبالتالي الإستراتيجية المتبعة. وليذا يعد عنصر توفر المعمومات بيف الطرفيف أمرا  ميما ، وكذلؾ 

كاممة، وتكوف  الاتصاؿ بينيـ، وىناؾ تقسيـ لممعمومات ما بيف معمومات ممتازة وأخرى
المعمومات ممتازة عندما يكوف اللبعب عمى إطلبع بتحركات اللبعب السابقة، لكنو مثؿ لعبة 
البوكر لايعرؼ أوراؽ المعب في أيدي بقية اللبعبيف، أما الكاممة مثؿ لعبة الشطرنج يكوف 

بعض  اللبعب عمى عمـ بقواعد المعبة وبجميع تحركات اللبعب السابقة وما بحوزتو، إلا أف
أنواع المباريات تعتبر توفر المعمومات غير ميـ بؿ أنيا ترى في الخداع والإيياـ وسيمة لربح 

 المباراة. في نفس الوقت.
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عمى اللبعبيف الأخذ في الحسباف الحاضر والمستقبؿ فيناؾ مف اللبعبيف مف يفكر في        
ة التالية وبالتالي نتيجة المباراة الحاضر فقط والعوائد الناتجة مف تحرؾ معيف وتأثيره في الحرك

دوف التفكير في النتائج المستقبمية عمى مباريات أخرى قد تنشأ، وىؤلاء يعتمدوف عمى عدـ 
إمكانية المقاء مستقبلب . وآخروف يحسبوف إمكانية تكرار المواجية في المستقبؿ ولذا تكوف 

را  ميما ، فيى تؤكد أفضمية مف يتحرؾ اختياراتيـ متأثرة بو. وتعد الحركة الأولى في المباراة أم
أولا ، فاللبعب الذي يتحرؾ أولا  يمتمؾ ميزة اختيار الإستراتيجية والتي سوؼ يضطر اللبعب 
الآخر للبلتزاـ بيا، وبالتالي تكوف نتيجة المباراة لصالح اللبعب الأوؿ، لكنو إذا أدرؾ أف التحرؾ 

تحصيؿ عوائد أقؿ مف المطموب( عندئذ يترؾ المجاؿ  أولا  قد لا يحقؽ النتائج المرجوة )الربح أو
 للبعب الآخر لمقياـ بالحركة الأولى.

كما أف مف المفترض عمى اللبعب فبؿ أف يدخؿ في أي مباراة أف يحسب حجـ القوة        
الفعمية التي يمتمكيا، كما يحسب حجـ قوة خصمو، وبالتالي يحدد خياراتو في ضوئيا حتى لا 

عداء الخص وتحفيز العدو في مواجية بدوف القدرة عمى ذلؾ لأنو سيتبع ىنا يسعى إلى است
(. 17 - 15، ص ص 4071سياسة غير عقلبنية ويمكف أف يخسر المباراة )دنيا ىاتؼ مكي، 

ويكوف بذلؾ عمى الضد مف فمسفة نظرية المباراة التي تتسـ بقدر كبير مف العقلبنية في اتخاذ 
ار التفاعمي ىو القرار الذي يأخذ رد فعؿ الطرؼ الاخر في الاعتبار. القرارات التفاعمية، والقر 

فنظرية المباراة ليست نظرية وصفية ولكنيا بالأساس نظرية معيارية تقوـ عمى العقلبنية في 
 (.20، ص 4072ضوء معيار أولي ىو تعظيـ الفوائد )رامي عبد الله عبد المحسف عبد القادر، 

 اة:رابعا : سمات نظرية المبار 
عمى ضوء ما سبؽ ذكره مف مفيوـ وعناصر لنظرية المباراة فقد أشار باشاراش        

(Bacharach) (:733، ص 4074)ناجح أشرؼ،  إلى أف نظرية المباراة تتميز بالسمات التالية 
 مجموعة محددة جيدا  مف طرؽ العمؿ )أفعاؿ أو تحركات( الممكنة لكؿ لاعب. .7
 بتفضيلبت اللبعب الآخر ضمف النتائج الممكنة لممباراة.جيدة كؿ لاعب يتمتع بمعرفة  .4
 إف اللبعبيف لطرؽ عمؿ معينة )أفعاؿ أو تحركات( يترتب عنو علبقات ونتائج محددة. .1
 كؿ لاعب لديو معرفة كاممة بالمعمومات المذكورة أعلبه. .2

 خامسا : أىمية نظرية المباريات:
 (:734، ص 4074جح أشرؼ، تتجمى اىمية نظرية المباريات فيما يمي )نا     

تعمـ نظرية المباريات يعني تعمـ كيفية حؿ العديد مف المشاكؿ المعقدة. فبالنسبة لمعظـ  .7
مستخدمييا تعد مجموعة مف الأدوات التي تمكف الباحث مف نمذجة ظواىر سموكية معينة 

 في أشكاؿ تساعد فيما بعد عمى حؿ مشكمة مرتبطة بيا.
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لمية لتوحيد العموـ السموكية. فالمباريات ىى ترجمة لمحياة نظرية المباريات ىى لغة عا .4
يعترؼ بيا عمى نحو متزايد أنيا مف الأساسيات في عمـ الحياء وعمـ الإنساف وعمـ الاجتماع 
والعموـ السياسية،وعمـ النفس والاقتصاد وغيرىا مف العمومف السموكية الأخرى. مما يسمح 

ئص اللبعب، قواعد المباراة، النتيجة(، حيث يمكف بتحديد شروط التفاعؿ الاجتماعي )خصا
 اختبار توقعاتيا، وتكرار نتائجيا في بيئة تجريبية مختمفة.

نظرية المباراة تدور حوؿ كيفية تعاوف الناس بقدر كيفية تنافسيـ. فمـ يصؿ الجنس البشري  .1
 تعاونيف.إلى ما ىو عميو الآف في عالمنا المعاصر فقط كمتنافسيف، ولكف أيضا  لأننا م

يتضح مما سبؽ ذكره مف أىمية في عممية صنع القرار المطموب لإدارة أنواع الصراع       
التنظيمي بالمؤسسات حيث يساعد عمى الاختيار المطموب مف بيف البدائؿ المطروحة 
لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة. فما يميز استراتيجيات نظرية المباريات عف غيرىا مف 

وفة لإدارة الصراع بيف الأفراد أو المجموعات أف "نظرية المباريات تأخذ الإستراتيجيات المعر 
بعيف الاعتبار التفاعؿ المتبادؿ بيف نماذج الحؿ المثؿ، وأف مفاىيـ نظرية المباريات توفر 
الإطار المباشر لمعالجة الصراع كما تعد نماذج نظرية المباريات في كثير مف الأحياف 

لمتوفرة حوؿ طبيعة أىداؼ أطراؼ الصراع لحالات حقيقية" افتراضات حوؿ المعمومات ا
 (.735 - 734، ص ص 4074)ناجح أشرؼ، 

ستراتيجياتيا:  سادسا : أنواع المباريات وا 
تتميز نظرية المباريات بعدة أشكاؿ وفقا  لعوامؿ عدة، فيى وفقا  لعدد اللبعبيف قد تكوف      

فقا  لإستراتيجياتيا المستخدمة تصنؼ إلى مباراة فردية أو بيف طرفيف أو عدة أطراؼ، وو 
إستراتيجية مختمطة أو نقية، ووفقا  لطبيعة الإستراتيجية فقد تكوف إستراتيجية محدودة أو غير 
محدودة، وأيضا  وفقا  لمنتائج قد تكوف صفرية أو غير صفرية، أما بالنسبة لدور طبيعة القواعد 

ر تعاونية وغيرىا مف الأشكاؿ المتعددة لممباريات، المستخدمة تقسميا إلى مباراة تعاونية أو غي
 وفيما يمي العرض التفصيمي لكؿ نوع:

o :)مثؿ لعبة السوليتر الفردية لا يكوف بيا تضارب لمصالح  المباراة الفردية )الشخص الواحد
حقيقية، ولا م نافس بخيارات اللبعب الآخر، وىى مصمحة لاعب واحد فقط،  ويمعب دور 

 ظ بخمط الأوراؽ.الصدفة أو الح
o :)وىو أكثر الأنماط انتشارا ، حيث يتـ تحميؿ المباريات  المباراة الثنائية )لعبة الشخصين

الثنائية بشكؿ موسع إلى العديد مف الأنواع، لكف تكمف الصعوبات الحقيقية في عممية تحديد 
ففي المباريات  النتائج التي تؤدي الييا المباراة مف حيث التفاعؿ بيف اللبعبيف المختمفيف،

الثنائية جميع الخيارات والحركات الممكنة تكوف متوقعة، بينما بوجود ثلبثة لاعبيف أو أكثر 
تكوف الإحتمالات وخيارات الفرص معقدة وعشوائية، بسبب الظروؼ التي تنشأ عف المباراة 

 لينتج عنيا إما التعاوف والإلتحاـ أو الإصطداـ بيف اللبعبيف.
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             يمكف تصنيؼ المباريات الثنائية إلى مجموعتيف أساسيتيف ىى  وفقا  لمنتائج -2
(، 4007)إيماف أسيا خنشوؿ، وىيبة قحاـ، نادية سحاب، 

(gamesum_-https://en.wikipedia.org/wiki/Zero  Game Theory،)  
 :(771، صMichael Guillenمايكؿ غيمف )

وىى ىى حالة خاصة مف المباريات ذات المجموع الثابت  المباريات ذات المجموع الصفري: -أ
التي تجري بيف جيتيف )فرديف أو شركتيف أو مجموعتيف( فقط كؿ واحدة منيا تحاوؿ أف 

و حيث أف كؿ مشارؾ يربح أو يخسر وىناؾ فائدة مف ربح أتكوف نتبجة المبارات لصالحيا 
خسارة المشاركيف. إذا تـ إضافة مجموع المكاسب مف المشاركيف و يتـ طرح مجموع 

فما تربحو جية تخسره الجية الأخرى ويكوف الخسائر فسوؼ تصؿ المحصمة إلى الصفر 
(، وىذا يحتاج إلى معمومات متاحة كثيرة والتي تعبر عف 0مجموع ما يدفع يجب أف يساوي )

فرية بيف شخصيف مسرحا  نموذجيا  لدراسة قدرتنا ظروؼ المشكمة، ت م ث ؿ  نظ رية المباراة الص 
عمى التفكير والمحاكمة بسبب اعتمادىا عمى حقيقة أف ربح أحد اللبعبيف يرجع أساسا  إلى 
قدرتو عمى التفكير والمحاكمة. وتجدر الإشارة إلى أف ىذا النوع مف المباريات ىو الأساس 

   .ف المبارياتالذي بينت عميو باقي الأنواع م
تعني اختزاؿ مصفوفة الدفع إلى مصفوفة حجـ  وىى: المباريات ذات المجموع اللاصفري -ب

أقؿ يسيؿ عمييا كثير مف الجيد الرياضي ويقمؿ الوقت اللبزـ لمعالجة المباراة وتحت ظروؼ 
  معينة يمكف أف تختصر حجـ المصفوفة المعطاة إلى حجـ اصغر منو عندما تتحقؽ

 لتالية:الشروط ا
 ( بصفوؼ مصفوفة الدفع فبالإمكاف حذؼ 7الصفوؼ تمثؿ إستراتيجيات اللبعب الأوؿ )

 الصؼ ذات المردود السيئ أو ذو ربح أقؿ
 ( والذي يجب أف يحذؼ منيا العمود ذو 4الاعمدة فتمثؿ إستراتيجيات اللبعب الثاني )

ات الأخرى بشرط أف تتـ الخسارة الكبيرة أو ذو الربح الاقؿ مقارنة مع احدى الإستراتيجي
 المقارنة لمقيـ المناظرة لكلب الإستراتيجيتيف.

(، ىذا الأمر بقولو بأف كؿ RAPOPORT ANATOLوفي ىذا المضمار، يوضح لنا) 
لعبة تفرض وجود لاعبيف أو أكثر، بحيث أف كلب منيما ييدؼ إلى تحقيؽ نتائج أفضؿ مف 

ؽ نتائج أفضؿ لمجميع، وىذا ما يسمى بالمباراة الآخر وىذا ما يسمى بالمعبة الصفرية، أو تحقي
غير الصفرية. فالحالة الأولى تجسد لنا ربحا كميا لفريؽ، وخسارة أو ىزيمة كمية لمفريؽ الآخر. 

يمكف إعتبار المباراة الصفرية ( إلى أنو "771، صMichael Guillenمايكؿ غيمف كما يشير )
نيا تدرس منافسة عقمية بحتة لا دور فييا لمعواطؼ طريقة مناسبة لدراسة قدرتنا عمى التفكير، لأ

والانفعالات، في حيف تمعب العواطؼ والإنفعالات دورا  في المباريات ذات المجموع الذي لا 
فرية (، حيث ليس ضروريا  فييا أف تتوازف أرباح وخسائر  فر ) المباراة اللبص  يساوي الص 

 ".اللبعبيف دائما  

https://en.wikipedia.org/wiki/Zero-sum_game
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ـ المعنييف بالأمر نوع القرار الذي سيتـ اتخاذه، ليذا يطمؽ وانطلبقا مف ىذا يتضح أما
التي تبيف لممسؤوليف ما ىو الموقؼ الذي ينبغي  عمى نظرية المباراة أيضا "نظرية اتخاذ القرار"

التشبت بو ىؿ باتخاذ قرار معيف أـ الإحجاـ عنو، ومعنى ذلؾ أف التصرؼ العقلبني المبني 
 صر في الأخير.عمى اختيار واع ىو الذي سينت

 وىناك أيضا  رؤيا أخرى لنوعين من المباريات ولكل ومنيا أسسو ىى: -1
 أ: الصيغة الكاممة  ) الصيغة الموس عة ( :

نقوؿ عف المباراة بأنيا في صيغتيا الشاممة إذا تـ تأليفيا وفقا  لقواعد تحدد الحركات الممكنة      
الدور(، كما تحدد الاحتمالات الممكنة (عميو المعب في كؿ مرحمة، حيث تحدد م ف  م ف  اللبعبيف 

الناتجة عف أي حركة صادرة عف اللبعب ، وتحدد أيضا  ىذه القواعد حجـ الخرج الممكف الناتج 
والقواعد  القوانيفوالمباراة في صيغتيا الشاممة لا تحتوي فقط عمى لائحة مف  .عف خوض المباراة

، بؿ تحتوي أيضا  عمى مخطط مف التفضيلبت لكؿ لاعب، كما في التي تحكـ تحرؾ كؿ لاعب
 .ألعاب الورؽالألعاب الجماعية الشائعة مثؿ )إكس أو( أو 

المباراة بشكؿ  المقابؿ الشكؿ يمثؿ
في الشجرة باسـ عقدة  عقدةى كؿ تسم. الشجرة

القرار حيث تمثؿ حالات المعب الممكنة في 
ثناء المعب. تبدأ المباراة في العقدة المباراة أ

الأولية، وتتدفؽ مف خلبؿ شجرة عمى طوؿ 
الطريؽ الذي يحدده اللبعبوف حتى يتـ الوصوؿ 
إلى العقدة الطرفية، حيث تنتيى المباراة ويتـ 
حساب النتائج لجميع اللبعبيف. كؿ عقدة غير 
طرفية تعود إلى لاعب ما؛ حيث أف اللبعب 

الممكنة في تمؾ العقدة أثناء المباراة، و كؿ خطوة محتممة تمثؿ بواسطة يختار أحد الخطوات 
 .                                      يربط بيف تمؾ العقدة وعقدة أخرى خط

        ف أبسط المباريات بصيغتيا الشاممة تتضمف كما  ىائلب  مف المنيجيات والتخطيط إ       
        سميت بالمباريات بصيغتيا الطبيعية، لذلؾ طور الباحثوف نمط ا جديد ا مف المباريات 

            قائمةوالمنيج في نظرية المباريات ىنا ىى  .حيث يمكف حساب النتائج بشكؿ كامؿ
                     اللبعب بالخيارات المثمى الممكنة في كؿ مرحمة مف مراحؿ المباراة

(Game Theory form_game-https://en.wikipedia.org/wiki/Extensive.) 

                                                 
إلى زمف قديـ، حيث كاف العديد مف المفكريف، يقدموف النصح  تجدر الملبحظة أف دراسة كيفية اتخاذ القرار ليست بالشيء الجديد، بحيث تعود*

ي إلى الحكاـ مف أجؿ اتخاذ القرار الملبئـ، ويبدو أف توصيات مكيافممي في كتابو "الأمير" ىى خير مثاؿ عمى ذلؾ كما أنو في العصر الحال
سية بحيث يقوؿ "لا تضع نفسؾ في مأزؽ لا تستطيع الرجوع نجد أف مورغنتياو قد دعا إلى اتباع بعض  قواعد المرونة، والمساومة والدبموما

 عنو" وأيضا " لا تسمح قط لحميؼ ضعيؼ باتخاذ القرار نيابة عنؾ".

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%B1%D9%82_%D9%84%D8%B9%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%AC%D8%B1%D8%A9_%28%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AE%D8%B7%D8%B7%D8%A7%D8%AA%29
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%AC%D8%B1%D8%A9_%28%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AE%D8%B7%D8%B7%D8%A7%D8%AA%29
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D8%A3%D8%B3_%28%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AE%D8%B7%D8%B7%D8%A7%D8%AA%29
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AD%D8%A7%D9%81%D8%A9_%28%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AE%D8%B7%D8%B7%D8%A7%D8%AA%29&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AD%D8%A7%D9%81%D8%A9_%28%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AE%D8%B7%D8%B7%D8%A7%D8%AA%29&action=edit&redlink=1
https://en.wikipedia.org/wiki/Extensive-form_game


 د/ ميا مراد عمي أحمد        إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

   8102نوفمبر     -جزء ثاني -الحادى عشر   العدد  - 43 المجلد       322

  

 ب: الصيغة العادية ) الصيغة الطبيعي ة ( :
ما تتطمب اتخاذ قرار لمرة واحدة مف  مباراةيطمؽ اسـ الصيغة العادية عمى وسيمة لوصؼ       

، فالتمثيؿ بالصيغة العادية ليس تمثيلب  لمصياغة الموسعةمتزامف. خلبفا  جميع المشاركيف وبشكؿ 
نما تمثؿ المباراة عف طريؽ  ، يمثؿ كؿ بعد منيا الخيارات الممكنة مصفوفةرسوميا  بحد ذاتو، وا 

يجنييا كؿ لاعب حيف اتخاذ القرارات  لأحد اللبعبيف، وتحتوي كؿ خمية عمى المكاسب التي
تخاذه وتكوف المباراة بصيغتيا الطبيعية إذا أمكف وضع جميع النتائج لكؿ لاعب في حاؿ ا .تمؾ

أي قرار نابع عف إستراتيجية ممكنة اتبعيا، وىذا الشكؿ مف نظرية المباريات يمكف لعبو عف 
 .طريؽ أي مراقب حيادي لا يتأثر بقرارت يتخذىا اللبعبوف

         غير قادرة  ، إلا أنياالمييمنة كميا  الإستراتيجيات تفيد طريقة التمثيؿ ىذه في تحديد        
حيث أف ، عمى تمثيؿ بعض المعمومات الأخرى، التي قد يمكف تمثيميا بالصياغة الموسعة

الصيغة الموسعة تسمح بتمثيؿ صريح وواسع لمتفاعلبت التي يقوـ بيا اللبعب في أثناء المباراة 
(form_game-https://en.wikipedia.org/wiki/NormalGame Theory .) 

 تقسم إلى ما يمي:أما وفقا  لطبيعة الإستراتيجية فيى  -2
 المباريات المتماثمة: -أ

المباراة المتماثمة ىى مباراة تقدـ المكآفات للبعبيف وفؽ إستراتيجية معي نة تعتمد فقط عمى        
إستراتيجيات أخرى مستخدمة، وليس عمى مف يمعب فييا، إذ يمكف لأحد أف يغير ىويات 

  اللبعبيف دوف أف يغير الإستراتيجيات.

(https://en.wikipedia.org/wiki/Symmetric_game Game Theory). 

 المباريات غير المتماثمة: -ب
المباراة غير المتماثمة ىى عدـ التماثؿ العشوائي وىى خلبؼ الت ناظر. وىى الأكثر 

 المكافآت مف ترتيبي بييكؿ فيما يتعمؽتتماثؿ  مباريات التيفيى ال متماثمةال المبارياتشيوعا ، أما 
(https://en.wikipedia.org/wiki/Uncorrelated_asymmetry ,Game Theory.)  

ختمطة متماثمة. وفي عاـ أف كؿ مباراة متماثمة لدييا إستراتيجية م 7737ولقد رأى ناش عاـ 
تبي ف أف كؿ إستراتيجية بيف اثنيف في المباراة سواء أكانت متماثمة أو غير متماثمة تممؾ  4002

 .وعمى ضوء إستراتيجياتيا المستخدمة صنفت إلى استراتيجية مختمطة أو نقيةتوازنات ناش، 

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%84%D8%B9%D8%A8%D8%A9_%28%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%84%D8%B9%D8%A7%D8%A8%29&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%B9%D8%A8%D8%A9_%D8%B5%D9%8A%D8%BA%D8%A9_%D8%B4%D8%A7%D9%85%D9%84%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B5%D9%81%D9%88%D9%81%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%87%D9%8A%D9%85%D9%86%D8%A9_%D9%83%D9%84%D9%8A%D8%A7%D9%8B&action=edit&redlink=1
https://en.wikipedia.org/wiki/Normal-form_game
https://en.wikipedia.org/wiki/Symmetric_game
https://en.wikipedia.org/wiki/Uncorrelated_asymmetry
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 :)اة يعتمد عمى ويقصد بذلؾ أف اللبعب طواؿ المبار  الإستراتيجيات المطمقة )نقية
إستراتيجية واحدة لا تتغير حيث يحقؽ لذلؾ اللبعب تعظيـ لمنفعتو في مقابؿ اللبعبوف 

، ويقصد بنقطة التوازف ىنا ىو الآخروف، ولا يتحقؽ ذلؾ إلا إذا كاف لممباراة نقطة توازف
           التلبقي بيف الإستراتيجية التي يختارىا اللبعب الأوؿ مع الإستراتيجية التي يختارىا

 .اللبعب المقابؿ
 :في تمؾ الحالة فإف اللبعب سيعتمد عمى التخميف حيث لا توجد  الإستراتيجيات المختمطة

نقطة توازف في المباراة ومف ثـ يحاوؿ اللبعب بشكؿ عشوائي وفقا لاحتمالات محددة أف 
عمؿ لمواجية يختار بيف أكثر مف إستراتيجية وفي المقابؿ يحاوؿ الطرؼ الآخر إجراء نفس ال

 .الاعب في الطرؼ الاخر
 وقد تكون المباراة وفقا  لستراتيجياتيا ىي:

 مباريات اندماجية: -أ
                وىى المباريات التي تجد صعوبة في إيجاد الإستراتيجية المثمى وتنبع مف      

            ممةغير كاأو  كاممة  معمومات المباريات ذات قد تكوفتعدد الحركات المحتممة، و 
(Game Theory،https://en.wikipedia.org/wiki/Game_theory.) 

 مباريات تفاضمية: -ب
ىى مجموعة مف المشاكؿ المتعمقة بالتحميؿ والنمذجة في سياؽ النظاـ الديناميكي،      

غيرات التي تتطور مع مرور الزمف وفقا  لمعادلة تفاضمية. وبشكؿ أكثر تحديدا  ىى المت
السيطرة  يحاوؿ التحكـ الأمثؿ، وكؿ لاعب مشاكؿ بشكؿ وثيؽ مع الفرؽ مباريات وترتبط

 ؽ ىدفووذلؾ لتحقي حالة النظاـ عمى
(Game Theory،pedia.org/wiki/Differential_gamehttps://en.wiki.) 

 كما يوجد ثلاثة تقسيمات أخرى لممباريات ىى:
 التقسيم الأول وفقا  لطبيعة الحركة الأولى في المباراة:

o ( المباريات الساكنةStatic Game:) 
يتوجب عمى اللبعبيف القياـ بإختيار أساليبيـ وخططيـ في نفس الوقت، أي وصوؿ 

ي دوف النظر إلى فعؿ المنافس لأعطاء القرار. وىنا قد تحسـ المباراة مف الجميع إلى قرار لحظ
 جولة واحدة.

                                                 
إذا كاف جميع أرقاـ مصفوفة المباراة موجبة، بمعنى أف اللبعب في الاعمدة سوؼ يخسر في جميع الأحواؿ واللبعب في الصفوؼ سوؼ  *

ثـ يشتد الصراع حيث يسعى لاعب العمود عمى تقميؿ الخسائر ويسعى لاعب الصؼ عمى تعظيـ العائد يكسب في جميع الاحواؿ ومف 
والعكس صحيح إذا كانت ارقاـ المصفوفة سالبة، معنى ذلؾ أف اللبعب في الصؼ سوؼ يخسر لا محالة في جميع الأحواؿ وأف اللبعب في 

والقيمة التي .صؼ إلى تقميؿ خسائره ويسعى لاعب الأعمدة إلى تعظيـ عوائدهالأعمدة سوؼ يكسب في جميع الأحواؿ ولذلؾ يسعى لاعب ال
 .تحقؽ ىدؼ الطرفيف تسمى نقطة التوازف، وىى اصغر قيمة في الصؼ وأكبر قيمة في العمود

https://en.wikipedia.org/wiki/Game_theory
https://en.wikipedia.org/wiki/Differential_game
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o ( المباريات الديناميكيةDynamic Game:) 
يكوف القرار الذي يتخذه اللبعبيف فييا متتالي مف واحد ثـ الآخر وىكذا. لذلؾ قد تمتد 

 (Bernhard Von Stengel, 2011, pp.112 - 113)المباراة إلى عدة جولات متتالية 
 التقسيم الثاني وفقا  لكم المعمومات في المباراة:

o :)المعمومات الكاممة لممباراة )العاب الطلاع الكامل 
وشروطيا بحيث تضمف عقلبنية حينما توضع فرضيات معينة تحدد نوع المنافسة 

لبعبيف متكافئاف، ة، وىذه الفرضيات ىى قواعد الم عبة. فأولا  وقبؿ كؿ شيء يفترض أف المباراال
أي أف كلب  منيما سيواجو الحيمة بالحيمة والذكاء بالذكاء والدىاء بالدىاء. كما يتوقع مف كؿ  مف 
اللبعبيف أف يقمب الرأي في كؿ الاحتمالات والاختيارات المتاحة قبؿ أف يقرر حركتو التالية 

اللبعبيف اطلبع كامؿ بيدوء ونزاىة وحكمة. كما سنفترض م ف  ناحية أخرى أف لدى كؿ  مف 
، Michael Guillenمايكؿ غيمف ) عمى تفاصيؿ المعبة وكؿ جوانب تطورىا في كؿ لحظة

، وىكذا يكوف جميع اللبعبيف عمى معرفة بنوايا المنافس في الوصوؿ إلى نتيجة (771ص
فجميع لصالحو، وبالمقابؿ المنافسيف يعرفوف نوايا الفريؽ الآخر بتحقيؽ النتيجة لصالحيـ، 

، وبالتالي فإف المباريات ذات المعمومات اللبعبيف في حالة معرفة لكؿ التحركات التي حدثت
 .الكاممة ىى دوما  مف الن وع التسمسمي

o :المعمومات الناقصة عن المباراة 
أي أف واحد مف فريؽ اللبعبيف غير م درؾ ومتأكد      

فيى مف النوع التزامني مف نوايا الفريؽ المنافس أمامو، 
يع المعمومات التي وضعت لأف اللبعبيف لا يعمموف جم

، معظـ المباريات التي تمت دراستيا في لمباراةفي ا
 نظرية المباراة ىى مف مباريات المعمومات الناقصة.

مخطط مباراة مف  المقابؿيمثؿ الشكؿ       
الخط المنقط يمثؿ باريات ذات المعمومات الن اقصة و الم

 ى اللبعب الث اني.المعمومات المجيولة لد
 التقسيم الثالث وفقا  لطبيعة التعاون بين الأطراف في المباراة:

o :ىى أقرب لمفكر الاشتراكي حيث يحدث في الأوضاع التي تكوف  المباريات التعاونية
نما تقريبا  ىى ذاتيا،  فييا المصالح متطابقة ولا يعني ذلؾ أف تكوف متماثمة بشكؿ كامؿ وا 

         (. وىنا يقوـ 17، ص 4071ثقة بيف الأطراؼ المعنية )دينا ىاتؼ مكي، وغالبا  ما تسود ال
          ، كمااللبعبوف بالتفاوض عمى عقود ممزمة تسمح ليما بتخطيط إستراتيجيات مشتركة
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        يقوـ فييا مجموعات مف اللبعبيف )تحالفات( بإظيار سموؾ تعاوني فيما بينيـ، وبالتالي
 ـبالاختيار مف خلبؿ إستراتيجيات واتخاذ القرارات توافؽ الآراء فيما بينييقوـ اللبعبيف 

(https://en.wikipedia.org/wiki/Cooperative_game  Game Theory).  وقد
عيف لموصوؿ إلى اتفاقية معينة، يكوف التعاوف أحيانا  عمني عند وجود مفاوضات حوؿ أمر م

عنية حوؿ موضوع معيف عند ادراكيـ لوجود خر ضمني عند تلبقي مصالح الأطراؼ المآو 
فوائد متحققة نتيجة ىذا التعاوف ولا يحتاج للئعلبف لضماف نجاحو، وثالثا  مفروض ىو غالبا  

 .(17، ص 4071)دينا ىاتؼ مكي، ما يحصؿ بضغط مف قوة عميا 
o :بيف ىى أقرب لمفكر الرأسمالي لأف الصراع ىنا يفتقر الثقة  المباريات الغير التعاونية

الأطراؼ قد تكوف نتيجة تجارب سابقة، ولا يوجد اتصاؿ واضح بينيـ، يمجأ إلى ىذا النوع 
مف المباريات عندما يدرؾ الأطراؼ امكانية تحقيؽ النجاح وعوائد كبيرة بشكؿ غير تعاوني 
خاصا  إذا ضمف مسبقا  عدـ وجود سمطة عميا تضبط سموكو أو توجو لو عقوبة عند ارتداده 

( وىنا تأخذ الأطراؼ 20 - 17، ص ص 4071تو المسبقة )دينا ىاتؼ مكي، عف التزما
المتنافسة في اعتبارىا سموؾ وتحركات بعضيا البعض أثناء قياميا بتحديد إستراتيجياتيا 

فكؿ طرؼ يعرؼ أنو بإمكانو توسيع فائدتو مف خلبؿ خسارة منافسو، ولكنو  بشكؿ مستقؿ.
نيج قد ينزلؽ بو إلى حرب. وأىـ جانب مف جوانب في نفس الوقت يدرؾ أيضا  أف ىذا ال

           صنع القرار الإستراتيجي في الألعاب غير التعاونية ىو فيـ وجية نظر خصمؾ، واستنتاج
  ردوده المحتممة عمى تحركاتؾ، وذلؾ طبعا  بافتراض أف وجية نظرؾ عقلبنية

(Game Theory ،ative_gamecooper-https://en.wikipedia.org/wiki/Non). 
وىناؾ نوعيف مف الحركات يقوـ بيا اللبعبوف في ىذه المباريات، فأحيانا  يتحرؾ 
اللبعبوف في وقت واحد، أي يتخذ الخيارات في نفس الوقت ولا ينتظر أحد الأطراؼ الآخر ليقوـ 

ددة بالمبادرة، فيـ يبدؤوف سويا  وينتيوف مف المباراة سويا ، وىنا يكوف لكؿ لاعب خيارات مح
ف يتوقع خيارات الآخر المحدودة أود، وبالتالي يمكف للبعب الواحد مسبقا  ويكوف عددىا محد

وبالتالي نتيجة المباراة. والنوع الآخر مف التحركات يكوف بالتبادؿ، أي أف أحدىـ يتحرؾ وفؽ 
 استراتيجية معينة ليأخذ الآخر خطوة تالية تعتمد عمى التحرؾ الأوؿ واتجاىو، لذلؾ تشبو

تحركات اللبعبيف ىنا مخطط الشجرة، وىنا لا يمكف التنبؤ بالنتيجة لأنيا تعتمد عمى الخطوات 
 .(20، ص 4071)دينا ىاتؼ مكي،  التعاقبية التي يأخذىا اللبعبوف

 7737في سنة  (John Nashجوف ناش ) وليذا حينما نشر عالـ الرياضيات الأمريكي
ت في رسالة تحت عنواف: المباريات غير التعاونية. ىذه الإضافة اليامة إلى نظرية المباريا

كانت نظريتو الجديدة ىذه وسيمة جيدة لدراسة مفيوـ الحرية الفردية في الرأسمالية، لأنيا تدرس 
المباريات المتعددة اللبعبيف والتي يتحتـ فييا عمى كؿ لاعب أف يسعى جاىدا  لزيادة ثروتو 

في علبقاتو مع الآخريف إلا لقوانيف قميمة مشتركة، ولا الخاصة إلى أقصى حد ممكف، ولا ي خضع 
 يستطيع التفاىـ والتواصؿ مع الآخريف إلا مف خلبؿ تصرفاتو وليسبالإتصاؿ المباشر.
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مف نتائج تكرار المعب في المباريات غير التعاونية ىو أف  ناشكاف أوؿ ما كشفو  
يف ىما: التوازف الأمثؿ، والتوازف الأقؿ المحصمة النيائية تتجو عادة إلى واحد مف ت وازنيف حتمي

مثالية ) التوازف الأسوأ (، وما يحرؾ الم عب نحو ىذا التوازف أو ذاؾ ىو أف اللبعب يكوف في 
أفضؿ وضع ممكف عندما يكوف في أحد ىذيف التوازنيف فقط بحيث يتسمـ جائزة أو يتجنب 

قد وجد أف فائدة الجماعة  ناش، إلا أف عقوبة. ورغـ أف أي مف ىذيف التوازنيف يم ثؿ فائدة لمفرد
 ككؿ لا تتحقؽ بأفضؿ شكؿ ممكف إلا في حالة التوازف الأمثؿ فقط. 

ما عندما تصؿ المباراة إلى أحد ىذيف التوازنيف لا توجد فائدة لأي لاعب مف تغيير أ
دية موقفو، لأف ذلؾ سيؤدي حتما  إلى الخسارة الشخصية. ويبدو أف سياسة إطلبؽ الحرية الفر 

تشجع اللبعبيف عمى المعب الجماعي، وبينما يحاوؿ كؿ لاعب توقع حركات ومواقؼ الآخريف 
وىـ يحاولوف زيادة مكاسبيـ الخاصة، فقد يقود ىذه المجموعة كميا إلى نتيجة سيئة غير مرغوبة 

، Michael Guillenمايكؿ غيمف ) بالسيولة نفسيا التي قد توصميـ إلى أفضؿ نتيجة ... !
بأدؽ  الحالات نمذجة قادرة عمىالتعاونية وغير التعاونية   المباريات مف كلب النوعيف .(744ص

 . عنيا نتائج دقيقة، وتنتج التفاصيؿ
يتضح مما سبؽ عرضو لأنواع المبارايات المختمفة أف اللبعب يصنؼ في المباراة         

ئؿ التي سوؼ يختارىا في ظؿ النتائج مف الأسوأ إلى الأحسف أو العكس وعمى ضوئيا يرتب البدا
ىذه النتائج. وتفترض العقلبنية ىنا اختيار البديؿ المناسب لكف لا ننسى أف صانع القرار ىنا 
إنساف يخضع لضغوط مختمفة فقد يخطأ ويختار بديؿ لا يتوفؽ فيو، وىناؾ في بعض الأحياف 

لو كانت الإستراتيجية  اختيار عشوائي وىو ما يسمى بالإستراتيجية المختمطة، وىى تختمؼ عما
أي وضع قد يظير نقية تعتمد عمى خطة متسمسمة بشكؿ كامؿ بحيث تحدد الخيار للبعب في 

ضافة إلى أف ىناؾ خيارات قد يعتمد صاحب القرار فييا عمى الحظ وليس العقؿ في المباراة، بالإ
 (.16، ص 4071والحساب المنطقي للؤمور.)دنيا ىاتؼ مكي، 

 بيق نظري ة المباريات:سابعا : مجالت تط
استخدمت نظرية المباراة كوسيمة مف وسائؿ الرياضيات التطبيقية لدراسة مجموعة واسعة        

مف السموكيات البشرية والحيوانية. فتـ تطويرىا بداية في الاقتصاد لفيـ مجموعة كبيرة مف 
واستخدمت أيضا   يمكيف.ركات والأسواؽ والمستالسموكيات الاقتصادية، بما في ذلؾ سموكيات الش

بالإضافة  في العموـ الاجتماعي ة، وتـ تطبيقيا عمى السموكيات السياسية والاجتماعية والنفسية.
إلى استخداميا لموصؼ، والتنبؤ، وتفسير السموؾ، وتطوير نظريات السموؾ الأخلبقي أو 

تفصيمي ليذه التطبيقات المعياري، والمساعدة في فيـ السموؾ الجيد والسميـ، وفيما يمي الشرح ال
(https://en.wikipedia.org/wiki/Game_theoryGame Theory:) 

https://en.wikipedia.org/wiki/Game_theory
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 في مجال الوصف و الأسموب : -2
نمذجة تصرفات البشر، وكاف بعض العمماء يعتقد استخدمت نظرية المباريات في وصؼ و       

إيجاد التوازف بيف المباريات يستطيعوف أف يتنبؤوا كيؼ سيتصرؼ البشر فعميا   أف مف خلبؿ
ات التي عندما يواجيوف حالات مشابية لحالة المباراة التي تمت دراستيا، و كانت غالبية الفرضي

       كانوا يفترضوفقيا عمى حالات العالـ الحقيقي، و تتجاىؿ عند تطبي يضعيا المنظريف لممباراة
        لبعبيف يتصرفوف بعقلبنية، ولكف في كثير مف الأحياف عند الممارسة ينحرفوف عفأف ال

 ىذا النموذج .
 في مجال التحميل الإرشادي أو المعياري : -1

 بعض العمماء، مثؿ ليونارد سافاج، لـ ينظر لنظرية المباريات عمى أنيا أداة تنبؤية        
نما نظر إلييا ك اح حوؿ الطريقة التي يتوجب عمى الناس أف تتصرؼ بيا، قتر إلسموؾ البشر، وا 

وتعد الإستراتيجية أفضؿ رد عمى تصرفات اللبعبيف الآخريف، لقد تعرض ىذا الاستخداـ 
 المعياري لمنظرية المباراة أيضا  لإنتقادات.

 في مجال القتصاد والأعمال : -2
تصاد الرياضي والعمؿ لنمذجة نظرية المباراة ىى أسموب رئيسي مستخدـ في عمـ الاق      

سموؾ وكلبء التفاعؿ و الت نافس. وتشمؿ التطبيقات مجموعة واسعة مف الظواىر والأساليب 
الاقتصادية، مثؿ المزادات العمنية، والمساومة، وعمميات الدمج والتممؾ و التسعير، والتقسيـ 

ماعية، والاقتصاد الحسابي احتكار القمة، وتشكيؿ الشبكة الاجتاحتكار بيف ثنائي، و العادؿ، و 
القائـ عمى وكيؿ، والتوازف العاـ، وتصميـ آلية، ونظـ التصويت؛ وفيما بينيا مجالات واسعة مثؿ 
الاقتصاد التجريبي، الاقتصاد السموكي، اقتصاد المعمومات، التنظيـ الصناعي، والاقتصاد 

 المعروفة باسـ يجياتالإسترات معينة مف عمى مجموعات عادة ىذه البحوث تتركز. السياسي
 .بعقلبنية يتصرفوف اللبعبيفأف  ىو لافتراض الشائع. واالتوازنات""أو  " الحؿمفاىيـ "

 في مجال العموم السياسية : -3
يرتكز تطبيؽ نظرية المباريات في العموـ السياسية عمى مناطؽ متداخمة مف التقسيـ       

         والمساومة بالحرب، والنظرية السياسية العادؿ، والاقتصاد السياسي، والاختيار العاـ، 
طور الباحثوف نماذج  تماعية. في كؿ مف ىذه المجالات، الإيجابية، ونظرية الاختيار الاج

نظرية المباريات حيث أف اللبعبيف في كثير مف الأحياف يكونوا مف الدوؿ، وجماعات المصالح 
 الخاصة، والسياسييف.

ريات تشرح استقرار أي شكؿ مف أشكاؿ الحكـ السياسي. فاتخاذ أبسط كما أف نظرية المبا       
حالة النظاـ الممكي، عمى سبيؿ المثاؿ الممؾ، و يكوف شخص واحد فقط، ولا يمكف الحفاظ عمى 
سمطتو مف خلبؿ ممارستيا بنفسو بالسيطرة المادية عمى عدد كبير مف رعاياه. ويجب  تنسيؽ 

 داؿ السيادية، لأف التآمر لاستبداليا يعتبر جريمة يعاقب عمييا.الإتصالات بيف المواطنيف لاستب
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يكوف ىناؾ  تساعد أيضا  عمى تنبؤ ردود الأمة عندما كما يمكف لنظرية المباريات أف
قاعدة جديدة أو قانوف واجب تطبيقو  لتمؾ الأمة. ومف الأمثمة عمى ذلؾ بحوث بيتر جوف وود 

وؿ لممساعدة في تقميؿ تغير المناخ. كاف يعتقد أف الخشب عندما نظر إلى ما يمكف أف تفعمو الد
 يمكف أف يحقؽ ذلؾ عف طريؽ المعاىدات مع الدوؿ الأخرى لمحد مف انبعاثات غازات 

 الاحتباس الحراري.
 في مجال الفمسفة : -4

استخدـ لويس  7747لقد وضعت نظرية المباريات لعدة استخدامات في الفمسفة، في عاـ       
لمباريات لتطوير الحساب الفمسفي للبتفاقية، بالإضافة إلى ذلؾ اقترح أولا  أف المرء لا نظرية ا

يستطيع فيـ المعنى مف حيث الإشارة، وقد جرت متابعة ىذا الموضوع في وقت لاحؽ مف قبؿ 
 نظرية المعرفة لمتفكير في الفلبسفة المباراة أيضا   نظرية تحدت وقدالعديد مف الفلبسفة. 

النتائج المترتبة ، وما ىى مشتركة المعرفةأو  المعتقدات ما الذي ي عنى مف أف تكوف: ةالتفاعمي
الأخلبؽ،  فقد  فى. و الوكلبء تفاعلبت وماىى النتائج الاجتماعية الناتجة عف ىذه المعرفة عمى
"،  المصمحة الذاتية مف الأخلبؽاستخلبص " ىوبز توماس مشروع متابعة المؤلفوفبعض  حاوؿ

يـ يحاولوف استخداـ نظرية المباريات التطورية لشرح ظيور مواقؼ الإنساف عف مما جعم
 الأخلبؽ والسموكيات الحيوانية المقابمة.
 المحور الثالث: التصور المقترح

يعرض ىذا الجزء تصورا  مقترحا  للئفادة مف نظرية المباريات في إدارة الصراع التنظيمي         
داف عمـ الإدارة ثمة اتجاىات فكرية تحاوؿ تحديد أو تحميؿ أساليب بالمؤسسات التعميمية ففي مي

ستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي يمكف التكامؿ بينيا وبيف إستراتيجية نظرية  المباراة لإدارة الصراع وا 
عمى ضوء نتائج الدراسة النظرية لإستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي التنظيمي بالمؤسسات التعميمية 

ستراتيجية المباريات التي تـ عرضيا في الجزء السابؽ مف الدراسة. وو  انطلبقا  مف اليدؼ الرئيس ا 
دراة الصراع التنظيمي عمى ضوء الدراسات السابقة إالم تمثؿ في تحميؿ لإستراتيجيات لمدراسة و 

خداـ لكيفية الإفادة مف استلو، وطرح إستراتيجية نظرية المباريات، أمكف صياغة تصور مقترح 
إستراتيجية نظرية المباراة كأحد الأساليب الكمية السموكية في إدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسات 

 وذلؾ مف خلبؿ العناصر الآتية: التعميمية
 فمسفة التصور المقترح: - أ

نذ عدة سنوات كتبت يقوـ التصور المقترح في ىذا الدراسة عمى فمسفة واضحة، وىى أف م       
فكتبت شيئا  عف إدارة  –وليت " وىى واحدة مف الكت اب الرواد في الإدارة " ماري باركر ف

الخلبفات ىو: )) يمكف أف تساىـ الخلبفات في القضية العامة إذا تـ حميا بالتكامؿ وليس عف 
طريؽ السيطرة أو التسوية((. فلب يمكف اعتبار كؿ حالات الصراع تحتوى عمى مفاوضات يمكف 

، ولكف الكثير مف المواقؼ تبدو مواقؼ تنافسية تحمؿ فى مضمونيا أف يربح فييا الطرفاف
ف. وفى بعض الحالات إمكانية التحوؿ إلى مواقؼ غير تنافسية مف الممكف أف يربح فييا الطرفا

ف إلى ما يطمؽ عميو الاتفاؽ التكاممى وىو الذى يوفر أكبر قدر مف المنافع اقد يصؿ الطرف
ف كؿ طرؼ للآخر، وأف مراعاة مثؿ ىذه الأساليب تؤدى إلى المشتركة وليس مجرد تنازلات م

 الإدارة الجيدة لمصراع وتخفيض مف تكاليفو بجانب تحسيف منافعو.



 وطاسي جامعة – التربية لكمية العممية المجمة
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ونظرا  إلى وجود أوجو قصور وضعؼ في بعض إستراتيجيات الصراع ومدى حاجتو   
لمؤسسة. الأمر إلى مجموعة مف لآليات اللبزمة لتفعيميا وتطويرىا، تحقيقا  لأىداؼ الأفراد وا

الذي يتطمب مف القائميف عمى إدارة الصراع بالمؤسسات التعميمية وأطراؼ الصراع نوعا  مف 
الثقافة والخبرة والمعرفة في مواجية المواقؼ وفؽ نظرية المباريات وكيفية تطبيقيا خلبؿ ىذه 

 المواقؼ وفؽ ما تضعو نظرية المباريات مف قوانيف. 
 سفية التي يستند إلييا التصور المقترح:المنطمقات والأسس الفم -ب

للئفادة مف نظرية المباريات في إدارة الصراع التنظيمي تستند فمسفة التصور المقترح 
 إلى مجموعة مف المنطمقات والأسس الفمسفية، تتمثؿ في النقاط الآتية:بالمؤسسات التعميمية 

بالدرجة نفسيا والمقياس نفسو أف الصراع بيف الأطراؼ المتعارضة لا يمكف التوفيؽ بينيـ  -
ففي الصراعات التنافسية قد يكوف مكسب طرؼ ىو خسارة لمطرؼ الآخر وىنا المحصمة 
صفرا ، أما في الصراعات غير التنافسية يمكف التوفيؽ بينيـ وفي ىذه الحالة لا تكوف 

 المحصمة صفرا .
الإشارة إلى أفضؿ ىى تحميؿ رياضي لحالات تضارب المصالح بغرض أف نظرية المباريات  -

      الخيارات الممكنة لاتخاذ قرارات في ظؿ الظروؼ المعطاة تؤدي إلى الحصوؿ عمى 
 النتيجة المرغوبة. 

بدراسة إستراتجيات التصرؼ أو العمؿ في ظؿ نظاـ أو منظومة ذات نظرية المباريات تيتـ  -
 قواعد معينة ) ىذه القواعد تسمى المعبة(.

السموؾ العقلبني مف قبؿ أطراؼ المباراة، ىذا ما يؤكده منظورىا، تفترض نظرية المباريات  -
ىداؼ الثابتة والمحددة مسبقا  والتي ف لكؿ لاعب مجموعة مف الأأني ويقصد بالسموؾ العقلب

في ظميا يتـ اختيار السياسات أو الإجراءات المناسبة لتحقيقيا. وأف كؿ لاعب سيختار 
 ؽ لو أكبر عائد ممكف وأقؿ الخسائر.العائد الأكثر تفضيلب  أي الذي يحق

في حالات حؿ الصراع  بيف جيتيف مختمفتيف كؿ منيما تتمتع  المباريات تستخدـ نظرية -
بحرية إختيار الإستراتيجية التي تؤدي إلى نتائج جيدة ليا وتتطمب إتخاد قرار معيف ولكف 

تكوف عممية الظروؼ المحيطة بالمشكمة تكوف غامضة وغير واضحة مما يؤدي إلى أف 
 اتخاد القرار صعبة.

تتمثؿ علبقة نظرية المباراة بموضوع اتخاذ القرار كونيا مف النظريات التي حاولت تقديـ  -
 البدائؿ العقلبنية أماـ متخذ القرار.

          تحاوؿ نظرية المباراة عرض سموؾ الفرد أو المؤسسة حياؿ قرار إستراتيجي ما  -
 بصيغة رياضية.
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 ات التصور المقترح:دواعي ومبرر  -ج
تتمثؿ في أف البيئة التي يجتمع فييا  ينطمؽ التصور المقترح مف مجموعة دواعي ومبررات       

الأفراد لأداء أعماليـ تعتبر بيئة منظمة، فمعظـ المنظمات توفر لمعامميف سبؿ الإتصاؿ 
وؼ الملبئمة الإجتماعي مف خلبؿ عدة نشاطات فعالة، وىذه النشاطات تعمؿ عمى تكويف الظر 

لتوطيد العلبقات الإنسانية، والتي تعمؿ بدورىا عمى تثبيت حالة العمؿ بروح الفريؽ الواحد أو ما 
          يسمى العمؿ الجماعي، وأف روح الفريؽ الواحد تشجع المنظمة عمى زيادة الاىتماـ

أشتركوا في تحقيؽ بالعامميف بالشكؿ الذي سيحقؽ إشباع رغباتيـ جميعيـ وتمبية طمباتيـ لأنيـ 
 أىداؼ المنظمة.

وتجدر الإشارة إلى أف البعض لا يمجأ إلى إدارة الصراع بطريقة عممية عف طريؽ تحميؿ       
الصراع ولكنو يدير الصراع حسب نمط شخصيتو، فإف كاف انسحابيا  أخذ بأسموب تجنب 

اف ف كا  ب التكي ؼ و كاف ضعيفا  أخذ بأسمو الصراع وأف كاف قويا  أخذ بأسموب الإجبار وأف 
 ف كاف واقعيا  أخذ بأسموب التعاوف.ا  أصوليا  أخذ بأسموب التوفيؽ و 

 أىداف التصور المقترح: -د
الإفادة مف نظرية المباريات في إدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسات ييدؼ ىذا التصور إلى       

ضافات في جوانالتعميمية ب عمميا مف مؤسسات ، وذلؾ مف خلبؿ إجراء تعديلبت وتغييرات وا 
 وأعضاء، ومف ثـ ييدؼ ىذا التصور إلى ما يمي:

تنظيـ إستراتيجية لمتعامؿ مع الصراع باستخداـ نموذج نظرية المباريات مما يساعد الإداري  .7
 في القاء نظرة شمولية عمى الصراع وكيفية التعامؿ معو.

يمية لإقناع جميع الأفراد أف يسعى الإداري أو القائميف عمى إدارة الصراع بالمؤسسة التعم .4
  .بوجود ىدؼ يسعى الجميع لتحقيقو 

  .أف تكوف أىداؼ إدارة الصراع واضحة ومحددة وقابمة لمتطبيؽ  .1
تطوير قنوات الإتصاؿ بيف جميع الأطراؼ داخؿ المؤسسة التعميمية بشكؿ يترتب عميو  .2

  .الشعور بالراحة مف قبؿ الأطراؼ المتصارعة
سة التعميمية الأسموب والنيج الإداري الذي يجب ممارستو بشكؿ أف تضمف القيادة بالمؤس .3

  .يترتب عميو التأثير الإيجابي عمى الأفراد 
أف يتـ التدريب بصورة مستمرة في محاولة لتنمية وصقؿ ميارات العامميف وقدراتيـ  .4

 .ومستوياتيـ الثقافية لتلبفي مصادر وأسباب الصراع بالمؤسسات التعميمية
 لتصور المقترح )ملامح التصور المقترح(:إجراءات ا -ه

بعد تحديد فمسفة التصور المقترح والمنطمقات والأسس الفمسفية التي يستند إلييا، وتوضيح        
للئفادة مف دواعيو ومبرراتو، وتحديد أىدافو التي يسعى لتحقيقيا، تـ صياغة التصور المقترح 

مف: متطمبات لتنفيذ التصور المؤسسات التعميمية نظرية المباريات في إدارة الصراع التنظيمي ب
جراءات وآليات تنفيذه، ث  ـ عرض المعوقات التي قد تواجو تنفيذ التصور المقترح، ث  ـ  المقترح، وا 

 مقترحات وسبؿ التغمب عمى ىذه المعوقات، وذلؾ عمى النحو الآتي: 
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 متطمبات تنفيذ التصور المقترح: -2
الإفادة مف استخداـ إستراتيجية نظرية المباراة كأحد راسة تيدؼ إلى نظرا  لأف ىذا الد      

مف خلبؿ وضع الأساليب الكمية السموكية في إدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسات التعميمية 
تصور مقترح ليذه الإفادة في ضوء الإطار النظري لمدراسة وما يشممو مف تحميؿ لإستراتيجيات 

س مف خلبؿ محاكاة الأنواع المختمفة تراتيجية نظرية المباريات.  و إدارة الصراع التنظيمي وا 
لالعاب المباريات المختمفة سالفة الذكر نستطيع التوصؿ إلى تصور مقترح واضح لمكاننا في 
مقياس القدرة عمى التفكير والمحاكمة إذا تفحصنا بدقة ماىى الألعاب التي تثير اىتمامنا؟ وما 

ي تحد يذكر لتفكيرنا وعقولنا؟ بالاستناد إلى الملبحظات القميمة ىى الألعاب التي لا تشكؿ أ
المتوفرة يمكننا تصور حدود قدرتنا عمى التفكير والمحاكمة. فعندما تضعنا نظرية المباراة في 
مكاف محدد كما ذكرت سابقا  في أي نوع مف المباريات، يتضح لنا فورا  وجود حدود لقدراتنا 

ه الحدود يمكف قياسيا وتعيينيا. ونتذكر أف معرفة مكاننا يذكرنا بأف العقمية والفكرية، وأف ىذ
 القدرة عمى التفكير يمكف اكتسابيا وتطويرىا عمى درجات.

واستنادا  لذلؾ فإف القائميف عمى إدارة الصراع عمييـ القياـ بطرح أربعة أسئمة عمى أنفسيـ       
 :قبؿ بدأ المباراة وىي

 كف قبولو ؟ما ىو الحد الأدنى المم ·
 ما ىو الحد الأدنى الذي يمكف طمبو ؟ ·
 ما ىو الحد الأعظـ الذي يمكف التنازؿ عنو أو رفضو ؟ ·
 ما ىو الشيء الأقؿ الذي يمكف منحو ؟ ·

أف الإجابة عمى ىذه الأسئمة توفر إطار عمؿ لإدارة الصراع ويمكف أف تمنح قيما  يتـ  
تعتبر إستراتيجية فاعمة لحؿ الصراع، ويمكف قبوليا مف كلب الطرفيف في عممية الصراع ف

 .لممديريف أف يطوروا مياراتيـ في ىذا المجاؿ
 إجراءات وآليات تنفيذ التصور المقترح: -4

أف ىذه الدراسة سمطت الضوء عمى بعض الإستراتيجيات المتبعة لإدارة أي صراع         
تنفيذ إستراتيجية نظرية المعبة ف مؤسسي وبناء عميو تقترح الدراسة بعض الاجراءات التي تمكف م

مف خلبؿ توفير مجموعة مف الإجراءات والآليات، ولابد أف تقوـ ىذه الإجراءات والآليات عمى مجموعة 
 ما يمي: مف الأسس والمبادئ التي تسيـ في تحقيؽ الغرض منيا

ة أو زيادة التعمؽ في الأسباب المؤدية لمصراع بيف الأطراؼ المختمفة سواء كانت تنظيمي -
 شخصية أو اجتماعية.

 تبياف وتحديد مستوى ونوع الصراع بيف الأفراد أو الجماعات بالمؤسسة التعميمية. -
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وخاصة  بالمؤسسة التعميميةالوقوؼ عمى أىـ المشاكؿ السموكية التي تقابؿ أية وحدة إدارية  -
 فيما يتعمؽ بالضغوط في العمؿ. 

 تحفيزىـ. إشباع دوافع العامميف ورفع معنوياتيـ وطرائؽ  -
استخداـ مصادر لمتأثير كآلية لمدخؿ إستراتيجية المباراة مثؿ: التشاور، والاقناع ،  -

واستغلبؿ عواطؼ الطرؼ الآخر والعزؼ عمييا ، والمداىنة والتممؽ ، وحشد تأثير مراكز 
القوى والجماعات، والضغط والتيديد ، والاحتماء بوجية نظر المسؤوؿ الأعمى ، وتكتيؾ 

 المقايضة. المنفعة و 
تدريب القيادات الإدارية  والعامميف بالمؤسسات التعميمية عمى إدارة التغيير لمواجية السموؾ  -

 السمبي وتعزيز السموؾ الايجابي لصالح انجازات العمؿ بالمؤسسات التعميمية.
دراسة وتحميؿ سموؾ جماعات العمؿ " التنظيمات غير الرسمية " داخؿ المنظمة والعمؿ عمى  -

 السموؾ الإيجابي. إيجاد
التدريب عمى وضع إستراتيجية ناحجة لكيفية إدارة الصراعات التنظيمية سواء بيف الأفراد  -

في الوحدات المختمفة، مف خلبؿ  العامميف وبيف المديريف والعامميف أو بيف المديريف انفسيـ
 سب معيـ لتطبيؽ إستراتيجية نظرية المباراة مف خلبؿ:تحديد آلية تتنا

  الجو لمرغبة في الحؿ وتحميؿ صورة الذات عند كؿ طرؼ، وجمع المعمومات، وتحديد تييئة
المشكمة ،وتوضيح جوانبيا ، ومشاركة الآخريف في المعمومات ، ووضع الأولويات المناسبة، 
وجدوؿ زمني لمعمؿ ، استخداـ أسموب حؿ المشكمة بمشاركة ذوي العلبقة، والحصوؿ عمى 

ؿ مع جدوؿ زمني ممزـ لكلب الطرفيف أو الأطراؼ، وأخيرا التزاـ بالحؿ، وضع خطة عم
 متابعة تنفيذ خطة العمؿ وتقييميا.

  يبدأ الطرؼ الأوؿ بإتاحة الفرصة لمطرؼ الآخر بالحديث عف المشكمة وتصوراتو ليا، ثـ
يقوـ الطرؼ الأوؿ بعد ذلؾ بعرض وجية نظره والحديث عف المشكمة وتصوراتو ليا، ويتبع 

 ش ينتيى بالاتفاؽ عمى حؿ وأخيرا متابعة تنفيذ خطة العمؿ وتقييميا.ذلؾ حوار ونقا
 اختيار البديل الأفضل:  -
يقوـ أطراؼ الصراع أو القائميف عمى ادارتو باختيار البديؿ مف بيف البدائؿ الأخرى بحسب      

ترتيب المفاضمة وعمى أساس التوجة الموزوف والمحسوب في ضوء معايير ومقاييس ذات علبقة 
 بالأبعاد الاجتماعية والسياسية والاقتصادية. مف اىـ معايير المفاضمة:

 تكمفة البديؿ المترتبة عنو ،حينما يتـ تنفيذه. -7
 قدرة البديؿ عمى استغلبؿ الموارد المتاحة. -4
 نوعية المعالجة التى يقدميا ازاء المشكمة. -1
 مدى انسجاـ البديؿ مع أىداؼ الأفراد والمؤسسة. -2
 ى السرعة والتوقيت المطموب في تنفيذ الحؿ واظيار نتائجة المحتممة.مد -3
 درجة المخاطرة المتوقعة عف البديؿ في حالة عدـ تحقيقة لميدؼ المرجو منو. -4
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ي المباراة تحديد عناصرىا مف: لاعبيف في المباراة، والمعمومات، واتخاذ الإجراءات يجب ف -
القرارات التي سيتـ ات خاذىا، والمكآفات والأرباح  المناسبة لكؿ لاعب في كؿ نقطة، ونوعية

 لكؿ نتيجة.
  اللبعبيف : كؿ شخص يصنع خيار في المعبة ، بمعنى آخر الذي يتمقى مكافأة في نياية

 ىذه المعبة يسمى لاعب .
  ،إستراتيجيات لكؿ لاعب : يختار كؿ لاعب مجموعة مف الإجراءات ال تي يمكف اتخاذىا

 اتيجيات نقية .والمعروفة باسـ إستر 
  عدد الإستراتيجيات النقية ) توازف ناش ( : وىو عدد الإستراتيجيات التي توضع لتنظيـ

الم عبة وفقيا، ) و توازف ناش ىو عبارة عف مجموعة مف الإستراتيجيات التي تمثؿ أفضؿ 
 الردود المتبادلة إلى إستراتيجيات أخرى (.

 ومتكاممة وكؿ لاعب يعمـ بالإستراتيجيات  معمومات كاممة: يجب أف تممؾ معمومات شاممة
 المختارة .

  :يكوف المجموع ثابت إذا كاف مجموع المكافآت لكؿ لاعب ىى نفسيا لكؿ مجموع ثابت
 مجموعة مف الإستراتيجيات.

تستخدـ المعبة عادة  ىذه العناصر، مع مفيوـ حؿ مف اختيارىـ، لاستنتاج مجموعة مف  -
ىذه الإستراتيجيات تحدد توازف المعبة التي تؤدي إلى نتيجة  إستراتيجيات التوازف لكؿ لاعب،

 واحدة أو مجموعة مف النتائج وتحدث مع احتماؿ معروؼ.
تعتمد النماذج النظرية لإستراتيجيات أو أنواع المباريات عمى وصؼ نتائج الحؿ بيف طرفيف  -

 ( 4والمشاعر المصاحبة ليا كما ىو في شكؿ )

 
 
 

 الطرف
 الأول

 
 رابح

 
 
 سرخا

 )رابح ، خاسر(
 انا مرتاح

 وانت غير مرتاح

 )رابح، رابح(
 انا مرتاح

 وانت مرتاح

 )خاسر، خاسر(
 انا لست مرتاحا

 وانت لست مرتاحا

 )خاسر، رابح(
 انا غير مرتاح
 وانت مرتاح

 خاسر    رابح                                        
 الطرف الآخر                              

 النتائج والمشاعر المصاحبة لطرق حل الصراع (1) شكل
مف الواضح في ىذا الشكؿ أف ثلبثة مف النتائج الأربعة تعني خسارة لأي مف الطرفيف  

 أو كمييما مع ما يصاحبيا مف مشاعر سمبية لاحدىما أو كمييما .
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رتياح بينما نكوف نتيجة )رابح ، رابح( ىى الحؿ الأفضؿ لمطرفيف والذي يضمف الا
النفسي والمشاعر الإيجابية نحو الحؿ لكلب الطرفيف. وبالربط بيف الأنواع المختمفة لنظرية 
المباريات نجد أنيا كؿ مف نوع تعتمد  عمى ثقافة الأفراد تجاه عممية الصراع لايجاد بدائؿ لحؿ 

ساليب . حيث يمخص منيا إلى أف ىناؾ خمس أ(4)الصراع مرتكزة عمى النتائج الواردة في شكؿ
في الحؿ، وىذا ما يتماشى مع تطور المفيوـ والاطار النظري لمدراسة، وينسجـ مع النظرة 

 .(1)الشمولية لمصراع ليا خصائصيا وخمفيتيا واسبابيا ونتائجيا كما ىو موضح في الشكؿ 

رين
لخ

م با
تما

لى
ا

 
Co

nc
er

n 
fo

r o
th

er
s

 

 منخفض عالي        

 السترضائي التكاممي عالي

 (integrating) (obliging) 

 التوفيقي 
Compromising 

 التجنبي المسيطر منخفض

 (Dominating) (Avoiding) 

 الىتمام بالذات
Concern for self 

  (2) شكل
 مثال توضيحي مقترح لكيفية عمل إستراتيجية المباريات بين طرفين في 

 إدارة عممية الصراع بينيما:
 :الأطراؼ للبعبيف سنكتفي بمصفوفة تنائية

 بالنسبة للاعب الصفوف:
اللبعب المتنافس في الصفوؼ عميو اختيار الإستراتيجية التي تحقؽ لو أكبر أرباح أف 

ممكنة وىى اصغر قيـ في الصفوؼ ويسمى ذلؾ الصؼ بالصؼ المسيطر عميو، وباقي 
الأصغر  الصفوؼ ستكوف ذات قيـ أكبر ومف ثـ يمكف حذؼ الصؼ حسب القيـ أو المفردات

 .دوف أف يؤثر ذلؾ عمى قيمة المباراة
 بالنسبة للاعب العمدة:

عمى اللبعب المتنافس في الأعمدة اختيار الإستراتيجية التي تحقؽ لو أقؿ قدر مف 
الخسائر ويتـ تحديد العمود المسيطر وىو العمود ذو أقؿ قيـ أما العمود الذي يمكف استبعاده مف 

 .ر عميو، العمود ذو أكبر قيمةالمصفوفة فيو العمود المسيط
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يلبحظ أف الأنواع أو الإستراتيجيات المختمفة مف المباريات لإدارة الصراع تدؿ عمى 
البدائؿ لمتعامؿ مع الصراع، فيناؾ خمسة نماذج لإدارة الصراع التنظيمي تتراوح ما بيف التعاوف 

 :والتشدد وىى في ضوء إستراتيجية نظرية المبارة تتمثؿ فيما يمي
 يحاوؿ طرؼ أف يحقؽ مصمحتو الخاصة عمى حساب مصمحة الطرؼ الآخر  : التنافس -2

 وخسارة لكلب الطرفيف.  ربح. فتكوف نتيجة المباراة ىنا غير متعاوف –متشدد 
 يحاوؿ طرؼ تحقيؽ مصمحة الطرؼ الآخر حتى وأف كاف عمى حساب مصمحتو  : التساىل -1

 وربح لكلب الطرفيف.  خسارةاراة ىنا . فتكوف نتيجة المبمتعاوف –غير متشدد 
. غير متعاوف –بتجاىؿ طرؼ ما مصمحتو ومصمحة الطرؼ الآخر غير متشدد   :التجنب -2

  وخسارة -خسارةفتكوف نتيجة المباراة ىنا 
 يحاوؿ الطرؼ تحقيؽ مصمحتو ومصمحة الطرؼ الآخر  :التضامن -3

 ربح لكلب الطرفيف.و -ربح . فتكوف نتيجة المباراة ىنا متعاوف –متعاوف 
ويكوف ىا الحؿ الوسط أي التعاوف والحزـ مف كلب الطرفيف وكؿ منيما يحقؽ   :التسوية -4

 ربح وخسارة لكلب الطرفيف.. فتكوف نتيجة المباراة ىنا جزء مف الربح والخسارة
 .ىمال أو التجنب ل تؤثر في قيمة المباراةمعنى ذلك أن قوانين السيطرة والإ

 التي قد تواجو تنفيذ التصور المقترح:المعوقات  -1
 قد يواجو تنفيذ التصور المقترح بعض المعوقات والصعوبات الم تمثمة في:    

بالمؤسسة التعميمية بإستراتيجية نظرية المباريات يجعؿ البعض يحاوؿ إدارة قمة وعي أفراد  -
 . الصراع وتقديـ النصائح لمتعامؿ مع الصراع بناء عمى خبراتيـ وتجاربيـ

تشعب وتشابؾ الآليات والخطوات المتبعة  في إطار استخداـ إستراتيجية نظرية المباريات  -
 والتي تأخذ بعيف الإعتبار الكثير مف العناصر والمتغيرات.  

التمسؾ بالبيروقراطية والمركزية الإدارية، وحرفية القوانيف والقرارات التي تعوؽ تنفيذ أي  -
 ة نظرية المباريات.إستراتيجية جديدة كإستراتيجي

ضعؼ ميارات وقدرات وخبرات القيادات الإدارية والتعميمية بالمؤسسات التعميمية، وعدـ  -
 تفيميـ لفمسفة إستراتيجية نظرية المباريات وكيفية تطبيقيا.

ضعؼ التعاوف بيف أطراؼ الصراع لمحاولة النجاح في تطبيؽ إستراتيجية جديدة كإستراتيجية  -
 ت.نظرية المباريا

 مقاومة القيادات الإدارية بالمؤسسات التعميمية إستراتيجية جديدة كإستراتيجية نظرية المباريات. -
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 مقترحات وسبل التغمب عمى المعوقات التي قد تواجو تنفيذ التصور المقترح: -2
  وعمى كؿ منا إذاتقدـ الدراسة مجموعة مف المقترحات والسبؿ لمتغمب عمى ىذه المعوقات،       

  أراد أف يكوف لديو القدرة عمى التعامؿ الفعاؿ مع ما يواجيو في حياتو اليومية مف صراعات
 وىى كالآتي:

  قرار كؿ لاعب يؤثر عميو فيما يحققو مف ربح و يؤثر عمى اللبعب الآخر المشترؾ في
المباراة مف ربح فعندىا يتخد اللبعب قرار يقيد مف حرية اللبعب الآخر في اختيار 

جياتو واللبعب ذاتو بدوره مقيد في اتخاد قراره نتيجة تعرضو للبعب الاخر. حيث إستراتي
يمارس كؿ لاعب قدرا  محددا  مف التحكـ وعميو أف يستخدـ ىذا القرار في التحكـ بأفضؿ 

 طريقة ممكنة أي إختيار أفضؿ إستراتيجية بحيث تحقؽ لو أفضؿ عائد ممكف.
 قيادات القائمة عمى إدارة الصراع لمتمكف مف إيجاد تنمية الفكر الإبتكاري الخلبؽ لدي ال

حموؿ غير مألوفة عندما يحتدـ الصراع لأف الفكر التقميدى الذى ينظر للؤمور مف الزاوية 
 المعتادة يحد مف قدرتو عمى التصرؼ بفاعمية.

  تفيـ احتياجات الآخريف عف طريؽ أف يضع كؿ طرؼ نفسو مكاف الطرؼ الآخر، فيحاوؿ
 وقفو، والأسباب التى جعمتو يقؼ ىذا الموقؼ.أف يتفيـ م

  تنمية فضيمة الإيثار فكثير مف الصراعات يمكف أف نتغمب عمييا إذا كاف بإمكاننا أف
نتغمب عمى الأنانية والاىتماـ بالذات عمى حساب الاخريف، يقوؿ الله سبحأنو وتعالى:" 

لإيثار إلى الأطراؼ ويؤثروف عمى أنفسيـ ولو كاف بيـ خصاصة" ، وىذا ينقؿ عدوى ا
 الأخرى، وتكوف المحصمة فى النياية تحقيؽ الفوز في المباراة لمجميع.

  تنمية قدرة الأفراد عمى التعامؿ مع الضغوط والتوترات، حتى تستطيع أف تأخذ القرارات
 بحكمة ولا تصطدـ بالآخريف.

  لنبيف كيفية  وعممية لمتدريب عمى إستراتيجية نظرية المباريات نظريا  وضع خطط عممية
        تفاعميا ونتائجيا، مما يساعد القائميف عمى إدارة الصراع لاستيعابيا وتنظيميا في

 نسؽ منطقي.
  للآلية المستخدمة في تطبيؽ إستراتيجية نظرية المباريات فلب تييئة البيئة والمناخ المناسب

حث ويتقصى يوجد طريؽ واحد لمحؿ صالح لكؿ الظروؼ. لذا يجب عمى الإداري أف يب
الآلية الأنجح لمحؿ، بما يتناسب مع طبيعة الظرؼ والأسباب المؤثرة والنتائج المتوقعة. 

رابح( بيف  -وفي كؿ الأحواؿ عمى الإداري أف يتجنب المواقؼ التي تؤدي إلى )خاسر
 طرفي الصراع.

 تعميمية فتح قنوات جيدة وفعالة لمتواصؿ بيف المدراء في الوحدات المختمفة أو المؤسسات ال
المتباينة أو الأطراؼ داخؿ الوحدات المختمفة أو الأطراؼ في المؤسسات التعميمية المتباينة؛ 

 مف أجؿ بناء جسور الثقة والتعاوف بيف الطرفيف في إدارة أي نوع مف أنواع الصراع بنجاح.
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 المراجع
 أول : المراجع العربية

 مصر، في الحكومية الأجيزة في يفيالوظ الرضا عمى الصراع تأثير (:1002بترحنا،) آمال .1
 القاىرة. جامعة ـ السياسية والعموم القتصاد كمية ماجستير، رسالة

(: إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وعلبقتيا 4007إبراىيـ عبد الفتاح زىدي عيسى، ) .2
بأخلبقيات العمؿ الإداري لرؤساء الأقساـ بكميات التمريض في الجامعات 

رسالة ة مف وجية نظر أعضاء الييئة التدريسية، الأردنية الخاص
 ، كمية العموـ التربوية، جامعة الشرؽ الأوسط لمدراسات العميا.ماجستير

،  ترجمة : إصلاح التعميم: الجودة الشاممة في حجرة الدراسة(: 4007أركارو جانيس، ) .3
 سيير بسيونى، دار الأحمدي لمنشر، القاىرة.

، العلاقات السياسية الولية دراسة في الأصول والنظريات (:4070إسماعيؿ صبري مقمد، ) .4
 .2المكتبة الأكاديمية، القاىرة، ط

 ، متاح في:كيف غيرت نظرية اللعاب في القتصاد الحديث(: 4074أمؿ حسيف، ) .5
http://sc.egyres.com/lTqBj   ـ.4/1/4076بتاريخ 

(: "إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي مع 4004د عمي، أكرـ الياسري، )أمؿ عبد محم .6
مجمة إستراتيجيات مقترحة لإدارة الصراع في منظمات الاعماؿ العراقية"، 

-774، جامعة اىؿ البيت، كمربلبء، العراؽ، ص ص3، ع أىل البيت
 ، متاح في: 713

-http://abu.edu.iq/sites/default/files/journals/abu/5/5
4.pdf   ـ.42/7/4076بتاريخ 

، ترجمة مكتبة الشقري إدارة الصراع :الريادة في التعميم السريع(: 4004أف فوكس، ) .7
 بالرياض، الرياض.

تنظيمي عمى الالتزاـ التنظيمي (: تأثير أنماط إدارة الصراع ال4075عباس، )ايميا طاىر ال .8
، كمية الاقتصاد، رسالة ماجستيردراسة ميدانية عمى جامعة تشريف، 

 جامعة تشريف.
(: النماذج والطرؽ الكمية في صنع 4007إيماف أسيا خنشوؿ، وىيبة قحاـ، نادية سحاب، ) .9

الممتقى الوطني السادس تطبيؽ شجرة القرار كنموذج،  -واتخاذ القرار
العالي  ، جامعة سكيكدة، وزارة التعميـب الكمية ودورىاحول الأسالي

 والبحث العممي، الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، متاح في:
www.aoua.com/vb/attachment.php?attachmentid=2866

036219715&d=12  ـ.4/1/4076بتاريخ 

http://sc.egyres.com/lTqBj
http://abu.edu.iq/sites/default/files/journals/abu/5/5-4.pdf
http://abu.edu.iq/sites/default/files/journals/abu/5/5-4.pdf
http://www.aoua.com/vb/attachment.php?attachmentid=28665&d=1203621971
http://www.aoua.com/vb/attachment.php?attachmentid=28665&d=1203621971
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(: "أساليب معالجة الصراع التنظيمي لدى الكادر 4006بثينة حسيف عمي الطائي، ) .11
الاداري والتدريبي في مديرية التربية الرياضية في جامعة الموصؿ"، 

(، كمية التربية الرياضية، 7(، ع )7، مج )مجمة عموم التربية الرياضية
تاح في: ، م441-422جامعة بابؿ، ص ص 

http://www.uobabylon.edu.iq/publications/sports_editio
n3/physical_journal3_2.doc ـ.77/4/4076 بتاريخ 

قتيا باسميب إدارة الصراع (: ميارة الإتصاؿ وعلب4075بف جموؿ نبيؿ، زاىى منصور، ) .11
التنظيمي لدى القيادييف بقطاع المحروقات "دراسة ميدانية بشركة 

، جواف، 1، ع مجمة مجتمع تربية عملسوناطراؾ بالجنوب الجزائري"، 
 جامعة مولود معمري بتيزي وزو، الجزائر.

يف العاـ (: أساليب إدارة الصراع: دراسة مقارنة بيف مديري القطاع7773تميـ عبابنة، ) .12
، رسالة ماجستيروالخاص في الأردف، دراسة تطبيقية عمى محافظة اربد، 

 الجامعة الأردنية، عماف، الأردف.
، ديوأف المطبوعات الصراع التنظيمي في المؤسسات(: 4074حجيمة رحالي، ) .13

 الجامعية، الجزائر.
لصراع (: علاقة الذكاء النفعالي بإستراتيجيات إدارة ا1024حسين يوسف سيد، ) .14

لدى مدراء المدارس الخاصة في جنوب لبنأن من وجية  التنظيمي
 ، رسالة ماجستير، جامعة آزاد السلامية، لبنان.نظره

ستراتيجيات إدارة الصراع 4072حميد أنور أحمد، ) .15 (: "العلبقة بيف القوة التنظيمية وا 
التنظيمي دراسة استطلبعية عمى عينة مف موظفي رئاسة جامعة 

، 7، ع 2، مج مة جامعة كركوك لمعموم الإدارية والقتصاديةمج تكريت"،
 .كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة تكريت

(: المدخؿ المنظومي في إدارة الازمات وحؿ الصراع في النظاـ 4003خالد العمري، ) .16
المؤتمر العربي الخامس حول المدخل المنظومي في التدريس التربوي، 

، جامعة عيف شمس، القاىرة،، مركز تطوير تدريس اوالتعمم          لعموـ
 .4003ابريؿ 

، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عماف، السموك التنظيمي (:4004خضير كاظـ حمود، ) .17
 الأردف.

(: إدارة النزاع ونجاح المشاريع 4000، وبارشير، محمود المشيقيح، ) ديفيدلانج فورد .18
رجمة حمود بف الإنشائية، مراجعة للؤدبيات، وتطوير إطار نظري، ت

، الرياض، معيد الإدارة العامة، مجمة الإدارة العامةسميماف المشيقيح، 
 .76 -44(، ص ص 2(، ع )17مج )

http://www.uobabylon.edu.iq/publications/sports_edition3/physical_journal3_2.doc
http://www.uobabylon.edu.iq/publications/sports_edition3/physical_journal3_2.doc
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(: "نظرية المباريات في علبقات اسرائيؿ الدولية في ضوء 4071دينا ىاتؼ مكي، ) .19
، جامعة بغداد، مركز الدراسات الفمسطينيةعلبقاتيا مع دوؿ الجوار"، 

 .26-13ص ص 
(: توازف القوى الدولية وأثره عمى الأزمة 4072رامي عبد الله عبد المحسف عبد القادر، ) .21

، أكاديمية الإدارة والسياسة لمدراسات العميا، رسالة ماجستيرالسورية، 
 جامعة الأقصي.

(: الأنماط التي يتناوليا رؤساء الأقساـ في مديريات 4004رفيؽ سلبمة محمد عوض، ) .21
، كمية رسالة ماجستيرفي فمسطيف في إدارة الصراع، التربية والتعميـ 

 الدراسات العميا، جامعة النجاح الوطنية.
(: "إدارة الصراع واحداث التغيير التربوي في المنظمات 7775رمضاف أحمد عيد، ) .22

، يونيو/ 426، السعودية، ع ، مجمة الفيصلالتعميمية دراسة تحميمية
 يوليو.

دارة المنظمةا(: 4077زىير بوجمعة شلببي، ) .23 ، دار اليازوري لمنشر لصراع التنظيمي وا 
 والتوزيع، عماف، الأردف.

(: "الصراع التنظيمي: دراسة تطبيقية لاتجاىات المرؤوسيف 4003زياد يوسؼ المعشر، ) .24
نحو أساليب إدارة الصراع في محافظات الجنوب في الأردف، المجمة 

وضماف الجودة، جامعة  الأردنية في إدارة الأعماؿ، عمادة البحث العممي
 .4، ع 7الأردف، الأردف، مج 

(: "إستراتيجية مقترحة لإدارة 4000سوزاف محمد الميدي، حساـ اسماعيؿ ىيبة، ) .25
، ع 2، مج مجمة كمية التربيةالصراع التنظيمي بالمؤسسات التعميمية"، 

 ، كمية التربية، جامعة عيف شمس.42
التنظيمات غير الرسمية في الحمقة الثانية (: تفعيؿ دور 4002شيريف نايؿ المحمدي، ) .26

، رسالة ماجستير مف التعميـ الأساسي باستخداـ مدخؿ إدارة الصراع،
 كمية التربية، جامعة عيف شمس.

أساليب معالجة الصراع التنظيمي مف قبؿ  (: 4003عبد القادر محمود قادر الحيالي، ) .27
رسالة عراقية، الملبؾ الإداري والتدريبي في المنظمات الرياضية ال

 ، كمية التربية الرياضية، جامعة الموصؿ.ماجستير
، آفاؽ لمنشر، عمم النفس التنظيمي رؤية معاصرة(: 4074عثماف حمود الخضر، ) .28

 الكويت.
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ستراتيجيات 4002علبء محمود الشعراوي، ) .29 (: المناخ النفسي الاجتماعي المدرسي وا 
لدى طلبب التعميـ إدارة الصراع وعلبقتيما بالاضطرابات السموكية 

(، 7(، ج )4(، ع )40، مج )مجمة كمية التربية بأسيوطالثانوي الفني، 
 .714-56ص ص

 ، متاح في ما ىى نظرية المعبة التي ل علاقة ليا باللعاب(: 4076عمى وديع حسف، ) .31
theory-game-is-https://dkhlak.com/what/                
 ـ.4/7/4076بتاريخ 

(: "إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وانعكاساتيا في الأداء 4075عمي رحمو راشد، ) .31
مجمة العموم الوظيفي/ بحث تطبيقي في مستشفى الرشاد التدريبي"، 

، كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة 76، ع 41، مج القتصادية والدارية
 ، متاح في447-757ص  بغداد، ص

 http://www.research.net/publication/325703417 بتاريخ 
 ـ.77/4/4076

(: الإتصاؿ التنظيمي وعلبقتو بأسموب إدارة 4007فاطمة بنت عميأف السفياني، ) .32
، رسالة ماجستيرية والتعميـ، الصراع كما يدركيا منسوبو إدارة الترب

 المممكة العربية السعودية.
 ، دار الشروؽ، عماف، الأردف.سموك المنظمة (:4001ماجدة العطية، ) .33
)الجانب الإنساني من  جسور إلى اللانياية: Michael Guillen غيمف مايكؿ .34

ترجمة عأمر شيخوني، مراجعة بدر الديف علبء الديف،  الرياضيات(،
 متاح في 

https://www.michaelguillen.com/htdocs/books.html  
 ـ 4/7/4076بتاريخ 

(: "اثر تطبيؽ إستراتيجيات إدارة الصراع في زيادة 4072محمد تركي البطاينة، ) .35
حافظة اربد"، الانتاجية لدى العامميف/ دراسة ميدانية في شركة كيرباء م

، كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، مجمة العموم القتصادية والدارية
 .53، ع7مج 

         ، دار المسيرة، مبادئ الإدارة المدرسية (: 7777محمد حسف العمايرة، )  .36
 عماف، الأردف. 

 تياوعلبق التنظيمي الصراع إدارة إستراتيجيات (:4002) حميد، حسف الله عبد محمد .37
 رسالة صنعاء، بجامعة التدريس ىيئة أعضاء لدى الوظيفي بالرضا

 اليمن. صنعاء، جامعة التربية، كمية ماجستير،

https://dkhlak.com/what-is-game-theory/
http://www.research.net/publication/325703417
https://www.michaelguillen.com/htdocs/books.html
https://www.michaelguillen.com/htdocs/books.html
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(: إستراتيجيات إدارة الصراعات وعلبقتيا بخبرة العمؿ لدى 4070محمد سعد محمد، ) .38
، رابطة الأخصائييف النفسييف مجمة دراسات نفسيةعينة مف المديريف . 

 .304-243(، ص ص1(، ع)40نـ( ، مج )المصرية  )را
، مركز تطوير الأداء والتنمية، ميارات إدارة الصراع(: 4002محمد عبد الغني محمد، ) .39

 القاىرة .
السموك التنظيمي: دراسة لمسموك الإنساني الفردي  (:4000محمد قاسـ القريوتي، ) .41

 ، دار الشروؽ لمنشر والتوزيع،1، طوالجماعي في المنظمات المختمفة
 عماف، الأردف.

 محددات نحو المديرين اتجاىات تحميل (:2888) محمود، يصبر نجيب محمد .41
 الشرقية بمحافظة الخدمية القطاعات عمى بالتطبيق التنظيمي، الصراع
 ،2 ع الزقازيق، جامعة ـ التجارة كمية التجارية، البحوث مجمة بمصر،
 يناير.

، دار 4، ط مي في منظمات الأعمالالسموك التنظي(: 4002محمود سميماف العمياف، ) .42
 زىرأف  لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف.

القاموس السياسي، "نظرية  ): 4073مركز بلبدي لمدراسات والابحاث الإستراتيجية، ) .43
 ، متاح في المعبة"

?id=9786http://beladicenter.net/onenews.php ،              
 ـ.4/7/4076بتاريخ 

(: الصراع التنظيمي بيف كمنظمات  4003مسمـ علبوي السعد، وفاء عمي سمطاف، ) .44
ستراتيجيات إدارتو،  (، جامعة 74، عدد)مجمة العموم القتصاديةوا 

 البصرة.
 متاح في معجـ المغة العربية المعاصر، .45

-https://www.almaany.com/ar/dict/ar
ar/%D8%B5%D8%B1%D8%A7%D8%B9/.            

 ـ.70/2/4076 بتاريخ
، موقع موسوعة الإسلبـ إدارة الصراع التنظيميمنصور بف صالح اليوسؼ،  منصور  .46

 ـ .4070والتنمية 
، دار وائؿ 4، طالتنظيمي وأساسيات ومفاىيم حديثةالتطوير ( : 4001موسى الموزي، ) .47

 لمنشر، عماف، الأردف.
(: الأساليب المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي داخؿ 4006مؤمف خمؼ عبد الواحد، ) .48

رسالة المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة مف وجية نظر المدراء، 
 ، كمية التجارة، الجامعة الاسلبمية، غزة.ماجستير

http://beladicenter.net/onenews.php?id=9786
http://beladicenter.net/onenews.php?id=9786
https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%D8%B5%D8%B1%D8%A7%D8%B9/
https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%D8%B5%D8%B1%D8%A7%D8%B9/
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(: "نظرية المباريات كأداة لمتحميؿ الإستراتيجي في التسويؽ"، 4074أشرؼ، )ناجح  .49
، مخبر التنمية المحمية المستدامة، جامعة المدية، مجمة الإقتصاد والتنمية

 .747 -734ص ص 
الأنماط القيادية وعلبقتيا  (،2017) الحراحشة محمد عبود المطيري، نايؼ لافي  .51

بإستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي التي يمارسيا مديرو مدارس 
متاح  .74-7، ص ص 22، ع 1مج ، مجمة العموم التربوية :الكويت

 .70/7/4076بتاريخ  http://journals.ju.edu.jo/dirasateduفي 
: متاح  )4075نظرية المعبة والمنافسة التجارية تحركات الكبار عمي رقعة الشطرنج، ) .51

في 
https://www.argaam.com/ar/article/articledetail/id/4951

 ـ.4/7/4076، بتاريخ  51
الإدارة التربوية والسموك المنظمي سموك (: 7776ىاني عبد الرحمف صالح الطويؿ، )  .52

 ، دار وائؿ لمنشر، عماف، الأردف.الأفراد والجماعات في النظم
دارة الصراع في المؤسسات (: 4004المومني، )واصؿ جميؿ  .53 المناخ التنظيمي وا 

 ، دار الحامد لمنشر، عماف، الأردف.التربوية
 ثانيا : المراجع الأجنبية
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