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 الصراع في المنظمات إدارة
 دراسة نظرية لأسباب ومراحل الصراعات

 
 الكمية التقنية السميمانية / ىادي عبد الحسين مطر . م.م

 
 :خلاصة البحث 

في دنيا الاعمال أمرا محتوما لامفر منو ولم يعد  ةالعامل ةتت الصراعات في المنظمات المختمفبا       
 المنظمةعات التي تحدث بين الافراد ومجاميع العمل والاقسام داخل بمقدور المنظمات منع نشوء الصرا

مما تحممو  ةالصراعات وحسن ادارتيا للاستفاد واصبح لزاما عمى ادارات المنظمات القبول بحتمية تمك
بعض تمك الصراعات من ايجابيات ومحاولة تجنب ما تحممو بعض تمك الصراعات من  سمبيات عمى 

 المنظمةىذا ويعد التعاون والتنسيق بين الافراد ومجاميع العمل والاقسام داخل .  ةالمنظماداء وفاعمية 
تسعى المنظمات الى تحقيقو مع ذلك تنشأ الصراعات بين تمك الاطراف بسبب  . امرا مطموبا ولابد منو

تحقيق  ىال تباين الاىداف وبالتالي يسعى كل طرف من تمك الاطرافوالتداخل بالميام ، وندرة الموارد ، 
عاقة أطراف أخرى من تحقيق أىدافيا الخاصو بيا فينشأ إأىدافو الخاصو بو مما يتسبب في عرقمة و

يمكن أن تكون ذات  إيجابيةوالتي ليا تأثيرات  وظيفيةوالصراعات في المنظمات اما صراعات . الصراع  
تمك الصراعات ، أما  دارةإأذا ما أحسنت  المنظمةقوة تحفيز للافراد ومجموعات العمل والاقسام في 

عمى أداء وفاعمية  ةوضار ةوالتي ليا تأثيرات سمبي وظيفيةالصراعات الاخرى فيي الصراعات الغير 
 .وفي إضاعة الوقت والموارد المنظمةوتتسبب في تعطيل عممية صنع القرارات في  المنظمة

                                                                           
Conflict Management in organizations 

Abstract :  
 Conflict is inevitable in organizations. Large organizations are divisionalzed, 

departmentalized, and segmented to increase control and effectiveness. This 

creates boundaries between geographic areas or functional units, such as 

manufacturing, engineering, and marketing. Yet cooperation and collaboration 

among all units is essential to attaining objectives. Organizational conflict must 

not necessarily be reduced or eliminated, but managed to enhance individual, 

group, and organizational effectiveness. The Organization requires cooperation 

among its departments and divisions if it is to be effective. 
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 :                                              المقدمة 
أصحاب المصالح الذين يتعاونون لتوفير الموارد  من مختمفةتتكون المنظمات من مجاميع        

من  المنظمةلممنظمو وبنفس الوقت يتنافسون مع بعضيم من أجل الحصول عمى الموارد التي تخمقيا 
 ، ةطراف ذوي مصالح وتفضيلات متباينذلك التعاون والتنافس بين أ إدارة المنظمةوعمى  مختمفةنشاطاتيا ال

بسبب تداخل الميام ،  تباين الأىداف ،  المنظمةدات والأقسام داخل كذلك تنشأ الصراعات بين الوح
 ويمكن أن تصبح ةليا تأثيرات أيجابي وظيفيةوندرة الموارد ، ولكن بعض تمك الصراعات ىي صراعات 

ويكون ليا  وظيفيةأما البعض الأخر من الصراعات فيي صراعات غير  كقوة تحفيزيو للؤفراد والجماعات
عمى اداء وعلاقات العاممين وتسبب تعطيل القرارات واضاعة الوقت والموارد مما ينعكس  تأثيرات سمبيو

 .  المنظمةبشكل سمبي أخيرا عمى أداء وفاعمية 
الصراعات داخل  إدارةعمى  ةداخل منظمات الاعمال ولكن القدر مفرمنو محتوم ولا أمر فالصراع ىو

 لمتعامل مع تمك الصراعات التي المعاصر ا المديرمن أىم الميارات التي يحتاجو ةىي واحد المنظمة
 .ةستوى أىمية صنع القرارات والقيادالصراع بم إدارةوتعد أىمية عممية  المنظمةتنشأ داخل 

 

 منيجية البحث
: مشكمة البحث . 1
   :-تتحدد مشكمة البحث بالنقاط التاليو     
اخل المنظمات بات أمرا حتميا ولا مفر منو عدم ادراك بعض رؤساء المنظمات بأن نشوء الصراعات د . أ

 .دارتيا  إالا القبول بتمك الصراعات وحسن  وما عمى ادارات المنظمات
والنظر اليو عمى أنو سموك يجب  المنظمةعتقاد البعض بأن الصراع أمرا غير مرغوب فيو داخل إ  .ب 

.                                                            المنظمةعمى أداء وفاعمية  إيجابيةمواجيتو بقوة متجاىمين ما تحممو بعض أنواع الصراعات من تأثيرات 
تتحول ومن قبل بعض ادارات المنظمات  وظيفيةنتيجة لممعالجات الخاطئو لبعض أنواع الصراعات ال .ج 

                     . ةلممنظم ةومؤذي ةضار وظيفيةتمك الصراعات الى صراعات غير 
         في مجال الاداره لموضوعات الصراعات داخل  ةديد من المصادر والمؤلفات العربيالع أفتقار .د 

من ما تحممو من ايجابيات لصالح  ةاب نشوءىا وطرق أدارتيا للاستفادالمنظمات من حيث طبيعتيا وأسب
                                .  ةسمبيات بعض انواع الصراعات الضارالمنظمة وأىدافيا ومحاولة تجنب 
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: أىمية البحث . 2
حيث باتت الصراعات بين الأقسام  ةفي الأىمي ةالبحث كونو يتعرض الى موضوع غاي تتجمى اىمية   

ليا تراجعا  ةالأعمال عمى أختلاف أنواعيا مسببتعصف بمنظمات  المنظمةوالوحدات وفرق العمل داخل 
الى  ةاب تمك الصراعات أو مصادرىا أضافسبب عدم ادراك تمك المنظمات أسبب ةفي فاعميتيا التنظيمي

من ما تحممو تمك الصراعات من  ةتمك الصراعت والأستفاد دارةلإ ةتوفر الحمول والمعالجات المناسب عدم
                                                                                       .         ةالمستقبمي ةالتنظيمي ء افضل ليا أو تحسين في فاعميتياربما توفر فرصا لأدا إيجابيةجوانب 

 
 :ىدف البحث . 3

انب وما ورد  في مؤلفاتيم ييدف البحث الى استعراض كتابات وآراء العديد من الكتاب والباحثين الأج    
أو بين فرق العمل وربما بين  ةالواحد ظمةالمنعن طبيعة الصراعات التي تنشأ بين اقسام ووحدات  ةالحديث

العاممين انفسيم وماىي اىم أسباب نشوء تمك الصراعات ومصادرىا ،  وماىي المراحل التي يمر بيا كل 
يضاح إمع  ةاللاحق ةضمن مرحمتو قبل وصولو الى المرحلذلك الصراع  إدارةصراع وكيفية معالجة و

ووضع كل ذلك  المنظمةواىم اضرارىا عمى  وظيفيةصراعات اللاوفوائدىا لممنظمو وال وظيفيةلمصراعات ال
من اجل فيميم  ىموأمام أنظارفي متناول يد مدراء ورؤساء المنظمات ورؤساء الأقسام والوحدات فييا 

لتمك الصراعات  ةد وضع الحمول والمعالجات المناسبلطبيعة الصراعات وحتمية نشوئيا واىم اسبابيا بقص
لأستثمار أيجابياتيا وتجنب سمبياتيا من أجل تحقيق أداء أفضل  ةمدروس ةلميعدارتيا وفق أسس إو

 .ليا  ةالتنظيمي ةعمى الفاعمي لممنظمو والحفاظ
   

 الاطار النظري لمبحث
 :مفيوم الصراع . 1

تناول عدد من الباحثين العرب والأجانب مفيوم الصراع كلا حسب رؤيتو لطبيعة الصراع واسبابو و      
                                                                                                   :-وكما يأتي  .نشأتو

واضح يظير بشكل ارباك او  اختلاف" الصراع بأنو  –(Robbinson,2004,P.357)عرّف  - أ
".  مقاومة

ل فيو مجموعة معينة عرقمة وتفاعل متبادل تحا" الصراع بأنو  -,P.625 ( Daft,2003) –وعرّف   - ب
 ".ىداف الآخرين أعاقة تحقيق إاو 
الاختلاف بين اثنين أو " الصراع بأنو  - P.352)– 2001) ) Plunket & others كما عرّف   -ج

 ".اكثر من اعضاء المنظمة او من فريق العمل 
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حالة تصادم تحدث "  الصراع بأنوP.435  (2008  )الغالبي . العامري  و د. فيما عرّف كل من د  -د
" . نتيجة  تعارض او اختلاف التوجيات السموكية لتحقيق الاىداف لمجموعة معينة مع اخرى 

الصراع بانة الظروف التي يعمل فييا الافراد او الاقسام  P.477(2009)وعرف رفاعي وبسيوني  -ه
. في المنظمة ضد بعضيما البعض بدلا من العمل بالتعاون 

فقد عرف الصراع بانة اختلاف مجموعة عمل معينة مع مجموعة اخرى  P.205(2007)اما الشماع  -و
. اجل الحصول عمى الموارد ناو قسم مع قسم اخر داخل المنظمة بسبب تباين اىدافيما وم

الصراع بانو تعارض يظير عندما يتسبب سموك مجموعة معينة  Gareth,(2001),P.420وعرف  -ز
.  ة او عرقمة الاخرين من تحقيق اىدافيم تسعى لتحقيق اىدافيا من اعاق

 

الاختلاف بين العاممين داخل الوحدات والاقسام " عمى ما تقدم يرى الباحث بأن الصراع ىو " تأسيسا    
الثقافية للافراد، اما الصراع بين فرق العمل والتعميم والخمفيات وفي المنظمة بسبب الاختلاف في القيم ، 

اختلاف الاىداف وتداخل الميام ،، والنفوذ ، والمنظمة ينشأ بسبب ندرة الموارد ،  والاقسام والوحدات داخل
 .   وتتمثل تمك الصراعات بقيام مجموعة عمل معينة بعرقمة مجموعات اخرى من تحقيق اىدافيا 

 
   :أسباب الصراع. 2

 (Daft,2003:631)  :أىميا   المنظمةىناك العديد من العوامل تسبب نشوء الصراع في         
–  Scarce Resources-ندرة الموارد                              - أ
المعمومات والمستمزمات المادية ، فربما يسعى الافراد من اجل و، تتضمن الموارد بشكل عام الاموال 

تحقيق الاىداف وزيادة مواردىم والذي يدخميم في الصراع وعندما يتنافس الافراد او فرق العمل عمى 
 .ولا مفر منو " ح الصراع محتمالموارد النادرة يصبا

  -Jurisdictional Ambiguities-عدم وضوح حدود المسؤولية                    - ب
يظير الصراع عندما تكون حدود الوظيفة والمسؤولية غير واضحة ، فعندما تكون مسؤولية ميمة معينة 

ا تكون غير واضحة يرفض العاممون او يتقاعسون واضحة يعرف العاممون واجبيم  وحدودىم ، اما عندم
. عن تنفيذ الميمة 

 

 -Communication Breakdown–ضعف عمميات الاتصال                        -ج
ن معمى فرق العمل المحمية والعالمية بسبب كون العاممون ىم  ان  تردي الاتصالات لو تأثير كبير  

تباينة ، حيث ينتج عن ضعف الاتصالات او عدم كفاءتيا عدم ادراك بمدان مختمفة وبالتالي من ثقافات م
وفيم العاممين لمرسائل التي تردىم وربما يؤدي ذلك الى حدوث صراعات بين العاممين داخل المجموعة 

. الواحدة
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 -Personality Clashes–الاختلافات الشخصية                                       -د
الثقافات ، ةلين بسبب اختلافات سماتيم الشخصيبين العام ةت والنزاعات الشخصيتظير الخلافا   
ان بعض الاختلافات .مع بعضالعمل سوية او  ةمن الصعوب اً والاتجاىات والتي تجعل احيان،يم التعلو،

. ليا  ايجاد حلاً  ةمن الصعوب ةغمب عمييا لكن بعض النزعات الصعببين العاممين يمكن الت ةالشخصي
                                                    Power & Status Differences -                  -ةختلافات في القوه والمكانالا -ه

اوقسم معين عمى اخرى فاربما  وحدةعندما يكون ىناك تاثير  ةوالقو ةتظير الاختلافات في المكان      
. المنظمةقوتيم ومحاولة التاثير عمى فريق العمل او عمى  ينيمك العاممون في صراع من اجل زيادة

                                 Goal differences- -الاختلافات في الاىداف                                           -و 

ىداف الا فالاختلاف في. ةبعة الافراد لتحقيق اىداف متباينبسبب متا ةيظير الصراع بسيول          
الاخر او مع  فربما يقع رجال البيع في صراع مع بعضيم البعض . في المنظمات ةطبيعي ةىي مسأل

الى ذلك فان اىداف قسم المبيعات ربما تقع في صراع مع اىداف قسم التصنيع  ةمدير المبيعات اضاف
. وىكذا

                               
لصراع  التأثيرات السمبية والأيجابية ل.  3

The Negative & Positive Effects of Conflict-- 
:                                    ىناك عدد من التأثيرات السمبية والايجابية لمصراع  وكما موضحة في ادناه     

 ( 480:  2009رفاعي و بسيوني ، ) 
  لمصراع ةالتأثيرات السمبي     -

                                                   :-في ما يمي  ةجدا  وكما موضح ةي ينتجيا الصراع تكون واضحالتثار ن بعض النتائج والأإ      
. جدا ليم  ةين المتنازعين يمكن ان تكون محبطب ةي الصراع الى حدوث أنفعالات سمبييؤد. أ   
عات والأقسام ويعطل عمميات              عاقة عمميات الأتصال بين الأفراد والجماإيؤدي الصراع الى . ب   

.  التنسيق بينيم 
عن تحقيق الأىداف      ةالمسؤول ةاليام ةالأساسي ةالأنشط بينيشتت الصراع الطاقو والأىتمام  .ج   

.  ةلممنظم ةالأساسي
ت فيي عندما يحدث الصراع بين الجماعا" ( الأقل وضوحا) الأخرى لمصراع   السمبيةأما الأثار     

، بمعنى  ةالى النمط السمطوي في القياد ةدارفي الإ ةلقاده الى التحول من نمط المشاركغالبا ما يدفع ا
الى  ةفي أتخاذىا أضاف ةدون فسح المجال للآخرين لممشارك في أتخاذ القرارات بأنفسيم ةآخر أنفراد القاد

. تطمب ظروف الصراع ذلك حيث ت ةرمو في التوجيو ومزيدا من الرقابأساليب صا ةأعتماد القاد
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 لمصراع يجابيةالتأثيرات الإ  -
:- بعض المزايا أىميا  المنظمةيمكن أن يحقق الصراع داخل 

لأعتراف بوجود المشكمو ىو ، وذلك نظرا لأن اةشاكل التي اىممت فيما سبق بصراحمناقشة بعض الم. أ 
.  الأولى عمى طريق حميا ة الخطو

املا  ، أذ يساعد ىذا الوضع عمى فيم مواقف بعضيم البعض فيما كتحفيز أطراف النزاع عمى . ب 
.  طرح خيارات وحمول متعدده  منين وتمكنيم لمشاعة روح التفكير الأبداعي لمعاإ
 

تغيير والأبتكار حيث تتطمب يشجع الصراع البحث عن أفكارومداخل جديده وبالتالي يدفع بأتجاه ال. ج 
.   ةوغير روتيني ةصعب اتستمرار الصراع الى قراراحالة 

ي تتخذىا الأداره حيث يميل يقود الصراع في بعض الأحيان الى تحسين مستوى جودة القرارات الت. د 
 . ةارات التي تتخذ في الظروف العاديالى أتخاذ قرارات أفضل مقارنة بالقر ةالقاد
 الابداع مجال تفاءة وفتحكالادارتة ب اشتممتاذا . اع الى مزيد من الالتزاميمكن ان يؤدى الصر. ه 
فرص لمنقاش المفتوح لطرح وجيات النظر المتباينة مما يسمح لمعاممين بالتفكيروالاطلاع عمى  وفرتو

. تحسين مستوى الارتباط بالمنظمة والالتزام بأىدافيا  سيحقق وجيات نظر الآخرين ، وبالتالي
     

حيث أن بعض أنواع  ةونافع ةىي صراعات مفيدل أنواع الصراعات كما لايمكن الأفتراض بأن ك        
،أما الصراعات الأخرى والتي  وظيفيةفي تحقيق أىدافيا وىي الصرعات ال المنظمةالصراعات تعزز دور 

.       ةلممنظم ةومؤذي ةوتكون مضر وظيفيةلأىدافيا فيي صراعات غير ال المنظمةتعرقل تحقيق 
(Robbins&Decenzo,2003:358 )

 

يس ىناك مستوى معين من الصراع يمكن قبولو أو عدم قبولو تحت كل الظروف ، فربما يكون فل         
ىناك صراع من مستوى معين يعزز الوضع الأيجابي لأحد الأقسام بأتجاه تحقيق أىدافو لكنو وبنفس 

.  الوقت يكون في قسم آخر أو في نفس القسم في وقت آخر يكون صراعا مضرا ومدمرا 
وعمى المدراء جني  جداً  اً ولا صغير جداً  اً لصراع المرغوب ىو الصراع الذي لايكون كبيرفا           

 المنظمةعمى  ةصراع عندما يصبح ذا تأثيرات سمبيمنافع الصراع الوظيفي مع السعي لتقميص مستوى ال
 .المنظمة يوضح العلاقة بين مستويات الصراع وتأثيراتو عمى مستوى اداء (  1) والشكل رقم . وأىدافيا 
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(   1) جدول                                            
علاقة مستوى الصراع  بمستوى اداء المنظمة                        

 
الحالو 

 

 
مستوى الصراع 

 
نوع الصراع 

 
المنظمة مستوى اداء 

A 
B 
C 
 

منخفض 
 وسط

عالي 

غير وظيفي 
وظيفي 

غير وظيفي 

منخفض 
عالي 

خفض من

Source: Robbins & Decenzo,2004,Fourth Edition, P 358               
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                        Views of Conflict- -  الصراع( مشاىد ) مظاىر  .  4
تعتمد عمى رؤى ( ماذا سيعمل المدير عندما يظيرالصراع ؟ ) تعتمد الاجابة عمى السؤال التالي      

، وكما  المدير نفسو تجاه ذلك الصراع ، وىناك ثلاث مداخل فمسفيو أساسيو لمشاىد الصراعومعتقدات 
 (   lunkett & Others, 2002: 360: موضحة في ادناه 

    
- View-  Traditionalالمشيد التقميدي                                                 

ردود الفعل                                                         المعتقدات     
ضرورة أيقاف الصراع بالحال *   ضروري                              الالصراع غير .  1
ضرورة أزالة كل أشكال الصراع  *  مخيف                                        الالصراع .  2
مؤذي الو مدمرالالصراع .  3
الصراع ىو فشل شخصي .  4

 
 

 -Behavioral View                                                -المشيد السموكي 
ردود الفعل                                                            المعتقدات    
لأنياء الصراع ة التحرك بسرع ضرورة*                 المنظمةيظير الصراع طبيعيا في .  1
الصراع متوقع .  2
يمكن أن يكون الصراع ايجابي ومحتمل  .  3

. أن يكون مؤذي ومدمر     
 
 
-  - Interactions Viewالمشيد التفاعمي                                                  

 ردود الفعل                     المعتقدات                                                
الصراع لتعظيم أيجابياتو  إدارة*   صراع محتوم حدوثو في المنظمات                     .  1
 الصراع لتقميل سمبياتو إدارة*  ضروري لمفاعميو التنظيميو                     الالصراع .  2

Source: Plunkett & Others,south-western, Thomson Learning, Seventh 
Edition,2002, P 360. 
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 -Stages of Conflict -  مراحل الصراع.   5
خمسة مراحل لمصراع كما موضحة في الشكل رقم (   :Gareth R. Jones, 2001 420) حدد       

 :وىي  كما يأتي  (   2)
 

 – Latent Conflict-مرحمة الصراع الكامن: المرحمو الأولى 
د صراع واضح بل وجيلا (   Pondy)في ىذه المرحمو من مراحل الصراع كما جاء في نموذج           

حيث ربما ينشأ الصراع  المنظمةىو صراع كامن ولكن احتمال ظيوره وارد بسبب الطريقو التي تعمل بيا 
 مختمفةف وبأىدا مختمفة ةلذي يقود الى تأسيس وحدات تنظيميالأفقي والعمودي ا التنظيمي بسبب التمايز

وفي منظمات الأعمال مثلا يتفق المدراء في مختمف الوحدات والأقسام بشكل عام حول ىدف . أيضا 
عمى المدى البعيد لكن ربما تكون ليم  ةعمى خمق لقيم المنظمةالرئيسي الذي يعظم قدرة وقابمية  المنظمة
دىا في عمميات التصنيع موار المنظمةحول كيفية تحقيق ذلك اليدف ، فيل تستثمر  مختمفةأفكار 

. لتخفيض الكمف أم في البحوث لتطوير منتجات جديده
 

  :-لمصراع مابين الأقسام والوحدات ىي  ةخمسة مصادر أساسي(  Pondy ( )5)وقد حدد          
  

- Interdependence-لاعتمادية                                       ا - أ
وتطور قيميا وتحاول  ةبالأستقلالي ةتكون ليا رغب ةيفرع ةن كل وحدان المنظمات متمايزه فا بما     

كل ىذا وبسبب التداخل ك المنظمةمتابعة اىدافيا حتى ولو عمى حساب أىداف الوحدات الأخرى في 
قود الى ت ةرغبة تمك الوحدات الى الأستقلاليف المنظمةفي تنفيذ الميام بين الوحدات داخل  ةوالأعتمادي

أما في حالة عدم  . مختمفةفي ضرورة أيجاد التنسيق بين وحداتيا ال المنظمةبينيا مع رغبة نشوء الصراع 
    . المنظمةفي تنفيذ الميام فميس ىناك أحتمال لظيور الصراع بين وحدات  ةوجود الأعتمادي

 
 -Differences in Goals & Priorities–ألأختلافات في الأىداف والأسبقيات  -ب   

أو قسم لمعالم ويدفع كل  ةعمال يؤثر في طريقة رؤية كل وحدختلاف في توجيات وحدة الأن الأإ      
ا وعندما تصبح تكون غالبا غير متطابقو مع أىداف الوحدات الأخرى ، ىذ مختمفةلمتابعة أىداف ة وحد

ربما يضعف  ةكون تحقيق أىداف وحدة اعمال معينيحتمل أن يظير الصراع ل ةالأىداف غير منسجم
العميا غالبا ماتكون ليم أىداف  ةكذلك بالنسبو لرجال الأدار. فيا ابمية الوحدات الأخرى من تحقيق أىداق

.  حدوث الصراع في عممية صنع القرارات  ةوربما تسبب تمك الحال مختمفةوأسبقيات 
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 - Bureaucratic Factors–عوامل بيروقراطية                                      -ج    
في المنظمات يمكن أن تكون مصدرا محتملا لحدوث الصراع  ةر علاقات الميمين طريقة تطوإ     

وبمرور الوقت يمكن أن يظير الصراع بسبب درجات عدم التطابق والأنسجام بين مختمف المجموعات 
.          ائف ،  فالنوع الكلاسيكي لمصراع البيروقراطي يظير بين الكادر وخط الوظةالمنظمفي بيروقراطية 

 ة، ففي الشرك المنظمةيتعمق مباشرة في انتاج مخرجات (  Function A line) ةفخط الوظيف       
ىم  ةالأساتذ ةلأطباء ىم خط الوظيفو وفي الجامعفي المستشفى او، ةالتصنيع ىو خط الوظيف ةالصناعي

.  ةخط الوظيف
مثل وظائف الأفراد ،  ةخط الوظيفنصح وأسناد  دورىا(  Function  Staff)  أما كادر الوظائف       

. الشراء والمحاسبو ، و
 

- Incompatible Performance Criteria–معيار الأداء غير المتطابق  -د     
دم تطابق أىدافيم بل بسبب ليس بسبب ع المنظمةينشأ الصراع بعض الأحيان بين الوحدات في       
، التقييم ، وفي مكافأة تمك الوحدات مما يجعميم في  ةعمميات الرقابفي  المنظمةالتي تعتمدىا  ةالطريق
فربما يقع الأنتاج والمبيعات في صراع عندما يكون اليدف ىو تحقيق زيادة المبيعات حيث . صراع 

لطمبات الزبائن وىذا الفعل يرفع تكاليف الصنع  ةالسريع ةلمبيعات من قسم التصنيع الأستجابيطمب قسم ا
وبنفس الوقت قامت بمعاقبة ( بسبب زيادة المبيعات ) بمكافأة كادر المبيعات  المنظمةذا قامت طبعا ، فأ

.  أكيد سوف ينشأ الصراع بين الوحدتين ( بسبب أرتفاع التكاليف ) كادر التصنيع 
 

  - Competition For Scarce Resources-ةالتنافس عمى الموارد النادر -ه    
في تخصيص الموارد لتمك  ةوحدات عندما تكون ىناك عدالالصراع بين اللا يمكن أن ينشأ       

وكما ىو المعتاد ، فأن الوحدات تتنافس  ةوعندما تكون الموارد نادر. اتيا الوحدات لأستخداميا في فعالي
كذلك تحاول الأقسام زيادة حصتيا من الأموال المخصصو ليا .لمحصول عمى حصتيا من تمك الموارد 

.  المنظمةتثمارىا وبالتالى تحقيق نمو أسرع من بقية الاقسام في من أجل أس
 

- Perceived Conflict-الصراع المدرك:  ةالثاني ةالمرحل
عندما تدرك  ةوتبدأ ىذه المرحل(  Pondy)وىي المرحمو الثانيو من مراحل الصراع حسب نموذج        

تعرقل بسبب أفعال مجاميع او وحدات عمل أخرى في توحدات العمل او حممة الأسيم بأن اىدافيم باتت 
تبدأ كل وحدة عمل بالبحث عن أسباب نشوء الصراع لغرض تحميل الأحداث  ةوفي ىذه المرحل.  المنظمة

. التي تقود الى ذلك فكل مجموعو تبحث عن أصل الصراع وتجرب سيناريومعين مع الوحدات الأخرى 
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 ةالأنتاج تكمن في المدخلات المعيبسبب العديد من مشاكل  فمثلا ربما يعتقد قسم التصنيع بأن   
لمدخلات من مصادر ذات المواد دائما تشتري ا إدارةوعندما يتحقق مدراء الأنتاج يكتشفون بأن ( ةالرديئ)

ولم تحاول بناء وتطوير علاقات بعيدة المدى مع المجيزين التي يمكن أن تساىم في زيادة  ةمنخفض ةكمف
أجل تحسين مستوى أداء المواد تخفيض تكاليف المدخلات من  إدارةة المدخلات ، وتحاول جودة وأعتمادي

لكن ذلك يزيد من تكاليف الأنتاج وبالتالي يؤثر عمى مستوى أداء وظيفة الأنتاج مما يجعل  ةىذه الوظيف
.  المواد تعرقل أىدافيا وتتجاىل مصالحيا  إدارةالأنتاج تشعر بأن  إدارة

 
  – Felt Conflict-مرحمة الصراع المحسوس:  ةلثالثا ةالمرحل

 ةتجاه الأخرى كأشار ةفي الصراع أستجابات الواحد ةتطور الوحدات الداخل ةفي ىذه المرحل          
 ةين الوحدات وكذلك تتراجع الفاعميلتحسس الصراع ، وعندما يتفاقم الصراع تتراجع عممية التعاون ب

فعمى سبيل المثال عندما تتنازع وحدات . الصعوبو تطوير منتوج جديد  ويصبح من المنظمةفي  ةالتنظيمي
لممنتوج فأن زيادة  ةاو عمى المواصفات النيائي ةالمواد ، والتصنيع عمى الجود إدارةالبحث والتطوير ، 

لصراع وأرتفاع مستوياتو، واختلاف وجيات نظرىا يتسبب في تفاقم ا ةالفرعي التصارع بين الوحدات
جراء ولم تعالج فقد تؤدي الى إذا لم يتخذ أي إربما يمكن رصدىا وتحديدىا لكن  ةالأساسي ةفالمشكل

يتحول الى  ةفبسرع ةالنقط ةرتو ، وأذا لم يحل الصراع عند ىذحدوث صراع كبير ومتزايد تصعب أدا
. المرحمو الأخرى 

 
-  -Manifest Conflictمرحمة الصراع المعمن:  ةالرابع ةالمرحل

 وحدةالتييؤ لمواجية  ةفرعي وحدةتحاول ىنا كل (  Pondy)حمة الصراع المعمن حسب نموذج في مر    
فيصبح  ةويأخذ الصراع المعمن أشكال عديد ىذا. أخرى لعرقمتيا وأعاقتيا عن تحقيق أىدافيا  ةفرعي

لصراع لة اعموما عند مرح. التجاوز أو التعدي الواضح  شائعا  بين الأفراد أو بين مجموعات العمل 
، وىنا  ةسيق بين المدراء والوحدات الفرعيبسبب انييار عمميات التن ةالتنظيمي ةالمعمن تتراجع الفاعمي

 :الى ىذا المستوى لسببين ىما  يحتاج المدراء الى بذل مافي استطاعتيم لمنع وصول الصراع 
 

                                                                      .                                تصالات نييار عمميات الإإحتمال إبسبب  - أ
 .ستمراأذا ما ةبسبب آثار الصراع المدمر  - ب
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- Conflict Aftermath–الصراع ( آثار ) نتائج :   ةالخامس ةالمرحل
مدراء من ل قرار بعض ال، وغالبا مايكون ذلك من خلاةمعين ةحل الصراع التنظيمي بطريقيمكن         

، أما أذا لم تعالج الأسباب التي أدت الى حدوث الصراع ولم يتم حميا فالخلافات ةوالمعرف ةذوي الخبر
والمشاكل التي سببت ظيور الصراع ستسبب ظيوره في موضع آخر ، اما ماذا يحدث عندما يظير 

سيترك لو آثار ربما   ن حدوث الصراعإ. الأولى  ةد عمى كيفية حالة  معالجتو بالمرفيعتم !؟الصراع 
، اما أذا تم حل ومعالجة  ةلأحداثو المستقبمي ةراك الصراع نفسو وكيفية الأستجابستؤثر عمى طريقة اد

 ةء وتعزيز علاقات عمل مستقبميالصراع قبل وصولو الى مرحمة الصراع المعمن ستكون نتائجو ىي بنا
 ةومفسد ةمضر ةتم حمو بالكامل فستكون آثارلم ي ، اما أذا تأخرت عممية حل ومعالجة الصراع أو ةجيد

من  المنظمةالى أنو سيتسبب في الحاق الضرر بثقافة  ةأضاف المنظمةفي  ةلعلاقات العمل المستقبمي
 .   المنظمةداخل  ةدائم ةشب ةخلال شيوع علاقات عمل مضطرب
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 -Conflict Managing–الصراع  إدارة. 6 
:  وتخفيض مضاره أساليب تعظيم فوائد الصراع     
الصراعات التي تحدث دون محاولة التخمص منيا نيائيا بل  إدارةينبغي عمى المنظمات      

مضارىا وىناك عدد من الأساليب التي يمكن  وتخفيض يجابيةالعمل عمى تعظيم عوائدىا الإ
(  484:  2009الرفاعي و بسيوني ، )  :داميا لتحقيق ذلك اليدف أىميا استخ

 
 - Bargaining –لتفاوض ا. أ    

الصراعات وحميا حيث يتبادل  دارةستراتيجيات الأكثر شيوعا لإالأتعد أستراتيجية التفاوض احدى       
ذا نجحت إأو عن طريق ممثمين ف راطراف الصراع في التفاوض العروض وتقديم التنازلات بشكل مباش

أنتيى الصراع ، أما أذا فشمت المتنازعان الى حل مقبول يرضي الطرفين  المفاوضات وتوصل
 مزيدا من الصراع والخصام     ة تكونطرفان الى حل مقبول ومرض فالنتيجالمفاوضات ولم يتوصل ال

 
   - Mediation & Arbitration –والتحكيم  ةالوساط   .ب   

عندما لاينتج التفاوض بين طرفي النزاع حلا مرضيا أو الوصول الى طريق مسدود يضطر    
بالصراع كوسيط أو كمحكم بين طرفي  ةالى طرف ثالث ليس لو علاقو مباشرالمجوء  الى صارعانالمت

.  الصراع 
الى حل  ةالث تسييل وصول طرفي الصراع بحرييحاول الطرف الث( Mediation) ةففي الوساط   

بأن الوسيط " ما، عل ةلحل المشكل ةيم الوسيط مقترحات وخيارات متعددلمصراع القائم بينيما من خلال تقد
لا يتمتع بسمطة رسمية ولا يستطيع فرض اي حل عمى طرفي الصراع وانما يقتصر دوره عمى توجيو 

بأنيا وسيمة غير فاعمة في حل الصراعات " الطرفين لموصول الى حل بأنفسيم ، لذا تعد الوساطة احيانا
. لكونيا تقوم عمى الالتزام الاختياري 

واكثر قوة في حل الصراعات حيث يستطيع  اً فيعد وسيمة اكثر تأثير(  Arbitration) أما التحكيم     
الطرف الثالث ىنا من فرض حل معين لمصراع او تقديم مقترحات تكون ممزمة للاطراف المتصارعة ، 

: وىناك اربعة اشكال لمتحكيم ىي 
لطرفان بتنفيذ القرارات التي لتزام المبكر بقرار المحكم ، أي ان يمتزم االتحكيم الذي يقوم عمى الإ. أ   

.  يتخذىا المحكم 
الصراع بحقيما في رفض المقترح الذي يقدمو المحكم ولكن  افي التحكيم الأختياري يحتفظ طرف .ب   

.  رفض مقترحاتو  ةزلة وخبرة المحكم تجعل من الصعوببسبب من
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حات التي يرغبيا  في التحكيم العرفي أو التقميدي فأن المحكم يستطيع تقديم المقتر. ج  
لتي ة اأحد العروض الأخير رأما في التحكيم عمى العروض الخيره فأن عمل المحكم ينحصر في أختيا.د  

.  يقدميا الطرفان لحل النزاع 
لقد استخدمت اشكال التحكيم السابقة بنجاح في حل الكثير من الصراعات التي حدثت في العديد من      

  :-تع بو اسموب التحكيم من قوة وفاعمية الا انو قد اشرت عميو المآخذ التالية المنظمات ، لكن رغم ما يتم
ن طرفي الصراع عمى ثقة توقفيا لأ" ع الفتور ويسبب احيانان التحكيم يضفي عمى المفاوظات طابإ - أ

. لمطرفين ، فلا داعي اذن من استمرار التفاوض " ممزما" بأن المحكم سيقدم حلا
 كلاىما قد يشك في حياد المحكم وربما يترددان في قبول قراراتو  ن احد طرفي الصراع اوإ - ب
 .اطول من اسموب الوساطة " ويستغرق وقتا" ن التحكيم يكمف كثيراإ - ج
لتزام بالحل الذي يقدمو التحكيم بالمقارنة بالحل الذي توصولوا لال" اطراف الصراع ىم اقل ميلا نإ -د   

. ولم يفرض عمييم من جية خارجية  اليو عن طريق التفاوض باعتباره قرارىم
 

انو لايمكن تقميل او انياء (   ( Harvey & Brown , 2000: 320 يشير كما     
. الصراع لكن يجب ادارتو بشكل جيد لتعزيز دور الفرد والمجموعة والفعالية التنظيمية كذلك 

اسية ان احد عناصر تشخيص حالات الصراع ينطوي عمى تعميم الاساليب الاس     
لقد طّور لاول مرة كل من . المستخدمة في التعامل مع صراع الافراد او صراع المجموعات 

(Mouton , Shepard & Blake   )      اساليب لتصنيف الصراع كما عززK. W. 
Thomas)  ) ىذا وان تحديد تمك الاساليب اعتمد عمى بعدين ىما . ذلك المشروع-: 

الرغبة في اشباع الذات   - أ
 ( .ارضاء الآخرين ) بة في اشباع الرغ - ب

 
:- الصراع ىي  دارةخمسة اساليب لإ(  5) وىناك 

   –Avoiding             –التجنب او التفادي - أ
. اقل لمذات وللآخرين " ن ىذا الاسموب يعطي اىتماماإ    

   –Obliging                            –الالزام - ب
اقل بالذات مع اىتمام اكثر بالآخرين ، اي انو يعتمد عمى الاىتمام  اً ان ىذا الاسموب يعطي اىتمام     

. الأكثر بانسجام واشباع حاجات الآخرين 
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  – Dominating         –(التسمط ) السيطرة  -ج
يركز ىذا الاسموب عمى الاىتمام العالي بالذات مع اىتمام اقل بالآخرين ، اي  انو يحاول تحقيق     

. ما ييمل حاجات الآخرين " غالباالاىداف الشخصية و
 

  – Compromising                   –التوسط   -د
 .يعتمد ىذا الاسموب عمى اعطاء اىتمام وسط لمذات وكذلك اىتمام وسط للآخرين      
 

  -Integrating                            –التكامل -ه
ييتم بحل " تكامميا اً ذات وبالآخرين ، ولكونو اسموبيركز ىذا الاسموب عمى اعطاء اىتمام عالي بال    

تدنية الاختلافات لموصول الى حل ملائم يرضي كل وتشاطر المعمومات ، والمشكمة ويعتمد الانفتاح ، 
   .الاطراف

يوضح تمك الاساليب ومستويات الرضا لمذات وللآخرين   (3)والشكل رقم 

. 
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الصراع بالنسبة  إدارةموضوع اىمية  لحو (Gareth R. Jones, 2001: 427) واضاف          
عندما يمقي ذلك الصراع بتأثيراتو  ةخاص المنظمة إدارةالتي تواجو  ةظمة وأعتبرىا من الأولويات الياملممن

بين حاجتيا لنوع جيد من الصراع الذي  ةالموازن المنظمة إدارةوىنا تحاول  المنظمةعمى ثقافة  السمبية
الى منع تحول الصراع الى  ة، وبين الحاجةليا فرصة تعمم تنظيمي جديد لخمول ويوفرييزم حالة الكسل وا

.  صراع سئ ومضر والذي يتسبب فى تعطيل عممية التنسيق والتكامل بين الوحدات والأقسام في المنظمة
ء التي تسبب نشو ةراع تعتمد عمى تحديد مصدر المشكلالص دارةلإ المنظمةن الطريقو التي تختارىا إ 

: - لحل الصراع ىما   تانالصراع وىناك أستراتيجيتان أساسي
 
  .من أجل القضاء عمى سبب الصراع  ةتغيير الييكل التنظيمي لممنظم.  أ 

 محاولة تغيير أتجاىات الأفراد أو تغيير الأفراد أنفسيم. ب 
 

 ةوىما مصادر رئيسي( ام بين الوحدات والأقس) والأختلاف في الأىداف  ةىذا وبسبب تداخل الميم      
التي تعد واحده من أىم  ةز والتكامل لتغيير  علاقات الميمتعديل مستوى التماي ةلمصراع يجعل من الأىمي

 .                                                                         طرق حل الصراعات 
  ةالمشكل إدارةمن خلالو  المنظمةتستطيع ي تن زيادة مستوى التكامل ىو أحد الطرق الإعموما ف 

زيادة أستخدام  المنظمةعادة حل الصراع المحتمل تستطيع إتلافات في أىداف الوحدات، ولغرض والأخ
 .                              الأتصال التبادل ، وآلية التكامل وفرق العمل ، و،  ةقوى الميم

فيي  التأكد من أن تصميم الييكل التنظيمي لمصلاحيات عمى خط الصراع  دارةلإ ةالثاني ةأما الطريق   
 المنظمةوتتمايز تطول سمسمة الأوامر ويحتمل ان تفقد  المنظمة، حيث كمما تنمو المنظمةحاجات 
ىذا يمكن أن يعد مصدرا رئيسيا لمصراع خاصة عندما يتمتع  ةعمى التنظيم وفقدان السيطر ةالسيطر

أسست  ةب فأن الجيش وبعض المنظمات الخاصوليذا السب. تخاذ القرارات إق بح المنظمةالعاممون في 
والموارد تحت سيطرة  ةفميس ىناك أي غموض والأدوار واضحجدا لمصلاحيات  ةواضح اً خطوط

 .                                                                       أشخاص محددين ىم المخولين فقط بأستخداميا 
من احتمال ظيور الصراعات فالتصميم التنظيمي الجيد يجب أن ينتج الييكل التنظيمي الذي يقمل      

ييرىا بما ىياكميا وتغ إدارةمع ذلك وبسبب  الكسل والخمول فالعديد من المنظمات تفشل في .  ةالمحتمل
.     ةالتنظيمي ةاعميلذلك فالصراع سيبب تراجع  في الف ةوكنتيج ةالمحيط ةيتناسب ومتطمبات البيئ
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 Strategies For Resolving Conflict-–    استراتيجيات معالجة الصراع. 7
 ت معينة بين العاممينعندما تحصل نزاعافيمكن استخدام استراتيجيات مختمفة لمتعامل مع الصراع       

الفريق  ما ينشأ الصراع  بينالفريق عندأو بين الوحدات داخل المنظمة ، عندىا ماذا يفعل المدير او قائد 
 وما ىي مسؤولية المدير ىنا ؟ فقد اشارت العديد من الابحاث بان ىناك ؟ او بين فرق العمل المختمفة

ستراتيجيات لمعالجة الصراع  بين العاممين او بين الاقسام ، وأىم تمك إاساليب مختمفة يمكن استخداميا ك
(  Daft , 2003 : 633)  :-ستراتيجيات ىي الا
 

 -Supernal Goals-الاىداف العميا                         - أ
ن الرسالة الاكبر التي لايمكن تحقيقيا من خلال جماعة لوحدىا تعرف بالأىداف العميا لممنظمة               إ  

ما " لبافغا. ل فالرؤيا الاقوى ىي ماذا تريد ان تكون عميو المنظمة في المستقب. وىذا مشابو لمفيوم الرؤيا 
عميو ينبغي ان .  التغمب عمى الصراعات والنزاعات فيما بينيم من اجل اليدف الاكبر  يحاول العاممون

ق اىداف المنظمة او اىداف الفريق ، وعندىا سينخفض الصراع يمل العاممون سوية مركزين عمى تحقيع
.  لتحقيقو م يرون اليدف الكبير ويعممون معاً لانو

 
 -Bargaining / Negotiation–        المساومة/ التفاوض  - ب

الآخر لمحاولة حل الصراع الناشىء بينيم من خلال  ىمبعضويعني انيماك المتنازعين بعضيم مع     
ان ىذا . لتحديد او تصحيح الصراع " التفاوض والتساوم بشكل نظامي محاولين حل المشاكل منطقيا

. عامموا مع الصراع بطريقة وظيفية محببةذا جمس الافراد سوية وتإالمدخل سيعمل بشكل جيد 
 

- Mediation –التوسط                                            - ج
الموارد البشرية   إدارةالوسيط يجب ان يكون المشرف ، مدير مستوى اعمى ، أو اي فرد من قسم     

و فريق باتجاه ايجاد الحل فاذا وىنا يستطيع الوسيط من مناقشة اسباب الصراع والتنازع مع كل مجموعة ا
لم يتم الوصول الى الحل الذي يرضي طرفي النزاع فتتم عندئذ احالة النزاع لموسيط والقبول لحمولو 

 .المقترحة 
  -Facilitating Communications–تسييل الاتصالات      -د

اخذت تفيم بدقة الاسباب   يستطيع المدراء تسييل عمميات الاتصال لمتأكد من ان الجماعات المتنازعة   
وعندما يتم اعطاء الفرص لممتنازعين لمعمل سوية وتبادل المعمومات سيقمل ذلك من مستوى الصراع حيث 

 " .يستمم الواحد من الآخر اكثر مع تبادل الثقة ، عندىا يصبح تحسين وضع فريق العمل ممكنا
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حسب النتائج المحتممة  فيصف استراتيجيات تسوية الصراع  (Luthans،1989)اما      
: الى ثلاث استراتيجيات رئيسية 

:  ستراتيجية أىميا ومعناىا بأن ىناك عدة اشكال ليذه الإ: خاسر  -استراتيجية خاسر  –1
المجوء الى طرف ثالث محكم             -التأثير عمى احد الطرفين   ج-المساومة    ب-أ  
. ظمة لجوء اطراف الصراع لانظمة وقوانين المن-د
ومعناىا ان يحاول احد الاطراف المتصارعة حشد جميع : خاسر  –استراتيجية رابح   –2

ستراتيجية علاقة الرئيس بالمرؤوس، علاقة موارده وطاقاتو لمفوز ، ومن اشكال ىذه الإ
.  دارةالاتحاد بالإ

والطاقات  وفييا يتم حشد الجيود" وىي الأفضل والأكثر قبولا: رابح  –استراتيجية رابح   –3
 من التفكير بالكسب" لحل المشكلات بدلا

  
- Conclusions-       الأستنتاجات

عمى ضوء الاستعراض النظري لافكار واراء عدد من  ث الى عدد من الاستنتاجاتتوّصل الباح 
                                                                                       :-الباحثين ، وكما يأتي 

ىو أمر حتمي لا  المنظمةأتضح بأن الصراع بين الأفراد او بين فرق العمل او بين الأقسام داخل .  1 
ختلاف الأىداف ، معايير الأداء غير المتطابق ، التداخل ان أىم أسبابو ىي ندرة الموارد ، مفر منو وأ

                         .            في تنفيذ الميام  والعوامل البيروقراطيو
وظيفي الغير ا أحسنت أدارتو وىو عكس الصراع ذإيجابي إبين بأن الصراع الوظيفي ىو صراع ت.  2

 . الذي يعد صراعا مضرا لممنظمو ومدمرا لفاعميتيا ولعلاقات العمل بشكل عام 
والتداخل في تنفيذ  ةلعاليا ةىي الأعتمادي المنظمةأتضح بأن أحد أىم أسباب الصراعات داخل .  3 

.  ةقسام ورغبة كل منيما بالأستقلاليالميام بين الوحدات والا
 المنظمةاتضح بان التنافس والنزاعات بين الأفراد والوحدات ىي احدى اشكال الصراعات داخل .  4

ز ويمكن ان تكون ليا تأثيرات صحيو عندما تدفع الأفراد نحو تقديم اداء أفضل ، وربما تكون كقوة تحفي
 .نحو الأبداع والتغيير 
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ذا أحسنت أدارتو من تعزيز دور الأفراد إمستوى الصراع أو أنيائو بل يمكن أتضح بأنو لايمكن تقميل .  5
لممنظمة ،إذ يقود الصراع احياناً الى تحسين مستوى  ةالتنظيمي ةجاميع العمل وكذلك تعزيز الفاعميوم

.  دارةجودة القرارات التي تتخذىا الإ
ضح بأنو عندما يتم حل ومعالجة الصراع قبل وصولو مرحمة الصراع المعمن عندىا يمكن أن أت.  6

عمى  ةيتم ذلك فستكون لو تأثيرات سمبي ، اما أذا لم ةجيد ةاىم في تحقيق علاقات عمل مستقبمييس
.  المنظمةوكذلك ألحاقو الضرر بثقافة  ةعلاقات العمل المستقبمي

ألكثير من أوقاتيم في معالجة الصراعات التي تنشأ داخل منظماتيم لذلك  أتضح بأن المدراء ينفقون.  7
.   ةم من عممية صنع القرارات والقيادبما يجعميا أه ةالصراعات من الأىمي إدارةتعد عممية 

 دارةلصراعات انو يدفع القادة الى التحول من نمط المشاركة في الإمن الأثار السمبية لبعض انواع ا . 8
ط السمطوي ، اي انفراد القادة بأتخاذ القرارات بأنفسيم دون فسح المجال للؤخرين لممشاركة في الى النم
.  إتخاذىا

 

 Recommendations--      التوصيات
               :-التوصيات التالية  خمص البحث

قسام داخل دارات المنظمات التسميم بوقوع الصراعات والنزاعات بين الأفراد والوحدات والأإعمى .  1
. ليا  ةعدم تجاىميا ووضع الحمول المناسبوتوقع حدوثيا و المنظمة

وتوظيفيا لتسيم في  المنظمةالتي تحدث داخل  وظيفيةستثمار الصراعات الإدارات المنظمات إعمى .  2
.  ةن وتحسين علاقات العمل المستقبميتطوير كفاءة أداء العاممي

التي تحدث من أجل تجنب تأثيراتيا  وظيفيةالغير  الصراعات ت المنظمات رصد وتطويقداراإعمى .  3
 . ةلين وعمى علاقات العمل المستقبميداء العامإالتي ربما ستؤثر سمبا عمى  السمبية

ومحاولة تجنب التداخل في تنفيذ الميام بين الوحدات والأقسام  ةضرورة تقميل مستوى الأعتمادي.  4
.  ةه من الأستقلاليومنحيا درج

التي من شانيا تعزيز دور  يجابيةأىمية تعزيز دور الصراعات الإ المنظمة إدارةدراك إضرورة .   5
عمى أداء  ةواجية تمك التي ليا تأثيرات سمبيالأفراد والوحدات وتسيم في دفع الأفراد نحو أداء أفضل وم

.  المنظمةوثقافة 
 المنظمةأكد من أنو يتماشى وحاجات ضرورة دراسة الييكل التنظيمي لممنظمو من وقت لآخر لمت.  6 
.  ةالمحيط ةلصلاحيات ويستجيب لمتطمبات البيئيجاد ىيكلا مرنا يحدد المسؤوليات ويوضح اإو
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زين من لمكافأة المبدعين والمتمي ةلمحوافز والمكافآت كوسيل ةنظما فعال المنظمةعتماد إضرورة .  7
. يف من ذوي الأداء الضع لاخرينالعاممين وتمييزىم عن ا

لمصراعات والنزاعات التي تحدث بين الأفراد والوحدات والأقسام داخل  المنظمة إدارةضرورة ترقب .  8
 ةالصراع المعمن حيث تصبح المعالج من أجل معالجتيا قبل أستفحاليا ووصوليا الى مرحمة المنظمة
 .اصعب 
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