
 

 2017 -2 جامعة قسنطينة -مخبر التطبيقات النفسية والتربوية 

 94-77ص.ص. مجلد ب، ،2017 جوان -10 عددال

 

 

 الصراع التنظيمي: مقاربة نظرية
 

 نجلة بوهرور  أ.

الجزائر -عبد الحميد مهري – 2قسنطينة جامعة   

 

 ملخص
ها يتناول هذا المقال أهم مشكلة تواجه حاضر ومستقبل المنظمات وتهدد أمن

ه، اريفواستقرارها، ألا وهي الصراع التنظيمي، حيث حاولنا التطرق إلى أهم تع

لى مصادره، أشكال التعامل معه، آثاره على المنظمة وعمستوياته، أشكاله، 

 اعتباربات، الأفراد، وهل يمكن اعتباره ظاهرة سلبية تماما أم أن له بعض الايجابي

 .أن هناك نظرة تقليدية وأخرى سلوكية تفاعلية

لوكية نظرة س، نظرة تقليدية ، المنظمةالتنظيمي،  الصراع: الكلمات المفتاحية

 .تفاعلية

 
Résumé 

Cet article présente  les approches théoriques du conflit organisationnel.                

Ce dernier,  existe de manière inévitable dans les organisations malgré son 

effet négatif sur leur  sécurité et leur  stabilité. 

Nous avons essayé de présenter les différentes définitions du conflit 

organisationnel, ses niveaux, ses aspects, ses sources, sa gestion, ses effets sur 

l’organisation et sur les individus, du point de vue traditionnel, ainsi celui 

du comportement interactif.   

Mots clés : Conflit organisationnel, Organisation, Approche traditionnelle, 

Comportement interactif. 
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 ؤثرالفرد خلال مشوار حياته إلى عدة جماعات و تنظيمات ي ينتمي

تصقل  أينوالمجتمع مرورا بالمدرسة  الأسرةبها بدءا من  ويتأثر

ته ذا عولبشخصيته من خلال المبادئ والثقافة والتعليم الذي يتلقاه وت

اجتماعي معين عن طريق القيم والمعتقدات السائدة في  إطارضمن 
 لشغلمجتمعه، فيصل سن الرشد بكيان متميز عن غيره ثم يلتحق بعالم ا

ائل ي الهفي وقتنا الراهن نظرا للتغير السريع والتطور التقن أصبحالذي 

نين لقواوشدة المنافسة عبارة عن بيئة حركية مختلطة الثقافات متغيرة ا
 . والنفوذتفرض على العامل وتمارس عليه قوة السلطة 

لتي قة اوالعامل عند التحاقه بالمؤسسة يكون على قدر من القوة والطا

م و بعدها( أبالتكيف السريع مع بيئة العمل )بقوانينها وثقافت إماتسمح له 
 يتنظيمو الصراع ال الإحباطإلى  الأحيانالتكيف الذي يقود في كثير من 

ن ثير مهذا الأخير قد حظي باهتمام الك الأدوارالذي يندرج تحته صراع 

صراع ة للالباحثين، فانقسموا إلى مجموعتين الأولى ذات النظرة التقليدي
ات خطيرا يعبر عن ظاهرة سلبية تصيب التنظيم أمراة التي ترى فيه 

ه في من فرملا  أمرامن جانبه الايجابي فتعتبره  إليهوالثانية حديثة تنظر 

( وفي نفس 66، ص:2006مختلف جوانب حياة المنظمة )عشوي،
أن الصراع ضروري وهو نتاج التفاعل  آخرونالسياق يرى 

( حيث يعرف على 241ص  2010)الحراحشة الأفرادالاجتماعي بين 

 فرادالأالتفاعل الاجتماعي الذي ينشا عن تعارض مصالح  أنماطانه احد 
( كما يعرف على انه كفاح حول 142ص  2007أو الجماعات )الحزب 

 (1998 والقوة والموارد المحدودة )شهاب المكانةجل أالقيم والسعي من 

اهرة الصراع بدت الحاجة ملحة لفهم صحيح لهذه الظ أشكالومع ازدياد 
اع و عليه  فقد جاء هذا المقال في محاولة للتعرف على ماهية الصر

 .هأثارالتعامل معه و أشكالوأشكاله، مصادره،   التنظيمي مستوياته

 :بعض تعاريف الصراع التنظيمي 

فنجد  آخرتعددت تعاريف الصراع التنظيمي وتباينت من باحث إلى 

ليكرت وليكرت يعرفانه من منظور الحصول على النتائج المرغوبة 
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نزاع حاد من اجل حصول الفرد على  -الصراعات أي– إنهافيقولان:" 

تحققت تحول دون حصول الآخرين على  أن التيالنتائج المرغوبة، و
 (.1992نتائجهم المرغوبة مما يؤدي إلى ظهور الهداء )غيات 

 عنه بالاختلال بالتعبيرعلى تعريف ليكرت  1982ويزيد مورغان 

الوظيفي عوض النزاع الحاد والذي يحدث على مستوى فردي أو 
جماعي فيقول: "الصراع التنظيمي هو اختلال وظيفي ينشأ متى 

أو بين  -ذاتي–ارضت المصالح في المنظمات وقد يكون شخصي تع

ون وائتلافات متنافسة، ويمكن أن يك       أو بين جماعات الأشخاص
 اسهأسواضحا أو مخفيا، و مهما يكن السبب أو مهما يأخذ من شكل فان 

 (.2001يرجع إلى بعض الرغبات المتناقضة )هال

ن جتماعي الذي ينشأ عالتفاعل الا أنماطكما يعرف على انه احد 
أو الجماعات وهو الموقف التنافسي الذي  الأفرادتعارض مصالح 

ين بفيق يعرف به كل من المتنافسين منافسه ويدرك انه لا سبيل إلى التو

، بينهما إلى صراع المنافسةمصالحه ومصالح الطرف الآخر، فتنقلب 
)شهاب  حيث يعمل كل منهما على تحطيم الطرف الآخر والتفوق عليه

 (.2010)الحزب  كراسة( ذكر في 1998

وفي نفس السياق يقول عشوي: الصراع هي عملية وموقف اجتماعي 
 يحقق من الكائنات البشرية أو الجماعات أن أكثريحاول فيه اثنان أو 

أغراضه وأهدافه ومصالحه ومنع الآخر من تحقيق ذلك ولو اقتضي 

 (.1992شوي وتحطيمه ) ع           القضاء عليه الأمر

ق ويعرف الصراع التنظيمي كذلك على انه خلاف مدرك وعدم التواف

وتر في المنظمة، قد ينتج عنه حالة من الت أكثرينشأ بين طرفين أو 

تتعلق  لأسبابأهداف ومصالح الطرف  إعاقةبحيث يسعى احدهما إلى 
ارض بمحدودية الموارد أو عدم تحديد الصلاحيات والمسؤوليات، أو تع

 إدارته أحسنت إذاداف و قد يؤدي الصراح إلى نتائج ايجابية الأه

 (.2006)العتيبي 
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أما بوفلجة غيات فيستعمل مصطلح اختلاف عوض خلاف للدلالة 

راع على الصراعات في حين أن الاختلاف لا يقوم على العموم إلى الص
تيجة '" الصراع هو ما ينتج عن اختلاف حاد بين جهتين ن     فيقول :

 جهة متمثلة في فرد أو جماعة أو هيئة في وجه تحقيق أهدافوقوف 

ورغبات جهات أخرى، هذه الأهداف تكون في صورة مطالب مادية أو 
ة عنويمرغبة في الحفاظ أو بسط السلطة و النفوذ كما قد تكون المطالب 

 امن و تتمثل في التقدير و الاحترام و تكون ضد كل ما يهدد مصالح و

 (.1992)بوفلجة غيات  الفرد أو الجماعة

 كما يمكن تعريف الصراع التنظيمي على انه ظاهرة سلوكية تنجم

عن بعض العلاقات التي تسود جماعات العمل بفعل اختلاف وجهات 

ب النظر، أو صراع الأدوار والحاجات والرغبات،أو البحث عن المكس
 (.343، ص1993) العديلي،   المادي أو المعنوي

رف التي اتفقت في معظمها حول تضارب ومن خلال هذه التعا

اعة الأهداف بين فرد وآخرين أو مجموعة من الأفراد مع آخرين أو جم
وتحقيق رغبة احد الأطراف على حساب الأطراف الأخرى  نمع أخري

بر واختلفت في استخدام اللفظ الدال على الصراع حيث نجد ليكرت يع

 وظيفي، أما مصطفيعنه بالنزاع ومورغتن يستعمل لفظ الاختلال ال
وبوفلجة غيات   عشوي يستعمل مصطلح الموقف الاجتماعي 

الاختلاف، وهو ما يوضح أن للصراع التنظيمي مستويات وأشكال 

 سنحاول التعرف عليها في العنصر الموالي.

 مستويات وأشكال الصراع التنظيمي

ي يتخذ الصراع التنظيمي عدة أشكال ومستويات اختلف الباحثون ف

صر الح أشكاله و اتفقوا على مستوياته فنجد على سبيل المثال لا تصنيف
ي: فاندرو سيزلاقي يحدد أشكاله حسب طبيعة الموضوع المتنازع عليه 

 صراع الأهداف، صراع فكري صراع عاطفي، صراع سلوكي.

: ينشأ متى تعارضت أهداف فرد ما أو جماعة صراع الأهداف -أ
إلى تحقيق أهدافه  مع الآخرين وينزع كل طرف من الأطراف
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وأغراضه ومنع الآخرين من ذلك، كالصراع بين جماعات الإنتاج 

وجماعات التسويق حول نوعية المنتج ففي حالة ما إذا كانت الأولى 
تسعى إلى زيادة الإنتاج من اجل الكسب المادي، فالثانية تسعى إلى 

حظ الحفاظ على النوعية المطلوبة في السوق، من خلال هذا المثال نلا

يؤدي إلى انخفاض النوعية  –هدف الجماعة الأولى  –أن زيادة المنتج 
وبالتالي تسعى كل جماعة  ،وهو ما يتعارض مع أهداف الجماعة الثانية

 إلى تحقيق هدفها وعرقلة الأخرى عن ذلك.

: يحدث عندما تتضارب وجهات النظر والأفكار الصراع الفكري -ب
ن أو اريياع بين اليمينيين أو اليسسواء بين الأفراد أو الجماعات كالصر

 لفة.لمختبين الفكر الملحد أو الفكر الإسلامي، أو بين الإيديولوجيات ا

         : هو الصراع الذي يكون شحنة عاطفية قوية،الصراع العاطفي -ت
ن، ويحمل الأطراف المتنازعة فيه مشاعر وأحاسيس تتناقض مع الآخري

ب جماعة ما أو السعي إلى كس كالصراع من اجل تحقيق الانتماء إلى

وبالتالي إشباع حاجات عاطفية أو الصراع  ،حب فرد أو جماعة ما
 الناتج عن إجراء تعسفي اتخذ ضد احد الزملاء.

: هو الناتج عن سلوك أو فعل ما اتخذ ضد صراع سلوكي -ث

و الآخرين، كأن يحدث صراع نتيجة سوء معاملة المشرف لمرؤوسيه، أ
خرين لدى الإدارة أو تحطيم وتخريب احد وشاية جماعة بجماعة آ

 (.1991الموظفين لممتلكات الآخرين ) سيزلاقي 

أما مصطفى عشوي فيقترح تصنيف أخر لإشكال الصراع حسب 
 ي.الطريقة التي يتخذها فيكون: مباشر أو صريح، غير مباشر أو ضمن

: هو الصراع الذي يكون بين الصراع المباشر أو الصريح -أ

 عة مباشرة أي لا تستخدم فيه وسائط وتغلب عليهالأطراف المتناز
 المواجهات، كالإضرابات و التظاهرات.

: هو الصراع الذي تستعمل فيه الصراع غير المباشر أو الضمني -ب

وسائط أي ألا يكون بين الأطراف المتنازعة الفعلية كالحروب الباردة 
في  وستخدم أساليب ملتوية كما يحدث بين الكثير من المؤسسات خاصة

الدول الرأسمالية أين نجدها  ترفع شعار المنافسة الحرةّ، وتخفي في 
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طياتها بوادر الصراع من احتكارات والجوسسة واستخدام النفوذ لتحطيم 

الآخر، وهذا النوع من الصراعات لا يظهر على السطح إنما تظهر 
 (.1992نتائجه المدمرة )عشوي 

عشوي نجد أن  من خلال هذين التصنيفين لسيزلاقي ومصطفى

 ع قدالصراع قد يتخذ عدة أشكال كما قد يأخذ شكلين معا مثلا: الصرا
ن يكو يكون بدافع سلوك ما لكن الرد قد يكون مباشرا أو غير مباشر أو

 الصراع من منطلق فكري للوصول إلى أهداف معينة، وعليه فالحدود

 صلبين الأشكال التي يتخذها الصراع هي حدود مائعة ولا يكمن الف
ي فدها التام بينها، شأنها شأن مستوياته التي معه الباحثون على تحدي

 ثلاث مستويات: فردي، جماعي، تنظيمي.

المستوى الفردي: هو الصراع الذي يكون بين الفرد ونفسه أي 
ع صراعات على المستوى الشخصي أو النفسي للفرد، أو صراع الفرد م

 د لها.للدور واداراكات الفروالخاص بالأنواع الثلاثة      منصب عمله

   المحدد للفرد من قبل الآخرين ) الأقران، المشرفينالدور ،
ديه ن يؤالمرؤوسين( أي الدور الذي يراه الآخرون مناط بالفرد و عليه أ

 حسب تصوراتهم.

 مناط : هو الفكرة التي يحملها الفرد حول الدور الالمدرك الدور
 ن يؤديه.به أو تصوره لهذا الدور الذي عليه أ

 عامل: الترجمة السلوكية للدور، أي ما يقوم به الالدور المؤدي 

 (.1999ك يلفقيفعلا في منصب عمله )

: على هذا المستوى يكون الصراع أما بين المستوي الجماعي -
، ماعةالفرد و زملائه  في الجماعة الواحدة أو بين عدة أفراد في الج

 و صراع عدد من العمالكصراع عامل مع مشرفه أو عامل مع زميله أ
 مع المشرف أو أفراد مع أفراد آخرين في نفس المجموعة.

على المستوى التنظيمي يكون الصراع بين  المستوى التنظيمي: -

الجماعات المختلفة كالصراع بين جماعات التصنيع و جماعات البحث، 

أو بين الإدارة والنقابات، أو جماعة الإنتاج وجماعة التسويق..... الخ 
( وسنتعرض إلى كيفية حدوث الصراع في هذه 1991سيزلاقي )
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وكيف تسهم في تحديد مصادر الصراع في العنصر  المستويات الثلاثة

 الموالي.

 مصادر الصراع التنظيمي:

ل، يتكون التنظيم في مجمله من العناصر الأربعة التالية: الهيك

فيه  اجدي يتوالعنصر البشري، البيئة الخارجية أو النظام الاجتماعي الذ
تى مالتنظيم هذه عناصر السلوك التنظيمي قد تشكل منفردة أو مجملة 

 صراعاختل نظام الموازنة بين الحقوق والواجبات والأهداف مصادرا لل

 التنظيمي.

وقد اختلف الباحثون في تحديد مصادر الصراع التنظيمي فمثلا 

 يعزها إلى: 1974روبنز 

  الاتصال، صعوبات في الاتصالات غير الجيدة: كانحراف
 دلالات الألفاظ، غموض جوهر المعرفة، سوء استعمال القنوات.

 كأساليب الإشراف، حجم المؤسسة، عدم الأوضاع الهيكلية :

فئة، لمكاتجانس العاملين و بالتالي قلة التفاعل، مدى المشاركة، نظام ا
 . -القيادة–شكل القوة المستخدمة 

 ة الشخصية وكيفية تفاعلهامتغيرات السلوك الشخصي: أي طبيع 

 مع الآخرين، رضا الدور.
 كاختلاف الحرف، أو اختلاف الفروق بين الجماعات المهنية :

( في حين يشير 2001عمال، إدارة )هال  –القوة في المنظمات 

سيزلاقي إلى وجود العديد من مصادر الصراع في المنظمات يضيف 
ع إلى المصادر أكثر تفصيل على المستوى الجماعي فينسب الصرا

يقا والمرتبطة ارتباطا وث    الثلاثة الشائعة من المنظور الجماعي

وقت بالخصائص الرئيسية للاعتماد المتبادل،  غموض المهام وتوجه ال
 و الهدف.

 :في هذا الإطار يقوم سيزلاقي برصد عاملين تعارض الأهداف

هما و ،يساعدان على ظهور تعارض الأهداف بين الجماعات المتفاعلة
توجه الوقت و الهدف و العوائق التي تقف دون انجاز الهدف أي 

الاختلاف يكمن في توجه كل جماعة حسب المدة الزمنية التي تستغرقها 
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في انجاز مهامها و في الهدف الذي ترمي إلى تحقيقه، ويسوق لنا في 

ذلك مثال حول جماعة البحث )تحول على المدى الطويل( وجماعة 
اقتصادي قصير المدى( التي قد تحول -تكنولوجيالتصنيع )توجه 

توجهات كل واحدة منها في الوقت والهدف دون تحقيق هدف الأخرى، 

وذلك يكون باختيار إحداهما لانجاز مهام قد تعود بالربح الوفير على 
إحدى الجماعات دون الأخرى في حين تطمح كل منهما لانجاز هذه 

 المهام.

 ات د هذا المصدر أساسا على متطلب: يعتممتطلبات اتخاذ القرار
 ة.عاملمعينة لاتخاذ القرارات التي تستفيد منها كل من الجماعات المت

 درجة الغموض في المهام. -1

 يوفر الموارد. -2

تشير درجة الغموض في المهام إلى إحدى الخصائص الرئيسية 

 للسلوك داخل الجماعات، فالمهام التي تؤذي بواسطة كل جماعة من

ذ متفاعلة تتطلب قدرا من تدفق المعلومات قبل أن تتخالجماعات ال
ى القرارات، فكلما زادت درجة الغموض في كل مهمة زادت الحاجة إل

معلومات إضافية، وعلى هذا يمكن أن ينشا صراع بين جماعتين 

ى ل إلمتفاعلتين عندما تحتاج إحداهما إلى معلومات إضافية قبل الوصو
ل ا تتنافس الجماعات المتفاعلة حوقرار، ويحدث الصراع كذلك عندم

ا با مالمواد المحدودة والتي تحتاجها كل منها لانجاز أهدافها، وغال

ة منظمتصاب الجماعة التي ترى أنها لا تتلقى قسطا عادلا من موارد ال
 ى.بالإحباط وتصبح نظرتها عدائية تجاه المنظمة و الجماعات الأخر

 للصراع بالموقف الذي: يتعلق المصدر الثالث توقعات الأداء 

تؤثر فيه نشاطات أو أداء إحدى الجماعات على الأعمال اللاحقة 
 (.1991للجماعة الأخرى )سيزلاقي 

مدى تأثير عمل  -توقعات الأداء–ويقصد سيزلاقي في هذا المصدر 

جماعة ما على عمل جماعة أخرى تستسلم مهامها بعد انتهاء مهام 
متعاقب ولا تستطيع الجماعة  الأولى أي أن عمل الجماعتين يكون
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 أكملمهامها على  أنجزتقد  الأولىاللاحقة انجاز مهامها إلا إذا كانت 

 وجه.

ن يمك وكمثال على ما سبق يقدم لنا مثال حول عمل الجراحين الذي لا

 أي -جاحمهمتهم بن أنجزواالتخذير قد   أخصائيوبعد أن يكون  إلاانجازه 

 ت.الاعتماد المتبادل بين الجماعا

من  تأتى الصراعفيرى أن مصادر  Christian Guillevic أما

 ماعةالج نبي أي ،الفردي والجماعي والتنظيمي ،المستويات الثلاثة له

ه في ساق وبين الجماعات، وتفاديا للتكرار سيتم التركيز على ما الواحدة
 (.88ص  1999)قيلفيك المستوى الفردي من مصادر الصراع 

 ي : ينشا الصراع التنظيمي على المستوى الفردالمستوى الفردي

التناقض بين الدور  أي ،من صراع الدور والتناقضات المحيطة به
ضات تناقالمتوقع والدور المدرك الذي يقوم به الفرد في الواقع، هذه ال

لخاص اللعمل المراد انجازه، فلكل اداركه  الأفرادترجع إلى ادراكات 

 به.

ن ( ينتظروأندادشرفين أو مرؤوسين أو ) سواء كانوا م الأفراد -
 في طة بالمنصبوالمنمن الفرد انجاز العمل حسب تصوراتهم للمهام 

ي لف فحين يتصور الفرد بان عليه القيام بمهام معينة و ينجز شيء مخت

 الواقع.

( في صراع الدور: صراع الدور ينتج من ضرورة Handyويقول )

 آمالالوقت وحيث تكون  قيام الفرد بدور أو عدة ادوار في نفس

espérances ن الدور لك أي ،كل دور غاية في الوضوح و متوافقة معه
شوار لها م التي فالمرأةالادوار في حد ذاتها يمكن أن تكون متصارعة 

جى لمرتمثلا تجد نفسها مجبرة على أداء المرتجي منها كامراة و ا مهني
 .كإطارللرجل الناجح  stéréotype منها ك

 مإتماممارسة عدة ادوار في نفس الوقت ومباشرة دور دون  كما أن

 (.Handy 1983الآخر يخلق الصراع ) 
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أن الصراع على المستوى  Arnold S Tannenbaumكما يضيف 

ة الفردي قد ينشا من طبيعة المنصب و السياسة المتبعة في المؤسس
فيقول: الصراع ينشا في جزء منه من التخصص و رتابة أو روتين 

 عمل " الإنتاج بالجملة".ال

من قلة تحكم العامل في عمله أو في مصيره  آخرو في قسم 
(Tannenbaum  ،1971 ،)أن هناك من بعيدا عن حدود المنظمة  إلا

 يمي،فيرى أن للمصادر الاجتماعية تاثير كبير في ظهور الصراع التنظ

 اإذلذي االطبقي و العرقي للمجتمع و  التمييز والتقسيم أساسو ذلك على 
انه ف الأخرىللاختيار أو منح امتيازات لمجموعة دون  أساساما اعتبر 

ون د تكقسيقود حتما للنزاع و التصادم فيقول بوفلجة غياب بهذا الشأن: 

الوسائل  و            الإمكانياتأن طبقة تملك  أي ،الصراع طبقية أسباب
ف و جهد سواعدها مما يؤذي إلى الاختلا إلاو طبقة لا تملك 

الانتماء الحضاري كما بالنسبة  أساسالصراع.... أو تكون على 

 اأيضبالمؤسسات الفرنسية.... هناك  و المهاجرين العرب نللفرنسيي
ر من وهو سبب لكثي     الانتماء القبلي و خاصة في الدول النامية، 

ن ملاحظة كثير م أمكنالاختلافات و الصراعات ففي الجزائر مثلا، 

ين مجموعات من العمال لسبب بسيط، و هو  انتماؤهم ب الصراعات
بعا لقبائل مختلفة و بالتالي ينقسم العمال إلى مجموعات متصارعة ت

 .(.1992لانتمائهم القبلي )غيات 

ون من خلال ما تقدم نجد أن للصراع التنظيمي مصادر عديدة قد تك
م لتنظيي اف منشقة عن الهيكل التنظيمي بما.....سواء كان السياسة المتبعة

 سواء، أو عن العنصر البشري المكافآتأو نظام  الإشرافأو نوعية 

 ةسللمؤسالفرد أو الجماعات أو تتعدى مصادره إلى البيئة الخارجية 
ناصر الع كالسياسة السائدة في البلد أو اقتصاده، كما يمكن أن تكون هذه

 مجتمعة سببا أو مصدرا معقدا للصراع في المنظمة.

تشخيص عند بدايات  بإجراءلمصدر يمكن الكشف عنها و نوعية ا
ق أو يزيد منها حسب الطري آثارهظهور وضعية الصراع مما يخفف من 

 المتبع في التعامل معه و هو ما سنتعرض له في العنصر اللاحق.
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  آثارهطرق التعامل مع الصراع و: 

ز أو طرق للتعامل مع الصراع التنظيمي عند برو أشكالهناك عدة 
لى ع آثارهقد تتحكم في نتائجه و الأخيرةظهور وضعية الصراع هذه أو 

 المنظمة وأفرادها.

التعامل  يتخذهاخريطة للطرق التي  Michel Fustierو قد اقترح 
مع وضعية الصراع عند ظهوره، تضمنت ثلاث سبل أو طرق: طريق 

 Fustierالرفض، طريق الصراع المفتوح، طريق الصراع المتكفل به )

1975). 

 و هو الطريق الذي يتخذ عندما ترفض المؤسسة طريق الرفض :

أو القائمين عليها الاعتراف بوجود وضعية صراع واحد التدابير 

ج لنتائاحلول ناجعة لهذه الوضعية، مما يؤدي إلى ظهور  لإيجاداللازمة 
 مخرج. إيجادالسلبية للصراع مع تفاقم الوضع و عدم 

 الطريق عندما تسترك أو  يتخذ هذا :طريق الصراع المفتوح

اجع نالمؤسسة أو القائمين بشؤونها الوضع يتطور و يتفاقم دون تدخل 
ط مع اختلاف بسي الأولعملية الصراع في بدايتها كالطريق  لإيقاف

ن بدل جهد م حلول ترقيعية لمعالجة الأعراض دون إيجادوهو محاولة 

ود ا يقالوضعية مماجل التعرف على الأسباب الحقيقية الكامنة وراء هذه 
 إلى مخرج ظاهري و مؤقت. 

 هذا الطريق يتبع عندما يتفطن طريق الصراع المتكفل به :

عة المسؤولون عن التنظيم إلى حالة الصراع مع بداية ظهورها ومتاب
الحقيقية للازمة والبحث  الأسبابتطوراتها من اجل التعرف على 

 الأمثلوج بالحل جميع الأطراف و الخر إشراكمع  حلولالعميق عنة 

 المرضي لجميع الأطراف لضمان الوصول إلى المخرج الحقيقي.
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 رصد ثلاثة مخارج للصراع لا Fustierمن خلال ما تقدم نجد أن 

أو  المؤقترابع لها وهي : المخرج الحقيقي، المخرج الظاهري و 

مع  تدل على أن التعامل فإنماالغائب التام والتي أن دلت على شيء 
ت، على المنظمة و الجماعا الآثارة الصراع هو الذي يحدد حجم وضعي

 ايجابية. أمكانت  ةسلبي الآثارونوعية هذه 

رى لى تو من هذا المنطلق نجد أن الباحثين انقسموا إلى فئتين: الأو
 كيا وسلبية و الثانية ترى فيه عنصر دينامي آثارأن للصراع نتائج و 

 .خاصالأشوظيفيا ناتج عن التفاعل بين 

 الصراع:  آثار 

الصراع فيقول:"...يحدث الصراع على  آثارلبية سيؤكد "عشوي" 

وال تخريب هذه العلاقات و في أحسن الأح الإنسانيةمستوى العلاقات 

مة لمنظإفسادها.....يرتبط الصراع بين وحدات منظمة ما سلبا مع أداء ا
ضربا ككل". ويرى أن الجوانب الوظائفية للصراع في المنظمات هي 

من الافتراض لا يتعدى حدود المؤسسات الرأسمالية 

اجة فيقول:"...فرضيات الجوانب الوظائفية للصراع في المنظمات في ح
 ك أنإلى المزيد من الدراسات الميدانية ضمن اطر ثقافية متباينة ذل

معظم الدراسات أجريت في مؤسسات رأسمالية و بعضها لا يتعدى 

هوم ن مفن تصميم دراسات للعلاقات الممكنة بيالافتراض كما انه لا بد م
ال، لاتصالصراع في المنظمات و غيره من المفاهيم )كالقيادة، الأداء، ا

 دوران العمل،...(.

" أن حتى محاولة إدارة الصراع إذا 1988كما يرى "كلارك 
ج خرجت عن نطاق السيطرة فستقود إلى نتائج سلبية فيقول: "قد تخر

اق السيطرة، و يصبح الصراع أداة يقوم عن إدارة الصراع عن نط

ن ير أغطريقها الأقوياء بالتلاعب بالأوضاع لإيذاء الضعفاء و حتى من 
 يشعر الضعفاء طبعا انه يتلاعب بهم".
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( أن "الصراع بين الإدارات 1967فيما يقول "لورنس و لورش" )

ن يمكن أن يزيد من الأداء التنظيمي في بعض الحالات، كما يمكن أ
 (.2001عزز من الأداء الفردي" )هال ي

إلى القول بأن: " الصراع الذي يتحكم فيه من  HALLو يذهب 

 (.1992الناحية التنظيمية عبارة عن شرط ضروري للإبداع" )عشوي 

اع، زلاقي فيميز بين فئتين من التغيرات التي يحدثها الصريأما س

 ات.ماعات بين الجالأولى تغيرات داخل الجماعة الواحدة و الثانية تغير

 لخصها في:تغيرات داخل الجماعة الواحدة : 

 تزايد درجة التماسك بين أعضاء الجماعة. -

 توجه المجموعة نحو أداء المهام. -

 التركيز المتزايد على النظام. -

 التوجه نحو اوتوقراطية القيادة. -

 تكون بـ:تغيرات بين الجماعات : 

 تزايد العداء نحو الاتجاهات السلبية. -

 استخدام الصفات السلبية.تفشي  -

 ضعف الاتصال بين الجماعات. -

 (.1991الرصد الدقيق لتصرفات الآخر )سيزلاقي  -

واء اع سمن خلال ما تقدم نجد أن الباحثين قد أشاروا إلى نتائج الصر

ون ديمية لتنظامنهم القائل بسلبيتها أو بايجابيتها من الناحية الجماعية أو 

 الفرد فكما للصراع مصادر جماعية نتائج الصراع على ىإلالتعرض 
 وتنظيمية وفردية فان له نتائج كذلك جماعية و تنظيمية وفردية.

فالفرد المتصارع مع منصب عمله أو مع بيئته التنظيمية لن يكون في 
، فعدم الاستمتاع بالعمل وعدم مناسبة آثارهمنأى عن نتائج الصراع و

ور بعدم قيمة العمل هي وعدم التقرب في العمل والشع العامل للمهنة

( للاغتراب Seman & Geman 88حددها ) التي الأربعة الأعراض
(: " هو شعور العامل Schein 1992) بشأنهالمهني الذي يقول 

بالانفصال عن مجال العمل مما يؤدي لعدم وفاء العمل بالحاجات 
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النفسية و البيولوجية فضلا عن شعور العامل بالعجز والغربة النفسية 

 (.1999واللامعيارية.)حمدي   للامعنىوا

 اتمةالخ 

ن فردي أو بي إمايمكن القول أن الصراع التنظيمي هو نزاع يكون 

هو تعارض المصالح و  أساسهاالجماعات حول مواضيع مختلفة، 
 المنافسة من اجل الحصول على مكاسب مادية أو معنوية في حين أن

بات رغ إشباعلة تستوجب أو المكاسب تكون متوفرة بكميات قلي الموارد

فئة أو طرف دون الآخر و للصراع عدة مصادر منها ما هو شخصي 
      مفيما بينه الأفرادمرتبط بالفرد و منها ما هو ناشئ عن تفاعلات 

مرتبطة بالمواقف التي يسودها التنافس والغموض وسوء  أخرىو

 الاتصال....الخ

هيب الصراع من كما تلعب طرق التسيير دورا كبيرا في تغذية ل

لق خخلال السياسات المتبعة في تسيير التنظيم كغياب المشاركة، أو 

ي فوضعيات منافسة بين الجماعات من اجل عوائد مالية أو معنوية و 
ر هو ( :" أن اكثر الاخطاء شيوعا في التسييScheinهذا الصدد يقول )

دة خلق وضعيات منافسة بين الجماعات من اجل عوائد ما، بغرض زيا

 رفينالأداء في حين أن المنافسة التي تستوجب ربح أو خسارة احد الط
ي فكمن تزيد من العداء و التصارع بين هذه الجماعات، و الحل الامثل ي

ايجاد و تنمية التعاون من اجل تحقيق أهداف المنظمة عوضا عن 

 (.Schein 1971 التنافس.")

ف لتنازع والخلاديننا الحنيف فقد شدد في دعوته إلى عدم ا أما

و الوحدة لدفع الخطر  التآزرخصوصا في المواقف التي تستدعي 

َ وَرَ  وجل:" ومواجهة العدو، فيقول الله عز عُوا لَا تنَاَزَ هُ وَ سُولَ وَأطَِيعوُا اللَّه
 َ ابِرِ  مَعَ فتَفَْشَلوُا وَتذَْهَبَ رِيحُكُمْ ۖ وَاصْبِرُوا ۚ إنِه اللَّه ".سورة ( 46ينَ ) الصه

 ال.الأنف

الله  أطيعوا"و الكريمة قول الصابوني: الآيةو قد جاء في تفسير هذه 
في شيء،  أمرهماولا تخالفوا  وأفعالكم أقوالكمفي جميع  أيورسوله" 
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ولا تختلفوا فيما بينكم فتضعفوا وتجبنوا عن  أي"ولا تنازعوا فتفشلوا" 

هن تذهب قوتكم وبأسكم،ويدخلهم الو أيلقاء عدوكم، "وتذهب ريحكم" 
ابِرِينَ  وَاصْبرُِوا والخور،" َ مَعَ الصه اصبروا على شدائد  أي" إنِه اللَّه

فان الله مع الصابرين بالنصر والعون" )الصابوني  أهوالهاالحرب و 

1990.) 

هو  وم وو ما نستشقه من هذه الاية الكريمة هو القول بان النزاع مذم

داف ائم لبلوغ الأهمضعف لقوة الجماعة و يصيبها بالوهن و خور العز

 و اللهالمنشودة، لذلك شدد المولى على عدم التنازع الذي يكون بطاعة 
 رسوله و الصبر من اجل بلوغ الغايات.

بموضوع  آخرإلى مصطلح تعلق لسبب أو  الإشارةكما لا تفوتنا 

 الصراع وهو الاختلاف وما يمكننا قوله هو أن الاختلاف لا يعبر
ان ك إذالا يقود مطلقا إلى حالات الصراع مباشرة عن الصراع بل قد 

 رديةالمقصود به هو الاختلاف بين الشخصيات و الميولات والفروق الف

من  التي قد تكون بين أعضاء جماعة ما، بل على العكس فقد يخلق نوع
 وحقلا خصبا بالأفكارالديناميكية داخل الجماعات ويجعلها مفعمة 

صر ه كعنلمعنى الاختلاف وتبني فرادالأللإبداع والابتكار، شريطة تفهم 

سامية والغايات ال للأهداف، كما يكون الأفرادبين  مساعد على التكامل
 على الأفرادنوع من التعاون والتنسيق بين  إيجاددورا كبيرا في 

 اختلافهم لا خلافهم.
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