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 صراع الدور وتأثيره عمى الأداء الوظيفي  
 

 أمينة قيواجي د.                                      
 أستاذة محاضرة قسم أ                                        
  بومرداس -محمد بوقرة أجامعة                                        

 

 

 الممخص: 
إلى معرفة تأثير صراع الدور عمى الأداء الوظيفي، وفي سبيل تحقيق ذلك اعتمدنا عمى مجموعة من المراجع تسعى ىذه الدراسة     

الدور الذي يقوم بو الفرد يتحدد بناءً عمى توقعاتو وأدبيات الموضوع للئحاطة بمختمف الجوانب المتعمقة بو، ولقد توصمنا إلى أن 
دراك  الفرد والآخرين لمدور الذي تتطمبو مكانتيم وما ىو المطموب منيم انجازه. فإذا ما اكتنف وتوقعات الآخرين، وىذا يتأثر بفيم وا 

غموض في الأدوار وحصل ىناك تعارض أو صراع فييا فسيؤثر ما في ذلك شك عمى الأداء الوظيفي ليم. وتتعدد الآثار السمبية 
 اء وانخفاضو.الناجمة عن استمرار تزايد صراع الدور كعدم الرضا والقصور في الأد

 غموض الدور. ؛صراع الدور ؛الدور ؛الأداءالكممات المفتاحية: 
 

Abstract: 

 The role of the individual is defined on the basis of his expectations and the expectations of the other 

individuals. It depends on the understanding and perception of the individual and the others of the 

expatiated role, and what they must accomplish. If ambiguity surrounds these roles and there is 

opposition or conflict, this will undoubtedly affect the functional performance of the individuals. There 

are various negative effects resulting from increased conflict of roles, such as the dissatisfaction, 

deficiencies and regression of performance. 

Keys words: performance; role; role conflict; role ambiguity. 
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 :مقدمة

يعد صراع الدور عامل ميم من عوامل ضغوط العمل، إلا أن كثيرا من المنظمات تتعامل معو بعدم الاىتمام واللبمبالاة، عمى الرغم    
فيذا النوع من الصراع يقع بين الفرد و ذاتو، وينعكس تأثيره عمى سموك الفرد  ،من ما يحدثو من آثار سمبية في صحة الفرد وأدائو

في العمل وتحقيقو لأىداف المنظمة الذي ىو عضو فييا. ويحدث ىذا النوع من الصراع عندما لا يكون الفرد متأكدا مما ىو وعلبقاتو 
كمو وىذا ، مطموب منو، أو عندما تتعارض توقعات الآخرين لمدور المطموب منو أو عندما يطالب بانجاز ميام تفوق طاقاتو وخبراتو

 لي عمى أداء المنظمة ككل.يؤثر عمى أدائو الوظيفي وبالتا
وعمى ضوء ما سبق ينبغي التعرف والإشادة بمختمف الجوانب المتعمقة بصراع الدور والأداء الوظيفي والعلبقة بينيما، وذلك من خلبل 

 الإجابة عمى السؤال التالي: ماذا نقصد بصراع الدور ؟ وكيف يؤثر عمى الأداء الوظيفي لمفرد؟
 ييكمة في العناصر التالية:  ساؤل م  وجاءت الإجابة عن ىذا الت

 ؛ماىية الأداء الوظيفي  -
 ماىية صراع الدور؛  -
 .وأساليب إدارتو الآثار المترتبة عن صراع الدور -
 داء الوظيفي ماىية الأ أولا:
نظمات بسبب مفيوم واسع ومتطور، كما أن محتوياتو تتميز بالديناميكية نظرا لتغير وتطور مواقف وظروف المبيتصف الأداء       

تغير ظروف وعوامل بيئتيا الخارجية والداخمية عمى حد سواء، ومن جية أخرى فقد أسيمت ىذه الديناميكية في عدم وجود اتفاق بين 
الكتاب والدارسين في حقل السموك الإنساني والإدارة فيما يخص المحتوى التعريفي لمفيوم الأداء ومحدداتو وعناصره، ويرجع ذلك إلى 

 المعايير المعتمدة في دراسة الأداء والمتبناة من قبل كل باحث و طائفة من الكتاب. اختلبف 
ومختمف مشكلبت ، محدداتو الأداء عناصره وبعرض مفيوم  الأداء الوظيفيالتطرق إلى ماىية محور وعميو سيتم من خلبل ىذا ال

 الأداء.
 :مفيوم الأداء الوظيفي   .1
ذلك المستوى الذي يحققو الفرد عند قيامو بعمل ما، فيو يرتبط بتحقيق مستويات مختمفة لمميام » يعرف الأداء الوظيفي عمى أنو    

دراك الدور ومستوى القدرات التي يتمتع بيا  المطموب إنجازىا، وعمى كل، فالأداء يكون نتيجة امتزاج عدة عوامل كالجيد المبذول وا 
 .1«ك الذي يغير المحيط بأي شكل من الأشكالالفرد، كما أنو أي نشاط يؤدي إلى نتيجة وخاصة السمو 

يشير ىذا التعريف أن الأداء الوظيفي مرتبط بطبيعة العمل أو الميام التي يقوم بيا الفرد وىو محصمة تفاعل بين كل من الجيد  
دراك الدور والقدرات التي يمتمكيا الفرد.  المبذول وا 

ت» و يعرفو البعض إلى أنو يشير   مام الميام المكونة لوظيفة الفرد، وىو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بيا الفرد إلى درجة تحقيق وا 
متطمبات الوظيفة، وغالبا ما يحدث لبس أو تداخل بين الأداء والجيد. والجيد يشير إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء فيقاس عمى أساس 

 .2«النتائج التي حققيا الفرد
 الوظيفي يمثل الوسيمة التي من خلبليا يشبع الفرد متطمبات وظيفتو.يشير ىذا التعريف أن الأداء 

مجموعة السموكيات الإدارية ذات العلبقة المعبرة عن قيام الموظف بأداء ميامو، وتحمل مسؤولياتو. وتتضمن » ويعرف أيضا بأنو 
والتفاعل مع بقية أعضاء المنظمة، وقبول ميام  جودة الأداء، وحسن التنفيذ والخبرة الفنية المطموبة في الوظيفة، فضلب عن الاتصال

. يركز ىذا المفيوم عمى الاتجاه 3«جديدة، والإبداع والالتزام بالنواحي الإدارية لمعمل، والسعي نحو الاستجابة ليا بكل حرص وعناية
 اطات المختمفة لمعمل.السموكي للؤفراد، ويوضح أن أداء الفرد يمكن أن يقاس من خلبل نوع السموك الذي يتخذه تجاه النش
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مؤشر سموكي عام يدل عمى مدى قيام العاممين بالواجبات والميام الموكمة إلييم وفقا لمقاييس كمية ونوعية محددة » كما يعرف بأنو   
 يشير ىذا التعريف أن الفرد يقوم بأداء الأعمال الموكمة إليو بناء عمى معايير موضوعة مسبقا.، 4«مسبقا

عاريف السابقة للؤداء الوظيفي، أن ىناك من يرى أن الأداء ىو حصيمة جيد، ومنيم من يرى أنو حصيمة سموك، يتضح من خلبل الت
 ومنيم من يرى بأنو إنجاز عمل معين؛ وعميو يمكن وضع أىم النقاط المتعمقة بالأداء الوظيفي في المنظمة نوردىا عمى النحو التالي:

 لفرد من خلبل قيامو بميام ونشاطات مطموب منو إنجازىا.الأداء يعبر عن النتيجة التي يحققيا ا  ­
 الأداء ىو امتزاج ثلبثة عناصر أساسية ىي الجيد المبذول من طرف الفرد، إدراكو لدوره، ومستوى القدرات التي يتمتع بيا.  ­
نما تظير كذلك عمى شكل  الأداء ىو المحصمة النيائية لمسموك، أي أن نتائج أداء الفرد لا تظير فقط عمى شكل أرقام أو نسب  ­ وا 

 سموكيات يقوم بيا الفرد كالتزامو بعممو، أو التزامو نحو المنظمة، الاتصال والتفاعل مع بقية الأعضاء وغيرىا من السموكيات.
نما وفق معايير كمية ونوعية محددة مسبقا.  ­  أداء الفرد لا يتم بطريقة عشوائية، وا 

 :عناصر محددات الأداء الوظيفي  .2
اختمف الباحثون والعمماء في تحديد العوامل المحددة للؤداء الوظيفي، فمنيم من جعميا في عنصرين ومنيم من جعميا في ثلبثة لقد    

 نجد البعض يرى ضرورة توفر عنصرين أساسين في الأفراد القائمين بالعمل ىما: وىكذاعوامل 
صية الفرد وأسموب تفكيره ودوافعو وحاجاتو وثقافتو بالإضافة إلى و تشتمل كفاءة العوامل المتعمقة بشخ رغبة العاممين في العمل:  .أ 
مك العوامل المتعمقة بجماعات العمل والعوامل المتعمقة بالتكوين الاجتماعي والحضاري للئنسان، و مختمف الظروف المادية ت

 .5والاجتماعية الأخرى المحيطة بالعمل
 لأداء العمل مثل المستوى التعميمي والتدريب والميارات الشخصية لمعاممين. وتشتمل جوانب المعرفة قدرة العاممين عمى العمل:  .ب 

 وعمى ذلك فإن القدرة عمى العمل تتخذ مظيرين لابد من توافرىما معا ىما المعرفة والميارة. فالمعرفة ىي أن يحيط الفرد بالأصول
. أو ىي مستوى الكفاءة التي 6تمك الأصول والمبادئوالمبادئ التي تحكم عممو، أما الميارة ىي القدرة عمى استخدام وتطبيق 

 .7يستطيع الفرد أن يؤدي ذلك العمل بإتقان
إدراك الفرد وىناك من يعتقد أن الأداء الذي يقوم بو الفرد تحدده ثلبثة عوامل رئيسية ىي الجيد المبذول، والقدرات والخصائص الفردية و

ع درجة حماس الفرد لأداء العمل، فبمقدار ما يكثف الفرد جيده بمقدار ما يعكس ىذا . والجيد المبذول يعكس في الواقلدوره الوظيفي
أما العنصر الثاني فيو يمثل قدرات الفرد وخبراتو السابقة التي تحدد  ،درجة دافعيتو لأداء العمل. و يمثل حقيقة درجة دافعية الفرد للؤداء

دراك الفرد لدوره الو ، درجة فعالية الجيد المبذول ظيفي يعني تصوراتو وانطباعاتو عن السموك والأنشطة التي يتكون منيا عممو وعن وا 
 ي أن يمارس بيا دوره في المنظمة.الكيفية التي ينبغ

عمى ضوء ذلك فإن مضمون أداء الفرد في العمل ىو محصمة تفاعل دافعيتو في الأداء مع قدرتو عمى الأداء مع إدراكو لمحتوى عممو 
ويرى البعض الآخر أن الأداء ىو محصمة لكل من الدافعية والقدرة وظروف العمل. حيث تتمثل بيئة أو ظروف . 8ولدوره الوظيفي

العمل في ملبمح مادية مثل الإضاءة، التيوية، ساعات العمل، التجييزات، والأدوات المستخدمة وغيرىا، وأخرى معنوية مثل العلبقات 
  خر يعبر عن مستوى الأداء بالمعادلة التالية:والبعض الآ .9بالرؤساء والزملبء والمرؤوسين

 10العوامل البيئية × العوامل الدافعية × الأداء = العوامل الفسيولوجية 
وتتمثل العوامل الفسيولوجية أو الجسمية في المكونات الحيوية و الأكيدة لسموك الفرد مثل السن، الحجم، الوزن، الجنس، الوجو، القامة 

ذه المكونات يرثيا الفرد من الوالدين أو الأجداد أو أحد الأقارب وذلك بنسب متفاوتة تقررىا قوانين الوراثة بحكمة من والبنية الجسدية، ى
فالاستعدادات الوراثية التي يولد الأفراد مزودين بيا ليست جميعيا عمى وتيرة واحدة من حيث القابمية لمتحويل إلى  ،11الله سبحانو وتعالى
لمتفعيل )الاستعدادات، القدرات(، فيذا التباين في المستوى الفسيولوجي سيؤثر في النياية عمى كم الفروق النيائية  طاقات متاحة قابمة
 .12في مستوى الأداء

 ذكر.فالأفراد يتباينون في المستويات الدافعية والفسيولوجية بل والبيئية أيضا، فالأداء وفقا لذلك يعد خلبصة العناصر الثلبثة السالفة ال
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              و يمكن تمثيل محددات الأداء إجرائيا في الشكل التالي:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأداء الوظيفيمحددات عناصر و (: 11الشكل رقم )                             
الإسكندرية: الدار الجامعية، موكي لتطوير القدرات، السموك التنظيمي: مدخل نفسي س من إعداد الباحثة اعتمادا عمى:عاطف جابر طو عبد الرحيم، المصدر:
 .40/41، ص ص 9002

 :يوم، الأنواع والأسبابفمشكلات الأداء: الم  .3
إن مشكمة الأداء تعني أن معدل أداء الفرد أو الجماعة أو أداء المنظمة ينخفض في المتوسط عن معدل الأداء القياسي المختبر،     

مدير عادة يقرر أن ىناك مشكمة في أداء الفرد، باستخدام فكرة التناقض، أو الانحراف عن التوقعات، حيث بالنسبة ليذا النشاط، لأن ال
وتوجد مشكمة  ،توجد لديو مجموعة من التوقعات المرتبطة بسموك أداء الفرد، وىذه التوقعات تتكون من مجموعة من المعايير والقواعد

ن الفرد قد تم تحريفيا، أو لم تتحقق؛ أي أن ىناك تناقضا بين الأداء المتوقع والأداء الفعمي في الأداء عندما يدرك المدير أن توقعاتو م
 لمفرد.
 :أنواع مشكلات الأداء  . أ

 13يمكن تقسيم مشكلبت الأداء إلى نوعين:
 :وتتمثل في: المشكلات التي ترجع إلى تصرفات الفرد الشخصية 

 تداء، والتيجم.إثارة المتاعب، مثل المزاج الحاد، العراك، الاع  ­
 عدم التعاون مع الزملبء.  ­
 الانشغال بإنجاز الأعمال الشخصية أثناء ساعات العمل.  ­
 أخذ وقت راحة زيادة عن المقرر.  ­
 الغياب والتأخر، ومغادرة العمل مبكرا.  ­
 عدم النزاىة.  ­

 
  :وتتمثل في:المشكلات التي ترجع إلى الأداء الوظيفي 

 نخفاض في جودة الإنتاج، ارتفاع نسبة الخطأ.عدم الكفاءة: مثل الإىمال، الا  ­

 الدافعية: العوامل

وحاجات رغبات   -
 .الفرد

 الجيد المبذول.  -

 .إدارك الفرد لدوره  -

 

 

 :معرفيةالعوامل ال

 .المستوى التعميمي  -

 .التعمم  -

 .التدريب  -

 .الخبرة  -

 :العوامل المياراتية

 .قدرات موروثة  -

  .صفات مكتسبة  -

 .الذكاء  -

 :العوامل البيئية

: الظروف المادية  -
الإضاءة، الحرارة، التيوية، 

 الرطوبة.

 الظروف الاجتماعية:  -

جماعات العمل، أسموب 
القيادة، العلبقات 

 .الاجتماعية

 محددات الأداء الوظيفي

 الفسيولوجية: العوامل

 السن.  -

 الجنس.  -

 الطول.  -

 .الخالوزن..  -
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 التمرد: مثل رفض تنفيذ واجبات الوظيفة، رفض العمل الإضافي.  ­
 عدم إتباع تعميمات المشرف أو الرئيس.  ­

 14يمكن تقسيم أسباب مشكلبت الأداء إلى:  :أسباب مشكلات الأداء  . ب
  :ي:والتي ترجع إلى خصائص ذاتية لمفرد وتتمثل فالأسباب الداخمية 

 عدم كفاية القدرات العقمية، والافتقار إلى القدرة عمى الفيم والتعمم، أو عمى التعبير عن النفس بصورة جيدة.  ­
 أداء الوظيفة مثل القمق الحاد، أو الإحباط. –أو تعطل  –الحالات الانفعالية التي تعوق   ­
 إلى بذل الجيد في العمل. انخفاض دافع الأداء، مع إعطاء أقل اىتمام لأداء الوظيفة، والافتقار  ­
 عدم كفاية طاقة الفرد، أو عدم التناسق في حركاتو، أو ضعف بصره، أو غير ذلك مما يمزم لأداء وظيفة معينة.  ­
 .تعارض القيم الشخصية مع متطمبات العمل، مثل انخفاض قيمة العمل لدى الفرد، أو عدم احترامو لقيمة الوقت  ­
   :إلى خصائص البيئة المحيطة، وتتمثل في:والتي ترجع الأسباب الخارجية 

عدم كفاية المعرفة المرتبطة بالوظيفة، الافتقار إلى المعمومات الملبئمة عن واجبات أو متطمبات الوظيفة، أو الافتقار إلى   ­
 الخبرة بنوع معين من الوظائف، مثل عدم معرفة سياسة الإدارة التي يعمل بيا الفرد.

العمل، مثل معايير جماعة العمل، التي تيدف إلى تقييد العمل، ونقص الإنتاج، أو نبذ الفرد  التأثيرات السمبية لجماعة  ­
 لمجماعة، أو من الجماعة.

 عدم ملبءمة محيط العمل المادي، مما يؤدي إلى التأثير عمى الإنتاج، مثل الضوضاء والبرودة والحرارة الشديدة.  ­
ل أو فشل المدير في توصيل المعمومات الخاصة بالأداء المتوقع من العامل، عدم ملبءمة الاتصالات المرتبطة بأداء العام  ­

 أو عدم توفير المعمومات المرتدة، التي توضح أوجو القصور التي تحتاج إلى التصحيح في أداء الفرد.
لمرض، الطلبق، وفاة أحد الأزمات العائمية، حيث إنّ المواقف العائمية غير العادية تتداخل لتمنع الأداء الملبئم لموظيفة ) ا  ­

 أفراد العائمة(.
 الاىتمام بمطمب الأسرة عمى حساب متطمبات العمل، وذلك حتى في الأوقات التي تخمو من الأزمات العائمية.  ­

تو ىناك ردود فعل نفسية وسموكية يظيرىا الفرد العامل عند مواجي :رد فعل الأفراد العاممين عند المواجية بمشكمة تدني الأداء  ج. 
 15ببيانات تشير إلى وجود مشكمة أداء تتسم بالخطورة، وتتمخص ردود ىذه الأفعال في:

   :ففي كثير من الأحيان يكون الإنكار ىو رد الفعل الأول، حيث يتجاىل الفرد بشدة، ويفند حجج المدير بيدف إنكار الإنكار
ررة، لكي يحمي نفسو  من فقدان التقدير والثقة والكرامة. الواقعة، ويمجأ الفرد إلى ىذه الوسيمة الدفاعية بسرعة، وبصورة متك

ذا كان الإنكار ىو رد الفعل  وقد يرجع إنكار الفرد إلى عدم الرغبة في بذل الجيد والوقت في تصحيح وتحسين أدائو. وا 
من الدفاع عن الطبيعي من الفرد، فإن المدير يجب أن يتوقعو، ويجيز نفسو لمواجيتو، ويعمل عمى اجتياز ىذه المرحمة 

 النفس.
   :ويتضمن محاولة الفرد إخفاء مختمف جوانب المشكمة، بيدف حجب أعراض المشكمة عن نظر الرئيس. وعادة ما الإخفاء

 يمجأ الفرد إلى ىذا، عندما يتأكد من أن الإنكار غير ممكن لوجود أدلة واضحة.
   :رىا أو إخفاءَىا، ولكنو يحاول تبرير حدوث المشكمة بعوامل ويتضمن اعتراف الفرد بالمشكمة، لأنو لا يستطيع إنكاالتبرير

 خارجة عن سيطرتو، والتقميل من أىمية المشكمة.
   :الأفعال أو الاستراتيجيات السابقة، فإنو يحاول إلقاء عبء  حيث إنو إذا لم يفمح الفرد فيإلقاء المسؤولية عمى الآخرين

وغالبا ما تحدث ردود الفعل السابقة من الفرد مما يقيد من قدرة المدير عمى  مسؤولية المشكمة عمى فرد آخر، أو جية خارجية.
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التعامل مع مشكمة الأداء، في حالة غموض أىداف العمل، وعدم وضوح السموك المتوقع من الفرد، أو عندما يشعر بأن اعتراضو 
 سيؤدي إلى عقابو.

 صراع الدورماىية  :انياث
بو  المنوطةمو بالأدوار القيام أدوار عدة، ومن خلبل قيا وينتظر منو من الأدوار، العديدوالشخصية  يةيؤدي الفرد في حياتو العمم   

أثناء أداءه لعممو قد يواجو العديد من المشاكل سواء تعمقت بعدم فيمو لياتو الأدوار أو تعارضيا، وعميو سنحاول من خلبل ىذا المحور 
 بالأداء الوظيفي ولغموض وصراع الدور.  عرض مفيوم الدور و مختمف الأدوار المرتبطة

 وأنواعو:  تعريف الدور  .1
يشير الدور إلى مجموعة القيم والمعايير التي تحدد السموك المتوقع القيام بو من طرف شخص ما، بناءً عمى  تعريف الدور: . أ

لمميزة التي يؤدي بيا مكوناتو وسمات شخصيتو ومميزاتو الفردية. كما يشير من جية أخرى إلى الأسموب أو الطريقة ا
 . 16 شخص ما النشاط المتوقع منو القيام بو في موقع معين

و يعرف الدور بأنو مجموعة الميام والأنشطة والسموكيات التي يؤدييا الفرد، والمتوقعة منو في موقف ما حسب معايير خاصة 
 .17تتحدد بموجبيا أداء كل من يشغمونو وسموكياتيم

 لتي ىي أطر لمنشاط المطموب من كليتحقق الأداء الوظيفي من خلبل القيام بالأدوار ا :الوظيفي الأدوار المرتبطة بالأداء . ب
  18ىي: فرد القيام بو حيث تتألف الأدوار التي من خلبليا يؤدي الفرد وظائفو من ثلبثة أنواع

والييكل التنظيمي وغير ذلك من : وىو الدور الذي يحدد بواسطة بطاقة وصف الوظيفة أو مسمى ولقب الوظيفة الدور المتوقع  ­
وقد لا يتم توصيل المعمومات الخاصة بالأدوار المتوقعة إلى العاممين عن وظائفيم، وفي ىذه الحالة يختمف  ،الطرق التنظيمية

 العاممون في إدراكيا وفيميا وىكذا نصل إلى ما يطمق عميو بالدور المدرك.
ما يجب أن يؤدوه من أعمال وميام داخل وظائفيم، وما قد يحدث ىو أن الفرد  أي ما يشعر وما يفيم العاممون الدور المدرك:  ­

قد يتخمى عن بعض الميام الموجودة في وظيفتو، وىذا ما يترتب عميو أنو يؤدي مياما فعمية قد تختمف لما يجب أن يؤدييا وىكذا 
 نصل إلى ما يطمق عميو بالدور المؤدى.

وقد تنشأ ، نوعية الأنماط السموكية التي يمارسيا أو يقوم بيا الفرد في الواقع العممي ويشير إلى الدور الفعمي أو المؤدى:  ­
اختلبفات بين الدور المتوقع والدور المدرك فينشأ غموض الدور، كذلك تنشأ اختلبفات بين الدور المدرك والدور المؤدى مما ينتج 

 ، وىذا ما ستناولو في العنصر التالي.عنو صراع دور
( إلى غموض وصراع 09تؤدي الفروق بين أنواع الأدوار السالفة الذكر كما يبينو الشكل رقم ) :راع الدورغموض وص  .2

 الدور. 
 غموض الدور:  .أ 

ويشير إلى عدم وضوح الميام والواجبات والاختصاصات والسمطات، أو ىو الفرق بين ما ىو مطموب وما ىو مفيوم. وتنتج حالة 
 يمي:   منيا ما الغموض ىذه من عدة عوامل  نذكر

 ن يتأثر الدور بعدم وجود وصف وظيفي لموظيفة المحددة وفي ىذه الحالة يحاول الفرد أن يتعرف عمى دوره بنفسو. أيمكن  -
كثر تعقيدا ويميل أشارت بعض الدراسات إلى أنو كمما كان عمل الفرد ألمستوى الوظيفة أثره في نشوء حالة غموض الدور، وقد  -

 دارية زاد احتمال الغموض في الوظيفة. نحو الميام الإ
قد تساعد بعض الخصائص الفردية في إحداث غموض الدور من عدمو، فالشخص الواثق بنفسو أقل شعورا بيذا الغموض من  -

 . 19الشخص الأقل ثقة بنفسو
 20وىناك من أرجع غموض الدور لأربعة أسباب رئيسية ىي: 
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 فيما يتعمق بالدور المطموب منو في العمل، وبخاصة من الأشخاص الأساسيين  ل المعمومات الكافية إلى الموظفعدم ايصا
مثل: المديرين والمشرفين، ىذا الخمل في المعمومات الذي كثيرا ما يحدث مع الموظف الجديد يجعمو غير متأكد من الدور 

 المطموب منو القيام بو في المنظمة.
 ل الرئيس أو المشرف أو الزملبء إلى الموظف، وبخاصة في الحالات التي من قبو المشوشة أمعمومات غير الواضحة تقديم ال

و أيكون فييا مثل ىذه المعمومات تحمل مصطمحات فنية غير مألوفة لمموظف، كما ىو الحال بالنسبة لممصطمحات الطبية 
 الفنية.

 ذه الحالة الكثير من الميام المسندة حيث نجد في مثل ىلفرد من أداء الدور المتوقع منو عدم وضوح السموكيات التي تمكن ا
 إلى الموظف دون وضوح الكيفية التي يمكن لمموظف من خلبليا أن يقوم بتنفيذىا.

 وذلك كما ىو الحال عندما يتجاوز الموظف الأىداف المطموبة منو،  ،عدم وضوح النتائج المترتبة عمى الدور المتوقع من الفرد
  الأىداف بطريقة غير مألوفة في المنظمة. و أن يحقق ىذهأأو يخفق في تحقيقيا، 

وىو يمثل حالة من الصراع أو الاختلبف بين ما يشعر بو الفرد أنو يجب أن يؤديو وبين الطريقة الفعمية لأداء  :صراع الدور  .ب 
اء أحد الأدوار ويعرف بأنو عدم الاتساق بين دورين أو أكثر يتوقع أن يقوم بيما الفرد في وضع معين وحينئذ يتداخل أد .21العمل

 23وىناك حالات وأشكال كثيرة لمصراع بين الأدوار نوردىا عمى النحو التالي:  ،22 مع دور آخر، أو يتصارع معو

  :يحدث ىذا النوع من الصراع، حينما تتعارض المتطمبات الخاصة بالدور مع القيم والاتجاىات الصراع بين الفرد والدور
ك، حينما يجد المشرف عمى عمال الإنتاج صعوبة كبيرة في طرد أو فصل أحد العاممين والحاجات الأساسية لمفرد. ومثال ذل

الذي لم يتمكن من تنفيذ أىداف الخطة الإنتاجية، بسبب أن ىذا العامل يعتبر رب لأسرة كبيرة ىو من يعوليا. ىنا تتعارض 
عمال الإنتاج التي يشرف عمييا وحتى يمكن أقامة نسانية لممشرف مع ما يجب عميو القيام بو ضمانا لاستالقيم والاتجاىات الإ

 تحقيق أىداف المنظمة.
  :يظير ىذا النوع من تعارض الدور حينما يوجد أفراد مختمفون في توقعاتيم لدور الصراع الناشئ عن علاقات مجموعة الدور

إرضاء توقعات مختمف الأفراد.  معين لشخص ما في المنظمة. ويوجد الصراع ىنا نظرا لعدم قدرة الشخص القائم بالدور عمى
فقد يحدث نوع من  ،ومثال ذلك عندما يواجو أستاذ في الجامعة مجموعة مختمفة من التوقعات الخاصة بدوره الذي يؤديو
 الاختلبف بين توقعات الطمبة من ىذا الأستاذ وتوقعات كل من الإداريين في الجامعة وزملبءه الأساتذة.

 يظير ىذا النوع من الصراع من تعدد المراكز التي يقع فييا الفرد وما يتطمبو ذلك من لمتعددة: دوار االصراع الناشئ عن الأ
دوار المرتبطة بتمك المراكز، والتي يمكن أن أداء الفرد لعدد من الأتعدد الأدوار المرتبطة بيا. وتنشأ ىذه الحالة أيضا نتيجة 

دوار. فمثلب إذا نشأت صداقة بين موظف الخاصة ببعض تمك الأبيا جميعا أو ض بين التوقعات الخاصة ر يكون ىناك تعا
أن يحفظ مسافة بينو وبين موظفو. ولكن يتصادم ويتعارض مع السموك المتوقع  -وفقا لدوره كمدير-ومديره فالمتوقع من المدير

وفاء بمطالب الدوريين كمدير وصديق لموظفو في آن واحد قد يكون تعاطفا معو، وبالتالي فالعو كصديق لأنو يكون ودودا مم
 صعبا.

  24:ىيخمسة حالات رئيسية وىناك من يختصر حالات صراع الدور في 
 لا يمكن لمفرد عمل شيء دون مخالفة بعض القواعد أو القوانين.  ­
 إتباع سموك دور معين يتعارض مع سموك دور آخر.  ­
 القيام بدورين في آن واحد. ­
 غام الفرد عمى ممارسة قيم وأخلبق تتعارض مع قيمو وأخلبقو.إر  ­
 تعدد الأدوار بحيث يقوم الشخص بعدة أدوار ولا يعرف أيا منيا يجب أن يكون لو الأولوية.  ­
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 (: العلاقة بين الأدوار12الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 

                    
 
 
 
 .761محمد الفتاح الصيرفي، مفاىيم إدارية حديثة، مرجع سبق ذكره، ص  المصدر:                                    
 

 :صراع الدور في المنظمات حدوث أسباب  .3
  25توجد أسباب عدة تؤدي إلى حدوث صراع الدور في المنظمة منيا: 

فالييكل التنظيمي يعمل عمى والذي يعتبر السبب الأول في شعور الأفراد بصراع الدور داخل المنظمة، الييكل التنظيمي:  .أ 
تييئة الظروف لأىداف، وسياسات، وقرارات، وأوامر قد تكون متقاربة أحيانا، فكثير من المنظمات تعاني من ازدواجية السمطة 

 وعدم تسمسميا.
طمبات يسبب المركز الوظيفي صراعا ذاتيا لمفرد، حيث يعاني بعض الموظفين من عدم قدرتيم عمى الاستجابة لممتالمركز:   .ب 

 المتقاربة كأن يعاني المشرف من صراع الدور تجاه توقعات مديره وتوقعات مرؤوسيو.
يعد أسموب الإشراف المتبع داخل المنظمة مصدرا رئيسيا من مصادر صراع الدور. فعندما لا يقوم أسموب الإشراف:  .ج 

ىذه المعمومات بالصورة المطموبة، فإن المرؤوس  المشرف بتوفير المعمومات الكافية عن أداء العمل لمرؤوسيو أو لا يقوم بتوصيل
مكانياتيم، مما يؤدي  يشعر بنوع من الصراع مع ذاتو، وكذلك قد يقوم المشرف عمى تكميف مرؤوسيو بميام تفوق قدراتيم وا 

 لحدوث نوع من القمق والتوتر لدييم.
 26: ويوجز البعض الآخر أسباب صراع الدور في المنظمات في عنصرين ىما

: يتولد صراع الدور نتيجة تعدد الأىداف التي يسعى إلييا الفرد، وعدم قدرتو عمى تحديد أولويات معينة لتمك الأىداف تعدد -
 الأىداف، وتعدد الأدوار التي يقوم بيا، وتداخل الميام والواجبات، وغموض دوره وعدم وضوح العلبقة بين الفرد وغيره من الأفراد.

لدور عندما يكون الفرد واقعا تحت أكثر من قيادة، ويتمقى أوامره من أكثر من رئيس، يطمبون منو : يظير صراع اتعدد القيادات  -
 القيام بوظائف متناقضة.

 وأساليب إدارتو صراع الدور الآثار المترتبة عن :ثالثا
رد والمنظمة، مما ينعكس ايجابيا تحقق صراعات الأدوار بين الأفراد والجماعات داخل المنظمات فوائد ايجابية تعود بالنفع عمى الف   

نشوء نتائج سمبية عمى الفرد والمنظمة تؤثر بدورىا عمى تحقيق ، فيقيا من كلب الأطراف والعكس صحيحعمى الأىداف التي يراد تحق
  لمتعامل مع حالات صراع الدور. أن يستخدم الأساليب المناسبة كما ينبغي عمى المديرالأىداف المتوخاة. 

 الدور المتوقع
اجب أداؤىا الميام الو 

وفق تعميمات التنظيم 
.و الجماعةأ  

 الدور المدرك
الميام التي يشعر 
الفرد أنو يجب القيام 

 بيا.

 الدور الحقيقي
الميام الفعمية التي 

 يؤدييا الفرد.

 صراع الدور
باء وازدواج ازيادة الأع

أو اختلبف 
 التوجييات في العمل.

 غموض الدور
عدم وضوح الميام أو 
 عدم التأكد من فيميا.
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اختمفت آراء الباحثين في نتائج صراع الدور، فقد أثبتت بعض الدراسات أن لو آثارا سمبية  :ترتبة عن صراع الدورالآثار الم  .1
عمى الفرد والجماعة والمنظمة عمى السواء، في حين أكد آخرون أن لو نتائج ايجابية، وأنو يؤدي إلى خمق التحدي لدى الفرد، وخمق 

 عرض لما توصل إليو الفريقان عمى النحو التالي:وفيما يأتي . الطاقة والدافع لمعمل
من النتائج السمبية التي توصل إلييا الباحثون في دراسة صراع الأدوار، أن صراع الدور المدرك الآثار السمبية لصراع الدور:  . أ

عامة. وأن صراع الدور  يرتبط برضا وظيفي متدن، كما أنو مرتبط بضغوط العمل وتوتر وظيفي عال، وقمة الثقة بالمديرين والمنظمة
 الذي لم يتم حمو في مواقع العمل لو آثار متعددة من الممكن أن تؤدي بالعاممين إلى المطالبة بتغيير تنظيم المنظمة، أو تغيير التركيب

 . 27 الوظيفي، فضلب عن دفع العامل أن يأخذ موقفا عدوانيا تجاه العمل، ونظام المنظمة، والأفراد الذين يعممون معو
تكون نتيجة صراع الدور عمى المستوى الشخصي المعاناة، والقمق، والأعصاب، والأعراض الجسدية والنفسية، والتوتر في أثناء و 

أداء الدور. أما عمى المستوى الاجتماعي فيؤدي صراع الدور إلى عدم تكامل الجماعة، وانحلبليا، واختلبف العاممين عمى الأىداف، 
أما نتائجو عمى المدى البعيد فإنو يؤدي إلى شمل  ت لميماتيا، ووظائفيا الاجتماعية، وفقدان الثقة بالمنظمة.مما يؤثر في أداء الجماعا

صابتيا بالأمراض النفسية، كما يؤدي إلى تفكك الجماعة وفقدان تكامميا  .28الذات، وانحلبليا وا 
مؤذ والحاد منو يصبح مصدرا من مصادر الإزعاج  وقد أشار آخرون بأن صراع الدور يختمف في حدتو، فبعضو يمكن أن يكون غير

 والاضطراب وحددوا أىم عاممين يسببان حدة صراع الدور ىما:
 عدم التوافق النسبي لتوقعاتيم، فكمما كان عدد التوقعات المشتركة بين الدورين أكبر، قل الصراع. -
عزيز التوقعات أكثر، فيصبح من الصعب عمى الفرد درجة قساوة تطبيق التوقعات، فكمما تم تحديد الأدوار بصرامة أكثر تم ت -

 .29حل الصراع
لمصراع،  عمى عناصر مشتركة، تكون أقل عرضةوتختمف شدة صراع الدور من دور إلى آخر، فالأدوار التي تحتوي مواصفاتيا      

تقر إلى المرونة تكون عرضة لحدوث والأدوار التي تكون أشد صلببة في مواصفاتيا تكون أكثر عرضة لمصراع، أي أن الأدوار التي تف
صراع بينيا. غير أن الأفراد والجماعات يختمفون في ردود فعميم تجاه الصراع، والدرجة التي يتمكنون بيا من التكيف مع الصراع، وأن 

ستراتيجيات تعامل تأثير صراع الدور في الإداري والجماعات التي يعمل معيا تعتمد عمى طبيعة صراع الدور، ومسؤوليات الأشخاص، وا
 . 30الأشخاص مع ىذه الصراعات

 31ىذا وأجمع البعض الآخر النتائج السمبية لصراع الدور عمى الفرد والجماعات و المنظمة في النقاط التالية:
 الإحباط والتوتر، مما يعيق الأداء، وفي حالتو القصوى يؤدي إلى ترك العمل.  .2
 لاىتمام والاندفاع إلى العمل، والشعور بعدم الرضا.خمق تصرفات عدوانية تجاه الإداري، وضعف ا  .2
قمة التزام العاممين، وعدم رضاىم عن العمل وازدياد التوتر الشخصي، والمستويات العالية من صراع الدور تؤثر في أداء الدور   .3

 الفعمي لمفرد، مما يؤدي إلى مستويات متدنية من الكفاءة والإنتاجية.
 قمب، والاحتراق النفسي.رفع الضغط وزيادة ضربات ال .4
 إصدار تقييم سمبي للؤفراد والجماعات مما يؤثر في نفسية الفرد والجماعات وفعالية المنظمة. .5
ىدر الوقت والجيد مما يؤدي إلى استنزاف طاقات العاممين وبالتالي ضعف إنتاجيتيم في العمل بشكل خاص والمنظمة بشكل  .6

 عام.
ار المتصارعة يمكن أن تخمق طاقة أكثر من أن يستنزفيا، وأكدت أن ىناك سببا كافيا وقد أشارت بعض الأبحاث إلى أن الأدو 

  .32للبفتراض بأن الصراع يزيد استغلبل الطاقة المتوافرة 
 33: ومن النتائج الايجابية لصراع الدور نذكر ما يمي الآثار الايجابية لصراع الدور: . ب

يجعل الأفراد منفتحين عمى وجيات نظر مختمفة، وبذلك يصبحون أكثر  الاحتكاك اليومي مع قوى الأدوار المتصارعة، مما  .2
 مرونة، ويوسعون مصادر المعمومات لدييم، مما يساعدىم عمى فيم احتياجات الآخرين كخطوة أولى.
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 القدرة عمى تجاوز حدود العمل لمتعامل بفعالية في بيئة معقدة ومتغيرة.  .2
 اتية، والمرونة في الاستجابة لوجيات النظر المختمفة. القدرة عمى التحرك فيما وراء الحدود الذ  .3

ويشير البعض أن الصراع يعد مؤشرا حقيقيا وايجابيا في الإدارة والمنظمات الفعالة، وضروريا للئنتاجية، وأنو أكثر القوى فعالية لجمب 
 .34التغيرات ضمن أنماط السموك التنظيمي وضمن حدود معينة

 :الأداء الوظيفيالعلاقة بين صراع الدور و    .2
تضاربت الآراء في العلبقة بين صراع الدور والأداء الوظيفي، فكثير من الدراسات التي أجريت لمعرفة طبيعة العلبقة بينيما، لم  

تتوصل إلى نتائج حاسمة، وذلك بسبب تأثير الفروق الفردية، وطبيعة قياس الأداء الوظيفي عمى ىذه العلبقة، ويمكن تصور علبقة 
  .09صراع الدور بمستوى الأداء الوظيفي كما ىو مبين في الشكل رقم  مستوى

دور، أو أن يكون صراع الدور منخفضا، يصبح الأفراد غير نشطين ويقبمون بالوضع السائد، وتختفي الففي حالة عدم وجود صراع 
يكون مستوى صراع الدور عاليا، فإن الأفراد عممية تحدي كل فرد للآخر بصورة إيجابية وفعالة، ويكون أداؤىم متدنيا. وكذلك عندما 

يشعرون بالتوتر والقمق، ويصرفون طاقاتيم في التغمب عمى صراع الدور، بدلا من استثمارىا في تحقيق أداء فعال، كما أن التعاون 
عالية المنظمة أيضا، أما والمشاركة بين الأفراد تكون في حدىا الأدنى، مما تنعكس آثارىا عمييم وتتسبب في تدني أدائيم وانخفاض ف

 .35في حالة المستوى المتوسط من صراع الدور، فإن الأفراد يحققون مستوى عاليا من الأداء
 

 

 

 

 

 

 

 (: مستوى صراع الدور وعلاقتو بالأداء الوظيفي12الشكل رقم )                                              
 

SOURCE : James STONER, Edward FREEMAN, "Management", Prentice-Hall International edition, London, 

fourth edition, 1989, p 393   )     (بتصرف  

  
 :إدارة صراع الدور  أساليب   .3

مع  لا توجد أساليب محددة لمتعامل مع صراع الدور، سواء بالنسبة لمفرد أو المنظمة. وتعد شخصية المدير وأسموب تعاممو   
الآخرين من المتغيرات الأساسية التي ليا تأثير في الأساليب المستخدمة في التعامل مع صراع الدور. والأساليب التي يمكن أن 
يتبناىا الفرد من أجل ذلك تعتمد عمى طبيعة الصراع وكثافتو، وطبيعة الموقف، والخصائص المحددة لمشخص، ومن الأساليب 

 36الممكن إتباعيا: 
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 عدة المواصفات بحيث تمنح شاغمي الأدوار المرونة اللبزمة ليم لمتفاعل مع الآخرين، والتكيف حسب المواقف.توسيع قا  .أ 
 وجود نظام يسمح لمتوقعات التي يحمميا أفراد مجموعة الدور أن تظير، وألا تبقى في عقول حاممييا. .ب 

ب ىذا الوصف سيصبح من الصعب عمى تطوير وصف واضح وشامل لموظيفة لجميع المواقف في المنظمة، وفي حال غيا .ج 
 الأشخاص فيم مسؤولياتيم كافة، وبذلك لا يمبون توقعات المنظمة، مع مراعاة ما يمي:

الشخص الذي يحتل الموقع، والأشخاص الذين لدييم توقعات ليذا  -عند وضع الوصف الوظيفي –أن يؤخذ في الحسبان   -
 دور.الموقع، في محاولة لمحصول عمى التزاميم تجاه ال

يجب أن تتم مناقشة الوصف الوظيفي بشكل دوري، مع المجموعات كافة التي لدييا توقعات عن الشخص المسؤول عن ىذه   -
الوظيفة، وأن يراجع بشكل منتظم عمى الأقل مرة كل سنة. إن وصفا واضحا لموظيفة لا يمنع كل صراعات الدور، ولكنو يساعد 

 الدور. في منع الصراعات المرتكزة عمى سوء فيم
اختيار طاقم وظيفي مناسب، إذ يجب أن تكون المنظمة واضحة في توقعاتيا، والمسؤوليات التي يحتاجيا الموقع الذي يجب تعيين  .د 

الموظفين فيو، وتوعية الشخص الذي يمبي أفضل التوقعات، ثم بعد ذلك عمى المنظمة أن تختار الشخص الملبئم لملء الشاغر 
 ر من قبل ممثمي العمال من المجموعات التي لدييا توقعات قوية لمشخص الجديد.الوظيفي، وأن يتم الاختيا

يعطى فرصة كافية لتوضيح التغذية الراجعة عن الأداء لمتأكد من مدى نجاحو في عممو للبستمرار فيو أو تصويبو إن كان خطأ، إذ  .ه 
 أن غموض الموقف لديو يجعمو مترددا في عممو مما يسبب صراع الدور لديو.

 وطاقم التوظيف بشكل دوري لتوضيح التوقعات، وتقديم اقتراحات لتحسين أداء الدور. لمديرمل لقاءات بين اع .و 
الانسحاب من الدور: ترتبط كثافة صراع الدور بدرجة التزام الفرد بالدور، فمن خلبل تقميل الالتزام بالدور، تقل كثافة صراع الدور   .ز 

الاىتمام بنشاطات الدور. ومن المحتمل حل صراع الدور من خلبل الانسحاب من الدور، المتوقع، ويشار إلى ذلك بفقدان الفرد 
والانسحاب لا يعني الخسارة، ولكن يشتمل عمى استراتيجيات الانسحاب من مراكز متعذر القيام بيا، فيي لا تحل صراع الدور فقط، 

نما تحسن من فعالية الفرد الذي يقوم بالدور.    وا 
حد الباحثين في مجال السموك التنظيمي بعض الإجراءات التي تمكن الإدارة من خفض مستوى صراع الدور في وظائف وقد بين أ      

  37الأفراد، مثل:
تماميا. -  إعطاء الموظف مسؤوليات محدودة، وتزويده بالموارد البشرية والمادية اللبزمة، لتنفيذ ىذه المسؤولية وا 
رشادات متعارضة، ومتضاربة. عدم تكميف الموظف بالقيام بأداء عمل  -  تحت سياسات، وا 
 عدم تكميف الموظف بالعمل مع رئيسين، أو أكثر، لكل منيما طريقتو الخاصة في أداء العمل.  -
 عدم تكميف الموظف بالعمل مع أكثر من مجموعة تختمف في طريقة عمميا.  -

أن صراع الدور أمر لا مفر منو، وأن تجنبو ليس  وفي حالة غياب الأمور السابق ذكرىا، يمكن أن ينتج صراع دور كبير. غير
 بالسيل، ويعتمد عمى إستراتيجية المدير في التعامل مع الأفراد العاممين معو.
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 خاتمة :
 يمكننا استخلبص جممة من النتائج يمكن عرضيا عمى النحو التالي: من خلبل العرض السابق    

فرد يشغل مكانة معينة لتحقيق الأداء؛ وىو يتألف من الدور المتوقع، الدور  الدور يعد إطار النشاط المطموب من كلأن   .1
 المدرك والدور الفعمي.

تنشأ اختلبفات بين الدور المتوقع والدور المدرك فينشأ غموض الدور، كذلك تنشأ اختلبفات بين الدور المدرك والدور المؤدى   .2
حول الدور، إذ أن التوجيات المتعارضة ومطالب العمل التي مما ينتج عنو صراع دور، مما يتسبب في حدوث مشكلبت 

يفرضيا الآخرون عمى الفرد، تؤدي إلى زيادة حدة صراع الدور، وعدم إمكانية الفرد من أداء دوره بالشكل المطموب، مما 
مرتفعة، يزداد احتمال  يؤدي إلى انخفاض مستوى الأداء. فبقدر ما تكون الاختلبفات بين الأدوار المتوقعة والمدركة والمؤداة

 التوتر والصراع حول الأدوار، والتأثيرات السمبية في الأداء.
 يمكن أن يساعد المدير في إزالة مصادر غموض وصراع الدور بـ :   .3

 تحديد الميام أو العمل وتوضيح توقعات كل فرد.  -
 ضاء المنظمة الآخرون عمى الفرد العامل. إزالة مصادر التوجييات المتعارضة والحد من مطالب العمل التي يفرضيا أع -
تماميا. -  إعطاء الموظف مسؤوليات محدودة، وتزويده بالموارد البشرية والمادية اللبزمة، لتنفيذ ىذه المسؤولية وا 
 عدم تكميف الموظف بالعمل مع رئيسين، أو أكثر، لكل منيما طريقتو الخاصة في أداء العمل. -
 مع أكثر من مجموعة تختمف في طريقة عمميا.عدم تكميف الموظف بالعمل  -

كذلك عندما يكون مستوى صراع الدور  أن استمرار تزايد الصراع حول الدور قد يؤدي إلى انخفاض مستوى الأداء الوظيفي، .4
 عاليا، ووجود درجة معتدلة من صراع الأدوار يمكن اعتباره فعالا بشكل كبير في المنظمات كميا عمى السواء، فيي تساعد

 عمى تحقيق مستويات أعمى من الأداء.
تحقق صراعات الأدوار بين الأفراد والجماعات داخل المنظمات فوائد ايجابية تعود بالنفع عمى الفرد والمنظمة، مما ينعكس   .5

ر ايجابيا عمى الأىداف التي يراد تحقيقيا من كلب الأطراف والعكس صحيح أي  نشوء نتائج سمبية عمى الفرد والمنظمة تؤث
 بدورىا عمى تحقيق الأىداف المتوخاة. 

وفي الأخير يمكن القول أن عدم عمم المدير في أساليب إدارة صراع الدور يعد مشكمة حقيقية، وأن التعامل معو من الواجبات التي  
عل لتحقيق أىداف يقوم بيا المدير في عممو اليومي وىنا تأتي الحكمة في التعامل مع حالات صراع الدور ليسود مناخ ايجابي فا

 المنظمة.
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