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 : ملخص

يدددان العلددوم السددلو ية يعددد موعددوص ال ددراص التمنياددي مددا ايواعددي  الاددي  ددهلم  البددا  ين اي تمددين  م

يددددا ه لاددددع مددددا وابدددد  مرلدددد   و ددددع  يع شددددع الاددددرد  ،نهددددا علددددو الددددمال و السددددلو  التمنيادددديالتمنيميددددة اسدددديما م

وتواج ددددددع ايمنمددددددة ، حدددددددا لتااعددددددا الظا ددددددا  دددددددين  حددددددراد  دا دددددددا التمندددددديو  وا ددددددتلاح و  ددددددد  القدددددديو  و اي دددددددال   و 

البحث عا السلطة  وغيرها ما العوامدا   در ، بدد   و   نشطة الاتجاهات   و عدم انسجام و    طريقة  داء

هؤدي بهو إلى نوص ما الهموض وعدم الانسجام   مر الذي هتسب   دوره    نشوء ال راص  مسدتويات م تلادة  

  .سرعان ما هؤثر بشكا  و  آ ر على آدا ء الارد وحعالية ايمنمة

مابشددة إلددى  معقددا ما ددوم ال ددراص التمنياددي  اتددع، التعددرض  التحليددا وايسددمحاول   د  هددذا ايقددال العلاددي

عواملع وآثاره ، حضلا عا   م تلف الاستراتيجيات ايتبعة    إدارتع وتوجيهع توجيهدا اهجا يدا علدى ال دعيد الادرد 

 ي والتمنياي

 .الإدارة ،الاستراتيجية ،الآثار ،العواما، ال راص التمنياي :يةكلمات مفتاح

Abstract:  

Organizational conflict is one of the major concerns of a large number of researchers in the 

field of behavioral and organizational sciences, particularly in organizational psychology, and this 

because of the difficulties that confront the individual and the entire organization. 

Indeed, the interaction between individuals within the organization, their differences in terms of 

values, interests, orientations, as well as their differences in the performance of tasks and the search 

for power can generate ambiguities and inconsistencies which in turn lead to the emergence of 

conflicts at different levels. These affect in one way or another the effectiveness of the individual 

and the organization. 

In this article we will try, as far as possible, to define and analyze the notion of organizational 

conflict, its factors, its effects, as well as the different strategies used to manage it positively at the 

individual and organizational level. 

Keywords: Organizational conflict; management; factors; effects; strategy.  
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  :مقدمة .1

راسدات و د يدات ايتعلقدة  ما دوم ايمنمدة علدى تجمد 
 لد  الج دا   : نهدا  جدا  الد 

الدددذي يسددد ى الدددى تحقيددد   هداحدددع  مدددا  دددلال م دددام ،علابدددات،  دوار وحددد   مددداء محددددد لدددع 

معاهير، بيو ،بواعد ،ننو ، يث هتولد عا  ل  عمليات اجتماعية م تلاة تارة تكون 

 اعدا رددرو    هدذه   يدرة تممدو. ومعداون، وتدارة   در  تمداحل، تمددابلا وا دتلا تكامدا 

تترتددد  عمدددع آثدددار بدددد تكدددون   ياندددا وسددديلة .إلدددى  ن تتسدددب   ددد  نشدددوء  دددراص   ب  دددة العمدددا 

ومادامم   ننمة البشرية ا مستطي   ن . للإ داص و  يانا   ر  وسيلة للتدمير وال دم

ا هدذه اللالاحددات  دد     ددة العمددا تتزاهددد  اسددتمرار مددا تكدون  دد   الددة ثبددات حددان وجددود  م دد

يسدددددتدر   مدددددر عدددددرورة التدددددد ا للتقليدددددا بددددددر الإمكدددددان مدددددا نتائجدددددع السدددددلبية و توريدددددف 

 .نتائجع الاهجا ية وحقا للإستراتيجية ايتبعة    إدارتع

ا وعاء ما
 
 لر د هما تتأمى  همية دراسة موعوص ال راص دا ا ايمنمة الاي تم 

لات وح و طبيعة العلابات  ين  حراد الااعلون دا ل االسلوكات و 
 
 .التم 

 :مفاهيم الدراسة  .2

 :مفهوم الصراع التنظيمي 2.2

إن ما هتعين الإياص إليع معرحيا وممهجيا  ن م طل  ال راص التمنيادي  د  معمداه 

الددددد  و ددددد  هدددددذا السددددديا  هم دددددا اعتبددددداره  مددددددا ..الددددددال  هدددددرتبو  دددددالتوجل والقلددددد  والتدددددوثر 

هيو الاي تضلامم بشأنها ايقارلات والدراسات، حما  ين  هو التعاريف الاي وردت اياا

ال دراص  الذي  ه  إلى  ن"  Stonr and freeman "بشأنع نجد معريف  ستونر وحريمان 

وينشدأ عدا وجدود إعتمداد .عدم إتاا  عضويا  و جمداعتين  و   ردر دا دا التمنديو : "هو 

و نتيجددددة ف ددددتلا  مر زهمددددا و هددددداح ما  و بيم مددددا  و متبددددادل  ينهمددددا  دددد   نشددددطة العمددددا  

 (34ابن المنظور، ب س، ص")مدركاتهما 
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 نددع معطددا  و انهيددار  دد  سددبا وميكانيزمددات  ددم  القددرار ايعيددداري "هددر    pondy مددا

 Le grand ") و   تقمياتهدا ممدا تجعدا الادرد يعد ب  دعولة إ تيدار  ددائا الاعدا و داء

dictionnaire En cyclopédique de la langue Française , 1996, p255) 

 ندع النشداا ايعتمدد الدذي ››التمنياي علدى " يعر  ال راص"  robenz"  مما رولنز  

 واسدددطة  ددكا مدددا   دددكال الإعابدددة ( ب)فحسدداد ج دددود ال دددلا  (  )هقددوم  دددع ال دددلا  

قي  والاي تتسب      عدم بدرتع على تح( ب)الاي هم ا  ن تؤدي إلى إ باا ال لا  

 (424، ص2882العميان، )" هداحع وم الظع 

جملة    داث الاي تدح   أ د العاملين :يعر  ال راص التمنياي  هضا على  نع 

إلددى معارعددع مددد   قيددة  العدداملين  مدددر الددذي هدددؤدي الددى الإعددرار  ا نشدددطة الوريايددة ومدددا 

 (80، ص2880الصيرفي، ) .ثمة ان ااض  ااءة الانتاج

رعدع مدا معدداريف لل دراص التمنيادي هتبدين لمدا  أندع  الدة عدددم مدا  دلال مدا تدو ع

إتاا   ين طرحين  و   رر دا ا ايمنمة نتيجة عدم  إنسجام و    ايدركات  و  هدا  

 و القددديو  و الت ددددرحات ،ممددددا هددددؤدي بهدددو إلددددى القلدددد  والإ بدددداا والعدددداء الددددذي هتسددددب   دددد  

 .    مامع وغير بادر على إت ا  القرار  جعا الارد عاجز عا الإ تيار  ين البدائا ايتا ة

 :وعموما حال راص التمنياي هم ا  ن هحدث    الظاات التالية 

وجدددددود م ددددددال  متعارعددددددة  ددددددين  هدددددددا  الاردهددددددة و هدددددددا  التمنيميددددددة  و  ددددددين  -1

 . هدا  الارد و هدا   الجماعة 

 .تباها القيو و هدا  وايدركات  ين  حراد    ايمنمة  -2

ت  ين  حراد الاي تهد  إلى تحقي  إنت ارات على  ساب   ريا ،   التعاملا  -0

 .هذه الظالة هتسب  طر     إ باا الطر  الآ ر 

 .الرغبة    حرض السيطرة والتأثير على   ريا  -4

مشدددددددب  العلابدددددددات  دددددددين  حدددددددراد التمنددددددديو الماجمدددددددة عدددددددا عددددددددم الإلتدددددددزام  القواعدددددددد  -5

 .والقوانين والقيو الاي تحددها ايمنمة 
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 :عوامل الصراع التنظيمي : ثانيا

 :هنشأ ال راص    ايمنمات  ين  حراد والجماعات  سباب متعددة ومتموعة  هم ا

  :وتتم ا حيما هل  : العواما ال لا ية -1

ت تلددددف  حددددراد والجماعددددات  دددد  مسددددتو  إدرا  ددددو ل  ددددياء بسددددب  تبدددداها :  إخــــتلار الإدرا 

للابددرة ، ايسددتو  التعلياددي ، الت  دد  وغيرهددا متهيددراتهو ال لا ددية  كالسددا ، الجددنل ، ا

مدددددا العوامدددددا   دددددر  ، حتاسدددددير موبدددددف مدددددا  ماددددداهيو ومعدددددار  م تلادددددة  هتسدددددب   ددددد  نشدددددوء 

 .ال راص

تضددددددددو ايمنمددددددددة  نمدددددددداا م تلاددددددددة  مددددددددا ال لا ددددددددية  ،منهددددددددا :  إخــــــــتلار شنمــــــــا  ال خصــــــــية

ه ال لا دددددددية الإنعزاليدددددددة ، ال لا دددددددية ايرهادددددددة الظددددددددل ، ال لا دددددددية العدوانيدددددددة ،مدددددددا هددددددددذ

همدددددا  مدددددا :ال لا دددديات مانجدددددد منهدددددا   ردددددر عرعدددددة مدددددا غيرهدددددا لل دددددراص ،حعلدددددى سدددددبيا اي دددددال

وعليدددددع  . (Pondy, 1967, p300).المددددا  مددددا  يسددددتمت   ويتلددددذ  عمددددددما هددددؤ ي الآ ددددريا 

حالتعاما م  هذه  نماا  ما ال لا ية يعد  مر  ع  كونهو ا هملكون القدرة للتعاما 

 .بات العما م  الآ ريا وهذا هتما ى م  متطل

ان عدم رعا الاردعا عملع هجعلع يسل  سدلوكات  غيدر مرغولدة :  عدم الرضا عن العمل

والددذي هددتو ال شددف عمددع بعدددة مندداهر منهددا العلميددة  تتسددب   دد  نشددوء ال ددراص  ب  ددة العمددا

واللااية  كالتمارض،التهي  عا العما ،عدم إتقان و داءاي ام ايطلولة ممع ،عدم  رغبتع 

زايـــد،  .)مددد  الآ دددريا ،الت ريددد  ،العمدددف اللاندددل وغيرهدددا مدددا السدددلوكات   دددر    ددد  التعددداون 

 (027، ص2990

معددددددر  ال قاحددددددة  أنهددددددا مجموعددددددة القدددددديو وايعتقدددددددات والإحتراعددددددات :  الإخــــــتلار فــــــي ال قا ــــــة

وايعانل والتوبعات الاي هحمل دا الادرد  د  ايمنمدة  و جماعدة معيمدة ،ويكدون ل دا تدأثير وا د  

نفس ) .تل  ايمنمة   و تل  الجماعة ول حراد     ايمنمة  ثقاحات متباهمةعلى سلو ع    

،حدددددا تلا   حددددراد والجماعدددددة  دددد  ال قاحدددددة يع ددددي الإ تلاحدددددات  ددددد   (027المرجــــس الســـــاب ، ص

السددلوكات والت ددرحات  وهددذا  دددوره هددؤدي إلددى ر ددور علابددات يسددودها التمددابلا  دد   حكددار 

 .والت رحات 

كلما  ررت ال اات الس  ة كالظقدد ، الهيبدة ، المميمدة ، :  في العمل غياب القيم الدينية

ومددا  ددا ع  لد  كلمددا بددا إ تمددال ...الإسدت اا   أحكددار   ددريا ، الرغبدة  دد  ال ددأر ، الإنتقدام 
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 ن همددددا  عوامددددا " رولددددارت  ددددارون "و " هددددر  البددددا  ين  جيرالدددددجر همبددددرج.التعدددداون  دددد  العمددددا 

التاسدديرات :تلعدد  دور بددوي  دد   لدد  ال ددراص  و تتم ددا  دد  مرتبطددة  العلابددات  ال لا ددية  

والوابعيددة  Faulty Communication و الات دداات اللااط ددة Faulty attribitionاللااط ددة 

 (223، ص2888عبد الوهاب، )   Naive Realisالسا جة 

تتم دا  دد    طدداء الاددي هقدد  حيهددا  حددراد :   Faulty attribitionحالتاسديرات اللااط ددة 

 Faultyوالات ددددددددددداات اللااط دددددددددددة . عمدددددددددددد تاسددددددددددديرهو  سدددددددددددباب  ددددددددددددوث سدددددددددددلو  معدددددددددددين  

Communication  :دون  ن هق ددددوا .تكددون عمددددما هددتو الات دددال   طريقددة مهضددد  الآ ددريا

ويق ددد بهددا  تضددلايو الاددرو   ددين وج ددات   Naive Realism لدد   مددا الوابعيددة السددا جة 

 .ننر حراد

نرجدددد   سددددباب نشددددوء ال ددددراص التمنياددددي إلددددى  سددددباب  ا هم ددددا  ن: العوامــــل التنظيميــــة  -2

متعلقة ب لا يات  حراد و اتجاهاتهو ححسد  وإنمدا همدا   سدباب تمنيميدة  ح دع هم دا 

 :   إدراج ا حيما هل 

حكلمدا معدددت : تعدد الوحدات  الإدارية في التنظيم وتفـاوت المرازـالإ الإجتماعيـة للعـاملين

ا  والإهتمامات وهذا التعدد هنشأ ما معدد  دوار ايستويات الإدارية معددت مع ا  هد

الوريايددددة والإجتماعيددددة  للعدددداملين ،  يددددث ه ددددع  تو يددددد  هدددددا  اللاا ددددة  ددددا حراد مدددد  

 هددا  العامدة للتمندديو وهدذا  دددوره يعمدا علدى  لدد  جدو ملضدد ء   التمابضدات واللالاحددات 

 .(220العميان، مرجس سب  ذزره، ص)

  ايعلومات وعدم توعيح مسؤوليات وواجبات العما  وطر  إن المق   :  غموض الدور 

إنجدا ه هتسدب   د   ددوث تدوتر هنتداب الادرد العامدا  ثمداء آدائدع ل عمدال ويضدعف تر يدزه  دد  

 Formalizationالعمدددا ،حتوعدددديح بواعددددد وإجدددراءات العمددددا  مددددام العمدددال  ي مددددا يسددددا   ددددد 

 .هبعدهو عا   طاء ويقلا ما حرص نشوء ال راص 

إن الاجدددوة الزمميدددة  دددين  جيدددال بدددد تكدددون   دددد  سدددباب ايؤدهدددة لل دددراص :  ع الأجيـــا صـــرا

هدددددة  دددد  بدددددراراتهو   ددددد  ايقا دددددا  حعددددادة  مدددددانلا ي ال بدددددار هعهمدددددون الشددددباب بعددددددم المضددددد  والجد 

نلا دددددددددي الشددددددددددباب هعهمددددددددددون ال بدددددددددار   مقاومددددددددددة التهيددددددددددر والتمسددددددددد   القدددددددددددهو والددددددددددواء للددددددددددروتين 

ل ددا  دد  الظقيقددة اهم ددا معمدديو هددذه الا ددرة  ن  .(202-208:، ص ص2883جرينــدبر ، )

 مددددا  ن . الشدددباب هحتددداجون للعمدددا مددد  ال بدددار ل سدددتايدوا مدددا  بدددراتهو الظياتيدددة والعمليدددة 
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لآداء (  الشباب ) ال بار هبح ون دوما على الجدهد عا طري  الإ تكا   ال ااءات الجدهدة 

 )الزائدة)عاد الظركات الهير عرورية العما  طريقة س لة ما  جا  إ تزال الوبم وإستب

هحدددددددددث ال ددددددددراص لددددددددد  الاددددددددرد عمدددددددددما هطلدددددددد  ممددددددددع القيددددددددام  دددددددددوريا : التعــــــــارض فــــــــي الأدوار

 .متعارعين    آن وا د ،حي اب الارد  التوتر نتيجة تدا ا بعلا اي ام و نشطة 

  ايمنمدددة يسددد ى  حددراد ايمنمدددة إلددى الإسدددتاادة مددا ايدددوارد ايتا ددة  ددد:  التنــا س ع ـــا المـــوارد

بهيدددددة إ دددددباص  اجددددداتهو ، ونندددددرا ل دددددعولة ايوا ندددددة  دددددين ايدددددوارد ايتا دددددة و هددددددا  ايرغدددددوب 

السددددد مات : ،و  دددددر  م دددددال علدددددى  لددددد  .تحقيق دددددا تحددددددث إ دددددتباكات وتدددددوترات  وسدددددو العمدددددال 

الوريايدة الادي تددو ص علدى العمددال ، ايدمح الاددي تقددم ل سدداتذة ، حعدادة مامسددجا  دراص  ددين 

ين الجامعدددددددات  و  دددددددين  سددددددداتذة نتيجدددددددة التمددددددداحل علدددددددى ايدددددددوارد الادددددددي تمتل  ددددددددا   بسدددددددام  و  ددددددد

 .ايمنمة 

تدددزداد إ تمددداات ال دددراص  دددين الو ددددات  ددد   الدددة :  الإعتمـــاد ع ـــا مـــوارد مرـــدود  م ـــترزة

ايدوارد اياليدة ،  ددمات : مداا ا اعتمددت و ددتان  و   ردر  علدى نادل ايدوارد ايحددودة  م دا 

القريــــــوتي، مرحــــــس ســــــب  ذزــــــره، ). إلدددددد ...ات نسدددددد   ورا ،وسددددددائا المقدددددداالسدددددد ريتاريا ،  د

 .(202ص

على الرغو ما وجود آليات وا ظة للظوار تقوم على  سا  :  نمط إتخاذ القرار بالم ارزة

الإ تدددددرام ايتبدددددادل يمابشدددددة بددددددرار معدددددين ، إا    ن   حدددددراد غالبدددددا مددددددا هجتدددددا وا بواعدددددد الظددددددوار 

علددددددى التمابضددددددات والنزاعددددددات ايوجددددددودة  يددددددنهو  وتتددددددوحر الار ددددددة  ويهتممددددددوا الار ددددددة للتعبيددددددر 

 .لن ور إ تلاحات   ر  

م ما كانم طبيعة كا عما  حإنع همر  مرا ا م تلاة تحتاج إلى معاون :  الإعتماد المتباد 

متبدادل  دين الو دددات  و  بسدام ،حاددل  الدة عدددم التنسدي   ددين ج دود  حددراد  د  م تلددف 

حم لا ال راص الذي هحدث على مستو  ايبيعات بد هرج  سدببة . ص الو دات هنشأ ال را

وهددذا . إلددى و دددة  الإنتدداج  الاددي لددو تقدددم التقددارير   دد  مواعيدددها  و لددو تماددذ مددا إتاقددو عليددع 

 . دوره هؤثر مبا رة على و دة الإنتاج  وتتعطا ه    ر  عا العما 

ح هدددددذا التعدددددارض ايجدددددال  مدددددام هادددددت:  تعـــــارض الأهـــــدار التنظيميـــــة مـــــس شهـــــدار العـــــاملين

اللامبدددداات ، التهيدددد  ، العمددددف اللانددددل ، : العدددداملين يمارسددددة مندددداهر ال ددددراص وايتم لددددة  دددد  
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وغيرهدا مدا اينداهر   در   الادي معربدا آداء ...الت ري  ، ال جار ، عدم الرعا،  الإعراب 

 .الارد ما ج ة ومعطا سير الإنتاج ما ج ة   ر  

إعددراب عمددال ايمدداجو   دد   ريطانيددا  عددام "  دد ر الإعددراب هددو : و  ددر  م ددال علددى  لدد  

الددددددددذي إسدددددددددتمر مدددددددددة سدددددددددمة كاملددددددددة  بسدددددددددب  معددددددددارض  هددددددددددا  العمددددددددال  مددددددددد   هددددددددددا   1194

التمنيميددددة ،  يدددددث توبدددددف العمددددا  ددددد  غالبيدددددة ممدددداجو الاحدددددو  البرهطانيدددددة  وبددددد كلدددددف هدددددذا 

 دددددد  ناددددددل الوبددددددم إلدددددددى   الإعددددددراب الظكومددددددة البرهطانيددددددة  م ددددددات ايلاهددددددين مدددددددا الجميهددددددات  و د 

ان اددددددداض بيمددددددددة الجميدددددددع الإسددددددددترلي ي  وبيددددددد   ايددددددددواطمين  دددددددتاءا  ددددددددارد جددددددددا نتيجددددددددة  نقدددددددد  

 .(228عبد الوهاب، مرجس سب  ذزره، ص)"ايعروض ما الاحو ايست دم للتدح ة

إن وجدود هياكدا تمنيميدة عدعياة  و عددم وجودهدا بسدب  :  عدم زفاء  الهيكـل التنظيمـي

يولددددد ل ددددو الإ سدددددا  بعدددددم الإسددددتقرار والإنتمددددداء نتيجددددة مشدددددا   عدددددة  مشدددداكا للمدددددوراين و 

وعددددم وعدددوو ايسدددؤوليات  والواجبدددات  ممدددا هدددؤدي بهدددو إلدددى الت دددر   طريقدددة عشدددوائية  ا 

  .مع   ل ا وهذا هورط و     لاحات و راعات م  مسؤوليهو 

 ريـــةالإتصــا ت الإدا: دد   تا ددع التطددوير التمنياددي   ن " موســ ا اللــوز "هددر  ايؤلددف  

معتبدددر مدددا  سددددباب ايبا دددرة الاددددي تدددؤدي إلدددى ال ددددراعات دا دددا ايمنمددددات ،  ن عددددم وجددددود 

إت ددددددددداات مسدددددددددتمرة ولدددددددددأ رر مدددددددددا إتجددددددددداه هترتددددددددد  عليدددددددددع عدددددددددعف الدددددددددروو ايعمويدددددددددة  وإنعزاليدددددددددة 

 (237، ص2884حريم، )  حراد

 و ما هو ملا ي   يانا  هما  ما الج ات    البيآت التمنيميدة اي تلادة تتعمدد إلدى

إ ااء ايعلومات  عا بعلا الج ات   ر  ما نال محيو العما   حيؤدي هذا ايوبف  

إلددى عددددم الإسدددتقرار وال بدددات والتهيدددر  ددد  العلابدددات ،  مدددا  ندددع لسدددوء ح دددو معليمدددة العمدددا مدددا 

عبـــــد الوهـــــاب، مرجـــــس ســـــب  ذزـــــره، )طددددر  العمدددددال هددددؤدي إلدددددى  دددددرو  ال ددددراص حيمدددددا  يدددددنهو  

 هضدا معتبدر مدا العوامدا الادي ت لد   لاحدات  د  محديو  وعدعف عمليدة الات دال . (224ص

 (Lewly, 2004, p165)العما 

إن العلابدة  دين الادرد العامدا وايمنمدة  هدد  :  تعـارض القـيم الفرديـة مـس القـيم التنظيميـة

علابددددددة تبادليددددددة ويطلدددددد  عليهددددددا   العقددددددد الماسدددددد ي ، ويتضددددددما العقددددددد مطالدددددد  ت دددددد  الاددددددرد  

 ومطال  ت   ايمنمة 
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والادددددرد ( بيمددددة  الإنضددددباا ) ة تتوبدددد  مددددا الاددددرد مسددددتو  معددددين مددددا الإنتدددداج حايمنمدددد

حددددإن لددددو ه ددددا همدددددا  ( بيمددددة الامت دددددال)هقبددددا هددددذا ايطلدددد  مقا ددددا  الظ دددددول علددددى إمتيددددا ات 

 .تطا    ين القيو الاردهة  والقيو التمنيمية  حإن هذا هؤدي إلى نشوء ال راص 

 :آثار الصراع التنظيمي: ثال ا

ن ال راص راهرة سلبية هج  القضاء عليها     الة  رو ها  إعتبارها إعتبر البعلا  

 ددد  .نددوص مددا  نددواص العمددف والسددلو  الددلا عقلانددل الددذي هددؤثر علددى بدددرات ايمنمددة ومواردهددا 

 ين همنر البعلا الآ ر إلى ال راص على  نع ل ل  الضرورة دائما هكون عار  ا يساهو    

ايمنمدة ومدا ثمدة حالظددهث عدا آثدار ال دراص هتضدما إعادة تحقي   هدا  ومهير وتطوير 

 :و ل  على المحو التال  .جانبين   دهما سلبي والآ ر إهجابل 

 :وتتم ا    العما ر: الآثار السلبية  -2

هؤدي ال دراص إلدى نشدوء  الدة مدا التا د  والإنقسدام دا دا الجماعدة ايتما عدة ممدا  -

 .هاقدها بوتها وتماس  ا 

وإن (  حدددراد ، الجماعدددات، الو ددددات ) ل  دددين  طدددرا  ال دددراص هدددمق  مقددددار الإت دددا -

 كان هما  إت ال ح و هت ف  العداوة والمقد السلبي

وإ ادداء ايعلومدددات ( الظقددد ، الهيبدددة ، المميمددة ) إنتشددار  حكددار والسدددلوكات السددلبية  -

 .وت ري  الآات 

حاولة الإدارة لظدا يهدر الوبم وايال والج د سواء نتيجة عملية ال راص  و نتيجة م -

 .(03، ص2884اللوز ، )وعلاج ال راص 

 .هؤدي إلى حقدان ال قة  ين الإدارة و حراد  ا ة    ميا الإدارة لطر  دون الآ ر  -

هدددددددؤدي إلدددددددى حقددددددددان القدددددددددرة علدددددددى الآداء ويدددددددؤثر علدددددددى  نشددددددددطة الادددددددي تحقددددددد   هدددددددددا   -

  ساسية للممنمة 

عددددددات ولالتددددددال  تتوبددددددف  نشددددددطة التنسدددددددي  والجما يهدددددددم العمددددددا التعدددددداونل  ددددددين  حددددددراد -

 . ينهما 
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معطيددددا )هضدددعف ال ددددراص مسددددتو   ادددداءة وحعاليددددة ايمنمددددة بسددددب  اللاسددددائر ايادهددددة  -

 ...( .حقدان ال قة  المال ولافدارة ، ر ور   مات الماسية )وايعموية  ( الآات ،  الإنتاج 

 ثمددددداء  تقدددددددهر  ه لددددد  ال دددددراص عددددددادة  الدددددة تطددددددر  مدددددا ببدددددا ا ددددددد  طدددددرا  ايتما عددددددة -

شنـــــدرود ، )م دددددلظتع علدددددى  سددددداب م دددددلظة الطدددددر  الآ دددددر  و اي دددددلظة  الكليدددددة للممنمدددددة 

 (278، ص2990

ال ددددددراص مرهدددددد  ومتعدددددد  لددددددلإدارة ،  يددددددث هددددددؤدي إلددددددى إرتادددددداص دوران العمددددددا  ا ددددددة لددددددد  

ايدددددهريا نتيجددددة حقدددددانهو لل قددددة  ددددالمال وتدددددنل تقدددددهرهو لددددذاتهو  ا ددددة إ ا حشددددلو  دددد  

 .إدارتع 

هؤدي  الارد  و الجماعة إلى تحريف بعلا ايعلومدات  و الظقدائ  عمدد و دف  هم ا  ن

 موبف ال راص  ما  جا إثبات موبا و و س  ايوبف ل الظ و 

هددددح  ال دددراص  غالبدددا ايسددديرها إلدددى مهييدددر نمط دددو  القيدددادي كدددالتحول مدددا نمدددو ايشدددار ة  ددد  

 (228، ص2884صلاح، )الإدارة إلى الممو السلطوي    القيادة 

 :الآثار الإيجابية للصراع التنظيمي -2

بددد  هحقدد  ال ددراص  ددين  حددراد  و الجماعددات  و ايمنمددات مزاهددا عدهدددة معددود علدديهو وعلددى  

 : وما  هو الآثار الإهجا ية ماهل  .  هدا  الاي هراد تحقيق ا 

 هم مما ال راص     غل    يان ما ال شف عا بعلا الظقائ  وايعلومات اي بوثة -

 .، الاي مس ا عليما م لاي  بعلا ايشاكا التمنيمية 

هتدددددديح ال ددددددراص التمنياددددددي الار ددددددة ف ددددددباص الظاجددددددات الماسددددددية ل حددددددراد  وي اييددددددول   -

 .العدوانية 

ه س  ال راص  حراد   يانا  را ة ناسية  ،عمد تاريغ يا     دورهو ما  عواما  -

 (37، 2880عياصر ، ). قد و  راهية طر  ال راص 

يسداهو ال ددراص التمنياددي  دد  حدتح ايجددال لن ددور بمددوات إت دال جدهدددة لددو مسددتعما  -

 ( .وج ا لوجع )ما ببا كالقموات الشااهية 

هكددون ال ددراص مايدددا عمدددما ت لدد  اللالاحدددات جددو التمدداحل  ددين  حددراد  و الجماعدددات  -

 .الذي  دوره تحق  الاائدة للممنمة 
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حدددراد  بدددرة معليميدددة تم دددنهو  ددد  ايسدددتقبا مدددا ه سددد  الا  عمدددد إنعهددداء ال دددراص عدددادة مدددا -

 .تجم  ايش لات الاي ر رت  ثماء ال راص 

هؤدي ال راص   أطرا  الندزاص الدى اسدتعمال التا يدر ايمطقدل الدذي هدؤدي بهدو الدى ح دو  -

موابف بعض و البعلا ح ما كاملا ، مر الذي هحازهو علدى  اتبداص   التا يدر الإ ددار   

 (304جيرالد، مرجس ساب ، ص).ننرهو ما  لال دمج  وج ات 

هقددود ال دددراص التمنيادددي  دد  غالددد    يدددان  حددراد إلدددى رحددد  مسددتو  وا هدددو للممنمدددة  -

مدا  ددلال ايمابشددات الادي تددتو  ددين وج دات المنددر ايتعارعددة ويتديح ل ددو الار ددة لا ددو 

 بعض و البعلا مما يعز  إرتباط و   رر للممنمة على ع ل ايمنمات الادي ا مسدمح

 .لعمال ا  تبادل الآراء ايتعارعة 

 يددادة التماسددد  والتعدداون  دددين الجماعدددات ايتحالاددة ممدددا هدددؤدي إلددى ر دددور إسدددتعدادات 

 . وإ داعات ا تبر     را ررو  عادهة 

هم مما ال راص  عادة ما الو ول  الى  حضا القرارات مقارنة  القرارات الاي تت ذ  -

عمددددما هجبدددر مت دددذ القدددرار علدددى تحددددي حروعدددع   ثمدداء الندددرو  العادهدددة ، ويحددددث هدددذا

 (220عبد الوهاب، مرجس سب  ذزره، ص).  ساسية 

ايهدامرة ، التمدداحل ، الإثدارة  ، التحدددي  ، : هحمدا ال دراص  دد  معمداه معددانل إهجا يدة  -

وغيرهددا مددا ايعددانل   ددر  الاددي تقددوي عددزائم و  وترحدد  رو  ددو ايعمويددة وتددؤمل ...القددوة 

 .   الإنتاج  ثمار عالية 

 :إدار  الصراع التنظيمي: رابعا

لو ه بح ال راص  قلا ما ايوعوعات الاي استقطبم اهتمام البا  ين و ايمنريا 

   الا ر الاداري و التمنياي إا     وا ر الست مات مدا القدرن العشدريا ولدو تن در  سدالي  

جيرالـــــد، ) رن  ددددا ال دددددراص  موعددددوص مت  ددددد  إا  دددد   واسدددددو السددددبعيمات مدددددا ناددددل القددددد

 (304مرجس سب  ذزره، ص

إن إدارة ال دددددددددراص امع دددددددددي القضددددددددداء عليدددددددددع وإ التدددددددددع  وإنمدددددددددا معدهلدددددددددع  سددددددددد  ايسدددددددددتو  

ايطلوب، حإ ا كان ممعدما هج  الإستعانة  بعلا الوسدائا مدا  جدا إستشدارتع  وإ ا كدان 

 .تع د ائد هج  تقليلع  وإن كان  با هج   يا
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ال وإهجابل هج  مراعاة المقاا التالية ولكل تتو ادارة  ال راص التمنياي بش كا حع 

 (303المرجس نفسه، ص)

معالجددة ال ددراص معالجددة  قيقيددة ا ددد مددا  التعددر  علددى  سددبا ع  ادد  نددتم ا مددا   -1

 .الظقيقية 

التو ا إلدى التكامدا  دين  حكدار  طدرا  ايتما عدة  اد  هتسد    الو دول الدى  محاولة  -2

 . لول ترض ي الطرحين

قيقيدددة نهائيدددة تطبددد  عمليدددا ،حدددالظلول ايؤبتدددة ت مدددد ال دددراص التو دددا إلدددى  لدددول   -0

 .لاترة محدودة سرعان ما معما على إثارتع مرة   ر  

هجدددددددد   ن هبقددددددددى عمدددددددددد   حددددددددراد العددددددددداملين : محاولددددددددة إعددددددددادة توجيدددددددددع تددددددددوترات  حدددددددددراد -4

 .مقدارمعتدل ما التوتر الذي  دوره ه دم م لظة ايمنمة 

 :التنظيميإستراتيجيات إدار  الصراع : خامسا

نشدددو البحدددث  ددد  موعدددوص إسدددتراتيجيات ال دددراص التمنيادددي ولقدددل إهتمدددام واسددد  مدددا        

طدر  البددا  ين ، حن درت آراء متعددددة بشددأن هدذا ايوعددوص ، ومدا الإسددتراتيجيات ايقتر ددة 

 ,Butz, 1981) :وتتم دا حيمدا هلد    KELLY"  زي ـي"إسدتراتيجيات البا دث :  د  هدذا ايجدال 

p02) 

وهدد  العمليددة الاددي  موجمهددا هددتو جمدد   طددرا  ال ددراص ، بهددد  الو ددول  : التفــاوض -1

 .إلى  ا تتقف عليع  طرا  ايعمية  

هد  عمليدة اللجدوء إلدى طددر  محاهدد ، هقدوم  ددور الوسديو  دين  طددرا   :التوسـط  -2

 .ايعمية  ال راص يساعدتهو     لع 

يدددداري هددددتو اللجددددوء إليددددع  حددددالتح يو الإ ت:  التركــــيم الإختيــــار  والتركــــيم الإجبــــار   -0

 مواحقددددددددة  طددددددددرا  ال ددددددددراص  دددددددد   ددددددددين الددددددددتح و الإجبدددددددداري هاددددددددرض  موجدددددددد  بدددددددددوانين 

 . و ننمة 
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إسددتراتيجيات فدارة ال ددراص هدد  ( 10)هدد    ددر  ثددلاث   Follet "ومعددرض البا  ددة  -4

 (.202العميان، مرجس سب  ذزره، ص)

   موعوص  والاي تمتل  ا ج ة رسمية تقوم  ارض إرادتها: إستخدام القو   -  

 .ال راص القائو ل ال   طرا  

وحيددع هتددد ا طددر  ثالددث هقددوم  دددور الظ ددو  للا ددا  ددين :  الحــل الوســيط - ب

 .طر   النزاص و   الهال  ه رج الطرحين راعيين عا نتيجة ال راص 

ولموجمهددا تقددوم  طددرا  ال ددراص  التعدداون معددا للتعددر   :التنســي  والتكامــل  - ت

 . لول مبت رة ترض ي الطرحين  على  بعاد ال راص والتو ا إلى

إسدددتراتيجيات متموعدددة ومتسلسدددلة  ددد  نادددل الوبدددم فدارة   " Follet"لقدددد وحدددرت البا  دددة  

 : ال راص   يث  د ت بعرض  سلوب ال ارم وايتم ا    

 ي تددددد ا الإدارة العليدددددا للممنمدددددة لاددددد  النددددزاص ، وي دددددل  هدددددذا  سدددددلوب  إســـــتخدام القـــــو 

ع  وتددددددزداد  مدددددور معقيددددددا حتقددددددوم الج دددددات الرسدددددمية  وعدددددد  عمددددددما هتشدددددبث كددددددا طدددددر   ر هددددد

الظلددددول ، وي ضددددد   ددددذل  طرحدددددا النددددزاص إل الظلدددددول ايقتر ددددة مدددددا طددددر  الإدارة العليدددددا ، ثدددددو 

 و هطب  هذا  سلوب عمدما هكون طرحاالحل الوسط 

" الندددددزاص متسدددددداوون  ددددد  القددددددوة والدددددر ي حإنددددددع هتطلددددد   لدددددد  تدددددد ا طددددددر  ثالدددددث يعتبددددددر  م ا ددددددة 

 يددث اهقدددم الظلددول  ددا يعمددا علددى تقريدد  وج ددات ننددر طرحددا ال ددراص ،و  يددرا " الوسدديو 

الددددذي هأ ددددذ  دددكا التضدددداما  ددد   حكددددار  ددددين  شســــلوب التنســـي  والتكامــــلعرعدددم البا  ددددة 

 طدرا  النددزاص مددا  جددا معالجددة ال ددراص ايوجددود  يددنهو ، يددث هتمددا ل كددا طددر  عددا بعددلا 

لدددددى هدددددذا   سدددددلوب  ندددددع هتضدددددما التدددددزام مدددددا م دددددالظع إتجددددداه الطدددددر  الآ دددددر ، ومدددددا هلا دددددي ع

  طرا  النزاص  الظلول ايقتر ة فدارة ال راص

العلاقــــــات "الســــــلو  الادار  هقتددددددرو  دددددد   تا ددددددع "  مرمــــــد الصــــــيرفي"  مددددددا البا ددددددث 

 مسدددددة إسدددددتراتيجيات فدارة ال دددددراص الدددددذي هحددددددث دا دددددا الادددددرد و لددددد  علدددددى  ،"الانســـــانية

 : المحو التال  
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السدددددمو ، : ومسددددت دم الإسددددتراتيجيات التاليددددة  :اع داخــــل الفـــــرد اســــتراتيجيات إدار  الصــــر 

وحيمددددا هلدددد    (403ال ، ص نفــــس المرجــــس الســــ)التعددددويلا ، الإنسددددظاب ، التبرهددددر  الإسددددقاا

 : نحاول عرض هذه الإستراتيجيات  التا يا 

 :إستراتيجية السمو

معدددد مدددا  حضدددا الآليدددات  ددد  ت ايدددف ورياعهدددا  اضدددل ا يسدددتطي  ال دددلا   ن هرتادددد  

السدددددلو  العدددددددوانل اي بددددددوث الددددددى حعدددددا آ ددددددر مقبددددددول  يددددددث معمدددددا هددددددذه الإسددددددتراتيجية علددددددى  

الت ايف ما  دة ال راعات و التو ثر الدا ل  الذي يع شع الارد ما  لال تحويا تل  

 حكار و ال راعات إلى مجاات مايدة م ميدا و اجتماعيدا ، حالتسدامل هدو الارتاداص  الددواح  

 .  ما إلى مستو   على و سا  والتعبير عنها  وسائا مقبولةالاي اهقبل ا محيو الع

 :إستراتيجية التعويلا 

لتحدددرر مدددا الشدددعور  دددالمق  ،  يدددث هقدددوم وا هتبماهدددا الادددرد لتهطيدددة موبدددف ال دددراص

بسدددددلوكات  دددددالظة ت تلدددددف عدددددا السدددددلوكات الهيدددددر مقبولدددددة انقددددداص  الدددددة التدددددوثر، ا  هبدددددذل 

  التادو   د  مجدال آ در وعليدع حالضددعف ما وسدعع للتعدويلا عدا حشدلع  و  جدزه عدا طريد

 .   هذه الظالة هكون محر  الآداء ايمتا  وايتقا

 

 :إستراتيجية الإنسظاب 

يعبر الانسظاب عا عدم اهتمام الارد  موعوص ال راص ل دا هدذه الاسدتراتيجية بدد 

 . تزيد ما  دة ال راص  نع عادة ما ه ا مها عدم ال قة والشعور  اا ت اب

 :ة التبرهرإستراتيجي

 يددددددث هقددددددوم الاددددددرد  اعطدددددداء  سددددددباب مقبولددددددة اجتماعيددددددا للسددددددلو  بهددددددلا المنددددددر عددددددا 

 سباب الظقيقية لتبرهر موباع حقد يعبر الارد العاما عا مهيبع و تأ ره عا العما  قلة 

 .ايوا لات  و مرعع

 :إستراتيجية الاسقاا 

انكدارهو  وجودهدا  والاي هقوم حيها الارد  دالت ل   دبعلا السدلوكات الهيدر مرغولدة و 

 .     واتهو ، يث هقومون   ال اب ا     شلااص آ ريا 
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هدرون  ن همدا   مدل :  " Thomas & Kolman" "طومـاس وزولمـان "  مدا البا  دان 

ويددددتو التاريدددد   ددددين هددددذه الإسددددتراتيجيات علددددى  سددددا  بعدددددها . إسددددتراتيجيات فدارة ال ددددراص 

 :هما 

التعاون  ي  -2.على ا باص اهتماماتع اللاا ةالتأ د  و ال قة،ومعبر عا مد  تأ يده 

، 2883الخ ــاني، ) مدد  تأ يددد الاددرد علدى ا ددباص اهتماماتددع اللاا دة و إهتمامددات الآ ددريا

 (88ص

 : ه  ( سالي  )إن تو يد هذها البعدها يعطيما  مل إستراتيجيات 

وحيدددددددددد  إسدددددددددتراتيجية التعددددددددداون ، إسدددددددددتراتيجية  التمددددددددداحل  والاجبدددددددددار و سدددددددددلوب التسدددددددددوية  و الت

 (200، ص2887الصيرفي، ) و سلوب التجم  و سلوب ايجاملة  و التما ل 

"  دددددلا  وموتدددددون : "ومددددا   ددددد ر الممددددا ج الادددددي تدددددهر عمليدددددة ال ددددراص نمدددددو ج البا  ددددان 

Black and Mouton 1191   ويتكددددون هددددذا الممددددو ج مددددا  مددددل إسددددتراتيجيات هدددد ، :

ية العهدئة ، إستراتيجية الظا الوسو إستراتيجية الإجبار ، إستراتيجية التجم  ، إستراتيج

 مددددددا   دددددددث الإسددددددتراتيجيات  و  رددددددر تطبيقددددددا وإسددددددت داما ,( 32)، إسددددددتراتيجية ايواج ددددددة 

وايتم لدة  وهد  ثدلاث إسدتراتيجيات  Bacqer et al  "و ملائدع" داه ر " سدتراتيجيات البا  دان ا

الخ ــــاني، مرجــــس )   إسددددتراتيجية التعدددداون ، إسددددتراتيجية التماحل،إسدددتراتيجية التجمدددد:   ددد 

 .(87سب  ذزره، ص

 : وحيما هل  نقدم  ر ا وجيز ل ذه الإستراتيجيات 

ويق دد  دع  ن يعمدا الادرد  التعداون مد  الطدر  الآ در فهجدداد : إسـتراتيجية التعـاون 

الظدددا الددددذي هلبددددي  اجدددات الطددددرحين ويع ددددي  اهتمامدددات كددددا منهمددددا ولدددذل  هكددددون ال ددددد  مددددا 

لذل  يسا  هذا  سلوب  أسلوب الرلح و سلوب التعاون  سلو يات  طرا   ا ايشكلة

 .  (33، ص2880المع ر، )، هتميز  إهتمام  بير  الارد و داء دا ا التمنيو 

ا تتحقددد  هدددذه الإسدددتراتيجية إا إ ا كدددان همدددا  معددداون حعلددد  مدددا ببدددا  طدددرا  الندددزاص 

دور الإدارة الاددي  الدذها هجمع ددو هدد  مشددتر  ، و مدر الددذي يسدداعد علدى تحقيدد   لد  هددو 

تقوم مدا  دين لآ در  ددعو عمال دا  ا حكدار الإهجا يدة وتدوجيه و الوج دة الفدظيحة للتااعدا 

مدددد  بعن ددددو  وتددددذ يرهو  دددد  كددددا وبددددم  ددددأن  هددددداح و وا دددددة   رددددر منهددددا مماحسددددة  و مسددددتقلة ، 

 . ويتيح ايجال  ذل   مام و لا و  وج ة ننر بعن و ، و يادة تماس  و 
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ويسدددد ى الاددددرد إلددددى تحقيدددد  م ددددالظع و هداحددددع الذاتيددددة بهددددلا :  سإســــتراتيجية التنــــا

، وعليددع حالمتيجدددة (048زايـــد، مرجـــس ســب  ذزـــره، ص). المنددر عددا  هددددا   و م ددال  غيددره

ايتوبعدددة عمددددد تطبيدددد  هددددذه الإسددددتراتيجية هدددد  رلددددح طددددر  و سددددارة طددددر  آ رمددددادام تحقيدددد  

 . هدا    د  طرا     هذه الظالة يعي   هدا  الطر  ال انل 

 مع دد  الإ تعداد عدا موبدف ال ددراص وم دادرة ومحاولدة ح ددا :   إسـتراتيجية التجنـ 

  طرا  ايتما عة  عا بعض ا البعلا والسماو ل و  التااعا   ورة محددة ورسمية 

ل دددا مدددا نلا نددددع علدددى هددددذا  سدددلوب  ندددع هحمددددا جدددانبين متمابضددددين   ددددهما إهجددددابل 

طددددرا  ال دددراص إلددددى إعدددادة المنددددر  ددد  ايشددددكا والآ دددر سددددلبي حالجانددد   ول يعطددددل الار دددة   

ايوجدددود  ينهمدددا عدددا طريددد  التا يدددر الجيدددد والتدددروي    ممدددا الجانددد  ال دددانل يشدددكا  طدددر علدددى 

 داء وحعاليددة  التمنددديو مدددا  ددلال ال بدددم والإ مددداد الدددذي يعتمددده  طدددرا  ال دددراص هدددذها 

 ى العاملان يساهمان    تاجير ال راص مرة   ر  وبشدة   رر ما  ول

وهمددا   سددالي   ددر  ادارة ال ددراص  دد  ايمنمددة تتم ددا  دد   سددلوب سددلوكل و  سددلوب 

هي ل ،حددا ول  هددتو حيددع معدددها اتجاهددات وسددلوكات  حددراد وتم يددنهو مددا معلددو علددى  يايددة 

 مددددا  سدددلوب ال ي لددد  هدددتو مدددا  لالددددع .ادارة ال دددراص التمنيادددي  كاحدددة   دددكالع و ومسدددتوياتع

 .ال ي ل  للمؤسسة كاعادة ت ميو الورائف مهيير بعلا   ائ  الت ميو

ان إسددددترات يجيات إدارة ال ددددراص معدددددد وتمددددوص :ومددددا هم ددددا بولددددع مددددا  ددددلال مددددا تقدددددم 

 تعددددددد وتمدددددوص إتجاهددددددات البدددددا  ين ، ل ددددددا إ تيدددددار الإسددددددتراتيجية الاعالدددددة هتوبددددددف علدددددى نددددددوص 

ا وايدراء  ول وطبيعة ال راص والعواما ايموطة  ع ،ولذل  عليما  ن نلام إنتباه ايسيره

اء ،و  ل  عمدما  الدور الذي هلعبع ال راص    ايمنمة ح و كالسيف  و  دها بد هكون  م 

ام إ ا  ادت  و نق ددم ( الطبي دد  والعددادي )هكددون  دد  ايسددتو  ايرغددوب حيددع  و بددد هكددون هددد 

 . دتع عا ايستو  ايقبول 

ايدددددراء  و ايسددددديرها  حددددإ ا  اد ال دددددراص التمنياددددي عدددددا مسددددتواه ايرغدددددوب حيددددع   إمكدددددان

اللجدددوء إلدددى إسدددتراتيجيات إدارة ال دددراص مدددا  جدددا معالجدددة الوعددد   وت ايضدددع إلدددى ايسدددتو  

 .العادي 

 مدددا إ ا كددددان ال ددددراص  ددد  ايمنمددددة مددددم الا  وممعددددم هجدددد   ن يسددددتعيموا  وسددددائا  و 

 ( .  لقع)آليات تمنيمية ما  جا إثارتع 
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 :خاتمة

 ردندداه  ن هكددون دالا ومعبددرا عددا القضدداها الرئ سدددة  مددوص مددا التر يددز الددذي  –لقددد  اولمددا 

 ن نقددددددم،  ددددد  العما ددددر السدددددا قة الادددددي تضدددددممعها هدددددذه ايسددددداهمة  –الاددددي  مدددددا ندددددود طر  دددددا

العلميدة، مدا هم ددا اعتبداره باعددة  ساسددية  د  معقدا ما ددوم ال دراص التمنيادي  اعتبدداره 

جماعات العما م   قيقة ما الظقائ  الاي تواج  ا ايمنمات، هنشأ ما  لال تااعا 

بعض و بعلا وم  م تلدف اي دال  ايوجدودة  ايمنمدة، ويندتج عدا  دب ة مدا العوامدا 

 ت ريدد  معدددات العمددا ،الإعددراب، ) ايشددار إليهددا سددا قا، ويسددتدل عليددع  أ ددكال علميددة 

كالتهيدددد ، التمددددارض،  يدددادة الإنتدددداج عدددا ايسددددتو  ايطلددددوب، )و   ددددر   ايدددة ( الشدددكاوي 

ننرة دونية، ( ال راص التمنياي)ظا ا  هضا  نع عادة ما همنر إليع وال(. تض ي  الوبم

 مددر الددذي هتوجدد   دد  ايقا ددا الإيددام  م تلددف  سددالي  إدارتددع  ادد  هددتو توجيهددع توجيهددا 

 . حضلا على ال عيد الارد ي والتمنياي
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