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  :م��ص�الدراسة
�والباحث�ن� �الطلبة �ع�� �ال�س�يل �قصد �و�م��يقي، �النظري �ال��اث �ع�� ��س�ند �نظر�ة �دعامة �لتقديم �البحثية �الورقة ��دف

�ل�م �بال�سبة �التنظي�� �الصراع �مف�وم �الصراع��حيث. وت�سيط �بمف�وم �ا��اصة �التعر�فات �لمختلف �مفصل �عرض �تقديم تم
ثم�. التنظي��،�وتص�يف�ا�لغو�ا�واصطلاحيا،�ومقارن��ا�حسب�التوج�ات�النظر�ة�لأ��ا��ا،�مع�ت�يان�ما�ركزت�عليھ�وما�أ�ملتھ

كما�. وتحديد�وضبط�مؤشرا��اتم�التطرق�إ���عرض�أ�عاد�الصراع�التنظي���المعتمدة����أغلب�الدراسات�المعاصرة،�من�أجل�،�
  .تم�عرض�محددات�ونتائج�الصراع�التنظي��،�وال���تم�استخلاص�ا�من�دراسات�سابقة�حديثة

 ..الصراع�التنظيمي،�صراع�الم�مة،�صراع�العملية،�صراع�العلاقة: ال�لمات�المفتاحية
Abstract: 

Cet article vise à fournir un support théorique basé sur l'héritage théorique et empirique, 
afin de simplifier pour les étudiants et les chercheurs le concept de conflit organisationnel. 
Une présentation détaillée des différentes définitions du concept de conflit organisationnel a 
été présentée, selon les orientations théoriques, et avec une explication de ce sur quoi ils se 
sont concentrés et de ce qu'ils ont négligé. Ensuite, la présentation des dimensions du conflit 
organisationnel adoptées dans la plupart des études contemporaines a été abordée. Les 
déterminants et les effetsdu conflit organisationnel ont également été présentés, extraits 
d'études antérieures récentes. 

Mots clés: Conflit organisationnel, Conflit de tâches, Conflit de processus, Conflit 
relationnel. 

 :مقدمة
 ل�ذا لما �جتماعية، العلوم �� الباحثون  ��ا ا�تم ال�� التنظيمية المتغ��ات أبرز  ب�ن من التنظي�� الصراع متغ�� �عد

 الصراع يتم�� حيث. أخرى  ج�ة من أدا��ا وع�� ج�ة، من المنظمة داخل العامل�ن ب�ن العلاقات ع�� أثر من المتغ��
  .الصراع لشدة تبعا إيجابية أو سلبية لنتائج إما وجود�ا يؤدي أن يمكن ال�� المتغ��ات من بأنھ التنظي��

�لغو�ا� من أو�� مرحلة �� س�تم حيث �التنظي��، �الصراع �حول �المفا�يم �عدد �عرض �البحثية �الورقة �ذه
�عرض. واصطلاحيا �تقديم �ب�ن العلمية �دبيات �� الواردة لأ�عاده ثم �أجل� مؤشرا��ا حديدوت �عار�ف�ا، والمقارنة من

 .�س�يل�عملية�استغلال�ا�من�قبل�الباحث�ن����بناء�است�يانا��م
و����خ���تم�التطرق�إ���محددات�الصراع�التنظي���وكذا�المتغ��ات�المتأثرة�بھ�ال���يمكن�أن�تفيد�عند�تحليل�

المحددات�إ���محددات�تنظيمية�بيانات�الدراسةالميدانية،�والمستخرجة�من�دراسات�سابقة�حديثة،�حيث�تم�تقسيم�
  .وأخرى�فردية�من�أجل��س�يل�تص�يف�ا
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  :الصراع�التنظيميمف�وم��-1
�عت���مف�وم�الصراع�من�أ�م�المفا�يم�المتداولة�حاليا����أغلب�العلوم��جتماعية،�لما�يتم���بھ�العالم�المعاصر�من�

وم�حسب�تخصص�الباحث�ن�ومقار�ا��م،�مما�يوجب�و�ختلف��ذا�المف�. تنافس�شديد�من�أجل�القوة�والموارد�المحدودة
  .تقديم�تحديد�ل�ذا�المف�وم�يخص�الدراسة�الرا�نة

،�وترد�"صَرَعَ "،�و���الم��م�الصا���للغة�العر�ية�يوجد�الفعل�"صرع"فالصراع�لغة��و��لمة�مشتقة�من�الفعل�
رْعُ "�لمة� أي�. )1980�،334الع��،( "قوم�معنا�ا�أين�قُتِلُواال" مصارعُِ "ع���أ��ا�الطرح�بالأرض�بال�سبة�للإ�سان،�و" الصَّ

أن�للصراع�مع���ي�سم�بقدر�من�العنف�يبدأ�من�الطرح�بالأرض�و��ت���بالقتل،�والمعا�ي�السابقة�تحمل�مع���التحييد�
  .للمنافس�وا��صم

� ��لمة �ترد �العر�ية ����اللغة �المنجد رْعان"و�� �" الصَّ �وال��ار"ومعنا�ا �("الليل �1980معلوف، ��لمتان�)491، �و�ما ،
من�خلال�التعار�ف�السابقة�نجد�أن�الصراع����اللغة�العر�ية�يحمل�معني�ن،�أحد�ما�يدل�ع���العنف�و �.متضادتان

  .والثا�ي�يدل�ع���التنافر�والتباعد�و�ختلاف
� �المحيط �أكسفورد �قاموس ��عرفھ ��نجل��ية �اللغة ��� �" عر�ي–إنجل��ي "أما �أنھ �وال�"ع�� �والعراك �اع�القتال

،�و�ل�ا�معا�ي��ش�ل�تدرجا�يبدأ�بصراع�فكري�و�و��ختلاف�و��ت���بصراع�جسدي�)2003�،222بدوي،�("و�ختلاف
  .و�و�القتال

� ��جتماعية �العلوم �لمصط��ات �الشامل �قاموس �" عر�ي-إنجل��ي "و�عرفھ �أنھ �غ���مباشر�نحو�أ�داف�"ع�� س��
. )1999�،111مص��،�( "لية��عارض�تنقص�ا�المبادئ�التعاونيةمحددة�ومش��كة�بالقضاء�ع���ا��صم�أو�إضعافھ،�وعم

�آخر�ن� �وأفراد �فرد �ب�ن �مش��كة �ت�ون �أ�داف �تحقيق �غرضھ �أن �ع�� �للصراع �شرحا �التعر�ف ��ذا �يحتوي حيث
�عند� �فيھ �التوسع �س�تم �ما �و�ذا �عليھ، �للقضاء �وح�� �ا��صم �لإضعاف �يصل �الذي �بالتنافس �التعاون �س�بدلون

  .صطلا���للصراع�التنظي��التطرق�للمف�وم�� 
،�و�و�نفس�)2004�،196سعيد،�("التنازع"بأنھ�" عر�ي-فر����"أما����اللغة�الفر�سية�فيعرفھ�قاموس�القاموس�

� �أنھ �ع�� �عرفھ �الذي ��جتماع �لعلم �النقدي �الم��م �( "ال��اع"�عر�ف �1986بودون، �قوة�. )560، �أقل �مرادف وال��اع
  .�ية�و�ش�ل�أحد�المرادفات��نجل��ية�للصراعوعنفا�مما�ورد����التعار�ف�العر 

�و ��عر�ف �وضع �حول �الباحثون �ب�ن��اصطلا��اختلف �التعارض �جانب �ركز�ع�� �من �فم��م �التنظي��، للصراع
أفراد�المجموعة�المتصارعة�حول�أ�داف�ا�وطر�قة�تنفيذ�ا�لتلك���داف،�وم��ا�من�ركز�ع���س�ب�الصراع�الذي�يرون�

وارد�ومحدودي��ا�داخل�المنظمة،�وم��م�من�حاول�التوفيق�����عر�فھ�ب�ن��ات�ن�الرؤ�ت�ن�ل��روج�أنھ�يكمن����ندرة�الم
  .بتعر�ف�أك���شمولا

� �في��"�عرف �أنھ" ماكس �ع�� �مع�"الصراع �الذاتية، ��رادة �تنفيذ �نية �من �الفاعل �ف��ا �ينطلق �اجتماعية علاقة
�ذا�التعر�ف�ينطلق�من�فكرة�وجود�رؤى�وإرادات�مختلفة��.)2001�،72في��،�( "وجود�مقاومة�من�الشر�ك�أو�الشر�اء

ومتعارضة�داخل�ا��ماعات،�وأن�الصراع�ينطلق�من�تلك�ال��ظة�ال���ير�د�ف��ا�أحد�الفاعل�ن�فرض�رؤ�تھ�ا��اصة�
  . ع���من�معھ

،��جتماعيةال��اع�والتعارض�والمنافسة�والضغط�الناتج�ن��س�ب�الصدامات�"أن�الصراع��و" دارندورف"و�رى�
�توحيد�ا �لا�يمكن �مختلفة �أ�دافا �تتضمن �ال�� ��فراد �مجموع �ب�ن �العلاقات ��ل �الصراع �علاقات �ضمن  "و�دخل

حيث�أعاد�التأكيد�ع���التعارض�الذي�"في��"لا�يضيف�الكث���ع����عر�ف�" دارندورف"رغم�أن�. )2014�،11قاسي��،�(
  .لصراع�و���ال��اع�والمنافسة�والضغط�دون�أن�يو���الفوارق�بي��ايحتو�ھ�الصراع،�إلا�أنھ�يورد�مفا�يم�قر�بة�من�ا
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�من ��ل ��عر�ف ��� �مف�وم�التعارض�أيضا �عبارة��)Barabeland Meier, 2006, 777(ونجد ��عت��ان�الصراع حيث
،�مما�»أ�داف،�قيم،�مصا��،�منا��،�أدوار،�م�انة"اختلاف�ب�ن�فرد�أو�عدة�أفراد�حول�واحد�أو�أك���من�النقاط�"عن�

حيث�يو����ذا�التعر�ف�أن�التعارض�ب�ن��فراد�ي�ون�س�بھ�اختلاف�رؤ���م�". ي�س�ب����ظ�ور�علاقات�متعارضة
  .د�ا�وم�ان��م�وما�ينجر�ع��ما�من�مصا��لأ�داف�ا��ماعة�وأدوار�أفرا

�(يضيف �الرب، �2010جاد ��و�)338، �التنظي�� �الصراع �أو�"أن �أو�ا��ماعات ��فراد �ب�ن �يحدث �الذي التفاعل
حيث�يز�د�التعر�ف�". التنظيمات،�والذي�ي�ون�ناتجا�عن��عارض���داف�أو��عارض�المفا�يم�لإنجاز��ذه���داف

� �التعارض، �فكرة �توضيح �إنجاز��ذه��نا �طر�قة ��� �التعارض �إ�� ���داف ��� �التعارض �يتخطى �سب��ا �أن �يرى حيث
  .��داف
. )�2002�،143اظم،�( "حالة�تتطلب�إتخاذ�قرار�حول�حاجت�ن�متعارضت�ن"فيعرف�الصراع�ع���أنھ�" لبيفيت"أما�

إتخاذ�القرار�بالدخول�فيھ،�ورغم�قصر��ذا�التعر�ف�واختصاره�الشديد،�إلا�أنھ�أبرز�خاصية�م�مة����الصراع�و�و�
فحسب��ذا�التعر�ف�لا�يوجد�صراع�عند�وجود��عارض�فقط،�بل�يتطلب�ذلك�إدراك�الفرد�للتعارض�واتخاذ�القرار�

  .بالدخول����الصراع
من�خلال�التعار�ف�السابقة�للصراع�التنظي���يمكن�القول�أ��ا�ركزت�ع���مبدأ�التعارض�ب�ن�أ�داف�فردين�أو�

� �جماعة �الصراع�أك���داخل �أن �كما �المجموعة، �بقية �ع�� �واحدة �رؤ�ة �لفرض �م��م �أو�عدد �أحد�م �وس�� العمل،
�فيھ �القرار�بالدخول �واتخذوا �التعارض �ل�ذا �المجموعة �أفراد �أدركھ �إلا�إذا �موجودا �لا�ي�ون ��ذه�. التنظي�� إلا�أن

عارض�رؤى��فراد،�و�ذا�ما�ركزت�التعار�ف�السابقة�أغفلت��ثار�ال���يمكن�أن�ت�تج�عنالصراع�التنظي����س�ب��
العملية�ال���ت�شأ�ب�ن�طرف�ن�يوجد�بي��ما��عارض����"بأنھ�" عبد�الله�عبد�الرحمن"عليھ�التعار�ف�التالية،�حيث�يرى�

��انت� �سواء �و�ساليب �الوسائل ��افة �مستخدما �وأ�دافھ، �مصا��ھ �لتحقيق �م��ما ��ل �و�س�� �و��داف، المصا��
حيث��عت���الصراع�التنظي���حسب��ذا�التعر�ف�عملية��ستخدم�. )2008�،25ع�شور،�( "مشروعة�أو�غ���مشروعة

ف��ا��ل�الوسائل��غض�النظر�عن�شرعي��ا،�حيث�يمكن��ست�تاج�أن��فراد�لا�يتصارعون�وفقا�لما��سمح�بھ�التنظيم�
  .حقيق�أ�داف�مالداخ���دائما،�بل�قد��ستعملون�طرقا�غ���قانونية�للضغط�ع����عض�م�البعض���دف�ت

�حسب �وت��اوح�"�و��)Lebaron, 2009, 39(والصراع ��جتماعية، �أو�مجموعات �الفاعل�ن �ب�ن �المفتوحة المعارضة
حيث�يو����ذا�التعر�ف�". أش�ال�الصراع�من�تقديم�عر�ضة�أو��ضراب�والتظا�ر�إ����ساءة�اللفظية�وا��سدية

�كتقديم �محدودا �ي�ون �أن �يمكن �التنظي�� �الصراع �إ��اق��أن �إ�� �يصل �ح�� �العنف �سلم ��� �أع�� �ليتدرج عر�ضة
  .الضرر�ا��سدي�با��صم

» ب«لإفساد�ج�ود�ال��ص�» أ«ال�شاط�الذي��يقوم�بھ�ال��ص�"فيعرف�الصراع�التنظي���ع���أنھ�" زايد"أما�
ھ�ع���،�وال���ت�س�ب����عدم�قدرت»ب«بواسطة�ش�ل�من�أش�ال��عاقة�ال���يمكن�أن�تؤدي�إ���إحباط�ال��ص�

�أو�مصا��ھ �أ�دافھ �( "تحقيق �2011شلا�ي، �التنظي���لا�. )92، �الصراع �أن �الملاحظة �يمكن �التعر�ف ��ذا �خلال من
ي�ون�دائما�عن�طر�ق�الس���لتحقيق���ص�لأ�دافھ�باستخدام�وسائل��ساعده�ع���ذلك،�بل�يمكن�أن�ي�ون�عن�

  .»خاسر-خاسر«تباع�سياسة�طر�ق�منع��خر�ن�من�الوصول�لذلك�ال�دف��وإعاق��م�عن�طر�ق�إ
�أو� �فردين �أ�داف �ب�ن ��عارض �عملية ��ونھ �حيث �من �التنظي�� �الصراع �تناولت �ال�� �التعار�ف �إ�� �التطرق �عد
أك��،�وما�قد�يقوم�بھ��ؤلاء��فراد�من�أجل�تحقيق�أ�داف�م،�س�تم�التطرق��ن�إ���عدد�من�التعار�ف�ال���تركز�

الذي�" ماكيفر"من�أسباب�الصراع�التنظي��،�ومن��ذه�التعار�ف�نجد��عر�ف��ع���مف�وم�ندرة�الموارد�كس�ب�أسا���
��و �التنظي�� �الصراع �أن �مع�ن"يرى ��دف �أجل �من �البعض ��عض�م �مع ��فراد �فيھ �ي�نازع �ك�� ع�شور،�( "�شاط
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غامضا��يركز��ذا�التعر�ف�ع���الر�ان�الذي�من�أجلھ�يظ�ر�الصراع�و�و�تحقيق��دف�ما،�إلا�أنھ�يبقى. )2008�،23
  .من�حيث�طبيعة��ذا�ال�دف�من�ج�ة،�ومن�ج�ة�أخرى�درجة�ندرتھ�أوتوفره

�ع���عن�العلاقة�ال���يبذل�ف��ا�طرفان�أو�أك���ا���د�من�أجل�الفوز��اجتماعيةعملية�"ف��ى�أنھ" مراد�زعي��"أما�
�ذا�التعر�ف�مع��عر�ف���ش��ك). 2008،25 ع�شور،"(����ء�ما،�وذلك�بالتغلب�ع���ا��صم�أو��نتصار�عليھ�أو�ق�ره

،�من�حيث�الغموض����تحديد�ر�ان�الصراع،�إلا�أنھ�يصف��ذا�الر�ان�وصفا�ملموسا�أك���مقارنة�بال�دف�"ماكيفر"
�ع��� �بالتغلب �الصراع ��� �التغلب �ير�ط �السابقة �التعار�ف ��عض �مثل �التعر�ف ��ذا �أن �كما �بال���ء، �وصفھ الذي

اء�ال���تم�التصارع�من�أجل�ا�نادرة�حيث�لا�يمكن�أن�ي�شارك�ا�ا��صمان،�ا��صم،�و�ذا�ما�يقدم�دليلا�ع���أن��شي
  .و�و�ما�لم�يتم�توضيحھ����التعر�ف�السابق

تنافس�ع���القيم�والم�انة�النادرة�أو�المرموقة،�من�"الذي�يرى�أن�الصراع��و�" �وزر"ي��ز�مف�وم�الندرة�����عر�ف�
� �تؤدي �ال�� �الموارد �ع�� �و�ستحواذ �القوة �ا��صمأجل ��ز�مة �("إ�� �1994علام، ،200( .� �يصف القيم�» �وزر«حيث

والم�انة�ع���أ��ا�نادرة�مما�يدفع��فراد�للنضال�من�أجل�تحصيل�ا�ح���يحصلوا�ع���القوة�ال����ساعد�م����التغلب�
  .ع���منافس��م�وا��صول�ع���المز�د�من�الموارد�النادرة

��عار  �لمف�وم �التطرق �تم �السابقة �التعار�ف �عرض��� �يتم �ي�� �وفيما �المنظمة، �داخل �الموارد �وندرة ���داف ض

��عرف �المصا��،حيث ��عارض �مف�وم �أضافت �ال�� �أنھ�)Boudon, 2005, 42(التعار�ف �ع�� �التنظي�� �ل�"الصراع
�أو� �امتلاك �يخص �فيما �مؤقتا �متعارضة �مصا�� �لد��م �والذين �أو�جماعات، ��انوا �أفرادا �فاعل�ن �ب�ن �التضاد أش�ال

�بأ��ا�" بودون "و�ضيف�". الموارد�النادرة�المادية�والرمز�ة�سي��� مقارنة�بالتعار�ف�السابقة�مف�وم�المصا���ال���وصف�ا
متعارضة�وأن��ذا�التعارض�مؤقت،�و�عبارة�أخرى�ير�د�القول�أنھ�لا�يوجد�صراع�إس��اتي���وأن�الصراعات�تكتيكية�

  .درةوتتغ���حسب��غ���المصا���ال���تم�وصف�ا�ع���أ��ا�نا
� �" ا��نيطي"و�ضيف ��عر�ف �" بودون "ع�� �التنظي�� �الصراع �أن �يرى �حيث ��عتمادية، �العلاقة يجري�"مف�وم

�وموارد�ما� �أ�داف�ما�متضار�ة، �بأن ��عتقدان �حيث �علاقة�اعتمادية، �بي��ما �تقوم �ع����قل �ب�ن�طرف�ن التعب���عنھ
�بتحق �قيام�ما ��خر�أثناء �شؤون ��� �طرف ��ل �و�تدخل �أ�داف�مامحدودة، �("يق �والسواط، �2013الطجم ،226( .

فالصراع��نا�لا�ي�ون�ب�ن�فردين�وفقط،�بل�ب�ن�فردين�بي��ما�تفاعل�قوي�ير���إ���علاقة�اعتماد�متبادل،�وما�يفسد�
�حول�ا �صراع ��� �تدخل�ما �ال�� �الموارد، ��و�ندرة �النفعية �العلاقة �تفكك�. �ذه �إ�� �لا�يؤدي �غالبا �الصراع ��ذا إلا�أن

وعات�وإنما�يبقى����درجة�مقبولة��س�ب�تلك��عتمادية�ال���تمنع�أحد�المتصارع�ن�و�التحديد�الفائز����الصراع�المجم
  .من�تحطيم��خر

� �أنھ �ع�� �التنظي�� �للصراع ��عر�ف �تقديم �أو�أك��،�"و�مكن �فردين �ب�ن ��ختلاف �ع�� �يقوم �اجتما�� تفاعل
�وم �تحقيق�ا �الواجب ���داف �حول �آراؤ�م �ال���تتعارض �للمشكلات �المق��حة �وا��لول �تنفيذه �وطرق �عمل�م ضمون

  ".�ع��ض�ذلك
  :أ�عاد�الصراع�التنظيمي -2

����ذه�الدراسة�س�تم�اعتماد�التقسيم�الثلا�ي�لأ�عاد�الصراع�التنظي���إ���صراع�الم�مة�والعملية�وعلاقة،�و�ذه�
  :وفيما�ي���تفصيل�حول��ذه���عاد. ��عاد�تظ�ر�ب�ن�أعضاء�مجموعة�العمل�أو�بي��م�و��ن�مشرف�م

  :صراع�الم�مة -2-1
�المباشرة� �وعلاقتھ �لأ�ميتھ �نظرا �الباحث�ن �طرف �من �دراسة �التنظي�� �الصراع �أك���أ�عاد �الم�مة �عت���صراع

���حالة�عدم�وجود�اتفاق�ب�ن�أعضاء�الفر�ق�حول�محتوى�"و�تواجد��ذا�النوع�من�الصراع�. بتحقيق�أ�داف�المنظمة
،�2009عبد�الرسول�والعبيدي،�( "ال���يقومون���ا�وال���تتضمن��ختلاف����وج�ات�النظر�و����راء�و�ف�ارالم�ام�
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يحدث�عندما�"،�حيث�يت���من��ذا�التعر�ف�أن�صراع�الم�مة��و�خلاف�ذو�طبيعة�فكر�ة�نظر�ة�بدرجة�أو��،�و)179
�وا� �ا��ساب �وطرق �البيانات �تأو�ل �حول �ا��ماعة �أعضاء �يتفق �أو�لا �مش�ل �أمام �وا��يارات �ت�ن��ا، �الواجب �لول

  ).Abraham, 2011, P5" (مضام�ن�عمل�مع�ن
�عارض�ب�ن��ف�ار�داخل�ا��ماعة�واختلاف�يتعلق�بمحتوى�"الذي�يرى�أنھ��"نورثكرافت"و�ذا�يق��ب�من��عر�ف�

م�مة،�و�ظ�ر�عندما��عاين�و�قارن�وغايات�الم�ام،�حيث�يتولد�من��ختلاف�����ح�ام�والتصورات�الفردية�المختلفة�لل
وحسب��ذه�). Boisard-Castelluccia and Chelly, 2006, P10"(أفراد�ا��ماعة�آراء�م�ثم�يحاولون�ا��روج�برأي�واحد

الرؤ�ة�فإن�صراع�الم�مة�لا�يحدث����الم�ام�الروتي�ية�ال����عود�أفراد�مجموعة�العمل�القيام���ا،�بل�يظ�ر�عند�أداء�
  .دة�ال���تتطلب�إيجاد�حلول�لتحديات�لم��عتد�عل��ا��ؤلاء��فرادالم�ام�ا��دي

يمكن�أن�ي�ون�ن�يجة�لوجود�فرد����ا��ماعة�"أن��ذا�النوع�من�الصراع�) Benraouane, 2012, P197(و�ضيف
�أو� �فكرة �استحقاق �حول �اختلاف �يظ�ر�كن�يجة �قد �كما �أعضا��ا، �ع�� �آراءه �فرض �طر�ق �عن �عل��ا �للسيطرة �س��

 .والذي�ي�ون�غالبا�ن�يجة�ضعف�درجة�الثقة�التنظيمية،�"ة���ل�مش�لة����العملطر�ق
�مثل� �تنفيذ�ا �وطرق �إجراءات �حول ��ختلاف ��ف�ار ��� ��ختلاف �إ�� �أضافت �ال�� �التعار�ف �من و�ناك

راض�ن�وغ����ي�ون�أعضاء�الفر�ق�غ�� "اللّذان�ير�ان�أنھ����صراع�الم�مة�) 2009�،179عبد�الرسول�والعبيدي،�(�عر�ف
،�"متفق�ن�حول�مواضيع�الم�مة�ال���تتضمن���داف�ومجالات�اتخاذ�القرارات�و�جراءات�والفرص�الملائمة�للتنفيذ

��عر�ف �من ��عيد �حد �إ�� �يق��ب �( و�ذا �وا��شا��، �2008القطب ،229(�� �أنھ �ع�� �ينص �آراء�"الذي �ب�ن التعارض
أ�داف��ذه�الم�ام،�ومراكز�القرارات�الرئ�سية،�وإجراءات�تنفيذ�ا��ماعة�فيما�يخص�الم�ام،�و�تضمن�طبيعة�وأ�مية�

،�لكن��ناك�من�الباحث�ن�من�فصل�ب�ن��ختلاف�����ف�ار�و��ن��ختلاف����طرق�تجسيد�ا�عن�طر�ق�"�ذه�الم�ام
  .تطبيق�القرارات�و�جراءات�النا�عة�م��ا،�حيث�تم�إضافة��عد�صراع�العملية�كما����العنصر�التا��

اختلاف��ف�ار�ووج�ات�النظر�ب�ن�أفراد�"صراع�الم�مة�ع���أنھ�لخلال�التعار�ف�السابقة�يمكن�وضع��عر�ف�من�
�عند� �تواج��م �ال�� �المشكلات �حل �وطرق ���ا �المتعلقة �وتفس���البيانات �الموضوعة �و��داف �ا��طط �حول الدائرة

  ."تنفيذ�ا
 :صراع�العملية-2-2

" ع���أنھ�) بن�روان(حيث��عرفھ�. صراع�الم�مة،�حيث��ش�ل�الشق�التنفيذي�منھ�لبعدامتدادا�عت����ذا�البعد�
قد�ي�ون�س�بھ�اختلال������م�العمل�أو����اختيار�طرق�ومنا���. �ختلافات����طر�قة�العمل�والتعامل�مع�الوضع

�حيث). Benraouane, 2012, P198"(العمل �من �للم�ام �التوز��� �ا��انب �ع�� �التعر�ف �قد��يركز��ذا �حيث ��م�ا،
  .يختلف�أعضاء�المجموعة�حول���م�العمل�الذي�ي�لفون�بھ�والذي�يرون�أنھ�أك���مما��لف�بھ�زملاؤ�م

� �(أما �وا��شا��، �2008القطب ،231(� �العملية �صراع �أن �بخصوص�"فيعت��ان �ا��ماعة �أفراد �باختلاف يتعلق
يذ�ما�ي�لفون�بھ�من�م�ام�فضلا�عن�اختلاف�م�حول�تحديد�إجراءات�عمل�ا��ماعة،�وكيفية�توز�ع�الموارد�اللازمة�لتنف

  . ،�و�ما�يضيفان�إ���ما�سبق�ذكره��ختلاف����توز�ع�الموارد�اللازمة�لتنفيذ�الم�ام"الطر�قة�المناسبة�لتنفيذ�العمل
يت���أنھ�ح���ومع�ضبط�خطط�ذات�أ�داف�وا��ة�ومحددة�للعمل،�يمكن�أن��من�خلال�ما�سبق�من��عار�ف

� �أنھ �ع�� ��عر�فھ �يمكن �والذي �العملية، �صراع ��س�� �الذي ��ختلاف �ا��طط�"يحدث �تنفيذ �كيفية �حول �ختلاف
والتباين��إ����ختلاف�حول�توز�ع�الموارد�اللازمة�لتحقيق�ذلك�بالإضافةوتحقيق���داف�المسطرة�لمجموعة�العمل،�

�غموض� �وكذا �بالمواعيد، �ال��ام �وعدم �التنفيذ ��� �ضعف �إ�� �يؤدي �ما �المجموعة، �أفراد �ع�� �الموزع �العمل ���م ��
  ".مسؤوليات�ودور��ل�م��م،�مما�ي�تج�عنھ�ضعف�الت�سيق�وتداخل�الم�ام�وعدم�التعاون�بي��م

  :صراع�العلاقة -2-3
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���حالة�عدم�"ذا�البعد�من�أ�عاد�الصراع�التنظي���يتواجد�أن���)2009�،179عبدالرسولوالعبيدي،�(يرى��ل�من
وجود�تناسق�������ب�ن�أعضاء�الفر�ق،�والذي�يتضمن��ش�ل�طبي���التوتر�والعداوة�و�نزعاج�ب�ن��عضاء�خلال�

�الفر�ق �ا�عدام�"حياة �ع�� �التعر�ف �يركز��ذا �و�نزعاج، ��التوتر�والعداوة �البعد �ل�ذا �النفسية �ا��وانب �وعدا ،
التنافر�بي��م�فيظ�ر�التوتر�والغضب�والعداء�الذي�يمكن�أن�ي��جم�"التناسق�ب�ن�أعضاء�فر�ق�العمل،�مما�يؤدي�إ���

  .)2008�،229القطب�وا��شا��،�("إ���احت�ا�ات�وخلافات���صية�ب�ن�أفراد�ا��ماعة
� ��"نورثكرافت"و�رى ��و �العلاقة �صراع �ي"أن �ا��ماعة، �داخل �وعلائقي ������ ��عد �ذو تم���بوجود�صراع

 Boisard-Castelluccia and"(احت�ا�ات،�إحباط�و��ار�ب�ن�أعضاء�ا��ماعة�و�تضمن�خلافا���صيا�أو�اس�ياء�فرديا
Chelly, 2006, P11(اختلافات�إدراكية�تؤدي�إ���سوء�تفس����تصالات�ال���قد�ينظر�"،�يرجعھ��عض�الباحث�ن�إ���

�إ �يؤدي �مما ���صية، �انتقادات �أ��ا �ع�� �أ��ا�إل��ا �ع�� �وتفس���ا �النظر��خرى، �وج�ات �معارضة �إ�� ��فراد �ميل ��
�كب��ين �أو�ر�ح �خسارة �إ�� �نتائج�ا �تؤدي �عندما �وخاصة ������  ,Boisard-Castelluccia and Chelly, 2006"(عداء

P11(.  
 ,Mills and Schulz, 2009(�ذه�المشا�ل��دراكية�ال����شوه�المعلومات�المتبادلة�ب�ن�أفراد�فر�ق�العمل�يرجع�ا�

P7(أعضاء�الفر�ق�يأتون�مع�مجموعة�متنوعة�من�ا��لفيات،�المفا�يم،�القيم،��دوار،�المعتقدات،�الثقافات،�"إ���أن�
،�مما�ي�تج�عنھ�فروق����تفس���المعلومات�والتصرفات�"المواقف،��راء،��حتياجات،���داف،�التوقعات�والسلوكيات

������قد�لا�ت�ون�ل�ا�أية�علاقة�مع�الم�ام�أو�العمليات�ال����لف�ال����سوء�تفس���ا�فت�تج�ع��ا�خلافات�ذات��عد�
 .   ��ا�أعضاء�المجموعة

�تحدث� �أن �يمكن �تنفيذ�ا، �وإجراءات �وطرق �الم�ام �تحديد �مع �ح�� �أنھ �يت�� ��عار�ف �من �سبق �ما �خلال من
�أنھ �ع�� ��عر�فھ �يمكن �والذي �العلاقة، �صراع ��س�� �العمل �مجموعة �أفراد �ب�ن ���صية ��ختلاف�" اختلافات ذلك

�درا�ي�الناتج�عن�الفوارق�الفردية�والثقافية�ب�ن��فراد�العامل�ن����الدائرة�الواحدة،�والذي�ي�تج�عنھ�توتر��س�ب�
التباين����تفس���بيانات�العملية��تصالية�بي��م،�يمكن�أن�يؤدي�إ���ظ�ور�عداوة�وصدام،�أو�تب���سلوكيات�سلبية�

  ".ت�المتبادلة،�و�ل�ا�تؤدي�إ����عطيل�العمل�والتأث���سلبا�ع���تحقيق���داف�المسطرة�التجنب�وا��د�من��تصالا 
  :محددات�للصراع�التنظيمي -3

� �ما�ر(يرى ،2003� ،267 (� ��تصال�"أن �ع�� �وقدراتنا �تختلف، �إدرا�اتنا ��ون �إ�� �يرجع �ا��ماعة �داخل الصراع
�عامل��فراد�مع�أسباب�الصراع،�ال���قد�ت�ون�تنظيمية�نا�عة��،�و�ذه��ختلافات�ي�تج�ع��ا�تباين����طر�قة"تتمايز

من�المحيط��جتما���للفرد�داخل�المنظمة،�أو�فردية�نا�عة�من��ختلافات�ب�ن�أعضاء�المنظمة�من�حيث�ا��صائص�
  .�ا���س،�العمر،�العرق 

  :�سباب�التنظيمية�-3-1
  :�ا�وموارد�ا�وطرق�اتخاذ�القرار�ف��ا�كما�ي��يدخل�ضمن��ذه�المس�بات��ل�ما�يتعلق�بالمنظمة�وأ�داف

  : نمط�اتخاذ�القرار -3-1-1
� �أنھ �لظ�ور�"حيث �المجال �يفتح �ذلك �أن �القرار�إلا �اتخاذ �أسلوب ��� �المشاركة �نمط �تطبيق �شعبية ورغم

�("تناقضات �2011شلا�ي، �متقب)111، �لزملا��م �المختلفة ��راء �ع�� �منفتحون �أفراد �يوجد �المنظمات ��ل �ففي ل�ن�،
كما�نجد�البعض��خر�. لأفضل�ا�ومناقش�ن�لبقي��ا،�و�ذا�قصد�الوصول���ل�مناسب�وتوافقي�تقبلھ�جماعة�العمل

�العمل ��عطيل �إ�� �ذلك �أدى �وإن �ح�� �عنھ �أو�ال��اجع �مناقشتھ �ولا�يقبل �خاطئا، ��ان �وإن �لرأيھ �نجد�. متعصبا فيما
�لا��شار�و��ا �العمل �جماعة �عن �منعزل�ن ��فراد �من �م�ام�ا��صنفا �حول �الدائرة �النقاشات ��� �ولا��سا�مون قرارا��ا

  .وأ�داف�ا
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وقد�اختلفت�الدراسات����النتائج�ال���توصلت�إل��ا�حول�العلاقة�ب�ن�نمط�القيادة�ال�شار�ي�و��ن�صراع�الم�مة،�
� �لدراسة �بال�سبة ��و�ا��ال �كما �عكسية، �ارتباط �معاملات ��جن�ية �الدراسات �عن �نتج  ,Guinot, 2015)فب�نما

P43)� ��ال��(Yan, 2011, P400)ودراسة �مقداره �ارتباط �ع�� �من�)0.130- (و)0.219-(تحصلتا ��ل �توصل �ب�نما ،
و�و�ما�يدل��س�يا�ع���أن�العلاقة�ب�ن�). 0.979(إ���معامل�ارتباط�طردي�بلغ��)2009�،186عبدالرسول�والعبيدي،�(

�� �طردية �فت�ون �أخرى، �إ�� �ب�ئة �من �تختلف �المتغ��ين �ب�نما��ذين �بالتحديد، �البنوك �قطاع �و�� �العراقية �الب�ئة �
�سا�م�مشاركة��راء����اتخاذ�القرار����تقليص�حدة�صراع�الم�مة����الب�ئة��سبانية�و�مر�كية،�و�التحديد����قطاع�

  .الصناعة
� �متمايزة �بحث �مجتمعات �ب�ن �المقارنة �ع�� ��عتمد �أعمق �إحصائية �أك���وتحليلات �دراسات �غياب ثقافيا�و��

�أسباب� �عن �للبحث ��مر�بال�سبة �وكذلك �صعبا، �أمرا �وثابتة �مضبوطة �علاقة �أي �عن �ا��ديث �يبقى وقطاعيا،
  .�ختلافات�الموجودة

  :الرضا�عن�تقييم��داء�وتحديد�الم�افآت -3-1-2
�الم�افآت �وتحديد ��داء �تقييم ��� �المعاي���المتبعة �تفاوت �" إن �ف�لما �بروز�الصراعات، �إ�� ��دارة�يقود ا�تمت

شلا�ي،�("بالتقييم�ع���أساس�أداء��ل�وحدة�منفردة�بدلا�من��داء�العام�الموحد�للمنظمات�زادت�احتمالات�الصراع
2011�،111(.  

 ,Bono, 2002))0.070- (إ���ارتباط�بلغ) Bono)(بونو�وآخرون(و�ذا�ما�تدل�عليھ�النتائج�ال���توصل�إل��ا��ل�من�
P161)�،)ميلز�و�شولز) (Mills and Schulz (إ���ارتباط�بلغ)-0.434((Mills and Schulz, 2009, P13)و(Schilderman, 

  .)0.575-(إ���ارتباط�بلغ.  (2011
�الذي� �الوظيفي �الرضا �ب�ن �عكسية �علاقة �وجود �ع�� �يدل �مما �سلبية ��رتباط �معاملات ��ل �أن �ملاحظة يمكن

أن��ذه�العلاقة�العكسية�ت�ون�أقوى����قطاع�ا��دمات��كما. يدخل�ضمنھ�الرضا�عن�التقييم،�و��ن�صراع�الم�مة
�يتحصل� �ال�� �بال�سبة�للم�افآت �فردي �بنظام �والثا�ي ��ول �يتم���القطاعات �فب�نما �التعليم، �ثم �الر�اضة �قطاع يل��ا

ليم�ال���عل��ا�أعضاؤه،�يتم���القطاع�الثالث�و�و�قطاع�التعليم�بم�افآت�تميل�ل�و��ا�جماعية�نظرا�لطبيعة�عملية�التع
  .لا�يمكن�قياس�عوائد�ا�بطر�قة�دقيقة�وموضوعية،�عكس�ا��دمات�والر�اضة�ال���تتم���الم�ام�ف��ا�بالفردانية

إ����(Bono, 2002, P161)نفس�ال���ء�بال�سبة�للعلاقة�ب�ن�الرضا�الوظيفي�وصراع�العلاقة،�حيث�توصل��ل�من�
� �بلغ �)0.320-(ارتباط ،)Mills and Schulz, 2009, P13(�� �بلغ �ارتباط �ارتباط�)Schilderman, 2011(و) 0.471-(إ�� إ��

  . ،�و���معاملات�ارتباط�سلبية�مما�يدل�ع���وجود�علاقة�عكسية�ب�ن�الرضا�الوظيفي�و��ن�صراع�العلاقة)0.501-(بلغ
� �تق�س�ا، ��طلاع�عل��ا �تم �واحدة �دراسة �فتوجد �وصراع�العملية �الوظيفي �ب�ن�الرضا �للعلاقة �بال�سبة و�����أما

و�و�معامل��رتباط��قوى�ب�ن��ل�معاملات�) 0.549-(الذي��توصل�إ���ارتباط�بلغ�) Schilderman, 2011(دراسة��
�أو�بالأحرى� �العملية، �صراع �ز�ادة ��� �الوظيفي �الرضا �غياب �يلعبھ �الذي �الدور �ع�� �يدل �والذي �السابقة، �رتباط

�عم �بطبيعة �ا��دمات �تم���قطاع �إ�� �نظرا �عمل�افتعالھ، �أو�طرق �موارد �تقاسم ��� �الموظفون �ف��ا �فردية�لا��ش��ك ل
  .واحدة
  :��م�مجموعة�العمل -3-1-3

بال�سبة�لعلاقة���م�مجموعة�العمل�مع�الصراع�التنظي���فقد�توصلت�أغلب�الدراسات�لوجود�علاقة�طردية�
�بي��ما �. ضعيفة �تحصل �الم�مة �صراع �مع �للعلاقة �بلغ) Yan, 2011, P400(فبال�سبة �ارتباط �دراسة�) 0.030(ع�� ��

���دراسة�أجر�ت�) 0.100(ع���ارتباط�بلغ) Choi and Cho, 2011, P1115(أجر�ت�ع���قطاع�الصناعة،�ب�نما�تحصل
�أما �التعليم، �قطاع �بلغ) Schilderman, 2011(ع�� �ارتباط �ع�� �تحصل �قطاع�) 0.140(فقد �ع�� �أجر�ت �دراسة ��
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ائج�السابقة�أن�تأث�����م�المجموعة�ع���صراع�الم�مة��و�تأث���طردي،�و���ايد��لما�و�لاحظ�من�خلال�النت. ا��دمات
  .زادت�الفردانية�والمرونة�ال���يتم�����ما�القطاع�الذي�ي�ت���إليھ�أعضاء�المجموعة

�و�مكن�أن. حيث�يضعف�التأث������قطاع�الصناعة�ل��داد����قطاع�التعليم�و�بلغ�أع���ارتباط����قطاع�ا��دمات
�ووضع� �ا��ميع، ��شمل �الضبط �و�ذا �مضبوطا �العمل �نظام �فيھ �ي�ون �الصناعة �قطاع �ل�ون �الفوارق ��ذه ترجع
ا��طط�والتفك���للم�مات�حكر�ع���عدد�محدود�من�أفراد��دارة�العليا�والبقية�عمل�م�التنفيذ�م�ما��ان�عدد�م،�

���عدام �القر�ب�من �معامل��رتباط �يفسر�اق��اب �أن �يمكن �ما �فإنھ�. و�ذا �وا��دمات، �لقطاع�التعليم �بال�سبة أما
ونظرا�لضرورات�العمل،�فإن�أعضاء�ا��ماعات�����ذين�القطاع�ن�يحتاجون�لل�شاور�لوضع�خطة�تدر�سية�أو�محاور�
�من� �انطلاقا �أعضائھ �لاس�شارة �نظرا �ا��دمات �قطاع ��� �ا��طط �رسم ��� �و�شار�ون �التعليم، �قطاع ��� التدر�س

  .الز�ائن�والمعلومات�القيمة�ال���يزودون���ا�متخذي�القرارات�احت�اك�م�المباشر�مع
أما�فيما�يخص�العلاقة�ب�ن���م�مجموعة�العمل�وصراع�العملية�فإنھ�ورغم�الندرة�الشديدة�للدراسات�حول�
�الموضوع،�فالبحثان�اللذان�تم��طلاع�عل��ما�توصلا�إ���أ��ا�علاقة�طردية�ضعيفة�جدا����قطاع�ا��دمات�حيث�بلغ

� �دراسة ��� ��رتباط �متعددة�)Schilderman, 2011) (0.017(معامل �الشر�ات �لعمال �بال�سبة �المتوسط �من �وقر�بة ،
�دراسة ��� �بلغ�) Puck and Neyer and Dennerlein, 2010, P428(ا���سيات �ارتباط �معامل �ع�� �تحصلوا الذين

)0.268 .(  
مل�موظفي�ا��دمات�ال���تقوم�ع���التكيف�مع�الز�ائن�و�مكن��نا�تفس���الن�يجة��و���بالعودة�إ���طبيعة�ع

�عنھ� �نتج �ما �و�ذا �العمل، �طر�قة �ع�� �الزملاء �ب�ن �مجالا�للصراع �لا�ي��ك �مما �الموقف، �حسب �ع�� �مع�م والتعامل
  .معامل�ارتباط�ضعيف�وقر�ب�من�الصفر

ية�والتنظيمية�المختلفة�ال���أما�بال�سبة�لقطاع�الشر�ات�متعددة�ا���سيات،�فالأمر�قد�يرجع�ل��لفيات�الثقاف
يأ�ي�م��ا�أعضاء�مجموعات�العمل،�وال���تجعل��ل�واحد�م��م��عمل�ع���فرض�طر�قتھ����التنفيذ�ال���ألف�ا�و�عود�

  .إلا�أن��ذه�التفس��ات�تبقى�مجرد�فرضيات�تحتاج�لدراسات�أك���عددا�وأعمق�تحليلا. عل��ا����منظمتھ��صلية
� �ب�ن �للعلاقة �بال�سبة �التعليم�أما �قطاع ��� �طردية ��انت �العلاقة �فإن �العلاقة �بصراع �العمل �مجموعة ��م

،�و���قطاع�الصناعة�بمعامل�ارتباط�)Choi and Cho, 2011, P1115)(0.310(بمعامل�ارتباط�قر�ب�من�المتوسط�بلغ�
ة����قطاع�ا��دمات�،�إلا�أ��ا��انت�عكسي)Pelled and Eisenhardt and Xin, 1999, P15)(0.350(متوسط�القوة�بلغ�
حيث�يمكن�أن�ي�س�ب�العدد�الكب���من�الموظف�ن����التقليل�من�). Schilderman, 2011)(0.281-(بمعامل�ارتباط�بلغ�

ا��ساسيات�الثنائية�ال���ت�تج��س�ب��حت�اك�الدائم�ب�ن�عدد�محدود�من��فراد،�و�التا���التقليل�من�درجة�صراع�
  .العلاقة�عند�م

  :الفردية�سباب� -3-2
  :قليلة����الدراسات�ال���تطرقت�إ���العوامل�الفردية�المؤدية�للصراع�التنظي��،�وال���من�بي��ا

  : العمر -3-2-1
 ,Breugst(و) Krewin and Doherty, 2010, P229(بال�سبة�لعلاقة�العمر�مع�صراع�الم�مة،�فإن�دراسة��ل�من�

2012, P196 (فة�بلغت�،�توصلتا�إ���وجود�علاقة�عكسية�ضعي)-ع���التوا��،�و�مكن�تفس����ذه�) 0.100-(و) 0.060
العلاقة�ب�ون��فراد��ك���عمرا�غالبا�ي�ونون��ك���خ��ة،�مما��عطي�لآرا��م�قيمة�أك���و�جعل�زملا��م��قل�عمرا�

  .وخ��ة��س�ش��و��م�عند�وضع�خطط�العمل�ف�سا�م��ذا����التقليل�من�اختلاف�م�مع�بقية�المجموعة
،�)0.120- (إ���معامل�ارتباط�بلغ�) Krewin and Doherty, 2010, P229(ا�بال�سبة�لصراع�العملية�فقد�توصلأم

مما�يدل�ع���وجود�علاقة�عكسية�أقوى�من�تلك�ال���مع�صراع�الم�مة،�نظرا�ل����ة�الكب��ة�ال���يك�س��ا�الفرد��لما�
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�ذا�مع�العلم�أن��ات�ن�الدراست�ن�تم�إجراؤ�ما�ع���. �امزاد�سنھ،�وال���تجعلھ�مرجعا�فيما�يتعلق�بطر�قة�تنفيذ�الم
�وتنفيذه� �العمل �جودة �تحس�ن ��� �الم��اكمة �ا����ة �ف��ما ��سا�م �قطاعان �و�ما �و�دارة، �التعليم �قطا�� �من عينة

رجع�بطر�قة�أفضل،�مما�يقلل��ختلافات�ب�ن�أفراد��ذه�الفئة�و�قية�الفئات�العمر�ة��خرى�ال����عتمد�م�غالبا�كم
  .���العمل

�بلغ� �ارتباط �بمعامل �التعليم �لقطاع �بال�سبة �ضعيفة �طردية �ف�� �العلاقة، �صراع �العمر�مع �لعلاقة �بال�سبة أما
 )0.040- (،�وعكسية�لكن�قر�بة�من�الصفر�قدرت�بـ)0.090(

(Krewin and Doherty, 2010, P12)الفئات����� �ب�ن �قليل ��حت�اك �ل�ون ��عود �أن �يمكن �و�ذا ��دارة، قطاع
  .العمر�ة�المختلفة،�حيث�تختلف�ر�انات��ل�م��ا،�ولا�ترى����أفراد�الفئة��خرى�منافسا�ل�ا

  :�ختلافات�الثقافية -3-2-2
ات�داخل�المنظمة،��سا�م����ظ�ور��عض�الصراع"و�س���أيضا�تنوع�الفر�ق،�والذي�يرى�عدد�من�الباحث�ن�أنھ�

�بالرضا �الشعور �عدم �وإ�� �العمل ��� �ومشا�ل �ضغوطات �إ�� �("و�ؤدي �2011شلا�ي، �أكدتھ�)113، �ما �و�ذا ،
ال���أجرا�ا�ع���الطلبة�الضباط����ال�ليات�العسكر�ة��مر�كية،�وتحصل�من�خلال�ا�) McGurk, 2002, P28(دراسة

ذا�يرجع�إ����ون�الطلبة�لم�يتعودوا��عد�ع���ا��ياة�ا��ماعية�ولم�و�. مع�صراع�الم�مة) 0.170(ع���معامل�ارتباط�بلغ�
  .يتقبلوا��ختلافات�العرقية�وا��غرافية�بي��م،�مما�نتج�عنھ��ذه�العلاقة�الطردية

،�)0.240-(توصلت�لوجود�علاقة�عكسية�بلغت�) Pelled and Eisenhardt and Xin, 1999, P15(إلا�أن�دراسة�
أما�بال�سبة�لعلاقة�تنوع�فر�ق�العمل�بصراع�العلاقة�. ب�إليھ�الباحثون�لا�يص���ع���المطلقو�ذا�يدل�ع���أن�ما�ذ�

لن�يجة�ذات�دلالة،�حيث��ان�معامل��رتباط�ضعيفا�و�لغ�) Pelled and Eisenhardt and Xin, 1999, P15(فلم�يصل
)0.040.( 

 
  
  :نتائج�الصراع�التنظيمي -4

� �الم��تبة �النتائج ��ذه �تقسيم �سلبية�يمكن �نتائج �إ�� �العمل �مجموعات �أفراد �ب�ن �التنظي�� �الصراع �وجود عن
�ا��ماعة� �تماسك �إضعاف �طر�ق �عن �أ�داف�ا �تحقيق �من �ومنع�ا �المنظمة �خطط �وإفشال �العمل ��عطيل ��� ت�س�ب

الناتج�عن��وولا��ا�نحو�المنظمة�وثق��ا�ف��ا،�ونتائج�إيجابية�تتمثل����تحف���العامل�ن�وتحس�ن�فعالي��م��س�ب�التنافس
  .عملية�الصراع

  :النتائج�السلبية -4-1
  :ضعف��داء -4-1-1

�سلبية،� �أغل��ا �حيث��ون �من �إتفقت �لك��ا �ع����داء، �أثر�الصراع�التنظي�� �حيث �نتائج�الدراسات�من تباي�ت
 Khan and Afzal and))0.693-(حيث��انت�معاملات�ارتباط�صراع�العلاقة�مع��داء����قطاع�البنوك�الباكستا�ي�ب�ن

Rehman, 2009, P484)0.720-(و((Anwar, 2012, P1342)و���علاقة�عكسية�قو�ة،��شبھ�تلك�ال���تحصل�عل��ا��،
)Breugst, 2012, P196 (قطاع�الصناعة،�و���)McGurk, 2002, P28 (القطاع�العسكري�بمعام���ارتباط�عكسي�ن����

حيث�أن��ختلافات����الرؤى�و��داف�الرئ�سية�. ع���التوا��) 0.200-(و)  0.160-(لكن�أضعف�من�السابق�ن�بلغا�
يدفع��فراد�غ���تب���أف�ار�مخالفة�والعمل�ع���تحقيق�أ�داف�ثانو�ة�وأحيانا�لا�تتما����مع�أ�داف�المنظمة،�مما�

  .يضيع�ا���ود�المبذولة�والموارد�المتاحة،�فيضعف�أداء��فراد
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 Pelled and))0.200-(لأداء،�فقد��انت�أيضا�علاقة�عكسية�تراوحت�ب�ن�أما�فيما�يخص�علاقة�صراع�العلاقة�با
Eisenhardt and Xin, 1999, P15)0.240-(و((Breugst, 2012, P196)حيث�. ���قطا���الصناعة�والتعليم�ع���التوا��

� �وأحيانا �العمل، ��عطل �سلبية �لسلوكيات �تب�ن��م �إ�� ��فراد �والتوتر�ب�ن �ال��صية �ا��لافات �بأعمال�تؤدي يقومون
  .تخر�ب�أو�إتلاف�أو��عطيل�للعمل�واحت�ار�المعلومة،�و�ل��ذا�يؤدي�بدوره�لإضعاف��داء�الك���للمنظمة

�إ��� �توصلت �التنظي��، �للصراع �عصر��ثار��يجابية ��� �إل��ا �التطرق �س�تم �أخرى �دراسات ��ناك �تبقى لكن
  .طرق�إل��ا�����ذا�العنصرمعاملات�ارتباط�إيجابية�ع���عكس�الدراسات�ال���تم�الت

  :ضعف�الثقة����المنظمة -4-1-2
�شا��ت�نتائج�الدراسات�من�حيث�أثر�الصراع�التنظي���ع���الثقة����المنظمة�واتفقت�من�حيث�توصل�ا�لن�يجة�

�المتغ��ين ��ذين �ب�ن �. عكسية �التعليم �قطاع ��� �التنظيم ��� �الثقة �مع �الم�مة �صراع �ارتباط �معاملات ��انت -(حيث
0.690((Choi and Cho, 2011, P1115)قطاع��دارة�����،)-0.420((Krewin and Doherty, 2010, P229)قطاع�����،

� �(Simons and Peterson, 2000, P107))0.360-(ا��دمات �ا���سيات �متعددة �الدوائية �الصناعات �قطاع - (و��
0.310((Simons and Peterson, 2000, P107)عكسية� �ارتباط �و���معاملات �وتأ�ي��، �متوسط، �و�عض�ا �قوي �عض�ا

�ي�ون� �وتب���خطط�م، �تقبل�أف�ار�م �ولا�يتم �خطط�المنظمة، �وضع �عند �بآرا��م �لا�يِخذ ��فراد�الذين �ل�ون كن�يجة
لد��م�تصور�سل���ل�ا،�ولا�يرون�أ��م�ي�تمون�إل��ا�فتضعف�ثق��م�ف��ا�و���مشرف��م�و����دارة�العليا�ال���يرون�أ��ا�لا�

  .�ستمع�ل�م
ونفس�ال���ء�بال�سبة�لصراع�العملية،�حيث�ورغم�التوصل�لدراسة�واحدة�حول��ذا�الموضوع�فقد��انت�سلبية�

،�و���أقوى�علاقة�من�ب�ن�العلاقات�ال���تحصل�(Krewin and Doherty, 2010, P229))0.590-(بمعامل�ارتباط�بلغ�
��طبقت�ع���قطاع��دارة،�أي�أن�صراع�العملية��و����دراس��ما�ال�) Krewin and Doherty)(كرو�ن�و�دو�ر�ي(عل��ا��

أك�����عاد�علاقة�بضعف�الثقة����التنظيم�و�ذا�يمكن�أن�يرجع�إ����ون�ا��لافات�حول�طرق�التنفيذ�والت�سيق�ب�ن�
أعضاء�المجموعة،��سا�م����إضعاف�ا���ام�م،�و�رون�فيھ�مؤشرا�ع���ضعف�م�ان��م�داخل�المنظمة،�و�قلل�من�

  .وظيفي��س�ب���م�ش�آرا��م�وعدم�تثمي��اأم��م�ال
� �ا��دمات �قطاع ��� ��انت �فقد �التنظيم ��� �الثقة �مع �العلاقة �صراع �ارتباط �لمعاملات �بال�سبة - (أما

0.620((Simons and Peterson, 2000, P107)قطاع�الصناعات�الدوائية�متعددة�ا���سيات����،)-0.580((Han and 
Harms, 2010, P30)0.540- (ليم�،����قطاع�التع((Choi and Cho, 2011, P1115)قطاع��دارة����،)-0.490((Krewin 

and Doherty, 2010, P12(���� �تأثر�الثقة ��س�ب �من�القو�ة �والقر�بة �العكسية�المتوسطة �العلاقة ��ذه �جاءت �وقد ،
�بي �ال��صية �بالعلاقة �و�قران �الزملاء ��� �بالثقة ��� �بالثقة �المتعلق �شق�ا �خصوصا �المشا�ل�التنظيم �أن �حيث ��م،

الثنائية��سا�م����إضفاء�مناخ�حذر،�م��ء�بالش�وك����نوايا�الزملاء،�مع�ا��وف�من�أن�ي�س�بوا����نقل�كلام�خاطئ�
  .أو�ح���إفساد�العمل

  :ضعف�التعاون  -4-1-3
نتائج�الدراسات�من�حيث�أثر�الصراع�التنظي���ع���درجة�التعاون�ب�ن�أفراد�مجموعة�العمل،�واتفقت��تقار�ت

�المتغ��ين ��ذين �ب�ن �ضعيفة �عكسية �لن�يجة �توصل�ا �حيث �درجة�. من �مع �الم�مة �صراع �ارتباط �معاملات ��انت حيث
� �الصناعة �قطاع ��� �المجموعة �أفراد �ب�ن �قطاع�(Chen and Qi and Vogel, 2012, 171))0.040-(التعاون �و�� ،

وقد�ترجع��ذه�العلاقة�العكسية�ل�ون��فراد�غالبا�ما�لا�يميلون�للتعاون�. (Schilderman, 2011))0.095-(ا��دمات�
  . ���ال�شاطات�ال���لم�يقتنعوا���ا،�وا��طط�ال���لم��سا�موا�بوضع�ا�ولم��س�شاروا�ف��ا
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�العملي �صراع �ب�ن �بالعلاقة �يتعلق �فيما �أما ��رتباط �معامل �بلع �فقد �ا��دمات، �قطاع �و�� �التعاون �ودرجة - (ة
0.020((Schilderman, 2011)و�و�معامل�ارتباط�يدل�ع���وجود�علاقة�عكسية�رغم�ضعف�ا�الشديد�واق��ا��ا�من��،
ذي�و�ذه�العلاقة�العكسية�ت�ون��س�ب�ضعف�درجة�ا��لافات����التنفيذ�ال���يتم�����ا�قطاع�ا��دمات،�ال. الصفر

يقوم�عملھ�ع���العلاقات�المباشرة�ب�ن�الموظف�والز�ون،�وال���من�غ���الممكن�ضبط�ا�بدقة�وتحديد�إجراءات�صارمة�
ل�ا�عكس�قطاع�الصناعة�مثلا�الذي�يقوم�ع���القيام�بم�مة�واحدة�عدة�مرات�متتالية�و�ال�سبة�ل�ل�أفراد�المجموعة�

  .ت�غالبا،�مما�يقلل�من�احتمالات��حت�اك�والتعاون�منذ�البدايةإضافة�إ���ضعف�التفاعل�ب�ن�موظفي�ا��دما. غالبا
أما�بال�سبة�للعلاقة��رتباطية�ب�ن�صراع�العلاقة�ودرجة�التعاون�و���قطاع�ا��دمات،�فقد�بلع�معامل��رتباط�

)-0.044((Schilderman, 2011)لعكسية�و�ذه�العلاقة�ا. ،�و�و�معامل�ارتباط�يدل�ع���وجود�علاقة�عكسية�ضعيفة
ترجع�لضعف�التفاعل�ب�ن�موظفي�ا��دمات�غالبا،�مما�يقلل�من�احتمالات��حت�اك�والتعاون�كما�تمت��شارة�إليھ�

  .سابقا
  :ضعف�الولاء�التنظيمي -4-1-4

لم�يتم�التوصل�لعدد�كب���من�الدراسات�ال���عا��ت�موضوع�علاقة�الصراع�التنظي���بالولاء�التنظي��،�حيث�
،�توصلا�من�)Mills and Schulz, 2009, P13(دراسة�واحدة�طبقت����المجال�الر�ا����قام���ا��ل�من�تم�التحصل�ع���

� �بلغت �عكسية �علاقة �وجود �إ�� �الولاء�) 0.130-(خلال�ا ��ون �إ�� �يرجع �و�ذا �التنظي��، �والولاء �الم�مة �صراع ب�ن
و�شارك����وضع�رؤ���ا،�فإذا�لم�يحدث��ذا��للمنظمة�يتأثر�بتقبل�ا�للفرد�ولأف�اره،�وإحساسھ�بأنھ��سا�م����نمو�ا،

  .ضعف�ولاؤه�ل�ا،�وزاد�سعيھ�للبحث�عن�منظمة�أخرى�تتفق�مع�أرائھ�ووج�ات�نظره
�و�ذه� �التنظي��، �الولاء �مع �عكسية �علاقة ��� �بدوره ��ان �العلاقة �صراع ��و�أن �أك����نا �يث�����تمام �ما لكن

و�مكن�إرجاع��ذه�). Mills and Schulz, 2009, P7))0.326- (�لغت�العلاقة��انت�أقوى�من�العلاقة�مع�صراع�الم�مة�و 
الن�يجة�ل�ون�صراع�العلاقة�وخصوصا�إذا��ان�من�المسئول����العمل،�يتم�رؤ�تھ�ع���أنھ�صراع�مع�المنظمة�ك�ل،�لما�

ولاء�نحو�يمثلھ��ذا�المسئول�من�سلطة�قانونية�نا�عة�من�الوظيفة��شرافية�ال���أسندت�لھ،�مما�يضعف�درجة�ال
  .المنظمة�ك�ل

  :النتائج��يجابية -4-2
رغم�الصورة�السلبية�ال����عط��ا�مف�وم�الصراع�التنظي���غالبا،�إلا�أن��عض�الدراسات�وع���قل��ا�أثب�ت�أن�لھ�

  :�عض��ثار��يجابية�وال���من�بي��ا
  :ز�ادة�الفعالية -4-2-1

� �در ) De Dreu and Van Vianen, 2001, P323(توصل �معامل��� �ع�� �الصناعة �قطاع �ع�� �طبقت �ال�� استھ
،�مما�يدل�ع���وجود�علاقة�عكسية�ب�ن�صراع�العلاقة�والفعالية�التنظيمية�رغم��و��ا�ضعيفة�)0.183-(ارتباط�بلغ�

و�ذا�راجع�إ���محاولة��ل�طرف�من�أطراف�الصراع�أن�يث�ت�كفاءتھ�وفعاليتھ����العمل،�ح���ي�ون����موقف�. �س�يا
  .ب�ال��وء�للآخر�ن�ممن�ل�م�خلاف�معھ،�أو�إعطا��م�المجال�لانتقادهقوة�و�تجن

  :تحسن��داء� -4-2-2
كما�تم�التطرق�إليھ����العنصر�السابق�ا��اص�بالآثار�السلبية�للصراع�التنظي��،�فإن��داء�غالبا�ما�يتأثر�سلبيا�

طردية�ب�ن�الصراع�و�داء�ولو��انت��بالصراع،�غلا�أن��عض�الدراسات�توصلت�لنتائج�مختلفة�أثب�ت�وجود�علاقة
���قطاع�نظم�المعلومات،�ال���تحصلت�)Bezrukova, 2005, 29(ومن�ب�ن��ذه�الدراسات�نجد�دراسة��. قو��ا�ضعيفة

�بلغ �ارتباط �معامل �)0.064(ع�� �ودراسة ،)McGurk, 2002, P28(مر��ي��� �با���ش �الضباط �الطلبة �ع�� �طبق�ا ال��
�بلغ �ارتباط �)0.070(بمعامل �ودراسة ،)Chen and Qi and Vogel, 2012, 171(الذين�� �بالص�ن �الصناعة �قطاع ��
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حيث�يلاحظ�أن��ذه�القطاعات�تختلف�عن�سابقا��ا�ال���وجدت�ف��ا�علاقة�). 0.170(تحصلوا�ع���معامل�ارتباط�
المعلومات،�أو�شديدة�عكسية�ب�ن�الصراع�التنظي���و�داء،�حيث�أ��ا��ش�ل�مجتمعات�بحثية�عالية�الكفاءة�كقطاع�

  . �نضباط��ا���ش،�أو�مختلفة�ثقافيا��المنظمات�الص�نية
  :ا��اتمة�-

�التنظي��،� �لمتغ���الصراع �و�صطلاحية �اللغو�ة �التعار�ف �من �عدد �تقديم �البحثية،تم �الورقة ��ذه �خلال من
لية�والعلاقة،�وأن��ذه���عاد�ل�ا�بالإضافة�إ���التطرق�إ���أن�للصراع�التنظي���ثلاثة�أ�عاد����صراع�الم�مة�والعم

  .علاقة�طردية�ب�ن��عض�ا�البعض
كما�تم�عرض�عدد�من�الدراسات�من�أجل�استخراج�أسباب�الصراع�التنظي��،�وال����انت�تنظيمية�من�ج�ة�

اخل��اعتماد�طرق�اتخاذ�القرار�غ����شاركية�وك�����م�جماعة�العمل،�وفردية�من�ج�ة�أخرى��العمر�والتنوع�الثقا���د
فر�ق�العمل،�ثم�تم�تص�يف�لآثار�الصراع�التنظي���إ���آثار�سلبية�تتمثل����ضعف��داء�والثقة����التنظيم�والتعاون�

  .والولاء،�وإيجابية����حالات�نادرة�تتمثل����ز�ادة�الفعالية�و�داء
  :قائمة�المراجع

  :المعاجم
 .،مطا�ع�الشرق��وسط،�السعوديةالم��م�الصا������اللغة�العر�ية،�)1980(صا��،الع���-
  .المطبعة�ال�اثوليكية،�ب��وت�19،�ط،المنجد����اللغة،�)1980(لو�س،معلوف�-
  .عر�ي،دار�أ�اديميا�لل�شر،�لبنان-إنجل��ي : ،�قاموس�أكسفورد�المحيط)2003(محمد،بدوي �-
  .عر�ي،دار�الكتب�العلمية،�لبنان–فر����: ،�قاموس�القاموس)2004(محمد،سعيد�-

  :تبالك
  .مصر،�الدار�ا��امعية�لل�شر�والتوز�ع،مدخل�لبناء�الم�ارات: السلوك�التنظي��،)2003(أحمد�،ما�ر-
  .مصر،�مكتبة��نجلو�المصر�ة،دراسات����علم��جتماع�التنظي��،)1994(اعتماد�،علام-
 .�ردن،�دار�صفاء�لل�شر�والتوز�ع،السلوك�التنظي��،)2002(خض���،�اظم-
�،بودون - �حداد)1986(ر�مون �سليم � ��جتماع،،ترجمة �لعلم �النقدي �ا��امعيةالم��م �المطبوعات �ديوان ،�،

 .ا��زائر
 .�ردن،�دار�اليازوري�لل�شر�والتوز�ع،الصراع�التنظي���وإدارة�المنظمة،)2011(ز����بوجمعة�،شلا�ي-
 .السعودية،�والتوز�عدار�حافظ�لل�شر�،السلوك�التنظي��،)2013(طلق�،�عبد�الله�و�السواط،الطجم-
  .مصر،�دار�الفكر�العر�ي،�تجا�ات�ا��ديثة����إدارة�المخاطر�و�زمات�التنظيمية،)2010(سيد�،جاد�الرب-
،�م�شورات�المركز�القومي�لل��جمة،،�ترجمة�صلاح��لالمفا�يم�أساسية����علم��جتماع،�)2011(ماكس�،في��-
 .مصر

 .ا��زائر،�المؤسسة�الوطنية�للكتاب،الصنا��أسس�علم�النفس�،�)1992(مصطفى�،عشوي  -
 .السعودية،�دار�عالم�الكتب�لل�شر،الشامل�لمصط��ات�العلوم��جتماعية،�)1999(مص��،الصا���-
 .ا��زائر،�دار���اء�الدين�لل�شر�والتوز�ع،الصراع��جتما���ب�ن�النظر�ة�والممارسة،�)2008(نادية�،ع�شور �-
  .ا��زائر،�ديوان�المطبوعات�ا��امعية،سوسيولوجيا�المنظمات،�)2014(ناصر�،قاسي���-

  :المجلات
،�مجلة�"النمط�القيادي�والصراع�وأثر�ما����فاعلية�الفر�ق"،�)2009(إز�ار�،حس�ن�ع���و�العبيدي،عبد�الرسول -

  .195-169العراق،�،13مركز�دراسات�ال�وفة�بالعراق،�العدد�
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�و�شاكر�ا��شا���- �القطب �الدين �)2008(م�� �أفراد�"، �ب�ن �والصراع �المنظمية �المعرفة �خصائص �ب�ن العلاقة
  .245-�225ردن،�،02 ،�العدد11المجلد��،�المجلة��ردنية�التطبيقية،"ا��ماعة
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