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 :ممدمة

إن الاختلاؾ أساس الكون ،و التنالضات صفة ممٌزة لسلون البشر و كذلن السلون الإداري 

فً كثٌر من التنظٌمات و المؤسسات ،فتلن التنالضات ٌمكن أن تتطور إٌجابٌا لتكون صحة 

ٌساء فهمها أو ٌتمخض علٌها التعرؾ على الآراء و الأفكار و الابتكارات المختلفة و لد 

 التعامل معها فتكون ضارة على مستوى الفرد و الجماعة.

إن الاهتمامات المتعارضة لد تكون سبباً للعنؾ فً المؤسسة حتى أصبح العنؾ سمة 

ملازمة من سمات المنظمة هو أمر محتوم ٌصعب تفادٌه و تجنبه و هو حمٌمة والعة فً كلّ 

 النظم.

ة عنؾ دون وجود فعل أو مؤشر لفعل ٌشكل سعٌا بهذا و لا ٌمكننا الحدٌث عن وجود حال

حمل استراتٌجٌة سلوكٌة تتجلى فً موالؾ اجتماعٌة معنٌة و كثٌرًا ما تؤدي إلى صراعات 

 .مدمرة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 تفسٌر العنؾ :

ٌعتبر العنؾ نتٌجة حتمٌة و ضرورٌة للطالة المحركة لدى الفرد ،و التًّ لد تكون منحة  

لعوامل داخلٌة تتعلك بالشخص نفسه أو لعوامل بٌبٌة و لكن هنان وجهة نظر تارٌخٌة أكثر 

حداثة تسٌر إلى العنؾ و العدوان إلى حدّ ما تشكلان محددان من أشكال السلون الاجتماعً 

 لنتابج بسببه.المكتسب أو ا

لا شن أن العنؾ لا ٌحدث من فراغ إذا كان مرضٌا لكن هنان بعض المٌزات البٌبة و 

الاجتماعٌة التًّ تمثل موالؾ ضاؼطة ،و تعتبر مشاعر العنؾ و العدوان و ٌرتفع انفعال 

الؽضب و ٌدفع الفرد إلى السلوكٌات العنٌفة و هذه المٌزات و الأحداث الٌومٌة تمثل عوامل 

 سٌة تؤدي إلى العنؾ و السلون العدوانً.أسا

لأجل تفسٌر ظاهرة العنؾ ٌرتكز الإحصابٌون على عدة زواٌا تصب مجملها فً خالٌٌن 

ربٌسٌٌن ،الأول من منظور فسٌولوجً و الثانً من منظور اجتماعً 
(2 )

أما فً ما ٌخص 

إلى أن هنان الرؤٌة الفسٌولوجٌة للعنؾ فٌمصد بها تفسٌر لوصفه استعداد فطري موروث 

علالة وطٌدة من الاضطرابات العمومٌة المحبة و السلون العدوانً العنٌؾ أما المنظور 

الاجتماعً فهو ٌعبر أن العنؾ سلون اجتماعً أو سلون عدوانً بٌن المتحكم فٌه من خلال 

الأدوار السلوكٌة تمّ اكتسابها أثناء عملٌات التكٌؾ الاجتماعً أهمها إنشاء فترة التنشبة 

 الاجتماعٌة.

العنؾ فً اللؽة العربٌة هو الخرق بالأمر و للة الرفك به أما فً اللؽة الفرنسٌة العادٌة فهو 

ٌعنً أن هنان تجاور فً الجهد ،تجاور ممارنة بما هو مألوؾ و متمبل اجتماعٌا فعل عنؾ 

،مشاعر عنٌفة 
(1)

        .  

و  HOBBESالطبٌعٌة التًّ ٌشٌر إلٌها أما فٌما ٌتعلك بمفهوم العنؾ الاجتماعً فإن الحالة 

المعرفة على أنها حرب الجمٌع ضد الجمٌع ،تفسر هذا الجانب حٌث هنان أربع التراحات 

 توضح هذا المفهوم

 أولها هً أن البشر ٌتحركون بواسطة نفس الرؼبات. -

 
 .16،ص 1022،دار الكتاب الحدٌث الماهرة  العنؾ الاجتماعً و السامً و الإعلامًصالح حسٌن ، ( 2)

 .7ص  1000وهران،جانفً أفرٌل  CRASC 20، العدد  مساهمات فً النماش انسانٌاتن شولً ،( 1)

 



ثانٌها هً كون هذه الرؼبات مستبدة دون رحمة ،إما لأنها البدٌل الذاتً للحاجات  -

 كافٌاً للسعً إلى تحدٌدها.البٌولوجٌة الجامحة و إما لأن إشباعها ٌشكل بحد ذاته سبباً 

 ثالثها لأن الأؼراض المابلة لإشباع هذه الرؼبات تشكل فً كل لحظة كمٌة محدودة. -

رابعا ٌشتك من تركٌب الرؼبة و لدرة تنافس دابم بٌن الناس ،فً الأخٌر تجبر إشارة  -

 إلى الاختلاؾ الموجود بٌن العنؾ و الموة.

 أنماط العنؾ :

نظر كل تٌار منها من تعتمد فً تمٌزها على لاعدة أساسٌة  إن الرؤى اختلفت حسب وجهة

فاتخذها أنها تتحدث عن العنؾ المركزي و العنؾ الفوضوي أما فٌما ٌتعلك بدراستنا ذات 

 البعد السوسٌولوجً نجد نصؾ ثلاثة أنماط من العنؾ :

العنؾ الشخصً : و ٌكون إما تفاعلً أو حظري ،كما ٌمكن للعنؾ الشخصً أن  .2

لمابٌاً بسبب افتمار فً ضبط النفس كما أن الشخص العنٌؾ ٌتصؾ بالمسوة و ٌكون ت

لدٌه المدرة الاجتماعٌة للسٌطرة عن الآخرٌن و تحدي السلطة و انجاز العموبات و 

ٌحب المجازفة و المخاطرة كما ٌواجه التحدٌات بسهولة ،و لد ٌجبر العدٌد من 

ن خلال مولفه و ٌتحد مولؾ الأفراد على السلون الماسً و التصرؾ بمسوة م

 معادي و ٌحب الصراعات مع الآخرٌن.

العنؾ الجماعً : و تظهر أشكاله فً العدٌد من الصور و لد لاحظ علماء الاجتماع  .1

و علماء النفس أن الأفراد فً العنؾ الجماعً ٌشعرون أنهم ألل مسؤولٌة عن 

 ٌة معٌنة.نشاطاتهم العدوانٌة الفردٌة لأنهم ٌتصرفون وفك أسباب جماع

العنؾ المؤسساتً أو التنظٌمً : و هو عنؾ ٌخدم أهداؾ منطمٌة نتٌجة أطماع  .1

التصادٌة أو اجتماعٌة أو اٌدٌولوجٌة
 (2) 

 

(2 )
 1008،وهران  28،ظاهرة العنؾ أسبابها و طرق التعامل معها،ص  بوفلجة ؼٌاث و آخرون

 

 

 

 نظرٌات العنؾ 

العنٌؾ ،فمنها ما ٌتعلك بالجانب البٌولوجً و لمد ظهرت نظرٌات مختلفة لتفسٌر السلون 

 منها ما ٌتعلك بالجانب الاجتماعً و أخرى بالجانب النفسً لدى الفرد.



 النظرٌات المتعلمة بالجانب الاجتماعً: .2

 نظرٌة تعلم العنؾ : -

حسب هذه النظرٌة فإن السلون العنٌؾ ٌرجع أساسا إلى فكرة التملٌد ،فكلما مارس 

الآخر و التملٌد ٌحدث إما فً وسط الذّي ٌعٌش فٌه ،أو لبعض  شخص ما العنؾ ٌملده

 النماذج التًّ تبثها أجهزة التلفزٌون و وسابل الإعلام.

و منه فإن عادة العنؾ تتكون فً الفرد منذ ولت مبكر فً حٌاته ،و هذا من خلال 

ٌة فإن العلالات الشخصٌة المرتبطة بعملٌة التنشبة الاجتماعٌة ،فإذا كانت التنشبة سو

شخصٌته تمٌل إلى السلون الموٌم ،و بالتالً لا تتعارض مع ما ٌحكم علٌه المجتمع 

حكم الرضً و إن كانت تنشبة ؼٌر سوٌة ،انتابتها توترات فً الحٌاة الأسرٌة و 

 الاجتماعٌة.

عموما فإن شخصٌة الفرد تجنح إلى السلون السًء و تنحرؾ عما ٌعتبره المجتمع 

بذلن ٌنتمم من هذا المجتمع الذّي تسبب فً عرللة طموحه لٌما أخلالٌا ،و هو 

الإنسانً ،فهذا كله ٌؤثر علٌه و ٌجعله الشخص الأنانً و بالتالً ٌجد نفسه فً عالم 

تعود فٌه الكلمة للألوى ،و ٌرى أن الاهتمام بمشاعر الآخر ٌعتبر ضرب من 

الذات و بطبٌعة ضروب العنؾ ،و هذا ما ٌدفعه إلى اختٌار العنؾ كوسٌلة لإثبات 

الحال ٌبدأ المنحرؾ بتجربة هذا النهج فإذا نجح فٌه عممه و مال إلى الإتٌان بالسلون 

 العنٌؾ على طول الخط.

 نظرٌة عوامل الجماعة : -

المنطك الأساسً لهذه النظرٌة ٌموم على فكرة العدوى الاجتماعٌة ،حٌث ٌفمد فٌها 

ً هذا المجال ٌرى فستنجر الأفراد التفكٌر المنطمً فً إطار الجماعة و ف

Festinger et all 2981  وجود سٌكولوجٌة أطلك علٌها أسم اللاتفرد و هذه الأخٌرة

تؤدي إلى زٌادة السلون الاندفاعً الاجتماعً ،بما فً ذلن العنؾ و ذلن لاعتباره 

من السلوكٌات المفروضة اجتماعٌا ،و تعود فكرة العدوى الاجتماعٌة إلى توافر البٌبة 

 جتماعٌة على عناصر لبول العنؾ و تشجٌعه.الا

 نظرٌة ثمافة العنؾ : -

تركز هذه العملٌة على أحد مداخل الحدٌثة فً تفسٌر ظاهرة العنؾ و ٌبنً هذا 

المدخل على افتراض وجود ثمافة للعنؾ فً المجتمع ،و هنان من أطلك على هذه 

،أن الثمافة الفرعٌة  2955النظرٌة اسم "نظرٌة الثمافات الفرعٌة " و ٌشٌر كوهٌن 

هً التًّ تكتسب عن طرٌك التفاعل بٌن أفرادها ،و تظهر هذه الثمافة من خلال 

 وسابل الإعلام التًّ تشٌد العنؾ.

 النظرٌات المتعلمة بالجانب البٌولوجً : .1



 النظرٌة البٌولوجٌة : -

تؤكد هذه النظرٌة أن التكوٌن البٌولوجً للفرد هو المحدد الربٌسً للسلون و من 

الذّي أكد أن هنان علالة وثٌمة بٌن السلون  Lombrosoرواد هذه النظرٌة لومبونزو 

الاجتماعً و مظاهر الجسم ،و خاصة سمات الوجه ،و لد أكدت دراسات لومبروزو 

 تفسٌر السلون الإجرامً .بوجه عام على فكرة التكوٌن الفطري فً 

 و من العوامل البٌولوجٌة التًّ تساهم فً ظهور السلون العنٌؾ لدى الفرد ما ٌلً :

  الضعؾ العملً : هو حالة نمص أو تخلؾ أو عدم اكتمال النمو العملً ،ٌولد به

الفرد أو ٌحدث فً سن مبكرة نتٌجة لعوامل وراثٌة و مرضٌة أو بٌبٌة تؤثر على 

ً للفرد مما ٌؤدي إلى نمص الذكاء ،و تتضح آثاره فً ضعؾ الجهاز العصب

مستوى أداء الفرد فً المجالات التًّ ترتبط بالنضج و التعلٌم و التوافك النفسً و 

 الاجتماعً و المهنً.

  دور العاهات :تلعب العاهات دورا هاما فً حٌاة المصابٌن بها نتٌجة للنمص و

ا لد ٌؤدي بهم إلى عدم التكٌؾ مع البٌبة الحرمان الذّي ٌلاحظونه فً أنفسهم مم

الذّي ٌعٌشون فٌها و كثٌرا ما تسهم نظرة المجتمع الخاطبة فً تفالم حالاتهم 

تأخذهم بمسوة و بالسخرٌة أحٌانا ،و بالشفمة أحٌانا أخرى ،مما ٌفمدهم الثمة 

 بأنفسهم و بمن حولهم ٌولعهم فرٌسة السلون العنٌؾ و المنحرؾ.

  السن بالنسبة إلى الطب و علم النفس عاملا بٌولوجٌا مهما فً دور السن :ٌمثل

تفسٌر السلون البشري و لد أثبتت الدراسات بمختلؾ الدول أن كمٌة الجرابم 

تختلؾ باختلاؾ مراحل النمو ،حٌث أنها لا تشكل فً بعض المراحل خطرا 

كما  كبٌرا كما هو الحتا فً مرحلة الطفولة ،بٌنما تشكل فً مراحل أخرى خطرا

 هو الحال فً مرحلة المراهمة.

  دور الجنس :أثبتت الدراسات فً عصرنا الحالً أن الإناث ألل عنفا من الذكور

و لا ٌشمل الخلاؾ على ممدار ما ٌرتكبه كل جنس من جرابم كذلن لٌشمل نوع 

 من هذه الجرابم و الأسلوب الذّي تتم فٌه.

أن أثبت علماء آخرون فً ممدمتهم إلا أن النظرٌة البٌولوجٌة تعرض نمد شدٌد بعد 

"شارل كورتٌنػ " أن الصفات التًّ أعتمد علٌها لومبروزو فً تشخٌص المجرمٌن 

 موجودة لدى الطلبة الجامعٌٌن و الناس الأبرٌاء ٌنفس معدل وجودها عند المجرمٌن.

 النظرٌات المتعلمة بالجانب النفسً : .1

 النظرٌة النفسٌة : -



،حٌث ٌؤكد أصحاب هذه النظرٌة دور الدوافع اللاشعورٌة ترتكز على التحلٌل النفسً 

و الصراعات المكبوتة فً اتجاه الفرد للمٌام بالعنؾ و ذلن فهو ٌتجه إلى العنؾ لإشباع 

الحاجة النفسٌة بداخله فمثلا الشعور بالنمص لد ٌعبر عنه الفرد بالمٌام بأعمال العنؾ و 

للمجتمع ،هذا ما ٌدفعه إلى إتباع السلون  بذلن فهذا الفرد ٌمتلن دوافع هدامة و مضادة

العنٌؾ لإشباع حاجة النمص فٌه ،لكن همان دراسات نفت استملالٌة العامل النفسً 

 كعامل وحٌد ٌؤدي إلى العنؾ.

 نظرٌة الإحباط : -

 ترى هذه النظرٌة أن الإحباط لدى الفرد ٌتولد عنه العنؾ ،

ما ٌعوق إشباع حاجة له أو تولع و الإحباط هو :عملٌة تتضمن إدران الفرد لعابك 

 حدوث العابك فً المستمبل مع تعرض الفرد من جراء ذلن النوع ما من أنواع التهدٌد.

و ٌمكن المول أن " عرللة مسٌرة الكابن إلى هدؾ ،ساء كان سعٌه للهدؾ عن وعً أو 

 لا وعً ".

 

 النظرٌة الشخصٌة : -

ط بخصابص شخصٌة محددة كما هذه النظرٌة تموم على فرضٌة تمول أن العنؾ ٌرتب

" هً " ذلن التنظٌم الدٌنامٌكً داخل الفرد لجمٌع المنظومات  Albertٌمول " ألبرت 

 الجسمٌة و النفسٌة الذّي ٌحدد الأسالٌب التًّ ٌتكٌؾ بها الشخص مع البٌبة.

كما أن هذه النظرٌة ترى أن هنان سمات محددة للشخصٌة لدى الفرد الذّي ٌموم 

ٌؾ ،لكن هنان من ٌرى العكس و السبب أن هنان أشخاص ذوي شخصٌة بالسلون العن

هادبة و خجولة لكن هنان موالؾ تجعلهم عرضة لعملٌات عدوانٌة عنٌفة ،و هذا تحت 

مؤشرات خاصة ،و على هذا الأساس فمنها اختلفت الشخصٌة ،فهنان موالؾ تؤدي 

ركزوا على الشخصٌة بالفرد إلى ممارسة العنؾ كما ٌمكن ذكر أصحاب هذه النظرٌة 

لكنهم عجزوا عن تفسٌر السبب الذّي حصل هذا السلون ٌنتشر فً مناطك خاصة دون 

 أخرى.

 أطروحات بوردٌو : 

تمول بأن العنؾ هو نتٌجة طبٌعٌة لنظرٌة الحاجات ،فالضرب الأطروحة الأولى :

ها السكن بالسكٌن ،بالبندلٌة ،بالشؽب ،تظهر كلها حتمٌة لعدم إشباع حاجات الإنسان من



،الفشل الدراسً ،البطالة ،و ؼٌرها من الظواهر الاجتماعٌة التًّ تدفع بالفرد إلى 

 ممارسة العنؾ.

حٌث ٌعتبر العنؾ كنتٌجة طبٌعٌة لنظرٌة الحاجٌات تجد حلولها مع تسطٌر سٌاسة 

خاصة بالنمص و الإنعدام لحاجات الفرد ،لهذا تتطلب لحلها توفٌر العوامل و الشروط 

 عٌة الموضوعٌة ،كمناصب الشؽل ،المزٌد من الثمافة و الجمعٌات ... إلخ.الاجتما

 عٌوب هذه النظرٌة : 

عن الوالع  -الالتراح  -هً عبارة عن التراح تفسٌرات سببٌة جد بسٌطة بمعنى بعٌد 

مثال :المشاجرة الٌومٌة التًّ تمع أمام أعٌننا لا ٌمكن فً جمٌع الأحوال تفسٌرها 

إشباع الحاجٌات إذ لا ٌمكن فً كل الأحوال ربط المشاجرة بالنمص و بالنمص أو بعدم 

الحاجٌات التًّ هً من نتابجها ،فهذا الشؽب أو المشاجرة ٌصبح لا معنى له مجرد 

 تنافر ٌرجع إلى هٌجان.

 

الأطروحة الثانٌة :إن هذه الأطروحة تعتمد على التخلٌل من خلال الاعتماد على 

 ت الاجتماعٌة / السٌطرة.المفاهٌم التالٌة :الطبما

أن الذٌّن ٌمارسون العنؾ هم أراد ضابعون داخل النسك المسٌطر علٌهم و هو ما 

 ٌسمى بالعنؾ الرمزي.

العنؾ الرمزي الخاص بالثمة ،الواجب ،الوفاء الشخصً ،الهٌبة ،الاعتراؾ بالشفمة ،و 

 التصادٌا. كل فضٌلة جدٌدة بأخلاق الإنسان تفرض نفسها كأسلوب للسٌطرة الأكثر

الأطروحة الثالثة :العنؾ الفٌزٌمً " النفسً " ٌسمح للأفراد الوصول إلى سلم 

الاجتماعً الًّ ما زال ؼٌر محدد حٌث تتعاٌش النخبة فٌما بٌنها على أساس المناصب 

 التًّ تشؽلها.

العنؾ الجسمً:هو الرمز لتكوٌن هذا السلم الاجتماعً ،كما ٌمكننا تفسٌر جزء من 

 العنؾ معتمدٌن على هذه الأطروحة.صور 

بعد التطرق إلى هذه الأطروحات الثلاث التًّ لدمها بوردو ٌمكننا المول بأن هنان عدة 

عوامل و مٌكانزمات تتحكم فً ظاهرة العنؾ و أنه لا ٌمكن تفسٌر هذه الظاهرة بعامل 

واحد أو عاملٌن و كذلن ٌستحٌل التعمٌم.
(2)

  

 



 

(2 )
 . 46 – 45( ص لمرجع السابكنفس ا) ؼٌاث بوفلجة

 

فً هذه السطور التالٌة سنموم بتركٌز الضوء على آثار العنؾ على مستوى الفرد و سلوكه 

 داخل الجماعة الواحدة و ما ٌحدثه من متؽٌرات ،و كذلن على مستوى الجماعات فٌما بٌنها.

العنؾ السلبٌة التًّ الأمر الذّي ٌتطلب المزٌد من الاهتمام من إدارة المؤسسة لتحلٌل آثار 

 تدفع الفرد للإحباط و الارتبان.

 الآثار السلبٌة للعنؾ :

 على مستوى الفرد :

ٌشعر الفرد بالإحباط نتٌجة لعجزه عن إشباع حاجاته أو عاطفته أو إخفاله فً تحمٌك هدؾ 

ثم بدل جهد لإنجازه ،و الإحباط ٌولد الؽضب كلّ ذلن ٌحطم نفسٌة الفرد و ٌنال منه و لد 

 ٌدفعه لترن العمل.

ٌؤدي العنؾ إلى استهلان جهد و ولت الإدارة فً مواجهته بدلاً من الاستفادة منه  -

 فً أنشطة نافعة.

 ٌؤدي إلى ظهور جو عدم الثمة و الشن بٌن العاملٌن. -

 ٌترتب عن العنؾ تؽلٌب المصالح الشخصٌة عن العامة. -

 على مستوى الجماعات :

 لبٌة :تزاٌد العداء نحو الاتجاهات الس

حٌث تعتبر الجماعة المتنافسة عدوا و ٌنُظر إلٌها نظرة عدابٌة و ٌتم البحث عن نماط 

 الضعؾ و السلبٌات لدٌها بعٌدًا عن المهنة و الأخلاق.

 تفشً استخدام الصفات السلبٌة. -

 ضعؾ الاتصال بٌن العمال و المواطن. -

م الرضا و السلبٌة من الأفراد إن الآثار السلبٌة للعنؾ تؤدي إلى خلك مشاعر الاستٌاء و عد

 و عدم التعاون و فتور فً الرؼبة فً العمل الأمر الذّي ٌؤدي إلى إضراب تنظٌمً.



رؼم سلبٌات العنؾ إلا أنه نرى أنه له آثار اٌجابٌة لتلبٌة المسؤول لتموٌم سٌاسات العمل و 

هه فً الاتجاه إجراءاته للعنؾ ،الاستفادة من العنؾ بشرط أن ٌتم السٌطرة علٌه و توجٌ

 الصحٌح و المٌام به :

التركٌز على التنظٌم على الأنشطة و الإجراءات فً تحدٌد المسؤولٌة لكً لا تتكرر  -

 نفس الأخطاء التًّ كانت سبب العنؾ.

توجٌه العامل نحو أداء عمله و مهامه الخاصة به و الحرص على التعاون بٌن  -

 مع.العمال لإنجاز هدؾ مشترن ٌخدم الفرد و المجت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 :خاتمة الفصل الأول

العنؾ أكان فردٌاً أو جماعٌاً هو لحظة مواجهة بٌن لوى ،بما فً ذلن حالة العنؾ المعنوي 

 فالمسألة هً معرفة من الذّي سٌفوز فً هذه المواجهة و الدخول فً العنؾ.

أفضل الفلاسفة استٌعابا لجدل العنؾ و هذا من خلال تناوله  من  Hegelو ٌمكن اختٌار 

 الشهٌر  لجدل السٌد و العبد.

فعندما ٌتواجه شخصان فإنها فً الوالع ٌؽامران بحٌاتهما فً رهان المواجهة ،لهذا نستنتج 

 صراع و نزاع تتحدد درجته و أهمٌته حسب الموضوع المتنازع حوله.

صراع دون وجود فعل أو مؤشر لفعل ٌشكل سعٌاً ،لهذا  لا ٌمكننا الحدٌث عن وجود حالة

ٌمثل الصراع إستراتٌجٌة سلوكٌة تتجلً فً موالؾ اجتماعٌة مؽٌبة و كثٌرًا ما تؤدي 

 العلالات المابمة عن التنافس بٌن الجماعات إلى إجراءات مدمرة.    

  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 تحلٌل النتابج :

من خلال البحث المٌدانً فً موضوع العنؾ فً البلدٌة و التًّ خصّت الدراسة مندوبٌة ابن 

عاملاً و عاملة من  25سٌنا حٌث لمنا بممابلات مع عٌنة من عمال البلدٌة و كان عددهم 

مختلؾ الرتب الوظٌفٌة ،حٌث تعرفنا على خصابص العٌنة من حٌث الحالة الاجتماعٌة و 

الجنس المدروس فتبٌن من خلال الممابلات أنّ معظم العٌنة المدروسة  المستوى الدراسً و

،أما عن الحالة المدنٌة للعٌنة المدروسة فأؼلبٌة  6و عدد الذكور  9هً إناث فكان عددهن 

العٌنة المدروسة متزوجٌن و هذا ما بٌنّ لنا سبب العنؾ فً البلدٌة و ذلن عن طرٌك ما 

فً الدّار عندك  »متزوجة و لها خبرة سنتٌن عمل  08م لالته لنا مبحوثة فً ممابلة رل

و هذا  « مشاكلك و تزٌد فً الخدمة تلقى ناس تجبدك للمشاكل كٌفاش ما تكونٌش عنٌف

ما ٌبٌُنّ أنّ الحٌاة الزوجٌة التًّ ٌعٌشها العامل فٌها مشاكل تؤثر علٌه فً حٌاته العملٌة 

عمل كعنؾ لفظً ٌؤثر على صورته و لتترجم إلى تصرفات تكون ؼٌر لابمة فً مكان ال

 صورة المؤسسة ككل.

و عن المستوى الدراسً لعٌنة البحث نجد أنّ أؼلبٌة المبحوثٌن ذوي مستوى جامعً مما 

ٌدل على اكتسابهن للمعرفة التًّ تمكنهن من التعامل مع مختلؾ الموالؾ التًّ ٌتعرضون 

توى التعلٌمً العالً ٌخرجون عن لها سواءًا فً العمل أو خارجه ،إلا أنهّ حتى ذوي مس

طوعهم و ٌتعرضون لموالؾ تجعلهم ٌعَُنَّفوُن و ٌعَُنِفوُن إمّا مع زملاء العمل أو حتىّ مع 

وصولاً إلى العنؾ التعامل مع المواطنٌن و ذلن على اختلاؾ الظروؾ التًّ تدفع الموالؾ 

لمواطنٌن و هذا ما ٌؤكده سواءًا داخلٌة و هً التعامل و عدم التعاون مع زملاء العمل و ا

مرات كً نتعامل مع ناس ماشً مربٌة ٌنسوّك بلً نتى »حٌث ٌمول :  22المبحوث رلم 

 . «مثقف و مستوى عالً فٌستفزك لترد علٌه بنفس طرٌقته العنٌفة و عدم الاحترام 

و من حلال التحمٌك المٌدانً و الممابلات مع العمال و العاملات فً مندوبٌة ابن سٌنا 

بوهران عن أسباب العنؾ فً البلدٌة و علالة الصراع بالعنؾ حٌث استخلصنا أنّ هنان 

 مستوٌات للعنؾ ألا و هً :

عوامل من بٌنها عدم توضٌح الأدوار و الاتكال العنؾ بٌن العمال : و هذا نتاج لعدة  -

بٌن العمال ،و إضافة إلى عدم تطبٌك لوانٌن الردع للفصل فً المشاكل و النزاعات 

مّا ٌجعل من العامل عرضة لكبت عدة أفكار سلبٌة تخرج على شكل عنؾ لفظً و م

 .مرات ٌتعدى إلى عنؾ جسدي

 العوامل التنظٌمٌة : من أهم العوامل التنظٌمٌة التًّ تؤدي إلى وجود عنؾ. -

التنافس : تدور عملٌة التنافس بٌن العمال للحصول على مكانة معٌنة أو ترلٌة  .1

للحصول علٌه من هنا ٌبدأ النزاع الذّي ٌتحول إلى عنؾ لاعتماده بأنه الأحك 



أنا الأحق أن أمسك  »سنوات  20ذات خبرة  01كما لالت أحد المبحوثات رلم 

مسؤولٌة البلدٌة بدلاً من هذا المسؤول الجدٌد لأنً أكثر خبرة منه ،بصّح 

 .  « شاتقول حتىّ حاجة ماراها فً بلاصتها

ؼموض المسؤولٌة و سوء التنظٌم : إنّ عدم الدّلة فً تحدٌد الجماعات  .2

المسؤولة عن أداء مختلؾ الوحدات و المهام و تحدٌد الصلاحٌات و 

بالتاّلً ٌؤدي بالمسؤول للتهرب من المسؤولٌة ممّا ٌؤدي حتمًا إلى 

إلى عنؾ ،و فً رأي كلا الطرفٌن الذّي لا تهتم به الإدارة فٌتحول نزاع 

ه ٌمارس أحد حموله و لٌس ٌموم بشًء خاطا و هذا ما تؤكده الممابلة رلم أنّ 

إنّ اللّجوء إلى المسؤول فً »سنوات فً البلدٌة  20مبحوثة ذات خبرة  04

وجود نزاع هو آخر حل لأنّه هو حاضر لكنه غائب عن تجسٌد القانون فً 

 .« عدمه ل و الفصل فً المشاكل أي وجوده مثلالعم

انعدام التعاون بٌن العمال : بدلاً من التعاون و حرصهم على تمدٌم العون من خلال  -

عدة محاور بدأ من تبادل وجهات النظر و التركٌز على الهدؾ الإستراتٌجً و 

إضافة إلى ما للك و ضؽط العمل الذّي ٌكون مرتكزًا على بعض العمال على عكس 

أنّ أغلبٌة العمال »نوات فً البلدٌة س 07ذو خبرة  01البعض فٌمول المبحوث رلم 

تقوم بالعمل فً مكان عما آخرٌن فالعمال المتحصلٌن على شهادات علٌا ٌعملون 

،هذا و  « أكثر من العمال الآخرون بحجة أنهم لا ٌعرفون استخدام الحاسوب

أنا متحصلة على شهادة لٌسانس و  » 21إضافة إلى ما صرحت به المبحوثة رلم 

ٌة و العمل ٌسبب لً عدة مشاكل سواءًا مع العمال أو المواطنٌن و أعمل فً البلد

عدم التعاون فٌما بٌننا ٌسبب ضغط العمل ممّا ٌجعلك تغضب إلى حدّ كبٌر جدّا 

فٌترجم ذلك الغضب إلى كلام عنٌف توجهه مرات إلى الشخص الّذي تتعامل معه و 

 . « مرات إلى العمال معك

 ٌة بٌن العاملٌن :أسباب مرتبطة بالعلالات الشخص -

فمط بل لد ٌنشأ نتٌجة لتعارض الأهداؾ أٌضًا  الاهتماماتٌنشأ العنؾ نتٌجة لتعارض 

 عوامل مرتبطة بالشخصٌة تلعب دورًا فً التعامل بعنؾ. هنان كما أنهّ

 

 التفسٌرات الخاطبة : -

 و هً الأخطاء التًّ تمع فً تفسٌرنا لأسباب سلون الآخرٌن ،ففً فشل تحمٌك الأهداؾ

ٌحاول الأشخاص إٌجاد الأسباب و التفسٌرات لذلن فالبعض ٌرجعها لسوء الحظّ أو 

أسباب  لتدخل متعمد من شخص أو جماعة ،فالتفسٌرات الخاطبة و سوء الظن بالآخرٌن



النتابج السلبٌة التًّ تلعب دورًا لوٌاً فً خلك النزاعات و بدون وجود حلول لهذه 

ؼٌر لابك ٌؤدي إلى العنؾ و هذا ما تؤكده الممابلة  النزاعات تترجم الأفكار إلى كلام

أغلبٌة المشاكل الّتً تتحول إلى نزاعات تكون بسبب الفهم الخاطئ  » 20رلم 

للشخص المقابل و الّتً تترجم عند كل شخص بمفهومه ممّا ٌرد على نفسه بكلام فً 

 . « غٌر محله و بالتالً إلى شجار عنٌف

 الإحصالات الخاطبة :  -

إنّ التواصل و الإحتكان مع الأفراد و المنظمات فً بعض الأحٌان ٌكون بطرٌمة 

تعصّب ربما بدون أن ٌمصدوا ذلن ٌتركوا شعورًا ٌعُرَؾ باللوّم الهدّام و بالتالً شعور 

بالأسى و الظلم الذّي ٌولد شعورًا بالحاجة إلى الثأر الذّي ٌضع حجر الأساس للعنؾ 

إلى عدم التعاون الخاصة فهمان شخصٌة عدوانٌة و ٌمٌل ،حٌث أنّ لكل فرد شخصٌته 

مع الآخرٌن و هنان شخصٌة تتسّم بحدة الطّبع و الحساسٌة المفرطة ممّا ٌجعل العمل 

مع  09شالاً و صعباً و ٌزٌد من احتمال ظهور العنؾ و ذلن ما تؤكده الممابلة رلم 

ٌحُْتملون فَهُم جدًّا هناك عمال لا  »سنوات حٌث تمول :  20المبحوثة ذات خبرة 

عصبٌون و فً رأًٌ أنهم لا ٌجب أن ٌتعاملوا مع عمال و مواطنٌن لأنهم لا ٌعرفون 

كٌف ٌتعاملون مع أي شخص و أيُّ كلام توجهه إلٌهم بالنسبة لهم  هو شجار ٌمسهم 

 . « شخصٌاً فٌكون ردهم عنٌفًا و بالتالً ترد علٌهم بنفس الطرٌقة و هً العنف

 وظٌفً :عدم الرضا ال -

ٌنشأ عدم الرضا الوظٌفً لأسباب مختلفة و ٌولد شعورًا بعدم التعاون و إثارة المشاكل 

وضعؾ الإنضباط و عدم الإاتزام ،الأمر الذّي ٌولد العنؾ فعمال البلدٌة عامة و العٌنة 

المدروسة خاصة ؼٌر راضٌٌن عن عملهم و ذلن خاصة عند حاملً شهادات لم ٌكونوا 

و ذلن فً حسبهم أنهّم لٌسوا فً مكانتهم التًّ ٌستحمونها و ذلن  عملهم عن راضٌٌن

 للحاجة للمكانة الاجتماعٌة و المنصب ،كلها عوامل تؤجج نار النزاع و العنؾ.

و كذلن من الأسباب التفاوت فً الخلفٌات الثمافٌة و الاجتماعٌة و التعلٌمٌة بٌن العاملٌن 

 » 21و اختلاؾ السّن و المٌم ٌكون سبباً للعنؾ ،و من خلال الممابلة مع المبحوثة رلم 

لا ٌجب أن تتعامل مع الكل بنفس الطرٌقة بل ٌكون التعامل حسب كل واحد و حساب 

أعامل كل فرد على حسب مستواه » 05صرّح مبحوث آخر رلم  و عن ذلن  «عقلٌته

». 

أمّا فٌما ٌخص عنؾ المواطن مع العامل فٌعانً منه عمال البلدٌة كثٌرًا أكثر ممّا ٌكون 

العنؾ فٌما بٌن العمال ،فكما ٌمول عمال البلدٌة أنهّم ٌعٌشون أحداث العنؾ ٌومٌاً تمرٌباً 



المواطن  » 01ل أحد المبحوثٌن الممابلة رلم ،كما ٌمو و ذلن على اختلاؾ الأسباب

ٌْحَسك راك تخدم عنده و ٌبغً صوالحه  ٌسلك سلوك أنانً بدون احترام للعامل 

ٌخرجهم و هو غالط و كً تهدر معاه بلا ما ٌفهم ٌعاٌر ،ماغادٌش نسكت له نرد علٌه 

 مع بعضهما. . و ذلن من سوء المعاملة لكلا الطرفٌن« بنفس الطرٌقة العنٌفة

و عن كٌفٌة تعامل المسؤولٌن مع المشاكل و رضا العمال من الحلول التًّ ٌموم بها 

المسؤول نجد أنّ أؼلبٌة عٌنة البحث ترى أنّ المسؤولٌن لا ٌمومون بمهامهم على أكمل 

أنّ المسؤول مرات ٌحطنا » 09وجه بل ٌزٌدون من المشاكل حٌث تمول المبحوثة رلم 

جاٌب كاعط ضو تاع   parce queواطن تروح تقوله مانخدملهش فً مشاكل مع الم

ٌقولك خدمله نورمال و ٌعاود ٌجٌبه المواطن و ٌقولك خدملً بٌه الخطرة لً  2112

فاتت نورمال و كً ترفض ٌبدا ٌعاٌر و ٌقول كلام ماشً ملٌح أكٌد ماغادٌش تسكتله 

  . « تصبح فً مشكلة كبٌرةترد علٌه 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  العام :الاستنتاج 

إنّ العنؾ هو نتٌجة لعوامل مختلفة منها عوامل داخلٌة أي من خلال الاحتكان مع 

زملاء العمل على اختلاؾ العملٌات و السلوكٌات لدى كل فرد و ذلن لاختلاؾ الخلفٌات 

البٌبٌة لكل عامل و كل هذا ٌحدث خلال عملٌات التكٌؾّ الاجتماعً حٌث ٌمع تصادم فً 

لأفكار و المصالح و بالتالً اختلاؾ ردات الفعل عند كل فرد ،و من اختلاؾ الآراء و ا

بٌن العوامل التًّ أصبحت تشجع على العنؾ ؼٌاب الرلابة و تطبٌك الموانٌن بالإضافة 

إلى عدم التعاون فً العمل و إتكال كل فرد على الآخر فً العمل و زٌادة على ذلن نجد 

ل الجذرٌة لكل المشاكل فً العمل ٌزٌد من أن تسٌب المسؤولٌن و عدم لٌامهم بالحلو

حدة المشاكل ممّا ٌؤدي إلى الإحساس بالظلم ممّا ٌخرج عن طرٌك التعاملات بالعنؾ و 

اعتبار ممارسته كحك من حموله ،و كما نجد العوامل الخارجٌة ألا و هً التعامل و 

العمال ٌرون أنّ الاحتكان مع المواطن الذّي أصبح لا ٌرى أن العمال ٌمومون بعملهم و 

لضاء مصالحه على حسابه و حتى على حساب الموانٌن و المواطن أنانً ٌبحث عن 

بالتالً هنان صراع ٌتحول إلى عنؾ بفضل عوامل مختلفة ،و لهذا لا ٌجب الحكم على 

سلون العنؾ عند كل فرد إلاّ من خلال تخلٌل الموالؾ و معرفة الأسباب الخفٌة لهذا 

ون عدوانً هو طرٌمة تخالؾ عندها وجهات النظر من مؤٌد و السلون ،فالعنؾ كسل

معارض لهذا السلون حٌث لا ٌتعدى العنؾ الرمزي حدود الكلمات ؼٌر اللابمة إلى 

العنؾ المادي و الذّي هو أخطر أنواع العنؾ فهذا السلون سواءًا كان مادٌاً أو رمزٌاً ٌنبأّ 

    لكً لا تتعدى الحدود.  بوجود مشاكل ٌجب النظر فٌها و المٌام بعلاجها

  

    

  

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 :ممدمة

تعٌش مجتمعات الٌوم عصر التؽٌٌر المتسارع فً كل مجالات الحٌاة الالتصادٌة و 

الاجتماعٌة و العلمٌة ،و بفضل المبتكرات التكنولوجٌة الحدٌثة و خاصة تكنولوجٌة 

بضلاله و ٌفرض علٌه تكوٌن  المعلومات و من الطبٌعً أن انتماء الإنسان لعصره أن ٌلمى

علالات مع ؼٌره من البشر و هذه العلالة المختلفة لا ٌمكن أن تستمر فً ظل مناخ دابم 

الوفاق و الوبام دون أم ٌكون تنالض فً الرأي و اختلاؾ فً وجهات النظر ،مما ٌجعل 

ج من الإنسان معرضا و بصورة مستمرة لٌكون طرفاً فً شكل من أشكال الصراع الذّي ٌنت

اختلاؾ مٌول و رؼبات و آمال و تطلعات و خبرات و لٌم و اتجاهات الأفراد و البٌبة التًّ 

 ٌعٌش فٌها.

و ٌعتبر الصراع على مستوى التنظٌمات الاجتماعٌة أمرًا حتمٌاً سواء كانت تلن التنظٌمات 

الفرد سٌاسٌة أو التصادٌة أو اجتماعٌة بل ٌصل الصراع أبعد من ذلن حٌث ٌنشأ من داخل 

نفسه و لد ٌبدأ الصراع بالاختلافات فً الرأي و بعدد الاتجاهات و هذا أمر محمود و ٌمود 

 للإبداع و الابتكار.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  مفهوم و طبٌعة الصراع :

خصام أو الخلاؾ و لكلمة صراع هو النزاع و ال الصراع لؽة : إن التحدٌد الاشتمالً

 الشماق.

فتعنً العران و المصادمة ،إذن الصراع اشتمالا ٌعنً التعارض و "  Conflict"أما كلمة 

الخلاؾ بٌن المصالح. 
(2) 

و الصراع اصطلاحا : لم ٌتفك العلماء على تعرٌؾ موحد للصراع لتباٌن مدارسهم ، و من 

العملٌة التً تسعى فٌها وحدات  ( الصراع بأنه Fred Luthansتعرٌفات ٌعرّؾ )هذه ال

 الحها على حساب مصالح وحدات أخرى.نظام ما لتحمٌك مص

الصراع التنظٌمً بأنه :" وضع تنافسً ٌكون فٌه أطراؾ الصراع  Bouldingو ٌعرّؾ 

مدركٌن للتعارض فً إمكانٌة الحصول على المراكز المستمبلٌة ،و ٌرؼب كل طرؾ فً 

الحصول على المركز الذّي ٌتعارض مع رؼبة الطرؾ الآخر .
(1)

   

كما أن الصراع ظاهرة إنسانٌة سلوكٌة طبٌعٌة فً بٌبة الأعمال ،لدٌمة لدم الإنسان و هً 

أو النزاع الذّي ٌنشأ كرد فعل لممارسة ضؽط كبٌر من جانب  الاختلاؾنتٌجة للخلاؾ و 

عملها أو فً مٌدان مجتمعً آخر  مٌدان فرد أو مجموعة أو منظمة على فرد آخر من داخل

ٌجابً أو سلبً فً بٌبة أو معاٌٌر أو لٌم ذلن الفرد أو المجموعة أو بهدؾ إحداث تؽٌٌر إ

 المنظمة.

ظاهرة سلوكٌة إنسانٌة تأتً نتٌجة لبعض العلالات التًّ عرفه ) العدٌلً ( الصراع : بأنه 

تسود تجمع الجماعات فً العمل أو فً الأسرة أو المدرسة ،و ٌنتج النزاع أو الصراع 

ر أو صراع الأدوار و الحاجات و الرؼبات أو البحث عن كصدى لاختلاؾ وجهات النظ

. السلطة أو السٌطرة أو الكسب المادي أو المعنوي
(1) 

أن لانون التؽٌر الاجتماعً التارٌخً هو التنالضات و ذلن  Hegelو ٌرى الفٌلسوؾ هٌجل 

أن لكل فكرة فكرة مضادة و أن الصراع بٌنها ٌؤدي إلى ظهور فكرة جدٌدة هو التؽٌٌر 

 بنفسه.
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 .12،ص  1000،دار الشروق للنشر ،عمان الأردن  السلون التنظٌمًالمرٌونً ،محمد لاسم ،  (1)

و المتفك علٌه بأنه لا ٌوجد حل سحري أو نموذج مثالً من أجل المضاء على هذه 

الأسباب الصراعات و لكن لا ٌمكن التخفٌؾ من حدة الصراع من خلال المضاء أو الحد من 

ره و ذلن من زٌادة الثمافة و إحلال مبادئ التعاون و الإخاء بٌن جمٌع التًّ تؤدي إلى ظهو

    الأطراؾ.

إذ أن هنان اتجاها تملٌدٌاً نظر إلى الصراع أنه حالة  و تختلؾ وجهات النظر حول الصراع

عً سلبٌة ،و هنان اتجاه سلوكً لموضوع الصراع حٌث ٌنظر إلٌه باعتباره أمر طبٌ

الحدوث فً التنظٌمات المختلفة ،كما أن هنان نظرة جدٌدة للصراع تجد أن الصراع أمرًا 

 ٌجب تشجٌعه و فٌما ٌلً استعراض النظرٌات المتعلمة بالصراع :

 النظرٌة التملٌدٌة للصراع : .2

لمد كان الاعتماد السابد حتى أوابل الأربعٌنٌات أن الصراع سلبً و أنه معول هدم ٌجب 

التخلص منه على الألل التخفٌؾ من آثاره و ٌنظرون إلى الصراع على أنه نوع من النمص 

و المصور الناتج عن الهٌكل التنظٌمً و ٌحدث عادة بواسطة أشخاص معٌنٌن و ؼالباً ما 

لى كفاءة و فعالٌة المنظمة ،لذلن لد اتجهت الإدارة إلى ضرورة المضاء ٌؤدي إلى التأثٌر ع

علٌه أو على الألل تجنبه و عدم الحدٌث عنه و هذه الآراء تؤدي حتما إلى إعالة التعامل مع 

حكمًا داخل المنظمات و بٌنها و بالتالً عدم المدرة على حله كلما وجد الصراع الموجود 

 الفرد و الجماعة داخل التنظٌم. بصورة إٌجابٌة تكفل مصلحة

 النظرة السلوكٌة للصراع : .1

بصورة حتمٌة لا ٌجب تجنبها و  تعتبر النظرة السلوكٌة أن ظاهرة الصراع فً المنظمات

ٌجب أن تلعب السلطة دورًا فعالاً فً لبول وجود الصراع و دراسة أسبابه و طرق تجنبه و 

 .بالتالً توظٌفه لصالح الجماعة داخل التنظٌم

 النظرة التفاعلٌة للصراع : .1

هذه الجماعة أن الصراع ظاهرة طبٌعٌة و ٌشجعونها باعتبارها مطلوبة و ٌرى أنصار 

 تعتبر انعكاسًا إٌجابٌاً نحو التجدٌد و الإبداع فً المنظمة.

كما تؤكد هذه النظرٌة مسؤولٌة المدٌرٌن فً إدارة الصراع و تنشٌطه باعتبار أن الصراع 

ون أن المنظمة وصلت إلى درجة و الإثارة خاصة عندما ٌجد المدٌرٌطور شٌبا من التحدي 

تستحك الاهتمام أو عندما ٌلاحظ زٌادة السلبٌات بٌن الأفراد و الجماعات  لا توجد فٌها أفكار



دة من الصراع بشكل إٌجابً داخل التنظٌم و بٌن المنظمات فٌما بٌنها و ٌمكن أن ٌتم الاستفا

  ى التمدم و التطور و التؽٌٌر.ٌؤدي إل

تؽٌٌر فً البٌبة إن ؼٌاب الصراع فً المنظمات و بٌنها ٌعنً الثبات و عدم الاستجابة لل

المحٌطة ،فالصراع هو الذّي ٌدفع نحو البحث عن طرق أحدث و أفضل فً تأدٌة الأعمال 

و ٌجب الاحتفاظ بمستوى مناسب من الصراع عن المستوٌات و تمكٌن مدراء المنظمات 

 من تعلم كٌفٌة التعامل معه.

 أهمٌة الصراع :

بحٌرة الأداء راكدة ،و السلبٌة بٌن  تظهر الحاجة لإثارة الصراع عندما تسود أوضاع تجعل

العاملٌن تؽلب على الإٌجابٌة حٌث تتولؾ ممترحات و إبداعات العاملٌن و ٌصبح شؽلهم 

الشاؼل تعطٌل أهداؾ الآخرٌن حتى لو ٌحمموا أهدافهم .
(2)   

إن وجود الصراع بالمدر المعمول و المسٌطر ٌكون ضرورٌاً إذا أحسن المدٌرون علاجها 

 تخطٌط مسبك و تظهر أهمٌة الصراع من خلال المزاٌا التالٌة :عن علم و 

 تحفٌز العاملٌن و المدٌرٌن على التنافس الإٌجابً. -

 إٌجاد فرص للتؽٌٌر و التحسن. -

 اكتشاؾ مسببات الصراع بحٌث ٌسهل معالجتها عما لو كانت مجهولة. -

 إعادة تألٌؾ مشاعر العاملٌن و تنسٌك جهودهم. -

 التنافس بٌن الأفراد و فرص العمل.إشاعة الإٌجابٌة و  -

 ظهور و اكتشاؾ مواهب و لدرات للابتكار. -

 تعٌٌن موظفٌن جدد أصحاب خبرات و لٌم عالٌة ٌكون مدخلا للتنافس. -

زٌادة العلالات الأفمٌة بٌن الوحدات الإدارٌة و خلك تنافس فٌما بٌنها عن طرٌك  -

 مكافأة الإنجاز.

المدٌرٌن ؼالباً ما ٌتم تمٌٌم أدابهم و مكافأتهم وفماً لمدرتهم على مواجهة الصراع بمعنى  إن

 أن لٌم الخلو من الصراع أصبحت جزءاً من الثمافة التنظٌمٌة فً العدٌد من المؤسسات.

فالتوافك و الرضا مؤشر إٌجابً محمود بٌنما تترحم حالات وجود الصراع و عدم التوافك 

 رات سلبٌة ؼٌر محمودة و ؼٌر مرؼوبة.على أنها مؤش

و من خلال تلن المؤشرات ٌحاول المدٌرٌن تجنب أشكال الصراع سواء أكانت إٌجابٌة أو 

 سلبٌة.

 



 .17،ص 1001،دار الشروق للنشر و التوزٌع عمان  سلون الفرد و الجماعة،عطٌة ماجدة ،سلون المنظمة  (2)

داخل المنظمة ٌمثل أهمٌة و ضرورة تدفع و ٌرى أن الحفاظ على حد أدنى من الصراع 

تجاوز الحد المسموح به و المتفك علٌه من خلال تحدٌد أهداؾ المنظمة  عجلتها للأمام دون

 و التًّ تنبع من ثمافتها و لٌمها.

حالة ركود و سكون لاتلٌن بالتأكٌد سٌعطل المؤسسة و ٌولؾ تطورها و فإن تعٌش المنظمة 

لعنان الصراع ٌمذفها أٌم ٌشاء و لكن ٌجب الموازنة بالحفاظ  نموها ،و لا ٌمكن أن تترن

 على درجة من الصراع البناء. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 ممدمة :

لتعدد و  إن الصراعات التنظٌمٌة تعد إحدى الملامح الطبٌعٌة التًّ ٌواجهها التنظٌم نتٌجة

تباٌن المتؽٌرات و المؤشرات داخل البٌبة التنظٌمٌة سواء أكانت علالات بٌن الأفراد 

ببعضهم أو علالة الأفراد بالتنظٌم ،و نتٌجة للاختلافات المتزامنة و الإلدام و الإحجام على 

سلوكٌات معٌنة ٌمارسها الفرد تظهر أشكال و مستوٌات الصراع ،فمنها الوظٌفً و ؼٌر 

ٌفً و كذلن على مستوى الفرد نفسه و علالته مع الآخرٌن و كذلن داخل العلالات الوظ

 داخل الجماعات و المنظمات.

 داخل المؤسسة ٌأخذ أشكال عدٌدة من بٌنها : إن مستوٌات الصراع

 الصراع داخل الفرد نفسه : .2

ع حاجاته و و إشبا ٌعٌش الفرد تنالضات مع ذاته و مع أهدافه التًّ ٌطمح أو ٌسعى لتحمٌمها

رؼباته ،و أخٌرًا تنالضات الفرد مع الأدوار المطلوبة منه كلّ المعطٌات السابمة ٌنعكس 

تأثٌرها على سلون الفرد و علالاته فً العمل و فً حالة عدم المدرة على تحمٌك الأهداؾ و 

ه إشباع الرؼبات و الحاجات ٌؤدي إلى حالة الإحباط التًّ ٌواجهها الفرد فً عمله و حٌات

كالتبرٌر و  تؤدي إلى الصراع الذاتً و الذّي من إفرازاته ردود أفعال دفاعٌة ؼٌر سوٌة

العنؾ و الانسحاب. 
(2)

  

 عدم إشباع الحاجات : -

ٌسعى كلّ فرد لإشباع حاجاته من خلال تحمٌك الأهداؾ التًّ رسمها و عندما ٌتعرض ذلن 

 التهاون فً العمل و ٌبدأ الصراع.لمعولات ٌؤدي ذلن لإحباط و عدم رؼبة فً التعاون و 

 صراع الدور : -

فدوره فً البٌت ٌختلؾ ،لوم أن لكل فرد مجموعة من الأدوار التًّ ٌؤدٌها فً الحٌاة من المع

عن دوره فً المؤسسة التًّ ٌعمل فٌها. 
(1) 

 

،مجلة كلٌة  المؤسسات التعلٌمٌةاستراتٌجٌة ممترحة للصراع التنظٌمً فً محمد وهٌبة ،حسام اسماعٌل ، و سوزانمهدي (2)

 .1000سنة  14التربٌة  ،عدد 

 .25،ص 2995،الإسكندرٌة السلون التنظٌمً ، ماهر أحمد (1)

 



أن طبٌعة الأفراد تختلؾ حٌث أن البٌت ٌتكون من أفراد الأسرة و الألارب و الأهل  كما

بٌنما مجموعة العمل تتكون من زملاء و رؤساء و مواعٌد و التزامات و إن كانت هذه 

المجموعات تتكامل مع بعضها البعض لتكون منظومة الحٌاة العامة التًّ ٌعٌشها الفرد.و 

ما ٌؤدٌه الفرد داخل الوظٌفة و بٌن ما ٌشعر أنه ٌجب أن رق ٌنتج تعارض الدور من الف

 ٌؤدٌه و ذلن لعدم فهم الدور الوظٌفً.

و لكن لكل مجموعة خصوصٌتها و طبٌعتها و ؼالباً ما تتضارب هذه المجموعات بسبب ما 

ٌعرؾ بصراع الدور. حٌث لا ٌمكن للفرد الخروج عن المألوؾ من لواعد و إجراءات و 

 عطى كل مجموعة حمها المناسب و الملابم لطبٌعة الدور.لكن ٌجب أن ت

 الصراع على مستوى الفرد و علالاته مع الآخرٌن : .1

مرؤوسٌهم من جهة هو الصراع الذّي ٌنشأ بٌن الأفراد و زملابهم من جهة وبٌن الأفراد و 

و وعً أخرى نتٌجة للمتؽٌرات التعلٌمٌة و الثمافٌة و المعرفٌة للفرد التًّ تحدد إدراكات 

 .عالأفراد بالصراع المابم و تحدد ردود أفعالهم تجاه الصرا

 و ٌمكن تصنٌفه إلى نوعٌن :

 صراع على مسابل العمل و ٌنبع من خلافات مثل الأهداؾ و توزٌع المهام. -

صراع عاطفً و ٌنبع من مشاعر ؼضب و عدم الثمة أو مناوشات شخصٌة. -
(2) 

مهمًا بلؽت درجة تماسن الجماعة و تتعدد صور النزاع إن التفاعل بٌن الأفراد ٌولد نزاعًا 

 بٌن الأفراد فمد ٌكون منصباً على السلطة أو المركز الاجتماعً أو المكافأة

 الصراع على مستوى الجماعات : .1

المنظمات تتكون من دوابر و ألسام و تشهد نزاعات و لد تكون جوهرٌة و بالؽة الخطورة 

،و ٌنشأ هذا النمط من الصراع بٌن الجماعات داخل المنظمة شأنها شأن النزاع بٌن الأفراد 

 الواحدة لاختلاؾ بٌن وجهات النظر و التًّ تظهر عندما تتفاعل الجماعات فٌما بٌنها.

 

 .41،ص 1000،دار النهضة العربٌة ،مصر  إدارة السلون التنظٌمًمصطفى أحمد ،  (2)  

 

 و ٌأخذ الصراع ثلاثة أشكال أساسٌة و هً :

 الصراع بٌن الألسام المختلفة داخل المنظمة : .2



إن تباٌن وجهات النظر بٌن الألسام و المستوٌات الإدارٌة المختلفة و التًّ تعكس أهدافها و 

مصالحها سٌؤدي حتمًا لوجود صراع بٌن الإدارات و الألسام. 
(2) 

 و ٌسمى بالصراع الأفمً و الذّي ٌعود للأسباب التالٌة:

 رد :الصراع على الموا -

حٌث تتنافس الألسام و الإدارات على الموارد المتاحة ،و عادة ما تكون الموارد نادرة 

كالأموال و الأفراد الماهرة ،و ٌظهر ذلن جلٌاً حٌن تتنافر الجماعات للحصول على أكبر 

لدر من الموارد.  
(1)

  

 التنافس فً الأداء : -

تتنافس الجماعات فً أدابها بحثاً عن التمٌز فً الأداء عن الجماعات الأخرى ،و ٌحدث 

 صراعًا بٌن الجماعات المتشابهة.

 الصراع العمودي : .1

و ٌحصل بٌن المشرؾ أو المسؤول و تابعٌن فً إطار العمل نتٌجة لعدم الاتفاق على آلٌة 

 إنجاز عمل مسبماً.

 ذٌٌن :الصراع بٌن الاستشارٌٌن و التنفٌ .1

ٌحتاج التنفٌذٌون إلى تدخل الاستشارٌٌن فً حل بعض المشاكل و تمدٌم النصح و المشورة 

مما ٌؽضب التنفٌذٌٌن فٌحدث  ،لكن الاستشارٌٌن ٌمتد بهم إلى إصدار المرارات أو التصرؾ

 الصراع.
(1) 

 

 .170ر أحمد ،نفس المرجع السابك ص ماه (2)

 .11 ،ص1001،السلون التنظٌمً ،دار صفاء للنشر و التوزٌع ،عمان  حمود خضٌر كاظم (1)

 .40 ،صنفس المرجع السابك، حمود خضٌر كاظم (1)

 

 

 الصراع بٌن المنظمات : .4

تنظر المنظمات لبعضها على أنها لٌست على درجة عالٌة من الكفاءة و أنها تدار 

 بطرٌمة سٌبة و لا تحمك جمٌع أهدافها نتٌجة لسوء الإدارة.
 



إن الصراع بٌن المنظمات لا ٌكاد ٌختلؾ عن الصراع بٌن جماعات العمل نفسها ،و 

لكن ٌكمن الاختلاؾ بالظروؾ الخارجٌة المحٌطة بالمنظمات كمحدودٌة الأسواق 

زٌادة الحصة السولٌة و المدرة الشرابٌة و كذلن التنافس على المتاحة و التنافس على 

الموارد و خاصة المالٌة. 
(2) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عساؾ عبد المعطً ،السلون الإداري التنظٌمً فً المنظمات المعاصرة ،دار زهران للنشر و التوزٌع ،عمان  (2)

 .65،ص 2999الأردن 

 

 

 ممدمة :



الفرد و اهتمامات و أهداؾ ٌبدأ داخل الفرد لوجود تعرض اهتمامات و أهداؾ إن الصراع 

بتخٌل ردود أفعال الآخرٌن و ٌعتمد بأن تعارض ٌبدأ الآخرٌن و عندما ٌشعر بهذا ال

ٌموم الآخرٌن ببعض  تصرفات الآخرٌن سوؾ تعترض احمٌك اهتماماته و رؼباته ،و حٌن

 التصرفات التًّ تعترض اهتمامات الفرد ٌنشأ الصراع بٌنه و بٌن الآخرٌن.

 منها. إن النزاعات فً المنظمات تمر بعدة مراحل لم ٌتفك العلماء على ماهٌتها و مدة كلّ 

أن تطلك علٌها إن عملٌة الصراع دٌنامٌكٌة تنشأ و تتطور عبر مراحل متعالبة ،و ٌمكن 

دورة حٌاة الصراع ،و ٌمر الصراع بأطوار و سلاسل متعددة و لا ٌمكن أن ٌظهر بدون 

ممدمات أو من العدم حتى و إن ظهر فجأة فهو نتٌجة رواسب و اختلافات و تفاعلات بٌن 

 ات.الأفراد و الجماع

و ٌمسم العدٌد من العلماء مراحل الصراع إلى أربعة مراحل و منهم من ٌمسمها إلى خمسة 

 مراحل.

اعتمدت ؼلى النموذج الأكثر لبولاً و انتشارًا فً هذا الصدد الذّي الترحه لوٌس ٌوندي و 

 الذّي ٌتكون من خمسة مراحل

 

 

 

 

 

 

 

 

 مراحل الصراع :

 مرحلة الصراع الخفً : .2

التًّ تتوفر فٌها الظروؾ و الشروط التًّ تهٌا الفرص لظهور الصراع بأن  و هً المرحلة

و لا ٌزال مدفوعًا و التًّ تؤدي  ٌكون هنان سبباً أو مصدرًا للنزاع ،و لكن لم ٌحدث بعد

  بالضرورة للصراع.



و ؼالباً ما تكون مسببات الصراع من التنافس على الموارد فً الأهداؾ و الؽاٌات و عدم 

المعلومات بشكل صحٌح و الضوضاء المؤثرة على لنوات الاتصال ،كلها عوامل تبادل 

تهٌا الفرصة المناسبة و الأرض الخصبة التًّ تسهم فً مٌلاد الصراع. 
(2)

  

 مرحلة الصراع المدرن : .1

و لد ٌدرن أحد الأطراؾ أهمٌة الخلاؾ و تبدأ الأطراؾ فً ملاحظة وجود صراع فٌما 

مدركًا عندما لا ٌكون هنان ما ٌستدعً بماء الصراع حالة مستترة بٌنهما ،و ٌصبح الصراع 

صور و مدركات الصراع حٌن  تؽذٌةو فً هذه الحالة تلعب المعلومات دورًا ربٌسٌاً فً 

تنساب عبر لنوات الاتصال المتاحة ،و لد تشوش المعلومات و لد تنُمل بشكل ؼٌر دلٌك. 
(1) 

الأهداؾ فإن المشاعر تلعب دورًا ربٌسٌاً فً تشكٌل  و نتٌجة للتفاعل و للاختلاؾ أو تباٌن

 اتجاهات و رسم الصورة الذهنٌة السٌبة ،الأمر الذّي ٌؤدي إلى إدران الصراع.

 مرحلة الشعور بالصراع : .1

أكثر تمدمًا عن سابمتها و فٌها ٌبدأ الأفراد بالشعور بالصراع بشكل واضح و هً مرحلة 

حٌث تتولد أشكال من الملك على المستوى الفردي و الجماعً و كأن الأفراد وصلوا إلى 

درجة الحسم إلى أن الصراع موجود بشكل فعلً واضح الطبٌعة و المسببات ،و تعتبر 

اع واتخاذ المرارات و الأفعال بطرٌمة معٌنة و لد مرحلة النواٌا حٌث ٌبدأ الشعور بالصر

ٌظهر الصراع سبب نواٌا خاطبة أو سوء فهم نتٌجة لمنافسة ما على هدؾ واحدة. 
(1)

  

 .22،ص 1004حرٌم حسٌن محمود ،السلون التنظٌمً ،دار الحامد للنشر و التوزٌع ،الأردن  (2)

 .10،ص ،نفس المرجع السابك حرٌم حسٌن محمود (2)

 .475العمٌان محمود ،نفس المرجع ،ص  (1)

 مرحلة الصراع العلنً : .4

حٌن ٌفكر الأفراد فً موالؾ الصراع حٌث ٌكون الصراع ظاهرًا و تتضمن هذه المرحلة 

السلون و الألوال و ردود الأفعال ،و هً محاولات للتعبٌر عن النواٌا و كثٌرًا ما ٌنحرؾ 

الفرد عن النواٌا الأصلٌة نتٌجة للحسابات الخاطبة و ؼٌر الرزٌنة.
(2)

 

الجماعة إلى انتهاج الأسلوب العلنً الصرٌح و ٌتم التعبٌر و فً هذه المرحلة ٌلجأ الفرد أو 

عنه سلوكٌاً بطرق مختلفة ،بمعنى أن الصراع مجموعة من السلوكٌات المتعارضة ،و 

 الصراع العلنً أكثر الحالات المعروفة سواء أكان سلوكٌاً أو لفظٌاً.



و المشاحنات حٌث ٌسعى كلّ طرؾ إلى إحباط خصمه من خلال عدم التعاون و التخرٌب 

،و لد ٌأخذ أشكالاً أخرى مثل الانسحاب و اللامبالاة و كلّ الوسابل الدفاعٌة الأخرى ،و 

 بالتالً تصبح إمكانٌة العمل و التواصل بٌن الأفراد صعبة مما تؤثر سلباً على العمل.

 مرحلة ما بعد الصراع العلنً : .5

أطراؾ الصراع من صدام  هذه المرحلة هً محصلة التفاعل بٌن السلون الصادر بٌنو 

 مستمر و نزاع ،الأمر الذّي ٌؤدي إلى تدنً فً الإنتاجٌة و عدم الرؼبة فً العمل.

و كلما تفالمت الأمور و ازدادت سوء فإنه ٌتطور لصراع هدام ،حٌث ٌسعى كلّ طرؾ من 

 الأطراؾ الإٌماع بؽرٌمه عنوة حتى لو أدى ذلن لتدمٌره تمامًا على كلّ الأصعدة الشخصٌة

العامة. 
(1) 

 

 

 

 

 

 .176ص  1000جواد شولً ناجً ،السلون التنظٌمً ،دار الحامد للنشر الماهرة مصر  (2)

 .180السابك ،ص  جواد شولً ناجً ،نفس المرجع (1)

 

فً وضع حلول  و فً هذه المرحلة تبدأ عملٌة إدارة الصراع ،و ٌظهر دور المنظمة

 للصراع من خلال التعرؾ على جذور المشكلة و حلها.

حالة الصراع لبل أن تكون محسومة ٌجب أن تكون من إن حرص المؤسسة على تشخٌص 

 الأعلى أولوٌات المؤسسة لحل العمد وتسهٌل الأمور لبل ولوعها.

كما أنه لا ٌجوز  كما أنه على المنظمة أن تواجه الصراعات بالشجاعة الكافٌة لوضع الحلول

 بأي حال من الأحوال تجاهل الصراع أو محاولة كبته لأن ذلن ٌزٌد من حدته.

كما أن حرص المدراء على تبادل المعلومات بشكل صحٌح وجٌد ،و تبنً الأفراد هدؾ 

 المنظمة كهدؾ شخصً و ذاتً ٌجعل الصراع تنافسٌاً فً لناة واحدة.

 



 انً :ثخاتمة الفصل ال

 

الصراع ظاهرة صحٌة تكسب المؤسسة لوة دٌنامٌكٌة و تحافظ على مركزها التنافسً فً 

المجتمع بشرط أن لا ٌؤثر الصراع علٌها بالسلب و ٌحرفها عن هدفها و إنما المشكلة 

الحمٌمٌة فً كٌفٌة إدارة هذا الصراع و تحوٌله لمٌزة تنافسٌة فً إطار تحمٌك أهداؾ 

 المجتمع المابمة لأجله.المؤسسة و خدمة 
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