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 الفصل الأول
 مفاهيم أساسية  –الصراع التنظيمي 

Organizational Conflict – Basic concept 
  :         المقدمـــة

                                                                              لا تستتيع ا  م ظمة تتم ظا تتف  كيهتتا  تتمهاف    بي اتتف    ان  تتم   هتتاف    

                                                                                              ت تت ب ي  تتع    تتا   فتتن ما  فتمة تتف  تيمتتيح  ظتتا   تتن و ي هتتيح    تتع  ف      تتف      

                         هتت ك ا تتف  تتع                                                                          مخيهفتتما   تتالاف  لا تتن و  تتع  ي تتف  يح   يلاه تت   تت    لا تتع        

                           يمف سيح  يين ي ضاك   ن ض .

                                                                    ذ  يض ا   ي ف       ل  لج ف ي يين  اثن ظا ان  يهفتع يهتيحا   تع      

                                                              ظشتراما  يمثل     ل   ي ف  ي ص غم ظا ص غ بل  تشملا   ضلا   ا ايح ه 

                                                                          سي  ل اإستر ت ي م  يخف ض   فن ما  ظف  تمف سم  إ اف بت  ظشتن م  وتن       

                                                                               تتتتيح  و   يمة   تتتم  تفضتتت ل  تفتتتهلام   فنو تتتم ظتتتا  نتتتل  لااتتتن                         جتتتعتاف  تتتع   

                                                                             تشترام في     ه م   يمة   ما       لاظن لا   ني     تمف سم  ظتن   يرتم ظنيرتيح     

                                                                             يه في  تمة ف ا يل     تمف سم يين  لمج يح ف       فنق     لا ستف    يمة   تم  تع    

                                   يمف ستت م  تمة تتم  ا ع تتف  تتا                                                            تمتتيح  و   تتف   لا تهتتفف استتييح   و راتتف  ظفتتع        

    ( .     611  :     1166                       تمة ف   لاكن  . )جلا ا 

                                                                             ف فن م  مشت  ظتا  تع  ظفتفو   تيحجاتف ا  اتيح  يهتا في و جتم تيح  ته               

          تع                                                             ب ف ف   مش  ظا يرم سفي  إ    ا إذ يمما     ميح  يمفف            شيحره     سن م 

                  ظيتتن يحتتو                                                                 هتت اك      ن تتيح  ظيتتن يحتتو    يفتتع     فتتن م                  فتتتع  ف          تت    

                                           ( إ   تمة تتتتم   فف هتتتتم ته تتتتو و     Newstrom&Keith,2002:266                    يتتتتف  يح  بهتتتته )

                                                                                            بفسمتتتف  في ميتتت ك بتتتع    فتتتن م  تم  فتتته ععظتتتم  تمة تتتم في ت ع تتتع  تتتع تاف       

  :     1111                                                               لايحفي م في بل   فن م  تيحج اه  يحفي ف   يلاه     ع    تمة م )حميحوا 
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                                                 ف شتتياف   فتتن م يع جتتم  اتتر ظتتا   فتتنو                                            ( إذ تي  تتع   يمة  تتف   يو   تتم ا      651

                              ظتتا ان  تتم ظمة تتف     تتيح            جتتعف                        فتتن م   يمة  تتي          تتع                             هتتن ظستتييح ف   تتع ا إذ 

                                                                                                 ت هتتتع ا   تتتا   ضتتتن  م     متتتيح   تتتىو      هتتتع    هتتتن بتتتل   فتتتن م  نتتتل       

                                                                          تم مس  ثف     س ئم  هن  لأو ف   يمة  ي   ع  صنلات   هع    هتن فف تا بتع     

          )حمتفو  ا                                                       تاف      ضن   م   تلام  تيح  ن تف  تع   تتع ن ا                         فن م  ظ فلجيه ظا

1111       :  16   )  .  

                                                                                 يتت     يمتتيح    ففتتل  لا ا  هفتتن م   يمة  تتي ظتتا ثتتلا  ظنفبتت     تت       

                     تيميح  ظا   ملايح  لاتي:

               المبحث الأول :    

 . يعيح    ي   ي  هفن م   يمة  ي                                   

                   المبحث الثاني :

 . ظفايح    فن م      يه                       

    م   يمة  ي .             ظسييح ف    فن             

    ظن بل   فن م   يمة  ي                       

   :         الثالث      المبحث 

 .  مل   فن م  آثف                    

 . ظ فلجم   فن م               

 . يح ظل     تسنو   فن م                             
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 المبحث الاول

 التطور التاريخي للصراع التنظيمي
                                                                     بةي   فن م   يمة  ي يف ي ف    سا   معفق ظا  ع     ع ع ظتا   نتفبثين     

                                                                                       ع  ستتتين في مخيهتتتا  لااف تتتف    فمن تتتم في  يو   ا   يهه ع تتتما   ي ستتتف  م    

              ت فصن  . 

                                                                                          ستتت يك   يعتتتنق يإيحتتتفم تن بتتتل   يعتتتيح    يتتتف  ي  هفتتتن م ظتتتا  جاتتتم  ةتتتن   

                                 مج يح م ظا  ه فف   فمن  يو  م   ي:

             ة التقليدية:     المرحل  - 1

 Barbara,A.B.,2007:34; Robbins & Judge;                       مةن ظفمن       تنبهم 

                                  ( إلى   فتتن م  هتتن   تته  تتف ن       111-   111  :     1111             هن تتيحتيا   519; :2009,

                                                                    سهن م    ظن يرم ظنيريح    ه  يحو تهه هه إلى  و ن بع ممما    إم  يه ظا كلاا 

                                  يع  و  تيحص ا   يح فرا  إ تفو                                              لاكي ف    سه ك  هه فو    هن ظسييح   لأ ن و  

                                                                                            يمة ك  يرف نف  ظتف تستف ع  ت    تنتفوى  هتن تهه تل     بي تفا ظمتا ي تض   تمفا           

                                                                                     فن م يرم  تنيرتيح    تها إذ يحتو امتو ظنبهتم   يحصتيحا إ  ته    هضتفف  ه ته في          

                                                                    بفا ين م  لا ه سهيحك لا  هلا ي  فن بيا إذ إ    فن م يمثل  ف ن  كهل إو  ما 

                                                                      اف ت  لأ تع     وتلام  يرتم ظيفت   ه اتف  اف تت   يحستفرل ظمفستنم                      ذ     ه إذ 

                                                                                 يلاه    لأ ع  ا  اف  تيحم ا  تتيح و  هلا  تف   اتف   ةتف   لجتع     تيح  لأستف         

                                                                           م يمك ممف سف   لاكي ف     تر  م  ف   ايح    فتن  ف   ظتن ستهبي لا ظتر      

                  ي ستت  ياتت                                                                                 تتها  تتتف اتتف    فتتن م ان   تتف   هتتن ظستتييح    فتتنو   لج ف تتم  تتف    

                                       مةن       بل   فن  ف  يشمل  يحفيي .

                                              تهيح    مةن    يهه ع م  هن  لا تر وف    يف  م:

 . ير   فن م بف م يمما امناف                               
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 . )  يع    فن م  فو  ييح سعم   خفص ظ  مين ) محعثيح   لاون يف                                                        

 . يحو    ته و   سهعم و       فلا  تما بع     فن م                                                

  فلحل  يح    تتراه  لاو     تييف هها لا   لحتع                    إذ  بع    فن ما                                             

                        مه  ظن يرم ظنيريح    ه .

                                                                          تف اف    فن م ان   ف    هتن  تستييح    فتنوم   لج تف ي    يمة  تي  في      

                                                                                  مجتتفا    لا تتف    شخفتت م  و كتتل  لمجي تتا   يح بتتع  في  لمجي  تتف   تخيهفتتما  تتف   

                        ف  يشتتمل  يحتتفييا                                                                          ي ستت  ياتت     مةتتن    يهه ع تتم    تت    ه تتم بتتل   فتتن       

                                                                            ييف ل   م  يفرج تترتو  هن ظهف ظم ين م   فن  ف   ظا ذ   :     كففف   ش يح  

                                                                         ي ع    نون   ع   جيحو  نص  هي نم  مه  ع  ميح  ظعظن    فس ف   اثن ممتف  تيح   

                                                                        اف   ف ن  ا    ه اه ف افا انيه  تم اف ل  جيحو  اه تف اف تت  ستيح  ذ ت      

                                                   يمف س  تتا يرضتتناكا  يييحوتت ف  تشتتفال  تستتننم                                            فتتن م  ستت ف  د تتن و يتتف   

                                                                   هفن ما   يح ن  نصم ج ع   فاك  تيح  ا   اف ف   لاان     ع كهم   اف .

  :                      مرحلة العلاقات الإنسانية  - 2

 , Hodge &Anthony  ( Hatch ا    6116  :      566                               تن  ايتف   ت    تنبهتم )     

       تتف                                                                  يتتف    فتتن م  تتيح بتتع  ان  تتي    تته ظيحجتتيحو في اتتل  لمج يح      ;304 : 1997

                                                                                 تمة ف ا    ه لا يمما   هضفف  ه ه لا ته  منتا ظتا بفجتف   لأ تن و  لأسفست ما       

                                                                                       ا تتف  جتتع ايتتف   تت    تنبهتتم في   فتتن  ف  ظةتتف ن  يحفي تتم تف تتع في ي تتض         

                                                                                      لأب تف  يبتع     تتيغم    مستين  و ف  لمج يح تتم . إذ إ    فتن م  تته   هتع    هتتن      

                                   نل   فن م بين  متيح  ظف تع   لأو ف                                           تيح  ع  ييع م   لاييمف        اك  يحصيح  ييه

                                                                                           لج ف تتما  ف فتتن م  متتف ان هتتم ظيعتتيح     تتن  م  يهنتتل   تتيغم   يمة  تتيا إذ   تته  

ُ                                                                                              ُ  متتا ظتتتا   يغتتت م   متتيج  ف ه تتتم  ف  تتتم  تتتدو ف  ظتتا كلا تتته يممتتتا    تمتتتيح     

                                  تمة ف   هن  مل ظمة ف  ت ف   م .
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   (:                                      مرحلة الفكر التفاعلي ) المرحلة المعاصرة   - 3

                                                                                       فيهتتتتا  تتتت    تنبهتتتتم  تتتتا  تتتتتنبهيين   ستتتتفيهييناإذ  مةتتتتن ظفمن  تتتتف )  

Robbins,2000:385  ;  إلى   فتتتتتتن م    تتتتتت      111-   111  :       1111                 هن تتتتتتيحتيا )                              

                                                                                               ان  تتي   يتتل  تتيح  تتف ن  صتتلا ما  يع جتتم ظتتف  اتتيح  تتف ن  ظعهيحيتتما إذ     جتتيحو         

                                                                                             فن م يممتا و ميفتيح  تم   متف  ظ  متم ا تف   ته و  تل  هتن ب يح تم  تمة تم    ته            

                                                                          ن    لاسيفع م   يغ م  إثف ته  هنلا    ع ركا لا    يغم سمم ظتا سمتف   تمة تم     و

                                                                                         تنع م  لا يع ظا  جيحو و جتم ظ  متم ظتا   فتن م لا ته  يحجتع  يح تف  ظتا   يلاتعم إذ          

                                                                    ينك   سميح    ثم  لا ي ف   يمثل  نصم ي فو    مةن في  لأ متف   يلاع تع ف   

                                           فتل   فتن م إلى ظستييح ف   ف  تم لأ ته                                                 سهيحا ف   ي ع هاف   نط ذ ت     لا  

                                                                              مههو  معر  إلى  س هم  ع   إ ف م  د ع   إذ   ه في بف تم بتع    فتن  ف   تع     

                                                                                        تفتنف   ه تفو   يو   تم  اثتن وايفتيح  تتم  تشتيح    ه تم  يو     تم تع   لاتفتتفلا         

                                                                             إلى جف و تعيح    سهن م  كن ا  يف يف ي  ف       تنبهتم تهتيح   هتن  لا تر وتف      

       ف  م:      ي

                         فن م بف م يمما امنه . - 6

                                فن م    مف  ان  ي  هييع ع . - 1

                     و      فن م ممممم . - 6

                                                     ير  لحع  لاو ن ظا   فن م   ئف   فو ف  يل  ون   ف   - 1

                                                                              مةن  هفن م ظا  جام   مةن  ت  ا  هتن   ته  استييح  ظ تين  ت س ظهنتيحلا         

                                                                                هط  إنمف  يح  نط ون  م لاستيفع م   يمةت ك   ستيثف تها  ف فتن م  هت   يح تف        

                                                                              ظا   يلاتعم  يتنك   ستميح    لج تيحو   تثم  لا ي تف   بتو  لاستيعلاما  يمثتل          

                     ما ظف تهع  لا   تني                                                     نصم ي فو    مةن في  لا مف    سفرع   ت ع ل  تيح  اا  

                                                                                            فتل   فتن م  لى ظستييح ف   ف  تما لأ تته  مههتو  معرت   لى  ست هم  تع   إ ف تتم         

                                                                                            د تتع    تتف ه في ذ تت   تت   بتتفا  ه ضتته ظتتا بف تتم  لج تتيحو   ع تتيحا  تهتتفو           
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                                                                                          فمتتنا يستتنو    تتع    لحتتيح  ع     تتتثم     تت  تيحجتتو   تتفو    مةتتن في  ستتف  و   

            ل .

                                                     فن  ف    اف اف  تملاتن   ستهبي  تع تفتنف   ه تفو                            إذ   ه  في بف م بع    

                                                                     اثن وايفتيح  ما  تيشيح    ه م  لاو  كا  تم ع   لاتففلا ا  لى جف و تعيح    

                                                                         سهن م  كن ا  ظف  ذ  اف ت   مف  جم ا  لا ن و و كل  تمة م  هن  تتم    بتع    

               ل     ظف                                                                 ا     ني    ثهف م   نايحو   يذ ف   ي   ثهف م   يمة   م   سفرع ا 

                                                                                           فستتن تهتتع   لمجي  تتف    تمة تتف    تت  تتتاظا يف ي عو تتم  يتتفلح  في  يتتع ف  اتتن       

                                                                     جاف    مةن  تخيهفما    ل     سن  ين  سن  ين  اثم ظا  لا ن و في   ع ا 

                                                                                             مفظ تتم ظتتا مجي  تتفتاك  لى  عتتف   لا اتتك لا  ستتيع  يح   يستتنو   ه تتيحو  تخيهفتتم        

                                                      مجي  تفتاك  ستي ن      ت ب   اتفا ي م تف  تيغم                                     تفن وم  هن   يفمم      تل في 

                                                                                        بتتف ك  متتع   يتتن   لى و ا تنبتتو يتتف يفمما  تعهتت     متتف   متتل  تتنو   خيتتف      

                                                                                        ان هتتم   تتيفمما  ان هتتم     تتلا  ان هتتم  لح تتف    تت   نيرتتو ياتتفا   يرتتك     تتم 

                                                                                              مةتتن    يفف ه تتم  هفتتن ما  لا   متتف  تتن     تتن      بتتع   لا  ستتتر ف  هفتتن  ف ا     

                                                                                        هتتن ظ ةتتك  لمجي  تتف     تااتتع  هتتن ثهف تتم   ييح  تت    تتع    فتتن ما   متتا             

                                                                                   فن م  ا ف ي مف  ف ن    سف  م  تمة   م بي  تم   يحجتيحو  يمثتل  جيحو تف متع ف       

                                                                                                   ه تتع ن اا  هتت س  تعهتتيح  ظتتماك   هضتتفف  ه تته      غتتفف بف تتم  اتتيح  ا يتتل  و  تتته       

                           ع     فنو تم    يمة   تتم                                                                   ي فظتل ظ ته ث ت   يحجته   يحجاتم  لايحفي تم   ختع   لا ت        

                                                                                فيو      هفو   ظعهيح  ظماف في   ه م  و  تاف  هفتن  ف     لا تفتل يتف يمة ك  لى    

                                                                                    وا  ت ف    ن اتع   لاستمما  لا  لى  وتا  لاظتيح       يح صتا يتل  لى  وتا  ت تف          

                                                                                            لجف  تتم  ذ  جتتفم   ي تتنما ا تتف      يغتت م  هعظتته  ستتيثف    يلان تت    ستتميح  في       

                                                                                ك   يلاف تتع   يمةتت ك  هتتن   يم تتا  يمتتفف   هتتع     متتيح   تتفو     هتتن                     يحوتتا   هتتفر

                                                                                             لاستتي ن  ا ا تتف      فف ه تتم   يمة   تتم تستتيهع  ظستتييح  ظ  متتف  ظتتا   فتتن م         

                                                                                  سميح    يف     ه       فن م  لحفو    ضف  يف فف ه تم   يمة   تم )   هن تيحتيا   

1111     :  111   -115     (.  
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                        يعيح    يف  ي  هفن م .                 (  نين  مف ظن بل   6                ظا كلاا   شمل )

 

 ( 1 مل ) 

 ظن بل   يعيح    يف  ي  هفن م   يمة  ي

               ُ                  تنبهم  ت فصن    مةن   اف إلى  إ  

  فن م سمم ظا سمف   تمة م 

                              تنع م لا ه  يحجع   ه  يح ف  ظا 

  يلاعم إذ ينك   سميح    ثم 

  لا ي ف  في  تمة م

 

                 ُ                 لا ف   ي سف  م   مةن   اف يف  

  فن م بع  ان  ي في ال 

ما  لج ف ف    تمة ف    لا يم

  هضفف  ه ه لا ه  منا ظا بفجف  

   فنو  لأسفس م

 تنبهم   يهه ع م  ي  تنبهم     

ُ                                   مةن   اف يف    فن م  ف ن  سهن م 

  ظن يرم ظنيريح    ه يحو تهه هه 

 إلى  و ن بع ممما .
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 المبحث الثاني
ً                            أولًا: مفهـــوم الصــراع وأهميته      

  Conflict concept and importance 

                                                                          ع   فن م إبع    ةيح  ن   عن   م  تيحجيحو  في ب فتمتف   تن و   ظمة تف ا    

                                                                                             تتيح  ظتتن بي تتيا لأ    ثنتتف    لاستتيهن    متتفو  متتيح  ظتتا  لأظتتيح   تستتيلا هما         

                                                                               ف يغم ظسي ن  و رك في ال  يفا   ت   ظتف  فستن  جتيحو   فتن م في   يمة  تف        

                    تمف ا       ةف ن                                                   اةف ن   ان   ما ممف  سيع ن اثم   ظا ايف   يو    إلى

  .  (   11  :     1116                                   يف ع  سم    يلاه ل    نلا  )   هيحمما 

                                                                                   ر  ا   فن م في   هغم    ني تم يتت     متع م         عفتف          عتلا         

                                                      (  لا مه ع م  اي ظا  صل لات ني  ت ني   ه تم    ضتن        Conflict  )            ظف اه م

                                           هعيمتم  تي ني ظ متن      تن ك                                                        عنق    ع  سيخعظت في   هغم  لا مه ع تم   

                                                                                          عفتتف     ظتتا كتتلاا ذ تت  يممتتا ت ن تتا   فتتن م يف تته  تتيحم ظتتا  لابنتتفط  ي  تتع    

                                                                                يف ضتتغط في  اتتف ين مختتيهفين في ذ     يح تتتا     وتتا  يعهتتو  فتتفذ  تتن    تتنين  

                           ا  في ت ن ا  كتن  ف فتن م   )     651-   611  :     6111                        بفجيين ظي ف ويين )  ع ف ا 

                                                 ظا  ع   لاتففق  هن  لأ ع  ا   ع يع  يسنو  لا ي فو م                      يح     ه م     تمش  

                                                                           تينفو م يين   يح فراا  يسنو ير يحض  لأو       س فستف     هيح  تع   لاكيلا تف     

     (.  Newstrom&Keith,2002:261                                    لأسفس م في  تيح  ا   ت يهع     عر   )

                                ( يف ته  م ظيح تا تهتيحو   ته     Quick&Nelson,2009:365                ا     ر  مه ) 

                                                                                      ستتهيحا ف      تشتتف ن     لااف تتف      لا تتع    تيمتتف ن   لى  تتع   تيح  هتتم          

  ( Slocum& Hellriegel,2009:386                                             ي ف ض يين ان ين     اثتن . ا تف   تف  )    
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                                                                   لى   فن م ييحصفه   ه م ايحجناف  ع ك ان  ظ ين  نو    مج يح م    ظفتفلحه  

  .                                                  ت م تي ف ض    تي ثن سهنف  ظا كلاا ان   كن

                                                                            يممممف   هيحا      فن م بف تم ظتا بتفلا    يع  تع    يستف م   يتع يحي في       

                                                                                          ظشتتف ن  اتتن    تيح تتا )  لا تتن و (    يهف تتف ظتتا ظيح تتا ظمضتتنط  لى  كتتن يرتتم         

                                                                                ظمضنط  ي  ع  ا  لحف م  لا ي فو ما  إذ  ظف يهغ  تيح تا يرتم  تمضتنط ذ  تته  تف       

                                         بنيف   ع تمشو يين  لا ن و في  تيح ا  ت ني .

                                                                                    لا    الاظمتتتف  تتت   لا   تتتني يف ضتتتن       اتتتل بف تتتم صتتتن م ستتتييخعن      

                                                                                       لحتتيح جع  صتتيحلا   لى بف تتم  لا يتتع ف   متتف  تتيحو  لا فتتف   تتا     تيح تتا   ستتهيحاي  

         (  ي تل  Activity                                                                     يح بع  يح  نتف    تا مج يح تم ظتا  لا تن و يمتن ي تماك  شتفط )         

    ل )                                                            ( ظ  متتتتتما  تمشتتتتت  ي تتتتتماك بتتتتتفلا  تفف تتتتت    Feelings                                 اتتتتتل ظتتتتتماك ظشتتتتتف ن )   

Interactions     ي فو    هن ظف  مسف  ظا ظ هيحظف  في  متيح    لاتفتفا اتف  اتل   )                                                                 

                                                                                            ظتماكا  ت     تف   م ظتا    مفصتن   ثلاثتم )   مشتفطا  تشتف نا   يفف تل(  ته   تتا           

                                                                           هن  تيح ا   رم  ثن    علا ف  ظا  لحف م   ع مفظ م م   لحنا م  متل ظتا  ت      

  .  )    111-   111  :     1111                   مفصن ) جيح وا 

                                                                               في وتتيحف   ينتتف ا   فمتتنم بتتيحا ظفاتتيح    فتتن م   يمة  تتي  هتتع تم ت ن فتته    

                                                ي  مفا مخيهفما     ف  هي  نض  يه   تفف  ك . 

  



 لمنظمةاونظرية  الاستراتيجية الإدارة مفاهيم في 

11 

 (1جع ا )

                                                         ظفايح    فن م   يمة  ي   هف  تمةيح   عو ظا   ميف     نفبثين

    سك   نفبتت    ستمم   ي تتتتن ا

                                                             تيح تتتتتا   تتتتت م تي تتتتتف ض   تتتتته  لأ تتتتتع  ا    

                                      فهسفف     ييحجاتف  يتين  ثتمين                 لأ مف ا

                             اثن ظا  لأ ن و     لج ف ف . 

1996 Wright &Noe 1 - 

                                     يف   هني يين  ثمين     اثن ظا  لج ف ف  

                                                          في ظمة تتتتم ظتتتتف    يتتتتين  ثتتتتمين     اثتتتتن ظتتتتا  

                                            تمة ف  يع   متعظف تي تف ض   شتعم  بتع     

                                     لأان   ظا  يفرج    جايحو   عن   لأكن.

1997 Hatch 6 - 

                                             تتتع ك ياتتف إبتتع   تمة تتف  يتتف  ظمة تتم         بف تتم 

                                                     كتتن   ستتي  هت ستتهيحك ظ تتين  تتع    هاتتف         

                        يمم اف ظا مه     ع  اف .

1997 Jain 1 - 

                                                        شتتتفط ظي  تتتع  هتتتيح  يتتته   فتتتنو ) ( ي ستتتفو   

                                                 جاتتيحو   فتتنو  لأكتتن )ص( يشتتمل ظ تتين ظتتا      

                                                   تتمفا  ي ف تتم   تت   تتع تتتاوم إلى إبنتتفط    

                                                       فتتنو ) (    تت  تيستتنو ي تتع   ع تتته  هتتن      

                     مه     ع  ه  ظففلحه .

2000 Robbins 5 - 

                                       وعن      ت عل في   ه م  ففذ   هن    ا 

                                       ث   اع  تمة م ص يحيم في  كي ف    نع ل . 

 - 1      ت لا 2000

                                                       ستتتهيحك   يتتتع   ن هتتتم    إ ف تتتم   يحصتتتيحا إلى     

                      ع     خفص آكن ا .

2002 Doherty & Horne 1 - 

                                                 افف  بيحا   هت ك    ست ي ظتا  جتل ظتا  جتل      

                                               تمف م    هيح ا   تيح  و   متفو       دتع و ا   

                                  ب    اع   تيفف  يح   لى مع ع كفيحظاك 

                       هضفف  ه اك .

 - 1             ف  2002
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    سك   نفبتت    ستمم   ي تتتتن ا

                                                 يح ظمف سم يتين  لأ تن و   ت  ا  تك  بي فجتف       

                                    مف   ظ يهع      ع   ظيضف يم .

2002 Algert &Watson 1 - 

                                                            فتتتتتن م  تتتتتمل ظتتتتتتا إ تتتتتمفا   يفف تتتتتتل    

                                   تع مفظ مي  تمثتا يتين اتن ين              شخفي 

                                                  اثن تنيعا ف  لا م   ي تفو ظينفو تم   تيح    

                                                           متتتيج  تتتا يتتتن م  تتتع  ظتتتا  لاكتتتيلا    تتتع       

                                   ييح    في   نؤ    تففلح   لأ ع   .

1111     Gibson & Blackard 61  

- 

                                              يح    لا م   يمف س م   شخفت م  تنف تن  يتين    

                                                  لأ تتتن و   لمج يح تتتف  في  تمة تتتم   يح بتتتع      

                               تمة ف  ذ     نسف م   يح بع  .   يين 

2005 Weissmann 66  

- 

                                                   تتيح  ي يتتم محي هتتم  ه لا تتف  يتتين  لج ف تتف      

                                               ب تت   متتيج ظتتا  لاكتتيلا    متتنم  هلافجتتف    

                                                 داتتتن    تيفتتتف  م    ظتتتا  هتتتع    يو  ك  

                          يفلآكن ا    ظا سيحف   فاك .

2007 Lewicki .,etal 61  

- 

                                                       تتيح  لا تتينفك   تت م يتتع   متتعظف  تتيك ظمتتا       

                                                 تع  ظنف تن لج ف تم ظ  متتم ظتا  نتل جمف تتم      

         كن  . 

2007 Jones 66  

- 

                                               ه م  عتلا       يضتف     ت  تمشت  اتنو      

                                                      تتل ت ف ستتتم وتتغط اتتتنم ظتتا جف تتتو  تتتنو    

                                               ظ ين    مج يح تم    ظمة تم  هتن  تنو  كتن         

                                                    مج يح تتتم    ظمة تتتم  كتتتن  ستتتيح ف ظتتتا و كتتتل  

                               في ظ تتتتع   مجي  تتتتي  كتتتتن                         ظ تتتتع     هتتتتاف    

                                                ياتع  إبتتع   تغت م  يحتتفيي    ستهبي في ي ئتتم    

                                                     ظ ف م     ت ك ذ ت    فتنو    تهت   لمج يح تم      

                تمة م .

  61       عه ل 2009

- 
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                                                                                ةاتتن ممتتف تهتتع  يتت    لاكتتيلا  يفتفتتف  ك  تتيح جتتيح نم   تت س  ف ن تتف              

                                                                                               ف فتتن م  تتيح ت تتنم نتتيح ي  تتا  لحف تتم     تيح تتا   مف تت  ظتتا  تتع    ييح  تت  يتتين       

                                                             لأ ع  ا   فهسفف ا  لأ ع يحج ف ا  ه كا  لحفجف   عن ين     اثن  .

         اتتل            (   يضتتف إ 6                                                                 متتع   مةتتن يتتي  ا  يهتت   تفتتف  ك   ستتفيهم في جتتع ا )   

                                                                                   يفبتت   تتع  اتتع  هتتن ي تتض  لجيح  تتو و   يرم تتفا   متتا  يرهناتتف تفتتا   فتتن م  

                                                                                              يمة  تتي ي  تته  تتف ن  ستتهيحا م اثتتل  عتتلا     متتع م   تت م  مشتت  اتتنو   تتل         

                                                                           ضغط ظا جف و   فنو     لمج يح م     تمة م سيح ف اف  ظا و كتل   هتاف    ظتا    

                        فنو     لمج يح م                                                  كف جه  ذ   ظا  جل إبع   تغ م  يحفيي    سهبي في   ك ذ

                تمة م .

                                                                            يتت    يممممتتف   هتتيحا إ    فتتن م   يمة  تتي يممتتا    يتتع  في  تمة تتم   

                                                                                           يح بع    هتن مخيهتا  تستييح ف  ستيح ف بتع  صتن  ف  ذ ت تف     يتين  لأ تن و    يتين           

                                                                                      لج ف تتف   اتت    فيهتتا ان هتتم بستتك   فتتن م بستتو ان  تتم  تيح تتا   تت م         

      ة م .                       تهيض ه ان هم  لحسك في  تم

                                                                                          تتع   فتتن م  يح تتف  ظتتا   تتيح م    يفف تتل  لاجي تتف ي    تت م يمف ستته  لأ تتن و    

                                                                          يشمل و ني     هني يغ تم مه ت   تع  ظ تينا  ف فتن م  متعظف  متيح  وت ا         

                                                                                    ظستتييح   بتتع و ظ  متتم يممتتا     ستتف ع  تمة تتف  في مه تت    تتع  اف ) و يرتتنا     

         تمة تف                                                (   ايح  سيخع  ا و    يف  تل بناتم   شتفط        511  :     1111        بنبيحشا

                                                                                 يفاف   م  م   فيحون   ي يفك  تعن     مةتف   مه ت   لا ضتنفط    تف ي في   يتع        

           (     تتتم    1                       (ا    تتتنض   شتتتمل )    515  :     6115                                          لأ تتتن و  م تتتفو   تتتف ه ياك )م  تتتعا

                                                                                 فن م في و ف  يهفف  تمة ف    سي ن   نميح تفا إذ  ةاتن   ته إ    فتن م  تع ا      

                                               تمة تتتتم ظتتتتا  تيح فظتتتتم    يم تتتتا )                                                            يو     هتتتتيغم   تتتت م ظتتتتا كلا تتتته تتتتتي ما   

    ( .    11  :     6111     ظيحسنا
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 (2 مل  )

    لا م يين   فن م    نهفف

                                                                               تفتتع  : ظيحستتتنا يرتتتف   ميتتتف ا )  لااف تتتف   لحع ثتتتم في إو     تتتتيح  و  

  .    56    اص:     1991                                      ميو    يحثفر ا ظعن م   ن  ما يغع و                  نشن م (ا و   

ً                    ثانياً: مستويات الصراع :      Levels of conflict 

                                                                                     تت ب  لا ستتف   ت فصتتن  ستتط صتتن  ف  ظي تتعو   ظينف متتم  اتتيح   تتف ي  هتتن    

                                                                                       تستتييح    شخفتتي ظتتا   فتتن م يتتين ا يحبفتتته  إظمف  تتم مه هاتتفا    تتف ي في        

                                              تفنوتتتاف  يح ظتتتل   ن ئتتتم  تتتتيغم  ظتتتا                                                       لا يتتته ظتتتا  لاكتتتن ا  ي يتتتم  هضتتتغيحط   تتت   

                                                                           يففو م  س فس م   جي ف  م   ف يح  م  تمميح يحج م  ثهف  م  يرم فا      تتترك  

                                      آثف  ف  هن    لا ف     ه ك  لاجي ف  م .

                                                                                 ا تتف   تتف ي  لا ستتف  ظتتا صتتن  ف  في  تمة تتم  ثمتتفف   هتته يستتنو    متتل    

                                تيح  فيا     تيحم   ستتهعم                                                                يمة  تي    ت تعو  تستييح ف   لاو   تما      يخفت        

                                                                                      هيح      يمف ساف      تع    تمة تم   ت   تع تي تف ض ظتا   ع  ته   شخفت م            

                                                                   ع تيف  ظ اف يع جف  يرم ظنو ما   ع  ميح   ضيح   في  اثن ظا ظمة ما   يح 

                                                                   يرف نف  ا     يف يف ي  ايح  ي نض  ي عو في  لاو      اف   يمف ض ي ماف .

   فن م

Conflict 

   يغم

Change 

   يم ا

Adaptation 

   نهفف

Survival 
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                                                    ف ف    ضف        تع  متيح   لا ستف   ضتيح     اتف                         يع    فن م يين  لج 

                                                                           ثمك   ي فره  ف  ايح    ب صن م جمف يه ظتا  لا تن و     لج ف تف   لاكتن         

                     تمة م     تمة ف  .

                                                                                  تمة تتم ت تت ب   ضتتف  في صتتن  ف  و كه تتم  كف ج تتم  تتي محفتتهم  فتتن م      

            ا    يتين                                                                    لا ن و ظا   فساكا    ظا ي ضاكا    يتين ي ضتاك  هتن  تمل جمف تف     

                                                     تمة م   لج ف ف ا    يين ينين  تمة م  يرم ف ظا  تمة ف .

                                                                      ا ف  يف  ظ ةك   نفبثين  هن     مفك  تيح ين ظتا  سفست ف    فتن م  تي      

                                                                                  لاسفستت ف     هلا  تتم   لأسفستت ف  يرتتم    هلا  تتم  فلأسفستت ف     هلا  تتم يممتتا   

   (       1111                                   تفم فاف ا ف  هي: ) جن مر ا   ين  : 

                                                يح   فن م    م يع  في  تمة تم يتين   يح تفرا            يح  في:           فن م      - 1

                                                                                    تخيهفتتم  لا ة تتم   فن  تتم ظثتتل  ةتتف   لا يتتف    ةتتف    يستتيح     ةتتف        

           نلايح  .

                                                          فن م يين   يحبع     يح  ف م في  تمف سم  تنف ن  ظا ي ضاف . - 2

                                                  يح   فتن م   ت م يتع  يتين مج يح تف   تفتفلح                         فن م    مهي: - 3

                                                م  هن  ةف   تمف ئف    تن اع    شان    لحتيح  ع                 تخيهفم في  تمة

           ه مة م .

                                                             لا هلا  م  اتي  فجمتم  تا    ع    تم في   ستهيحك  من تا                  لاسفس ف      ظف 

                                                                                  ت هيحظف   يرم تف ظتا    يح ظتل   شخفت م   لاجي ف  تم  هفتن م  يممتا تفتم فاف         

                                            لى ثلا  ظيغم    ع   ا   فن م يين  لج ف م  ي: 

                              ف م يضن     ففذ  ن   ظشترك .              ش يح  يين  لج   - 6

                                       جيحو كلا  في  لا ع      في  و  ك   يح  ا .   - 1

                    اه ا ف ظ ف  . - 6
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                                                                             سيميج ممف ستن       فتن م في  تمة تم يتع   هتن  تع  ظستييح ف   تي :        

    (     616  :     6111                )   ش فما  حميحوا 

    (: Intrapersonal conflict   ( )                                الصراع بين الفرد ونفسه ) الفردي

                                                                         ظتتا   فتتن م  هتتا يتتين   فتتنو  ذ تتته  ظفتتع   تت     فتتن م  يضتت ا             متتيحم       تت   

                                                                                         لأ متتف    ت يهتتع      هتت ك     يح اتتاا ظثتتفا ذ تت   تيح تتا يرفوتتو  هتتن  تتتع ن     

                                                                                                            ممتتتته  تتتتف  ظتتتتا   ي تتتتنم  تتتتا  تتتت     غضتتتتو لا   تتتتتع ن  تتتتع  ففتتتتهه ظتتتتا         

                                                          (   ي ثتتل  ت     متتيحم ظتا   فتتن م   ضتف   في تمتتف ض    Lewiki.,etal.,2007:16            تل) 

                                                                                        فنو ظا  لأو         هتيح  ياتف و كتل     تل ممتف  شتمل  فرهتف  ي مته  يتين                ع 

                                                                                      مه     ع  ته يف شتمل   ت م  متيج  مته إبنفاتف  تاوم إلى  و و   تل و ف  تم              

  (Gordon,1993:99                                              م ط ظا   فن م  مش   دسنف   لآت م: )

              خت    ي يتم                                                  تمش  بف م  ع  تهنتل   فتنو  ههتن     ت م  ي                        *  ع  تهنل   هن  :

                                                                          ع  تيح  ن   نع ل    م يه    ميفرج  تعهيحيم يمفتفف   ف  تم   تع  يتيح ن     

                                                                    ب ف ف   نع ل  لأ ضل إلا   ه لا  ي تن  مل    ظ ةك   ميفرج      يتيحكن  

                    مه هاف   فنو ذ ته .

                             تمشف      لحف م ظتا   فتن م                                             *  ع  إظمف  م  تهف  م )   بف م  تخفان (:

                                       فنو ظا تشخ     هن    لأ ضل ت فلجم  تشمهم                      ي يم  ع  إظمف  م   

                                                                              ةف ن  ظيحويحم   هن  ا إذ إ    فنو   ن    ييحم تا  لابي تف ي  هميتفرج    

                                                                                          تييح  تتم ظتتا   هتتن   )   تت    تتي بف تتم  تختتفان  (ا إلا   تته  ي تت    ه تته        

                                                 ظ ن م   نع ل  لأ ضل   لام   يلاه     ميفرج  تفضهم .

                                                       في      لحف م  ي     هن   فنو ظ ن م   ييحم ا  لابي تف ي                 *  ع    ي اع:

                                                                      هميفرج  تييح  م يسنو  تشملا    مفجمم  تا تتع كل    تشتفي    نتع رل     

                                         ظا ب    يفرياف   هفو    هن مه    لأ ع   .
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                                                                 ا ف    تمف ض  لا ع        س ن    اف   فنو اثل  تملا  ظتا   تمفا    

                ض  لا ع   ظماف :                               فن ما   مفك  ع    مفا  يمف 

      :يتع   ت    متعظف  متيح    فتنو يفتعو                                    تمتف ض  لا تع    لايحفي تم                                            

                                تففوهم يين يع هين  يحفي ين ظ ف  .

      :يتع   ت    متعظف  ضتعن   فتنو  لى                                      تمف ض لأ تع    منغتي امناتف                                        

                                   لاكي ف  يين يع هين يرم ظنيريح    ا ف .

     يع            رج س ئم:                                           تمف ض يين مه    ع   يحفيي  في  فس   يح ت  ه  يف    

                                                            معظف  هيح    فنو  هن مه    ع   نيرو   ما في  فس   يح ت  تتروو  

                                     ي يم  ن ض   ميح بي يرم  تنيريح    اف .

                            بف تتم   فتتن م  هتتن   )    11  :     1116                        هتتع يتتين )   هتتيحمما                     في   ستت فق  فستته 

                                                                       ظسييح    فنو و كل  تمة ما  هي  ظ ةك  لا ن و     ا  يح جايح  ذ    لى  سيخع   

                                                            ل   يف  م تيح جام   فن ما   عه   هن       يحسفرل  لايحفي م   ي:        يحسفر

                                                                         هتتيح    فتتنو ييغتت م و    تته   ستتهن م  لى و   تتا  يحفي تتم اتت                   ستت يح: - 1

                              م مس ذ    هن م فو  في     ل.

                                                           مف يف ا   فنو      يحض   مه  في  ع  تته  ظاف  تته ظتا                ي يح ض: - 2

                مجفا  لى مجفا  كن.

                                                           تيح جام   فن م   ت   عيح  تف  تفو   لا تن و  يي ثتل اتف                            ظف   يحسفرل   سهن م 

      هي:

                                      م امو ال ظففو    فن م و كل  تمة م .           لا سلاف : - 1

                                    م   عفف تر ن   ظهنيح م  جي ف  ف  .           ير ن: - 2

                                     م   هفف   هيح   هن يرم   ظا  لا ن و .          لاسهفط: - 3

                                                            يف    فن م   فنوم )    تي(  مش   فو   ب م ف  يح جته   فتنو          يضف         ظا  مف   

                                                                          ةيح  ن     تشفال  ت م م   يعهو  ففذ  ن    م ف ف   مف  م ا   فن م ب م ف 
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                                                                         لا  سيع ا    يه    ميفرج  تثهن  ههن      م  يخ   ظا يين  عو ظ ين ظا   نع رل 

                               ف ي  هميفرج  تييحكن مه هاف ظا                                              تيفبم  ع ه  هن   نيرك ظا إو  اه  هييحم ا  لابي

   (.  16   :    1111                            مخيها   نع رل  ظفظه  )حمفو  ا 

     (:  Interpersonal conflict )                  الصراع بين الأفراد

                                                                                      يتتتع  يتتتين  خفتتتين     اثتتتن  هتتتع  متتتيح    ه تتتف     بستتت ف     ظعيحتتتف     

ُ     يح                             مه ا فا  ف فن م   ف هي  يح  لجعا    م  تع   يتين ظُتع ن يحا يتف ا اتل ظما تف                                                     

          (   فتت و Lewiki,etal.,2007:16                                          لام  جاتتم  ةتتن  يشتتف   تتن   ظ تتينا )               إثنتتف  صتت 

                                                                     يخف ا ظا   فن م  بعته إذ  اف   مفك تفف   في   هيح  يين ان  ه  لا يمما 

                                                                                      لأبتتع ك   يحصتتيحا افتتنو  و   ظستتف ع    عتتن   لأكتتن  هتتن   يخف تتا ظتتا  اتت        

           فتن م                                       (   فو  ظف يتع   ت     متيحم ظتا    Jain&Triandis,2009:6                 فن م  آثف   )

                                                                      في  تسييح ف     ه ف  ىو    إذ تةان  لحفجم إلى   س عن    نض   هيح       مسو 

                                                                                                      تتتتفوما   تتتع  يح تتتع  تتت     فتتتن م  اف تتتم   لا تتتم  خفتتت م    ظهنيتتتم يتتتين  لأ تتتن و     

( Doherty,2002:181 ( ا تتتتتتتتف يتتتتتتتتين                                           ) حمتتتتتتتتيحو                                                                                 

                                                    يح تتم    يح ظتتل  تتتاثن   هتتن   فتتن م يتتين            ( إ  مج   611-   611  :     1111             شتت فما

            لأ ن و  ي:

                                                  اثتتتل    يح ظتتتل   يح  ث تتتم اف تتتم   تتت                                                  يح ظتتتل   ع كه تتتم )  تيح  ثتتتم (:     *

                                                                           مسناف   فنو ظا   يحلاو   تشت ل  ت      يح ظتل   ست ف   لآت تم:   لحف تم       

                                                                      مفس ما   تع  ا   هيح   لجسع ما    فمن م ... لخ ظتا   ست ف    ت  لا    

                       ن     ن ئ م  عف ج م .          فضا  ه اث

                                          اثتتل    يح ظتتل   تتتيغم   اف تتم   تت                                       *     يح ظتتل  عف ج تتم ) تميستتنم(:

                                                                                    ميستتتناف   فتتتنو ظتتتا كتتتلاا   تتتي هك    يتتتع  و   عتتتر     يم تتتا ظتتتا   

                                                                          لمجي تتاا ب تت  إ    فتتنو ظمتت   شتت ته يمتتف     يحجتتيحو في ا تتف  ظمة تتي 

               لاجي ف  تتم                                                                  و رتتك   تتيغم    ينتتع ل اتتف ةن     س فستت م   لا يفتتفو م    

                                                                                 ثهف  تتما  في إاتتف   تت    تتتيغم    ميستتو   فتتنو ا ف شتتم  لمجي تتا       
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                                                              كر   ظتر ا م ظا    اف    تاثن في إاف  سهيحاه    ف  و كل  تمة تم  

                                                                                     ظتتتا كتتتلاا  لا فتتتته ظتتتا  لأ تتتن و  لآكتتتن ا في بهتتتل     تتتل     تمة تتتم    

( Schermerhorn.,etal.,1997:380 متتي  تتع ن   فتتن م يتتين  لا تتن و   . )                                         

                        يحو  ه مف     فاك  لاتي: 

      Mastenbroek  6111                  انهتتتف   تتتن م                                   تتتنمف  ) لا تتتف (   هتتتيح :    - 1

                                                                 تيحجع ثلاثم   يح م ظا  نمف    هيح  في  تمة تف   تي :   متع ظهفيتل     

                                                                 مع  م   يسف م في   هيح ا    ف ي ظهفيل  تتمخفض  م  يحجتع اتن     

                                     يتل  تييحستط ظهفيتل  تتمخفض   تيح                                   يحم   لآكن و  اا    تف ي ظهف 

                                                               فن م    م  ش ن يه ظع  ف  لاو      يحسعن     م  يضت ا صتن م   

                           ع    صن م ير يحض   ع   .

                                                                يحجتتع ثلاثتتم   تتيح م ظتتا    تتف    تتع فم  تتي :  لا  تتف                           تتف    تتع فم: - 2

                                              ييحظ ما    ف    يسيح ما     ف   لا سلاف  .   

    (: Intra group conflict )                            الصراع داخل الجماعة الواحدة

                                                                 يمثل       م ط ظا   فن م و كل  لمج يح م  فساف يش    ففذ  ن   ظ تين  

                                                                                        يفتتعو  تتف ن     ظشتتمهم ظ  متتما ستت  ف إذ  تنف متتت  تتع     كتتر    لأ تتن و في       

                                                                       بهيحا     لا   ثلا  مج يح م  ي يف  في ظمة م إ يفج م ظ  مم بعو  ظيح صتفف      

                                             ا تم  تع اك إلا     ت    تيح صتفف  ن تمتا                                      سمف   سه م ظف  ي يم  هختر    تتر  

                                                                            ظمسي م ظا ي ض   ضفف  ت    لمج يح تم  يت    تمتيح    ستنو في  شتيحف   فتن م        

                            (. ا تتتتتتتف   وتتتتتتتف  Jain &Triandis,2009: 6                                     يتتتتتتتين تهتتتتتتت   لمج يح تتتتتتتم ) 

                                                           (  ا  جيحو ثلاثم   يح م ظا   فتن م و كتل  لمج يح تم   يح بتع         615  :     1166     )جلا ا

       ي:

                                               يح تم   ييح  تف    ت    يهتع   اتف ظنتنعتم                       يمثتل   تع   مج                صن م   ع  : - 6

                                                                          ايح تتا ظ تتين في  لمج يح تتم     تمة تتما  يتتع  صتتن م   تتع    متتعظف        

                                                                   يميه   لا ن و اف   اك  لا ن و     ا يمف ستيح    تع   تيح  تف  مخيهفتم     
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                                                                          يش     م ف م      اوم   اتف   تع  ا   تنتنط صتن م   تع   يهتيح  ظتا        

                        فيا   ثهتم  تمخفضتتم في                                                  اتل ظتا  تستييح   تتمخفض ظتا   نوتف   تيح         

                                                                                     تمة تتما   ع جتتم    ف  تتم ظتتا   يتتيحتن  تتتنتنط يف   تتلا    مع تتم    ف  تتم   

              ترك  تمة م .

                                  :  متعظف يحي تا   ضتفف  لمج يح تم                                   صن م   هض م )  تس  م  لجيح ن م ( - 1

                                                             يهفع  ففذ  ن   ظف    بل ظشمهم ظف  ف   مفك  بي فلا  يف   متيح   

                                   اك   شخف ما  ظنو  ت    لاظتن  تيح                                   مفك صن  ف  يين تيحجافتاك       

                                                                             تتالاف  لا تتن و  تتع اك   تتع   مخيهفتتم     جفيتتف  لا مةتتن يإجمتتفم   

                                                                لاتففق  ه اف ظا  نل  لمج يح ما        ميحم ظا   فن م  فنف اث فتف   

                                                                معظف يميه   لا ن و  خف ف   يح تم    ستهعم  سم تم في  لمج يح تم        

          تمة م .

                                    في مج يح تتتم ظتتتف  فتتتنض  ه تتته                              جتتتيحو   فتتتنو                            فتتتن م   يفتتتف هي:  - 6

                                                                             يف ضتتن    ممف ستتم ي تتض   ستتهيحا ف    ي ف   تتما  يهتتع  ت هتت   لاظتتن      

                                                                      يف   ل اف    سنو   نر س  ت   في   ميتف ا  ظتف   فشتل  ف ته  متيح        

                                                                                  ظتتع ف  ي هتتفف   هتتيح   هتتن ي ضتتاك   تتن ضا   تت    لاظتتن ظتتا  تت  ه          

                                يسنو في  جيحو   فن م   يفف هي .

     (:  Intergroup conflict )                   الصراع بين الجماعات

                                                           يع  يين  لج ف ف  و كل  تمة م    ك   مهين ظا   فن م   ف صن م 

                                                                                       يتتين  لأ ستتف   تخيهفتتم    صتتن م يتتين  لاسيشتتف  ين    يمف تت  ين )  شتت فم  حمتتيحوا      

                                                                            (ا  ستتنو  تت     متتيحم ظتتا   فتتن م  نجتتا إلى   ينتتف ا   لاكتتيلا  في          611 :      1111

                                        في  لأ ع  ا إذ   ع  ت     تم ط ظتا                                    ظع اف   لج ف ف   تيفف  م     لاكيلا

                                                                                            فتن م ظتتا   ةتتيح  ن   شتتفر م في  تمة تتف ا لا تته ظتتا   ستتال إثتتف    تيح جاتتف  يتتين  

                                                                                         لمج يح تتف  ب تت   ثتت    فتتنو ي  ضتتفف مج يح يتته   ي تتف   ظ اتتك  يتتس يف ي فرتته       

                                                                             إ  اكا في بين لا  ث    فنو ي  ضتفف  لمج يح تف   لأكتن    شت ن يفكيلا ته  تماكا       
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                                                                ن و  لمج يح ف   لأكن  ظيشتفياين  ظي تفثهين   ضت اك في  ف تو   بتع                ا ف   ع   

                                                                                  في بين  تن    تن و مج يح يته مختيهفين ي ضتاك  تا ي تض  تف ي   ك   ستهبي   ؤ تم           

                                                                                  لآكن ا   و اك في  ف و  ههتل ظتا  لحفجتم لأ  تفا    هتلا ا تف  ستال   ي فظتل         

               لا تع في تفستتم                                                                          ظ اتك إذ إ اتك ظيشتفيايح   ستتيلاهيح   فتس  ت فظهتم ممتتف  تاوم إلى   ي      

                                                                                                         ت هيحظتتتتتتف    ستتتتتتنم  لأ  تتتتتتفا  لايحفي تتتتتتم إلى مج يح يتتتتتته    ستتتتتتهن م   كتتتتتتن ا     

( Jain&Triandis,2009:6  ( ظف  )       (Daft,2001:442-443       هتع يتين إ    فتن م يتين                             

                                 لج ف ف  ييف  إلى ثلاثم ظهيحظف   ي:

   group identification              * مع ع  لج ف م 

 Observable group differences                           *  لاكيلا ف   تهلايح م  هي ف م 

 Frustration                       *  يبنفط     ك نم  لأظل 

                                                                          ه هتيح   لأ اا  ف ته يحتتو  هتن    تفظهين     تتع ايح    اتك جتعف ظتتا                  يف مستنم 

                                                                                     جمف تتم محتتعو      ستتك ظ تتينا  ظتتف   ثتتف ي   يتتو    تمتتيح   كيلا تتف  ظهلايح تتم     

              تمة م ظثلا  ظا                                                        هي ف م في ي ض  لأ جه  فلج ف ف   ع تشغل   سفظف  مخيهفم في  

                                                                                        نمف م  فستاف   لأ تن و  اتف  ميح تيح   تع فنجتيح  ظتا اه تف     ظ ف تع مخيهفتم           

                                                                                   ف   فيه م   فنو  هن مع ع  فسه ايتعف ظتا جمف تم محتعو    ع تته  هتن       

                                                                     ظلابةم  لاكيلا ف  يفتهف  م ظا  لج ف ف   لأكن  ون   م جع    ةف ن    فتن م  

                                                      م  لأظتل    تني  ن هتم جمف تم ظ  متم لأ تع   جمف تم                                         ظف ثف ثف   ايح  يبنتفط    ك نت  

    ( .  Daft,2001:474       كن  )

                                                          (  هتتع   وتتف يتتف    فتتن م يتتين  لمج يح تتف   ع تتع ظتتا     1  :     1111               ظتتف )  تتن ا

                                                                             ص يحيف    يمس      يمفظل يين  لأ شتعم   تع  متيح  صتن  ف  ظيحوتيح  ف    ممته       

  Vertical )  )                                                                ظفلايح  يف ف فلا   لاسي فف آ    غضو   ع  ميح    فتن م    يحو تف   

         (  يتتتين (Horizontal                                                                         تتتر ظستتتييح ف    يمةتتت ك   نظتتتي  ه مة تتتم     متتتيح    ه تتتف     

 Matrix                                                                                  تستتييح   فستته    ا تتف  ةاتتن   فتتن م يرف نتتف   تتر   يمةتت ك  تفتتفيحفي        
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organization)     يين ظع نم  تشف  ا   تع ن ا  يو   تينا  ت   إلى جف تو   فتن م )                                                                

                       مة ك   نسمي  يرم   نسمي .                                  يهه عم    م  مشو  ب ف ف يين   ي

                      يف تته  تتفو  ظتتف      )   611-   611  :     1166                                       في   ستت فق  فستته   وتتف ) جتتلا ا    

                                                                           تيفف م   يحبع     يمة   م  تخيهفم و ا  تمة م يش    يحم     ل    م تهيح  يتها  

                                                     فن م يين  لمج يح ف  يع   ي يم   عو ظا  لاسنف  ظماف:

  .                                            كيلا   لا  ف بيحا   يلاع ع   فلا ف  ه سا   ف  -    

                محع و م  تيح  و .   -    

                                                                                نسم تتم  تمخفضتتما  م  جتتيحو  تتعو  ه تتل ظتتا   هيح  تتع    ييحج اتتف          -    

                                ه سف ع  في   يح ف م ظا   فن م .

                                         ع   لا سيف  )   يعفي (  تع ك في  تمف م . - و  

                                                    لاكيلا ف  في   ك  لمج يح م  تيحجافتاف  ا  لمج يح ف   لاكن  . -    

     (:  Intra organizational conflict  )                     الصراع داخل المنظمة

                                                                 يمثل      تسييح  ظا   فن م  ف ن    فن  ف   هن ظسييح   تمة م ذ تاف 

                                         (  سنفيف  مخيهفم       ميحم ظا   فن م  ي:  5  :       1111                       إذ   وف ) ه هي    سف يا

                                                   تيمتتف س جمف تتف      تتل   لأ ستتف    يو      هتتن                              *   فتتن م  هتتن  تتتيح  و:

                            ع و  افلأظيح ا   تيح و  عف  .                                    تيح  و  تيفبم     يرف نف  ظف تميح  مح

                                      ت تتف ي  لج ف تتف    تت  تيشتتفيه في                                                   *   فتتن م   متتفتج  تتا   يمتتف س في  لأو ف:    

                                                                                    فرفاتتف ظتتا   فتتن ما إذ تاتتع   لج ف تتف  ظتتا ذ تت  إلى ا  تتع  و راتتف  تتا   

                                                                                       يتتتف ي  و ف  لج ف تتتف ا  ي ف تتتف      تتتل و كتتتل   ستتتف    مستتت ج ظتتتثلا   تتتع  

                                         يف     فف ض   يف ا ظا     ه م  ي يفج م                                 تيمف س    ف ي ماف  هن م فو   ي 

                                      تتاوم   ي تتفف جمف تتف      تتل إلى                                              *  لاكتتيلا  يتتين  تستتييح ف    يمة   تتم:  

                                                                              ظستتييح ف  تمة   تتم ظ  متتم إلى  صتتعمفم  جاتتف   ةن تتف  دظتتيح  يعن هتتم      

                        ت مس ظففلحاف    ع  اف . 
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                                            تيمتتفمم ي تتض  يو      هتتن  و ف  لأ  تتفا                                      *   فتتن م يتتين  يو        ف تتف :  

                                                                 فساف لا    عن  م   يح  ف م      لأ  فا تشم إلى إظمف  م   ف   اثتن  

                                                                             ظا جام ي و راف  ف يمنا يفتن  ف  ظثلا     تهتيح  يته إو      يستيح      إو       

           ي يف  . 

                     يمف   يح  ظشتفال                معظف  يح جه                                  *   فن م يين   يمف   ين   لاسيشف  ين: 

                                                                               يعهتتو تتتعكلا   م تتف  ظتتا  عتتر ف  لاسيشتتف  ين  هتتا   فتتن ما ي م تتف  مةتتن  ت

                                                                 يمف   يح  إلى  لاسيشف  ين  هن إ اك   ن و ظمةن   لا يمهمتيح   عتر    

                                                                                      فم تتتما  مةتتتن  لاسيشتتتف  يح  إلى   يمف تتت  ين  هتتتن إ اتتتك   تتتن و تمهفتتتاك  

                                                            عر   لأافويم م   عهف م    ه  م     تسف ع  هن مه ل  تيح ا .

                                                              يتتع   ي يتتم   تتع   جتتيحو   نوتتف   تتيح  في  ب ف تتف                           *   فتتن م   عتتف ى: 

                                                                                    لا يهتتف   ه  تتف م  تيحوتتيح  م في تيحم تتا  تتتيح  و   نشتتن ما اتت     ييح تتع        

                                                                                      تت يح   تتع   بتتع  تنؤ ستتين     ع تته إتفظتتف   ظ ن تتم يتتفلأظيح   اثتتن ظتتا        

                  ر سه    ظشن ه .

   (:(Inter organizational conflict                   الصراع بين المنظمات

                                                                   تمفو فيها  لحف م     تةان ياف صيح    فن  ف  يتين  تمة تف   تخيهفتم    

                                                                                               تتا ان  تتم   فتتن  ف    تت  تمشتت  يتتين جمف تتف      تتل ذ تاتتفا إذ      ينتتف ا في          

                                                                               تع اف    لأ تع    ستنل مه هاتف  ضتلا   تا  تشتفال   مفجمتم ظتا محع و تم          

                             ل    تتنض    عهتتو   لأستت ف                                                          لأستيح ق  تيفبتتم  لاستتيث ف    بيفظاتتف  ان  تم   فاتت  

                                                                                         هع      شن ر م  تينف مم   تيفبتم  د تن و   تع   تمف ستم  بتعتاف يتين ظمة تف         

                                                                                           لأ  تتفا  تخيهفتتما إوتتف م  ه ع تتع ظتتا    يح ظتتل  لا يفتتفو م   لاجي ف  تتم    ثهف  تتم  

                                                                                                    يرف نتف  ظتف م تل يتين ثمف ف تف  ثتف  ظي تعو  عهت    فتن م   يلاه ت   ي تفو  يتين             

                                             (   متتعظف ت ي تتع  تمة تتف   هتتن  تتتيح  و     611  :     1111                          ة تتف   تخيهفتتم ) حمتتيحوا     تم

                                                                                         دتتع و  ذ تاتتفا  إ اتتف تيفتتف م ظتتا  جتتل  لحفتتيحا  ه اتتف   لاتتف ا اتتل اتتن  إ     

                                                                                      هضي  هن   عن   لآكتن   ت    تنتع   يمتف ن ظتا  تهيح تم  لا يفتفو م   ت  تهضتي          
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                          و جع تتع  يرتتم ظستتيغهم                                                                يتف    يمتتف س  تتيح  لحتتلا ا متتن    تييته  تمة تتف  إلى ظتتيح   

                                                                                          تيختت  ف  شتتفاف   تتف  اه تتف لابهاتتف  تمف ستتيح  تمعهتت  لاستتيث ف  ظتتيح  و  كتتن  ن    

                ا تتتف  شتتتم )       ( . Cummings&Wsrley,2008:80                                         هيفتتتت إ  اتتتف  بتتتع ظتتتا  نتتتل  )

Invancevich & Matteson,2002  :لى  يح ين ظا   فن م   ف  )                          

                  فتتتتن م   تتتت م             تتتتيح       (:  Organized conflict                         فتتتتن م  تتتتتمةك )    - 6

                                                                                        ستتتيخع   هي تتتنم  تتتا  لا  تتتفا   تتت  تيعهتتتو تضتتتفظمف  جمف  تتتف    تتتيك       

                                                                     سيخع    جتن ف    تفف وتف    نسم تم لحهته  بتين تفشتل  تفف وتف         

                                                                       في مه    لا تع    تنجتيح   تع  تيك   هيتيحف  لى  لاوتن         هيحيتف         

  .                               م   مهفيف      ف  م ظا  تمة م                                لج ف  ما  ظثفا ذ   ظا   فن م صن

                  تتيح   فتتن م     (: Unorganized conflict                             فتتن م يرتتم  تتتمةك )      - 2

                                                                                يههفري    م تستيخع    ته   يحستفرل   فنو تم  هي تنم  تا   فتن م ظثتل         

                                                                    شميح     ي ظنا    ي كن  ا     لا    غ ف   ا     تل    تناته.   

                                       ا ف     مفك  يح ين  كن ا ظا   فن م   ف: 

                              يح   فن م  تهفيحو     م  يك                               فن م  تخعط     لاستر ت يي:   - 6

                                                               ع فم  مه و ا كعم ظيحويح ما   ميج  مه  تفو  ت ع تع  ه فتفلح    

                                                                   شخفتت م  هفتتنو     لمج يح تتما   متتيح   متتفك  تتع    وتتف يحتتو  

                                                                     لحفتيحا  ه ته  اتل ظتتا  هتا في ستن ل مه تت   ت     تع    يتتر        

                                                                            كفتتت ف ا    تتتع   تتتفو   تتتيح  لحفتتتيحا  هتتتن  ظي تتتفم  هتتتن  عفتتتك   

        تمة م .               يف مسنم تيح  و  

                                         يح   فن م    فيحم يرم  تهفيحو     م  ميج                     فن م يرم  تخعط: - 1

                                                            يعيح   ي يم  هةن     لأ وفما ظثل   فن م   يح  في      فن م 

                                          (  يحوتتف ظستتييح ف    فتتن م   يمة  تتي في   6             شتتمل )             شخفتتي . 

                   تمة ف   تخيهفم .
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 (3 مل )

 ظسييح ف    فن م   يمة  ي

Sources : Judith R .Gordon ,"Adignostic approach to 

organizational behavior' ,1993 p.304. 

                                 (  تتتا  لاستتتف  و   تتت  ظتتتا       111-   111  :       6111                          ا تتتف   وتتتف )  ف تتتكا 

                                                                    كلا ف  يك   مشا  ا   فن  ف       يمما    تسي ين ياتف  لاو    في ظ ن تم   

                                                                                جتتيحو   فتتن  ف     جتته  عتتلا   ظةتتف ن  تتع    نوتتفا اخعتتيح    لى  سفستت م  

                                                                     لحل   فن  ف ا  ظا      لاسف  و  يحفو  ميح   صف ع   لاتففا ظتا  ستفل  لى  

                                                                                                 هتتنا  م ظتتا  لا تتن و    تتفظهين  لى    ئتتم  لاو   تتم    ه تتف بيتتن تهتتا  لاو     هتتن      

   فن م يين  تمة ف 

   فن م  تمة ي

  لمج يح ف    فن م يين

   فن م  لج ف ي

   فن م يين  لأ ن و

   فن م   فنوم
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                                                                              ظةف ن  علا    ع   وف    تفظهينا   ضتف  ستاك  جتيحو  ةتف  ج تع  هيةه تف  في        

                                                                                       يتتن م  تشتتفال  تمنيحتتتم   تتع    نوتتف  هتتن   ستتعفا  ت متتس  تت     يةه تتف      

                            ف  تتع   لا تتن و    تتفظهين                                                                     ستتيح ف ايفي تتم     تتفا م بف تتم ظتتا  لاستتي فف   تتع    نوتت     

                                                                                            تيةه ين  ش يح  ك ي    ه تف   تع   تا  هت اك ممتف  تاثن  هتن  و راتك  يف يتف ي  هتن           

                                                                                  و ف  تمة م امل   هتن   يفج ياتفا    يح  تا     جتيحو  جتن ف   محتعو    سم تم        

                                                                                             ت فلجتتم   يةه تتتف   إو  ك  لا تتن و    تتتفظهين     تتك بهتتتف  في   تتيةهك  ستتتنو  وتتتف     

                                                                             ظ ميح تتفتاك بيتتن   تتيح  ستتتي  ل   تتن ض ظتتماك  تت    لحتت  .  ظتتتا                                 تتفظهين    تفتتفم   

                                                                                          لجيح  تو  لايحفي تتم  مةتف    يةه تتف    تته  يت ف   فنصتتم  تىو    ظن ج تتم   س فستتف      

                                                                                لاو   م  س فسف    تيح  و   نشن م  تعن هفتاف  لى جف و     جتيحو  ةتف   هيةه تف     

                         ظنؤ ست اكا   تع تن تا                                                                 ع ا   نؤسفف  لى  لا يتع   يفتيحوتيح  م     ع  تم في ظ فظهتم     

                                                                                       يةه تتف   لى لجمتتم كفصتتم  هيةه تتف  تيتتيحلى  لاتت   و  ستتم   تتيةهك  تشتتمل ظتتا    

                                                                     ممثهين  ىو       ه ف  ي ض ظع نم  لاو       ر س  لجافم  تخي  يشا    تيح  و 

                                                                                           نشتن م في  تمة تتم .   تتع  ضتتك  لى   هيمتتم ظمتتع    تتا   مهفيتتم في بف تتم  جيحو تتفا  

                                                       ا  تيةهك   ر سه  تنف ن لحضتيح   جي تفم   هيمتما   تع                             ع تسيع ي   هيمم  تيح 

                                                                                      هضي  ةف    يةهك ييهتع ك   تيةهك   لا   لى   تنر س  تنف تن  ه يح تا  تتيةهك  هتع        

                                                                          يمممه بل  تشمهم  ظا ثتك لا تفت ع  لى ظستييح ف    هتنا  متا  ذ  ن  ستيعا       

             ستيمع                                                               نر س  تنف ن بل  تشمهم   ف ع   يةهك  لى لجمم   يةه ف ا  يحو  

                                                                          لا   و  سم   يةه ف   لى بهفر     س  لى مجنو   عنف تف ا   تيح  لاظتن   ت م     

                                                                                   يعهو  لابيفف  يستيلا   ع تع   فظتم ظثتل ستيلا  ته ت ك  و ف  لا تن و    تفظهين         

                                                                                  ستتتيلا   لحتتتيح و   ستتتيلا   لا يتتتف   ستتتيلا   تيح  نتتتم  ستتتيلا   تهتربتتتف     

                          لا  مياتتي يإصتتع    تتن                                                              ستتيلا    يةه تتف   يرم تتف . اتت     تتإ  بتتل  تشتتمهم   

                                                                            يش  اف يل يحو ظيفي م  لحف م  يلاع ع ظف  ذ  اف    فن م  ع   يان   لا       ته لا  

                                                                             م ا ظيحجيحو    يف يف ي  يعهو  لاظن   فو  مع ع  و  سم  تشتمهم  مه هتاف   فتفذ    

                                                                                  ن   ظمفسو يش  اف ثك  تيفي م ظن   كن    مت    لى     ي اتع ظتا   ياتفف بف تم      

                                                                            ل   ترا ع  مف  هن     م    مف تم ا فلجتم   يةه تف   تيح ظتا ظمعهت                  فن ما 
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                                                                                               م كعتتت  في ظ فلجتتتم   تتتيةهك ستتت هيحو  لى تةهتتتك  كتتتن جع تتتعا    ضتتتف  يممتتتا     

                                         مشتتا  تتا ظةتتف ن  تتع    نوتتفا      Direct Observation                      ه لابةتتم  تنف تتن   

     ا ف                                                                   ف نر س  تنف ن  ه  ل ثمك  نيه ظا ظنؤ س ه  ع  لابظ تغتم   في ستهيح  

                                                                              تيح ا    في  فو       ل ممف  ع   مس  نيحاتف  في ظ ميح فتته  ي يتم  تع   وتف       

                                                                                            تا تفتن ف   و   تتم ظ  متم ظثتل فع تته في   تر  تم    بنظف ته ظتتا    تلا     ع   تتم        

                                                                                            يتتع    جتته بتت ا   تيح تتا  متتف  يرتتك   تته  تتع لا  فتتن  اتتف   ي تتل في  فستته إلا        

                                يغتت م ستتهيحا فته في     تتل .                                                     ظلابةتتم ستتهيحا فته  تتع تمشتتا  تتا  جتتيحو و   تتا  

                                                                                 اتت     ف تتع في مجتتفا   ي تتن   هتتن   فتتن  ف  و  ستتم  مه تتل ي تتض   ستتيلا    

                                                                                              يبفتتفر ف   تتا  تتيح  ن ظ  متتم ظثتتل ظ تتعا   غ تتف   ظ تتعا و         تتل   تتعو        

                                                                         يةه ف   تهعظم   عو اهنف    مهل  تهعظم   عو  لحيح و   إصفيف      ل   عو 

                                               علالا   هتتن  جتتيحو ظشتتفال  صتتن  ف  ظمنيحتتتم                                       بتتفلا    ي و تتو  يرم تتف ظتتا   تت  

                                                                                          يحتتو  ين م تتف  هتتن   ستتعف تمف شتتياف  بهتتاف . اتت     ف تتع  ستتيخع   صتتمفو        

                                                                                      شتتمف      يةه تتف    ضتتف  في  يتتن م   فتتن  ف   تمنيحتتتم  هتتن   ستتعفا ا تتف   

                       في   تتيح   لاو     هتتن    Open Door policy                                           ف تتع تعن تت  س فستتم   نتتف   تفيتتيح    

                                               ظهين   ع   وف ك  ا  ن       ل     ن    لا ن                       ظشملا   لا ن و    ف

                                                                                             س فستتتف   تتتتيح  و   نشتتتن م    يرم تتتفا   تتتع تستتتي ين  تمة تتتم  تتتعظف   عتتتر ف       

                                                                                          تيخففتتتين في مجتتتفلا   هتتتك   تتتمفس   هتتتك  لاجي تتتفم  يهتتتع ك   مفتتتف   تشتتتيح      

                                                                     ه فظهين     ا  ع لا  نيرنيح  في  لا ضفف اشفاهاك  لى  تشن ين    نؤسففا  ظا

                                                                                       ثتتك يحتتع    تتفظهيح  في  تتالاف  عتتر ف ظيمفستتف   عتتن  ظشتتفاهاك كفصتتم      تتالاف     

                     عر ف كف     سهعم .

                                                                               تتلا  ظتتف ستتن  ذاتتن  ظتتا  ستتف  و  لاتفتتفا يغتتنض  يتتن م   فتتن  ف ا   

                                                                                     امتتفك  ستتف  و   متتيح    كتتن   لاتفتتفا ظتتا  ستتفل  لى   هتتن يممتتا  ستتيخع ظاف   

                                     ستتعفا ظثتتفا ذ تت   هتتع جهستتف                                                  ييتتن م   فتتن  ف  في  لا تتع     تفتتفلح  هتتن   

                                                                                   يممتتا  ستتيخع ظاف يتتين ممثهتتي  لاو        تتفظهين تمف شتتم   شتتمف      يةه تتف      
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                                                                       ظمف شم  هم م يف ينف      لا ن و  يفن يح  يعنق   سف  و مخيهفم  معظف  ميح يح  

                                   و ا مج يح م   ف  يح اف يح   ن و  .    

ً                 ثالثاً: مراحل الصراع:      Stages of conflict   

                                                                   فن م   يمة  تي ظتا كتلاا   مةتن إ  ته ا  ه تم و مفظ م تم                      ييهن ظفايح 

                        يفستي ن  ا إذ  يفتف ع                                                    ان كلاا سهسهم ظي ف نم ظا  تن بل   لأبع       تييح ع

                                                                                       فن م   يمة  ي  ر ظن بتل مخيهفتما  تنتع   لج ف تف  تفهتع   ثهتم    تف ي ماتفا         

                       ستت ب فو تم يتل                                                              ال جمف م تهيح  ييشيح ه   جام  ةن  لج ف م   ثف  م  تن  إ اف

           ( .   هتتن     11  :     1111         )حمتتفو  ا                                                      ستت ئم  تت     تتف  اتتل جمف تتم تتتن   فستتاف ج تتع 

                                                                                 ذ    ف   ع  بل   فن م في ظنبهم ظتف    تل  هتن  هتل   فتن م إلى ظنبهتم لابهتم        

                                                                                   اثن بع  ا ف   ه ظا  لأ ضتل و ر تف  ظيح جاتم   فتن  ف    ع ظتم   ت س   هيتيحف        

  :       6111                                  بهتيحا ظا يتم   شتم )   عيح تلا                                               إلى إ مف   جيحو تف  سفستف      هيتيحف إلى   

                          ه تتم   فتتن م    )       111-   161  :     1111                         إذ  تتن  )   هن تتيحتيا      ( .     611-   616

                                             هن مخيها  تسييح ف  ان ان بل   يا  ر سم  ي:

                                 ت  تي ثتل ي تع    نوتن                                             ظنبهم  ت ف وم   مفظمم  يرم   ةتف ن :    - 6

                  ا   يحوا   ن  ا.

                                  هتتتم يهتتتيح     شتتتخ  تيحوتتتيحم              تتتي ظنب                                ظنبهتتتم  لاو  ك    يشتتتخ  : - 1

                                                                                 فتتن م  وتتن     لاستتييفيم  تته يشتتمل ظتتفا   متتف  تتيك  اتتك     و  ك     

                                          سنو   فن م   تشمهم  لاسفس م      و     ه .

                                                              تتي ظنبهتتم   تتنو      يفف تتل ظتتا ظيحوتتيحم   فتتن م                         ظنبهتتم   ستتهيحك:    - 6

                                                                       يفن   هن  سفسه سهنف      يحفيف ا   ةان ذ   يف يغ تو  تا     تل    

                      لا  فاا  لخ ...                ي ف ض 

                                                تي محفتهم   يفف تل يتين   ستهيحك   فتفو                             ظنبهم مخنجف    فن م: - 1

                                                         ا  خ  ظفع    فن م   لجام     تيفف ل ظ ها  ظا ذ     فع   
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                                                                                تستتي ن  تتنين  اتتن     متتع م  تتتع ي  لا يفج تتم .  يممتتا تفتتيح  تتتع        

  ط                                                                        ظن بل تعيح    فن م ظا  لحف تم   نست عم   تي ثهتم يستيحف   فاتك   هتف      

                                                               لاكيلا    نس عما  لى ظنبهم ان   لاستئهم  لاستيممف  م    يلاتعما    

                                                                                   ظنبهتتتتم   يتتتتيح    ملاظتتتتيا   نبهتتتتم   ياع تتتتع  لى ظنبهتتتتم  لا تتتت  ف   

                                                               لجسعما  صيحلا   لى  دف  م   يح ولام  يلاع ك   عتن   لاكتنا  ظتف )    

                                                              هتتتع   وتتتف يتتتف    فتتتن م  يفتتتف ع  تتتر ظن بتتتل       )   6  :     1111         تتتن ا 

                                           بل   فن م في ظنبهم ظف    ل  هتن  ههته                         مخيهفما   هن ذ    ف   ع

                                                                              لى ظنبهتتم لابهتتم  اثتتن بتتع ا ا تتف    ظتتا  لا ضتتل و ر تتف  ظيح جاتتم      

                                                                  فن  ف    ع ظم    س   هييحف  لى   مف   جيحو صتن م  سفستف      لى   

                                   بهيحا ظا يم   شم  تيض ا      تن بل:

    :ةن       يح ظل   سفيهم  هن  ش     فن م                                           Antecedent conditions 

                                                                مش    فن م بين تفنف    يح ظل  تا     ه يفلحيك   مففي  تميح    فن ق 

                                              لا ف ف  م يين  لا ن و يفلحع     ي ف ض   مف  ين .

    :  و  ك   فن م   سيش ف                         Perceived and Felt conflict 

                                                                               يك  و  ك   فن م    يمنتا ييفتف ع  بتين تتعو و بتع   لا ف تفلا    سيشت ف         

                                                                 في   مفتيح     ت م  تع ا   شتخ  لافتفذ  جتن ف  تع م  يخفت ض                            ييحتن    م  ش ا 

                                                                                      ش يح  يف هه    تع    ن بتما  يممتا     تيك  و  ك   فتن م   سيشت ف    يتيحتن          

                                                                                          ييح ستتعم  بتتع  اتتن    تيح تتا  هتتط  بيتتن  تتيك بتتل   فتتن م  متتف  منغتتي  هتتن اتتل  

                                                       لاان      تع اه  تيفا ه  تش ن يفلحفجم  لى تفلا ف  تسف  .

   هي:             فن م   ف      Manifest conflict 

                                                                                  متتف تةاتتتن ستتهيحا ف    فتتتن م ييحوتتيح ا  يممتتتا بتتل   فتتتن م في  تتت       

                                                                                           تنبهتم يإم  تم    تفتتلا ف  يح ظتل  شت     فتتن م   ستفيهما ا تف   تته يممتا   ضتتف         

                                                                          سيخع    سهيح    ه ا ياع    س عن   هن سهيحا ف    فن ما  ت   يتف نيرك ظتا    
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                                   ب ف تف  يممتا     متيح    ه تا                                                      ه ا   ير بل سعلاي    ظا تا  ظتا ذ ت     

                                                      بلا  ظمفسنف  ظا يف  بين تيغم  ن     يح ظل  ش     فن م .

    :ظف ي ع   فن م               Conflict aftermath 

                                                                                   إذ  امتتف  اتتع   لى بتتلا  به ه تتف     تتفلا   هفتتن م   منغتتي     استتس  ن  تتف   

                                                                         لا ف  ج ع  ظا    اف   س  هط تهه ل  بي فلا    فن م في  تسيهنل يل ت  تل 

                                                                                      هن   فظم ت ف   ظينفواا   هتن ذ ت    منغتي  هتن  تتع ن     متيح  بسفستف  اتف          

                                                                                           ثتتف  ظتتف ي تتع   فتتن م  هتتن  بتتع    تستتيهنلا   لجتتع ن يف تت ان    ي تتض   تتر ظج   

                                                                                             يع  ن تتم يممتتا     متتيح   تتف  ثتتف     يحفي تتم في تتتيح م  تمتتفو   فتتلاي  يم  تتم       

                                شتتتملا ا ظاتتتف     لاتفتتتفاا                                                                 فن تتت       تتتل  لج تتتف ي ظثتتتل يتتتن ظج : بتتتل  ت    

                                                                                               يفتتتف ضا  بتتتل   فتتتن  ف ا  ن تتت      تتتلا  و      ضتتتغيحطا  ستتتف  و   ه تتتفو       

                               متفك   ضتف   تع  نمتفذ                                                                    ف ف ما   ت افف  لا ف تف يا    رمجتم   هغيح تم    فتن م.      

          (  نمتيحذ     Pondy                                                       تيحوف ظن بل   فن ما س يك  سي ن ض نمتيحذجين   تف: نمتيحذ  )   

( Robbins  (   نيح  تتتم    ستتتيفظف  ظتتتا  ستتتتر ت ي ف  إو                                   ذ تتت  ايح ا تتتف  اثتتتن                                                  

                                                                  فن م     س يك تمف  ف في  تنلا    هفو         م فذ  تي ثل يفلآتي:

 Pondy) :)   Pondy stages of conflict model                          نموذج  مراحل الصراع لــ

                                                     خمس ظن بل ظي ف نم  هفن م   يمة  ي  س يك تيحو لااف  هتن    Pondy    بعو 

              ملايح  لآتي:

  (Hodge & Anthony, 1991: 541; Wright & Noe, 1996: 687; 

Jones, 2007: 369          ; Daft & Noe , 2001: 455;     فصتن   يتني  حمتعا                        

1111     :  16  )   

  Latent conflict                        فن م   مفظا )  ض ني(: -    

                                                                                   تيضتت ا  تت    تنبهتتم   ةتتن    تستتننم  مشتتيحف   فتتن م    تت  لا تتع ك   اتتف  

                                                                                         لأاتتن    جتتيحو   فتتن م يرتتم     متتفك ظهتتعظف   تت     اتتي تي هتت  يف يمتتف س  هتتن  
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                                                                             تيح  و    ينف ا في  لأ ع    ا     جتيحو بفجتم إلى  لاستيهلاا في     تل    يرتم      

          يرم ظ ها.                                               ذ   ظا  لأسنف      تساك في  جيحو   فن م يشمل و ني 

 Perceived conflict                فن م  تع ك:  -    

                                                                               ي  تنبهم      نع   لأ ن و   اتف يتفو  ك    ظلابةتم  جتيحو   فتن م   متف       

                                                                        يخ   بع  لأان   ظيح فف  ظ  مف  ظ ي ع    هن ظ هيحظف  يرم صلا لام    يرم اف  م 

                                                                              ظا ثك يمما إو  ك  جيحو   فن م  هن   نيرك ظتا  تع   جتيحو بتفلا  ستفيهم ظتا       

                فن م   مفظا .  

   Felt conflict  :               فن م  دسيح  -    

                                                                           إ        ميحم ظا   فن م   يك   ي نم  مه  يسهيحك   هتي  يستنل مخيهفتم ظثتل     

                                                                             ع      لمجفيام    لاظنفلا     بين   عف م      فف  ههيح  ع اميحم ظا    ف ف  .

 Manifest conflict                            فن م   ةف نم )    هني (: -  و 

                                             ا  ال جمف م تمفول يشمل  هني ي ف م    ت ع تل           يشمل ظفييح         ةان

                                                                                        تتع    لج ف تتم  لأكتتن ا  تيمتتف س  لمجتتفظ ا لح ف تتم ظفتتفلحاف     ت تتم  إ ف تتم      

                                                                                   ظففلح  لج ف تف   لأكتن ا   ت      ت    يغت م  يممتا  تمة تم ظتا   يم  تا ظتا           

                                                                                    ي ئياف إذ  ن  تيك   ست عن   ه ته  إو  تته يشتمل افتا يفستيخع    يستتر ت ي ف          

                  لار م لحل   فن م .    ت

 Conflict after math               ظف ي ع   فن م: -    

                                                                               تنتتع    ه تتم إو      فتتن م    ي فظتتل ظ تته يفييحتتف       منتتتا  تتإذ                متتف

                                                                        اف ت إو      فن م ذ    يفرج ظنو م لأان     فن م  سيح   سيحو جتيح   ي تف     

                                                                                        ي تتماكا  إذ  اف تتت  يتتفرج إو      فتتن م ستتهن م  يرتتم ظنوتت م ستت اوم ذ تت  إلى      

  (  1           في   شتمل )                                                       منت ال ان    يح   يف فن م    فو إلى  تنبهم  لأ لى ا تف  

                                                                            ظا ثك تي ف ك  سنفيه   ميح   اثن كعتيح   في  تستيهنل .  يممتا تيحوت ف  ت        

     تي:     (  لآ 1               ( ا ف في   شمل )Daft & Noe ,2001:455                             يح ظل   هف  تف   و في ) 
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 (1 مل )

 ( .Pondyظن بل   فن م   يمة  ي  تتت )

Sours: Daft &None ," Organizational Behavior " by Harcourt 

College Publishers ,USA , 2001:P.455. 

 Robbins stages of conflict model   (: Robbins      لــ  )                   نموذج مراحل الصراع

                               (  خمتتس ظن بتتل  يمتتيح  ظماتتف Robbins &Judge , 2009 : 521       بتتعو )

                                      فن م   يمة  ي يمما تيحو لااف يفلآتي: 

 

  فن م 

  مفظ

  

  فن م 

  تع ك

  فن م 

  دسيح 

ظفي ع 

   فن م

  فن م 

    هني
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 (5 مل )

 (Robbinsظن بل   فن م   يمة  ي  تت ) 

Source: Robbins & Judge," Organizational behavior" by the 

McGraw – Hill Companies , Inc , 13 Edition, 2009 , p :52 

   :                           المرحلة الأولى: الصراع الكامن

                                                                                        تتي  تنبهتتم   تت  تيضتت ا  جتتيحو  تتن   فهتت  ي تتض   يمتتف ن  تن تتا ظتتا         

                                                          ظسييح    فن ما        ةن   يمما تهس  اف  هن ثلاثم  صمف   ي: 

          لاتففا:  -    

                                                                         هفع يه   ه م   ييح صل يين  لأ تن و   لمج يح تف    تع   اتن    ع  ستف       

                                                                                    نلاتتيح  إ   جتتيحو اه تتف  مخيهفتتم ظثتتل  ييتتفف   ضتت ني   تفتتعهلاف   تام تتم           

                                                                                         ينفوا يرتم   متففي  ه  هيحظتف     ضتيم    ف  تم في  متيح    لاتفتفا اهتاف اثتل           

 ن   

   يمف س 

  لاتففلا 

    مل

 تيغم   

   شخف م

 

 

 

 

  فن م 

  تع ك

  فن م 

  دسيح 

   يمف س 

   ي ف  

  تسف ظم

   ييمو

   يمفما

 

سهيحك 

  لأان  

 و و    فا 

  لآكن ا

م فو   لأو ف 

  هي ف م

 هفف  

 لأو ف 

  هي ف م

  فن م 

   مفظا

   ش يح  يف فن م  يو  ك

 )  ميح  ف(

   فن م  ت ها

 )  سهيحك(

 

  ظف ي ع   فن م

 )  ميفرج(

 تنبهم 

  لأ لى

 تنبهم 

   ثف  م

 تنبهم 

   ثف ثم

 تنبهم 

   ن ي م

 تنبهم 

  عفظسم
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                                                                        ظفع  ظا ظففو    فن م   بيح جع في  ميح    لاتففا          لحتفلا  تمتيج ظتا    

                           ن اا إ  إظمف  تتم   فتتن م                                                       لاكتتيلا  في   يتتع  و   يو  ك   ت هيحظتتف  بتتيحا  لآكتت 

                                                   تعو و  معظف تميح   لاتففلا   يح م جع      و  فم جع   .

          مل:   -    

                                                                        يض ا    مل في      تنبهتم مج يح تم ظتا  تتيغم   ظثتل  لحيتك  و جتم        

                                                                     يخف   نميحذ    ه فو     ة م  تمف آ   و جم  لا ي فو م يين  لج ف ف    ع 

                                          يخفتت   ع تتع ظتتا  ف ه تتم   شتتفط                                                       اتتن    ع  ستتف     نلاتتيح  يتتف   لحيتتك       

                                                                            فن م  مه ف ار بيك  لج ف تم   مو و   يخفت  في   شتعياف  تف   بي ف  تم      

                    بع     فن م تعو و .

                                                                                      متتفك  بي ف  تتم  كتتن    ضتتف يتتف   متتيح    فتتن م  اتتر  متتعظف  متتيح          

                                                               ضفف  لج ف م ظا   شنف     ضف  معظف  ميح  و         ل  ف  ف  .

                                                 ف  تتتف  في  تستتتا   م  تتتف   بي تتتفا  اتتتيح                                        اتتت    اه تتتف اتتتف    غ تتتيحض   

                                                                                        فتتن م   اتتر لا  ي تتض   غ تتيحض في   فتتلاب ف   ع تتع ظتتا بتتع    فتتن م يتتين        

                                                                                            لمج يح تتتف   هستتت عن   هتتتن  تتتتيح  و   لج ف تتتف  و كتتتل  تمة تتتم   تتت   تتتف   تتتع   

                                                                                           ظي فاستتتما  هستتتك  تشتتتتر ف   اتتتيك ييح تتتت  ظتتتيلاك  تتتتعكلا   ي  تتتل  لأستتت ف        

                                                  اع  إلى ي ا  تخنجف   م فو     فرع  ا  ات                              ت ممما ي م ف  سك   يسيح 

                                                                      س عن    ميح  م تناع   ضف  هن مسين   ميح  ما في بين  بع    ي يف  تست ن  

                                                                       همففف  في     ه ف   ي يفج م ظا كلاا  لحفف   هن تع   إ يف  ثفيت  ظسي ن .

         سفستي                                                                     لأ ع    تيضف يم   تخيهفم يين  لأ سف  اهتاف ت يتر ظفتع     

                                                                         هفن م   معظف تيضف    اف ف   م  ع  ظا   ع    لأ سف  نجع إ   متفك م تفو    

                                                                               في  نص بع ثها  ات    تشتم ي تض  تا تن   إلى إ  نمتيحذ    ه تفو   تغهت   تع         

                                                                                      ع ع ظا بع    فن م يتنيرك إ   لأو تم يرتم  يح تم لا   تشتف ام في   هتن    تع  يح تع         

                          ن و  هن إ اف   كيلا فتاك .                                    فن م    سنو لا ه  ع ع ظا مف ع  لأ 

                                                                                    ظتتف  ةتتف   تمف ئتتف   تتع  متتيح  ستتننف  في تيح  تتع   فتتن م كفيحصتتف  إذ   يتتف  

                              خ  ظف ظهفيل كسف    خ   كن. 
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                   تيغم     شخف م:   -    

                                                                             تيضت ا   ة تتم   هتت ك   فنو تتم   عفتتفر    شخفتت م   تت  تشتتمل  تتتماج  

                          لى بتو   يستهط    ي متت                                                    فمنم   لاكيلا ف  يين  لأ ن وا  ف شخف ف   ت ف م إ

                                                                                           تتع تع تتع ظتتا  بي ف  تتم بتتع     فتتن ما   متتا  لاكتتيلا  يتتف ه ك  تتي  اثتتن ظتتف    

                                                      سنو   فن م   ي ظفع   سفسي ظا ظففو    فن م   مفظا . 

   :                       المرحلة الثانية: الإدراك

                                                               هفع ياف إو  ك ظا  نل ان      اثن ييحجيحو بفلا  فه   نص به ه تم  

                                                 متعظف تي اتع   يحبتع    فن  تم     لج ف تف                                          هفن ما إذ  فنف   فن م ظتع اف  

                                                                           يف    ع  اف  ع ت فق    اما ظا  نل  شفاف  جمف م  كن   في  ت    تنبهتم  تف     

                                                                                      ال  بتع   ن  تم ستيح  تنتع  يي ن تا تتفذ   ةاتن   فتن م  مه تل  لأبتع     ت             

                                                                                  فو  إ  ه  اتل جمف تم ستيح  تنلات   تا  صتل   فتن م  تضتا ست مف  يح  ضتا في           

                                      شفال  لحفصهم ظا   يحبع    فن  م  لأكن  .          لحسنف   ت

                                                                                    هتن ستن ل  تثتفا    فتم   يفتم ا  تع تهتيحا    ستنو    ع تع ظتا  تشتتفال             

                                                                                                ي يفج تتتم  تتتي  تتتتعكلا    ستتت ئم   متتتعظف يهتتت  ظتتتع ن   ي يتتتف  في  لأظتتتن  تتتإ اك   

                                                                                           ميشتتفيح  يتتف  إو     تتتيح و يرف نتتف  ظتتف تشتتترم  تتتعكلا  ظتتا  تفتتفو   لأ تتل اهفتتم   

                                                                         لا متتف ا تعتتيح ن    لا تتف  ايح هتتم  لأظتتع ظتتا  لمجاتتع ا   تت  يممتتا                   هييا تتعا  

                                                                                    مستتا  لجتتيحو    متتع ف  تتف  إو     تتتيح و ستتيح  تههتتل ظتتا   مهتتاا   متتا اهتتا  

                                                                                          يفتتم ا ستتيح  تنتفتتا   تت   ستتيح  يح تتل    فتتم   يفتتم ا ستت ئم  يتت     تتف   ستتك 

                                                     يفم ا  ع ك يف  إو     تيح و ت      ع  اف  ظففلحاف 

                                                                      هعتتم  تتف    فتتن م  نتتع  يف يفتتف ع  تنتتع    يحبتتع    تخيهفتتم                      متتع  تت     م  

                                                                                     يفلجتتع ا بتتيحا ستتنو  تشتتمهم  ستتيح  تنتتع  إو      يفتتم ا يف شتتميح  وتتع إو        

                                                                                               تتتيح و إلى  يو       ه تتف  إو     تتتيح و  تتع تتتع  ا  تتا  فستتاف  تتتياك    تتفظهين في إو    

                  هتتيح  في  و ف                                                                            ي يتتف  ي تتع    مفتتفف    تتع  إيحتتفو   يمميح يحج تتف  لجع تتع   تضتتا    

                                                                               تميج  هن  سك   يفم اا  ظتا    اتلا   هست ين  اتع  إلى مستين  يح  تم  تمتيج        
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                                                                                      نجتع إ  كلا اتف  ستنو  و ف    ميح  تما   ت   لا   تني يتف    فتن م  صتنف  خفتت ف           

                                                                       ما ي نف    كن    ني      فن م يحو     فل إلى ظنبهم   ش يح  اتي  فتنف   

                                                  فاف ف   ي     ع تفتنف    لا تم  ع ر تم                                      خف ف    مع ف نجع  لأ ن و  ي ثن 

                                                                تسنو  يبنفط      ييحتنا   مفك  هعيف   ر سيف  في      تنبهم    ف: 

                                                                      إ       تنبهم ظا م لا  ظشتفال   فتن م  متعظف تةاتن  هيحجتيحو  هتن         - 6

                                                                         مع ف  لأان   بيحا تتفذ   تع     فتن ما   ت     شت يح   سفستي جتع          

                                        م تييته  ياستس  يح تف  ظتا مخنجتف                                    ظمعهي لا  ان هم ت ن ا   فتن 

                                                                               ت  ظتا  ت متا    تاتتع  ظتا   فتن ما  ظ ن تتم  يح  تم   فتن م ظا تتم        

                              لأ اف معو مج يح م  لحهيحا  ت ممم .

                                                                                    تتتتع     متتتتنم   تتتت م ته نتتتته    فافتتتتم في تشتتتتم ل  لاو  اتتتتف ا         - 1

                                                                     ف  يح اا   سهن م تاوم إلى  هفف    ثهتم   يبنتفط    يفف تل   ستهبي     

                                              لأكن   يفتهفيل  ف   تشف ن  لايحفي م  ع تع ع ظتا                 ظا سهيحك  لجاف   

                                                                 إظمف  م  ؤ م    لا م يشمل   ضل لأكت   ةتن    ست م بتيحا  تيح تا      

                                                لحف م   هييحسا في  لحفيحا  هن بهيحا إيع   م .

  :                       المرحلة الثالثة: النوايا

                                                                    في      تنبهم  ف   بع      ل تعيح   سييفيم   ف ف  م اف   لأكنا    متع    

                                                                      ظسييح    فن م  ف    يمس    فشل يتين   يحبتع     فن  تما  ات    وت ا             م فو 

                                                                        ف ه م  تمة م  هن سن ل  تثفا ظا   ف و تعيح ن ظميج جع ع إذ  اف ت ال ظتا  

                                                                                    إو     ي يف   إو      نلا     يعيح ن  إو     تيح و تيفتف م  هتن   ميح  تم  ظيح صتفف      

                   و ظسييح    فن م .                                            تميج   مافر ما  اه ف  مو و  و جم  لجع ا  مو

                                                                       تشمهم  لأصه م  ع تمتيح  صتغم   ستن ف    متا إ  ن يفتل  ت   إذ        

                                                                                      ن يتتل   فتتن م في  تت     يح تتت  ف تته ستتيح   ميهتتل يستتن م إلى  تنبهتتم  لآت تتم اتتل 

                                                                                   ذ تت   متتيح   ي يتتم   يتتع كل يتتين  و  اتتف   لأ تتن و  ظشتتف ن ك  ستتهيحااك   تت   

                                          ع ع ظتا   فتن  ف  تمشتف  سفستف ظتا                                                 ميح  ف  ي  ن      ه  ل يعن هم ظ  مما  ف 
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                                                                              نل ان   ضا  يح  ف كفائم اف    عتن   لأكتنا   متفك  لا تم يرتم   وتلام يتين        

                                                       ميح  ف    سهيحك  ف سهيحك لا   مس و ر ف   يح  ف  لأ ن و .

        :                      المرحلة الرابعة: السلوك

                                                                 في      تنبهم  ف   بع  لأان   يف ا إ ف م   ع     عن   لأكتن    ت    

                                                                             مفا  ع  ظماتف    ع    تم يتين   فتنو   لج ف تم لا  سمتم  ت    تنبهتم                  ع ت ك  

                                                                               ي    ع ر م   سهن ما   معظف  فنف   فن م  ف ن ف   ف   تمة م ستيح  ت تف ي ظتا    

                                                                                          وتتت ا  ف ه تتتم في  لأو ف ممتتتف  تتتاوم إلى  شتتتل   يمستتت      يمفظتتتل يتتتين  تتتتع ن ا  

                          ظتا  جتل ظمتا   فتن م                                                               يحبع     فن  ما  ي     فتع  ف ييفجيح     تل  م  ت   

                                                                       لاس  ف  معظف  فمن  لأ ن و ثفلا    فن م  إ اك  ييايح   هترا ع  هتن  تنبهتم   

                                                                                    ن ي م  لا   ي )  سهيحك(    يسفؤا  مف تتفذ    لا  في  ت    تنبهتم  فتنف   فتن م      

                                                                            ف ن   ) هم ف (  ظنبهم   سهيحك تيض ا   ن ف ف     مشفاف    و و  لأ  فا ظا  نل 

                                                                          يفتتف  م  ستتهيحك  تيفتتف  ين  تتفو   تتيح محف  تتم تمف تت   يح  تتف ك   متتا              لأاتتن    ت

                                                                                            سهيحك  ته كفصت م مف ع تم إذ    ففتل  تا   ميح  تف   لأ ضتل في  ت    تنبهتم          

                                             ي فظل ظ اف ا  ه م و مفظ م م ظا   يفف ل .

   :                       المرحلة الخامسة: النتائج

            لج ف تتف                                                                           اثتتل  تت    تنبهتتم   هتتن صتتيح    فتتن م    هتتني يتتين  لأ تتن و      

                                                                       تمة ف ا  يفل  مف  بع  لأظن ا     ف إ   تيح ا    م  و  إلى  شيحف   فتن م  

                                                                               ع  سفس ف   لا يمما بهه    ظ فلجيه      يرف نف  ظتف  تاوم إلى تفم ت   تمة تم     

                                                                             يون   ياف  ي  ع  اف   اف إلى م   ف .  ثف  ا ف   يح  لأاثن  بي فلاا إذ  فتف   

                                                                    مف هتتتم ا فلجتتتم   فتتتن م  فف تتتا بعتتتته يتتتين  لأاتتتن                                إلى   ي تتتفو   ستتتنل   

                                                                        تيفف  ما  محف  م مه     نوف ي ما فا  إذ  ظف بفل ذ    ف ه  اوم إلى م فو  

                                                                               ي ف     يح  في يين  لأ ن وا   ظف إذ  بف  ت  يو    كم    فن م      يميك  ه ته  

                 ظهم  تتف   تت                                                                              ستتا ت يإيحتتفو  لحهتتيحا   يحستتط     لحهتتيحا  يصتتلاب م يرتتم   شتتف   
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                                                                                      نع ل سيح   ع ع ظا بع    فن م     ع  مجتعو    هتن   ت   تن بتل   ت  يتع  ياتف        

              ظنبهيه  لأ لى .

                                                                  ن    نفبثيح  إ   مف   تشفيه انم يين    ا   م يحذجين       ستيع ي    

                                                                          هيحا  هن   ه ظا   ضن  م   ي   ع يين ظن بل   فن ما     ظا ظسا   ف   ظاف  

                                                                  ي ظ فلجتتم   فتتن م  ج هتته وتت ا  تستتييح    تت م  ضتت ا ستتلاظم                        يو  م   متتفجف  تت

                                                                                   ل في  تمة م      ميح  اهع      يمنا يفبي تفا بتع     فتن م      تل  هتن      

                     (   تتتتر     ي تتتض  Pondy                                                                 ظم تتته ظتتتا  لاتستتتفم   لا يشتتتف  في  تمة تتتم لا   نمتتتيحذ  )    

                                                       فن  ف  تنع   ي يم علا ف   عيمم ن  يك بهاف يشمل ج ع .
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 الثالث المبحث
ً   اولًا:   Conflict forms and affect                     شــكل الصراع وآثاره:   

                                                                     بف ا    ع ع ظا   نفبثين   ه ف  ي  ه م تشخ     فتن م  يع تم  يلاع تع            

                              متتيج  متته  و و   تتل يرتتم      ع                  ا  ف فتن م   تت           تتع ظف                                      تمهه    تتف إذ  اتتف  يمتتفف       

                        كتتتل  تمة تتتم  يمثتتتل                                                                 ستتته  ما   هتتت   ستتتيهعفيف  في  يو  ك   تشتتتف ن    ستتتهيحك و 

                                                                                                      كيلا تتف     ف تتف  في   تتل  تمة تتم  ةتتن     ثتتف    ستتهن م   مفاتتم  متته ظثتتل   يتتيحتن         

                                                                                      مفسي    هه ا   هع    بتتر     ت   ا  وت ا  تهتع    هتن  فتفذ   هتن      ت          

                                                                              تاوم يع   ف إلى   ي ثم في إ يفج م  تمة م  فف ض   ن    ت ميح تم  ه تفظهين   ت      

                                                                تمة تم  تا ان ت   وتعن   ف  ع تفو  اف ياتف بيتن متتف ظ                   ف ه تم                   يتع     تاثن في  

                                                نل بع     فن م       ييحتن    هه  إذ   ستي ن         فسه                          هن ظسييح   ي يف    سفي  

  .    Simon &Raymond ,2002 : 6 )                          في  تمة م اف لا  يي ع هاف ) 

       يفلاتي:     ع         فن م               ( كففر    Wilmot & Hoker                  ع بعو ال ظا ) 

                            يح                   فتا ظتا  نصتم  جتيحو   فتن م   نيحمتففا                        مل  يح بي ظيفف عا ش ي      شف       ي

                                                                                  ا     اوم إلى  و و    فا  م فما   ي  ع يف فتلايم   تع   تن  تم    ضتف   هتيح       

                                              يتتت م  تتتمل ظتتتا   تتتمفا  لاتفتتتفلا           تتتتر   لا                                       هتتتن     متتتم    يستتتهط   كتتتم   

( Tubre &Collins ,2000: 155  . )    

                                              سهن م      ميياف   فن م تميح    ولام جتع                          ا ف     مفك ي ض  لاثف  

                                                                                              ع جتتم   اتتف ميتتف   لى ت ه تت  مخيفتتن   هتتن ستتن ل  تثتتفا  تتف    فتتن م  تتاوم  لى       

                                                                  ف فا سهبي يمما     ميح  محنعف  جع  ا ا     ف    فن م   يحق  لاتففلا  

                                                                                        يتتين  لا تتن و   لج ف تتف    لأ ستتف   يتت     تتاوم  لى   هتتف    شتتعم   يمستت   ي ماتتف  

      تن  .  يف

                                                                                       يفيوتتتف م  لى ذ تتت   ف تتته  شتتتيت  لا ينتتتف     عف تتتم  تتتا  لا شتتتعم  لاسفستتت م  

                                                                               لجايحو     ميف     اف  يلاه    لا ع    لاسفس م  ه مة تما  ظتف  لاثتف   لاكتن      
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                                                                                  اي  لا ل  ويحبف    ت     تيك  يرفف تف في ي تض  لاب تف   ف فتن م يتين  لج ف تف          

                                       تشتف ام في  لاو     لى   تم ط   ستهعيحم                                                 ع ا   هفو  يرف نتف   لى   يلاتيحا ظتا نمتط      

                         في   ه فو   ي نف    كن  :

                                                                                  تتإ اك  تتع  ييح فتتيح   تتا بتت   لاكتتن ا  هتتن  تشتتف ام في  فتتفذ   هتتن    لى   

                                                                     ففذ   هن   ي  فساك   ع  ميح      ظ هيحلا  في ويحف     لج ف ف      ت  ل في 

                 ل  ت     ةتن                                                             ن   صن م تي نض تسييح   فا ظا  لابنفط        تفظهين في  ت  

                                                            ثفجم  لى تيحج ه صف    ذ  اف   ك    يههيح    ميف      ا  نجيح  .

                                                                          إو  اف       لحه هم  ف   تفو   ت    لج ف تف   ين تيح  تمي متف  تيستك       

                                                                      اع ع ظا   ن فيم في ظثل       ةن  ا         سنو  ف      ل ظا جمف م   تل  

                                           ه تتفظهين يفتهف  تتم يف   تتل ظتتا                                                              في  تتل   فتتن م  هتتع  ظثتتفلا   ن ئتتم   تتل   تتل  ستت فو  

                            جمف ف  لا تي نض  يه    ةن   .

                                                          ا     ف    فن م  ع ع  اف  ال ان   لى  وا   عن   لاكن في  ف و 

                                                                    سهبي  ا ف لابةمف سهفف   ف    ضفف  لج ف ف     يحبع    تيفف  م يم هتيح   لى  

             ن ما  يت                                                               ت ة ك  لاكيلا ف  ي ماكا ا ف         لاكيلا ف  تشن  يعن هم سته 

                                                                                          تتف  اتتل اتتن   مةتتن  لى   عتتن   لاكتتن يعن هتتم ستتهن م .  )جن متتر ا  يتتف   ا       

1111       :  116      .)    

          (   يتنم     ( Dechurch & Marks ,2001 :22              هتع   وتف                     في   ست فق  فسته    

           يفلاتي:         ع                                 لآثف    سهن م  هفن م   يمة  ي 

         ظفتهلايه                                                         *  ع  ع ا ال ان  ظا  ان     فن م إلى   يعتن  في تهتع ن   

                                   هن بسف   تفهلام   مه م  ه مة م . 

                                                                                      *  اتتع   ت ميح تتف    اتتع    يح تتت   لجاتتع   تتتفا ممتتف  ضتت ا ظتتا ظستتييح           

                      مففف     فف ه م .

                                                                                         ستتتتيهعو  لأ تتتتن و   لج ف تتتتف    تتتتميك  متتتته  هتتتتع     ثهتتتتم يتتتتين  يو     * 

                                                                          فظهينا  لجيحف  لأ ن و إلى    تفا   يهفظ تم تي ثتل في ت ع تل  لآلا         
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                                                                                 فف  ت هيحظتتتف    تتتع    ي تتتف   ظتتتا  يو         ه تتتف  يتر  تتتج إ تتتف ف           كفتتت

        افذيم .

                      يحق     ل  لج ف ي .  *

                             *  فض  ي يفج م  جميحو  لأو ف  .

                                                                           شهل في   يفن   ن  هه   يتيحتن   مفستي   ت م  تاوم إلى  يبنتفط   تع        * 

                                                ي اع   هع     هع    هن  لحع   و ا في   ثهم . 

                                                 (  هع يين  لأثتن   ستهبي  هفتن م   يمة  تي ظتا        Mullins , 2005 :904       ظف ) 

  :      لآت م           كلاا   مهفط 

                        يح   لأ ن و يفيبنفط .* 

                        م فو    ن ع يين  لأ ن و .  *

                                   *  مو فو   ش  يفلآكن ا   ع    ثهم .

                                           * تنا ع  لأ ن و   لج ف ف   هن ظففلحاك  عفصم .

                                 * م فو   تهف ظم    ض  نق     ل .

                       تففم و         ل .* 

                             (  لآثتف    ستهن م  هفتن م         511 :      1111  ا                 و يرتنا  بنبتيحش                 ا     ستك )  

   إذ                                                                                هن  تمة ف    لج ف ف    لأ تن و يممتا ذاتن  ستك ظماتف   ميتفرج   مفست ما       

                                                                             سنو   فن م  ى سف  ظشتف ن ستهن م يرتم ظنيتم اإبسفسته يفيبنتفط    ت  و        

           غ تيحض     ا و                          لج ف م      مي ي إ  اف   فن                    ع  ظيح  و  تمة م                           هه      ع ر ما

                                             فن م  لحفو ييحبع   ت ف    لأ ن و   لج ف ف  .      ضن     ا                        ع   لاسيهن 

      1111               و يرنا  بنبيحشا  ;  Mullins ,2005 :905                     ظا  فب م  كن    وف ) 

                           ههع بفل   فن م  هن سم تم                                        ( إ    فن م يمما     ميح  يمفف     ضفا     511  : 

             ظتا ذ ت                                                  ظا  هك   مفس    لاوعن    لاجي ف ي    مع  تف ا                  س ئم يسنو تن  هه 

                                                      يمما     ميح   مفك    ع ع ظا  لآثف   لايحفي م  هفن م ظماف:



 مفاهيم أساسية –الصراع التنظيمي الأول: الفصل 

51 

                                                                       يح ع   عف م  ع   لأ ن و   ترم   هتع      لاستي ع و     مفظمتم   ت        - 6

                          لاترم في  ل   ةن      فو م.

                                                                                  يضتت ا  تتفو  ثثتتف   تتا بتتل ظشتتمهما  ظتتا كتتلاا  تت    لحتتل  تتيك            - 1

                                          ايشف    يغ م     ضن   م  مةف   تمة م . 

                                                                                         تتع  يح تتف  ظتتا   تتيح م  لاتفتتفا ظتتتا  جتتل بتتل   فتتن م  ج تتل  متتتيح               - 6

                                                          لاتففا ظفييحبم يفسي ن   ظا تا ئم  ميح   جع ع  في      لمجفا .

                                                               اوم إلى إم بم   سيف   ا بهفر   ظ هيحظف   تع تستف ع في تشتخ         - 1

                              ي ض  تشفال   ف ه م في  تمة م .

                                                                     متتا     متتيح  كتتر  ت ه   تتم جع تتع  ث تت   فتتنف  تشتتف ايح         يم   - 5

                                                                            اثتتن  و  اتتف    ا تتف   يح تتفرا كفتتيحظاك   تشتتفال   تت   هتت اك        

                ي فظهيح ظ اف .

                                                        ل  هن  يف  ضف ف  ه مف شم يعن هم  تيح جام  تنف ن  .   - 1

                                                ل  هن تيحو ف   هضف ف ظثف   علا  يين  لأ ن و .   - 1

                      ل  هن نميح  تمة م .                            سف ع  هن م فو   ي يفج م    - 1

                                                                              هع    فن م يرف نتف  ظمفت     هيتيحتن  تمنتيح   متيج  مته تعاتم  تفافيا          - 1

                                                                             بتتين  تتيك تفتتف م  لجتتيح  تتي ما  لا تتن و    تتفظهيح  ظتتا   ترا تتع  هتتن   

                      ظسا   فتاك  لاسفس م . 

                                                               ا     فنصم   تمفو  تمفسو  ىيع م   لاييمف     يلاف ع في  تمة م . -  61

                     (  لاثتتف   لايحفي تتم       111-   116  :       1111         يتتف   ا                           في بتتين يتتين ) جن متتر     

                                                                          هفن م يف ه   ست   فيح   اهاف  فاما  فلا ف      فن م  تع  تاوم  لى اع ت     

                                                تمة م   ما   ضف  يمما    يه  ي ض  تع  ف  ظماف:

             ظمف شم ي ض  تشفال   ت     هتت    تف ستن  يفتن بما  ذ ت   ةتن                                                                      

                                                                         يتف   لا تتر   يفتشتتمهم  تيح  ععتيح   لا لى في ان تت  بهتاف   ت     تتف        

                                         فن م  ميح  ظف ع   جع   في ي ض  لاب ف  .
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      مف تتع  اتتن     متتع م  هتتن  اتتك ظيح  تتا ي ضتتاك   تتن ض  ا تتف  اتتفظلا                                                                             

                          ما   ستف ع اتلا   عتن ين                                               سف ع      هتن  شتن   تيفمم  لاييمتف     

                                                      هن وظج جعف ظا  جام  ةن  لاكن ا ظا  جاف   ةن ك  عفصم.

           شيا   فن م  هن   نلا   تا   متف   ظتع كل جع تع   يف يتف ي  ستف ع  هتن                                                                              

                                                                                     لاييمتتف     يغتت ما   متتعظف  مفيتتن   فتتن م  تتلا تستتيع ا  تمة تتم      يحبتتع    

                   تشتتتف ايح  في                                                                        لاستتتي ن   في     تتتل يعن هتتتم  فو تتتم   ي يتتتم  تتت     يختتت    

                                                                          فن م  م  جن ف   ت يحو يف   ل  لى  و ه    فوما   ت    هتيحو ك  لى  فتفذ    

                                                              هن       ف نم   لى تم  م   س فسف   لجع ع      ييفجاف     ل.

       هتتتيحو   فتتتن م في ي تتتض  لاب تتتف   لى مستتتين ظستتتييح  جتتتيحو    هتتتن       تتت                                                                                      

                         ف  تي تتف ض ظتتا  جاتتم                                                            تيختت  ف  لاو   ا  متتعظف تفتتل ظيختت    هتتن     ظ هيحظتت  

                                                                                    ةتتن ك   تت    وتتا  تتفوم في  تت     ةتتن    تتإ اك يم هتتيح   لى  فتتفذ  تتن        

                                                                                        ضتتتل يفتهف  تتتم يتتتف هن      هتتتن متتتعم  ن وتتته  لاسفستتت ما      يح جاتتتيح     

                                                                                   لا متتتف   لجع تتتع       فمتتتن   في ظيح  تتتا جع تتتع ا  إذ    تتتض   متتتف        

      .                                                    يفتشف ام في ظثل      لا شعم  ف    مي يم تميح   اثن تعظم

     يمما     اوم   فن م  لى ظع ع ظا  لا يع  ا ب    اوم   فتن م  لى                                                            

                                                                                ظمف شتتم ظفييحبتتم  يحجاتتف    مةتتن  تي ف وتتم  يف يتتف ي ظمف شتتياف ظمف شتتم    

                                                                            تفظتتما   ستت ف  تت    ه تتفظهين يتتف يفمم في  جاتتف   ةتتن  لاكتتن ا   تت     

                                                                               يستتا ظستتييح   لا تنتتفط يفتمة تتم    يتتع ظاك يف تتع  افا  يفتهفيتتل  تتف      

                                                                        ظهين  ميح تيح    تل  لاف  ه مة تف    ت  لا  تيك تنتفوا  جاتف    مةتن                ف

                       تي ف وم   اف ثن م . 

                                                                        يا   يمما   هيحا      فن م  تع  تاوم  لى مستين ظستييح  تت ثم  تمة تم       

                                                                       ظا كلاا ته   تع  ف      تيلاه   ذ  ات  و      فن م ي مف م  ن  ن   ا  عفق 

                                                    م  ف   تمعت    تع  تف  لجيح ن تم   ت   صتفمف ف                                      س عن ا  ظف  ذ  م و  بع    فن

              (  هتع بتعو   Lewicki .,et al.,2007:19 )       ظتف                                      تضت ا في وتنف   لا ف تفا   ستهبيا      

  :      تي                                لآثف   لايحفي م  هفن م   نمفف اف 
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                                                                        إ  ظمف شم   فن م ا ل   ضفف  تمة تم  تك إو  اتف    تع     اتر  هتن         * 

             بل ظشفاهاك .

                                                      يم تا    تيغم   يمة  تي  ظتا كلا ته  تيك متعم                            فن م  سف ع  هن      * 

                                                                   يجن ف        ه ف   تيحم ا  تيح م ما    فن م يحهو  لا ينف  إلى ا ف تم  

                         ظيح جام  بنفاف     فظهين .

                                                                   *   فن م  هيحم    لا ف  إذ  ير  يح   لا ف     فظهين ظتا كتلاا ظيح جاتم    

         بنفاف  .                                                 فن م  فلأ ن و    فظهين ييفجيح    ييمو  تشفال   لا

                                                              *   فن م يفع  لأ ن و    ه اك ا ف م   س عن   هن   غضو  إبنفاه .

                                                                      *   فن م يسا ظا   م يح   شخفي   سف ع  لأ ن و يف   ميح يح   اثتن      تم   

                                                                                و م  ظا كلا ته  ستيف ع  لأ تن و ظتا  جاتف   ةتن  لآكتن ا   ستف ع ك  هتن          

      تاك .                                                ييمف    لا يهفو يهيحتاك   ع تاك في   س عن   هن ب ف

  .                                    هع    هن  ييع م    يعيح ن                                   *   فن م يمما  لأ ن و ظا   ش يح  يفيثف

                         *  اوم إلى  نيحا   يلاعم  .

                                                                      *  يح ن  لأسهيح     م  سف ع  هن م فو    نع رل  تيفبم  هي فظل ظا  تشفال .

                                                                                      تتتاوم إلى مع تتتع و  تتت   هستتتهعم   تستتتا   ما  تتتيح ن   فنصتتتم ي اتتتف           * 

     ( .     11  :       6111                                    ع يحبف    تشفال   شخف م ) ج هيحكا 

                                                                  إ   يو      فلا لام  هفن م   يمة  ي ميحا   عف م  تييح ع   ا   فن م إلى 

                                                                                       يح   ظمف م    ك    عتفيا  لايحتفيي يتعلا  ظتا   ستهبيا    تع   متف  ا تف  ستهفمف          

                                                                                 س   هضفف  هن   فن م يل  لاسيففو  ظمته في ميح تل  ت     عف تم   لأ متف  ظتا       

                                  ن و فا  ال      يك ييح ستعم                                              ان     فن م إلى  يح رع   يفرج ج ع   ه مة م

    (  Floyd &Lane ,2002:177                                 صن م  لجعا  لايحفيي     فا   فمنم ) 

                                                    يح                             ظا   ةن       تسف ع  هتن ميح تل   فتن م  تختن  إلى صتن م ييحمتفف تهت    ت          

                                                                                        ت عي  هفن م  يح   فرهم  ف   هع    هتن إبتع    وتن    ة  تم    ظمتف ا اتنم ا   ت          
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                                                                 تها    ن م ان هم   فتن م     يح ظتل   ت  تتيلامك   ته يممتا                           ييح ا  هن إسهيح  إو 

      .                                                                هيحو إلى إتنفم ظماج ظف ع في إو      فن م  ميح هه  هيح  ظمييم 

                                         (  تتتتف    فتتتتن م   تتتت م  يفتتتتا     Wilmot &Hocker  )                               انهتتتتف  تتتتتف  تتتتن   

  ( 1  :     1116              )ثفيت  آكن  ا                                            يح    يفعففر    يف  م يمما   هيحا  مه ي  ه صن م ييحمفف:

   .         تن  م  - 6

                                                                              يخههه تفف ل  هتيح   هتن  ستف   يح  تف بستمم تناتع  هتن   تي هك   ت س           - 1

                 مجنو حمف م       .

                           ييح ا  معظف  فنف  ع ظف  . - 6

                                 ه    فنصم  يهع ن   فنو    ته . - 1

                                ع    ترا ع  هن  تففلح   فنو م . - 5

                                          شيا  هن   ي ف    هيحصيحا إلى بهيحا ظف ع  .  - 1

                         يمفظل في   مف   لأان                   ( يف    ييحصل إلى   Jehn ,1995 :282         اع ) 

                                                                                            تيمفم تتم يممتتا مه هتته  ظتتا كتتلاا يمتتفف  ةتتف    تتفا  لاتفتتفلا   تفييحبتتم يتتين         

                                                                   ان     فن م    ع   وف يف   مفك سنا ظاف     سفس م في  لاتففا يمما    

       يح        صن م ييحمفف   ي:    إلى                          تهيحو إلى ميح ل   فن م   سهبي 

                يصغفف ج ع   . - 6

                   شمل  تمفسو .                           ي نم  ا  تشف ن في   يح ت  - 1

                               ي يا يفتمعه م  ع   يظمف  . - 6

                   لاكيفف  في  لحع   . - 1

                          يمهك يف  هل    ههو .  - 5

                      امو    نف     تاذ م . - 1

                            تنفوا  لحع   ظا   عن   لأكن . - 1

                                                                            اتت     ه تتو  يو  ك و     ظا تتف  في مه تت    يمفظتتل  تمشتتيحو في   متتف   

                              ك ظيح ا   فن م  شمل به هيته                                            لأان    تيمفم م      إ  إو  ك  لآكن ا  إو 
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                                                                          إذ إ   لأ ن و  سيي نيح  يشمل  سفسي تع افتاك بتيحا ظيح تا   فتن م   ستنفيه     

                                                                                                 ان  تته   تت س تيح تتا   فتتن م   ف هتتي   ه تته  تتف    ي فظتتل ظ تته  يعهتتو يمتتفف  ةتتف   

                                                                    فا  لاتففلا   ظن ج م إو  ا م  د مف  ث    ي ما ال اتن  ظتا  اتك    

                  م ايح ا   فن م .                        ظع اف    عن   لأكن  تي هه

                             (   فتتن م   نمتتفف ظهفيتتل       611  :       1166                                      في   ستت فق  فستته   وتتف ) جتتلا ا   

                                                                                        فتتن م يرتتم   نمتتففا إذ  اتتع      فتتن م في به هيتته  تتيح ظيح جاتتم يتتين  لمج يح تتف   

                                                                                                هتتن   ملاتتيح   تت م  تتاوم  لى م تتفو  ظستتييح   لاو ف   يمة  تتي  ت ع تتع ا   تتثلا   تتع      

                                       لا م يشت     عن هتم  لااثتن افتفف  في                                             يفف م  ست ين في  بتع  تسيشتف ف    فت    

                                                                    تهع ك  ععظم   فلا م  ه يح رل ذ     عكل  دع وا  ملا   هس ين ظيفهف   هتن  

       ا ف                                                                   فس   ع   لا   ا ف مخيهفف  بيحا   يحسفرل  تمفسنم لانجفم ذ     ع  .

                                                                                             تتع   جتتيحو   فتتن م   نمتتفف في  تمة تتف  ظتتا  تت  ه     يستتنو في   هه تتل ظتتا   تتيحلاف   

    ( .      1115                                               م  إصفيم  لمج يح ف    اف يف نايحو )  تنسيا   و  سا       هيغ 

                                                                      ثف     فن م   نمفف في  تمة ف    تتر    نتفبثين  لا ي تفو  هتن  بتع               غنض

                                   ) ذ     فتن م   ت م  شتيا  هتن       Programmed conflict                     سف  و   فن م  ترظج 

                  و    ( .  تي ثتل                                                            ان   جاف    مةن  تخيهفم يغض   مةن  ا  تشف ن   شخفت م  تى  

                      جاف    مةن يفلاتي:  

     ت   تتع   شتت عف                  Devils advocacy:      تتع  ستتي  ل  تت    لاستتهيح  في   ه تتم                                          

                                                                                         فتتفذ   هتتن    لج تتتف يا إذ  كتت   تتت    لاستتهيح    يستت  م  عفصتتتم يتته ظتتتا       

                                                                          ممف سم تهه ع م  همم سم   مفثيح  م م   ن ظف  ما إذ  سمع  فتنو ظتف   ه تف     

                                                                               يتتع     شتت عف   تا تتع  متتل  لا تر وتتف   ت ممتتم  يرتتم   ةتتف ن   يهتتع س    

                                              ه   مهع لج  ا تفن فته    هتف   ت    ت ف ستم                                    فنو ) ج هه  ع سف  (ا  م تيحج 

                                             ت ين  تمة ف     يح   نو    هه ف  يع     مف ع .

      عن هتم  لجع  تم                      The dialectic method:       تيحو  ت    لاستهيح   لى                           

                                                                              تع ستتم   فهستتف م  لايرن ه تتما  متتعظف بتتف ا   لااتتيح   مظتتلاف   صتتا       
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                  تتيح  ( انهتف      -   ف                                                  لحه هم ظا كلاا   مه ف   تيمف ضتم ) ظتثلا   لح ت   

                                                                                   تت    لاستتهيح     تتتل ظتتع نم  تمة تتتف   هتتن  يحتتتفو ظمف شتتم  ةفظ تتتم )      

                                                                         ظا مهم (  يحجاف    مةتن  تي ف وتم  ذ ت  في   تت ستفي     ه تم  فتفذ        

    ( . 1                            هن    ا ف ظيحوف في   شمل )

 

 (6 مل ) 

  سف  و  ثف     فن م   نمفف

Source: Kreitner , R. ,& Kinick , A. " Organizational behavior, 

seventh Edition ,McGraw- Hill, Irwin. 

 (6تيح  ع يع رل   يفن   تهتربم )

 (1مع ع   تر وف    نع ل  تهتر  )

ظهتر  ظ ف ض  هيح   هن   تر وف   هع  

 (6مخيهفم )

ت   ع  لجام  تهعظم  ه هتر   ظا ثك ظمف شيه 

 (1 نل     هع   لى ظيخ    هن   )

   هن   ظن جا  ظمضنط 

  هن    يخ    يم ا ظا ظيح ا ظ ين    ظيح ا 

 (5 كن )

 (6تيح  ع يع رل   يفن   تهتربم )

 (1  نع ل  تهتر  ) مع ع  نو    مج يح م  مهع

 (6 هع    مهع  لى ظيخ    هن     نر س )

جما   م ظ هيحظف   وف  م  كن  ذ   صهم ايحويحم 

 (1  هن   )

                                                 هن    يخ    ميح  كفو ف   هيم  ا      ي ع ل    

 (5 ع   لاسي ن   في تمف     نع ل  تهتر  )

   هن   ظن جا  ظمضنط
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ً                  ثانياً : معالجة الصراع:      Conflict treatment 

          إذ   تع                                   هتع    هتن ظ فلجتم   فتن م                تتع يين                                   يحو   ي ا ع  هتن  ظتيلاك   هتفو     

      يح                                             صن م ييحمفف  يشمل  ف  يمما تفم ا   هتفو   يو   تين في      إلى                       مفن   ظا ف  في ميح هه 

  (   Black & Mouton                                                                     ظ فلجياك  هفتن م   هتف   يفتم ا   شتنمم  يو   تم   ت   تعظاف )        

  -                 تتم ط  تنشتتن  –                   تتم ط  تيستتهط   –          ستتهبي                                          إلى مج يح تتم ظتتا  لأنمتتفط  تتي:   تتم ط  

                                      (  يحوتتف  لأنمتتفط  يو   تتم في ظيح جاتتم 7             شتتمل )    ا                  تتم ط  تيح تت   –                    تتم ط  تيمفظتتل 

                                                                                             يحوتتتف   ن تتتع  لأ هتتتي  لا ي تتتف  يف تتت     م و جتتتم محف  تتتم إ تتتنفم   فتتتنو            إذ            فتتتن م 

         لا ي تف                                                                            لا ي فظفته     ت م إ  اف ت ظمخفضم    ظنتف م في بين  يحوتف   ن تع   ن ستي     

                   ف تتت ظمخفضتتم         إ  ا          لأكتتن                                                             يتتفلآكن ا  م و جتتم محف  تتم إ تتنفم   فتتنو لا ي فظتتف       

    (    Amason & Schweiger ,1997 :101-115  )        ظنتف م 

 
 (1 مل )

  لأنمفط  يو   م تيح جام   فن م

Source : Amason ,A. C., & Schweiger , D .M . 1997 .The effects of 

conflict on strategic decision making effectiveness and organizational 

performance . in c.k.w.de Dreu & E van de Vlirt (Eds) , Using conflict in 

organizations pp.101 . 
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                                            ف  هي  ن  ظيحجع  يه   لأنمفط   يو   م:

                                                   مس       م ط   ي ف  ظتمخفض يف ت      لآكتن ا       :             م ط   سهبي - 6

                                                                                هتتن بتتع ستتيح فا   يةتتف ن  تت     تتم ط ي تتع   جتتيحو   فتتن م  إ متتف      

                                                                       ع   لا تر   يها  لأظتن   ت م  تع  ترتتو  ه ته  تع  بتل  تشتملا          

                                                                               ستتي ن    يبنتتفطا   تتنتنط  تت     تتم ط يفلا ستتلاف       ي ج تتل          

                          ن   ظا ظيح  ا   فن م .

                                                                 تتتني  تتت     تتتم ط   ي تتتف  ظنتفتتتا يف تتت       ي تتتف    :  ط                   تتتم ط  تيستتته - 2

                                                                        ظتمخفض ينيرنتف     تتع    لآكتن ا  اتيح   ي تتع  هتن   ضتغط   مفستتي       

                                                                            هتتن  لآكتتن ا ظتتا كتتلاا ستتهعيه   نسم تتم يتتإظلاف  يرنيتته  هتت اك يغتتنض  

                                                                     مه تت   تمستتو  مفستته   عستتف    داتتن    لأكتتن   إذ  اتتف   تتيح    

                  ن    ت م س مستو                          ا   سال ظ ن م   عت                         خف ف  ان ف  في   فن م

  .                      عن     م س خسن

                                                يمثل       م ط   ي ف  ظمخفض يف        ي ف  ظنتفا   :              م ط  تنشن - 3

                                                            يفلآكن ا   اع  إلى  لابيفف   هن    لا ف   تمسي م   تع  إيرضتف    

                                                       عن      لأان    لأكن    لحفيحا  هن  وف ك ظا كلاا   ترا ع 

                         تتع يح  إلى    تت ب                                                        هتتن ظةتتف ن  لاتفتتفق  إ  تتفا ظةتتف ن  لاكتتيلا      

        يسلا  . 

          تل                                                    ني  لا ي ف   تنتفا يف ت     يتفلآكن ا  اتيح     :                م ط  تيمفظل - 4

                                                                            هتتن بتتل  لاكيلا تتف  يتتين  اتتن     فتتن م ظتتا كتتلاا ظمف شتتم جم تتا      

                                                                                  هضتتتف ف  تنتنعتتتم يف فتتتن م   لحفتتتيحا  هتتتن    ف جم تتتا  لأاتتتن  ا      

            ين   كتتم                                                               ظ ن تتم  تشتتف ن   لااف تتف    تت  تتتاثن في  لا تتف   تيمتتفم

                                                                                 لحفتتتيحا  هتتتن   يتتتع    لأاتتتن    ت م تتتم يفلحتتتلا  يف ي تتتف   في تمف تتت   

            إنجفبه .
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                                                      م  لا ي ف  يف       لآكتن ا يشتمل ظيمتف   إذ  تيك       :              م ط  تيح   - 6

                                                                      ل  يحم ظا  تهف ضم     تسف ظم يين  اتن     فتن م  تهتع ك تمتفملا      

                    تت يرتم   ف تم                                                              ظا  لجتف نين   لاتفتفق  هتن  ي يتم ظهنيح تما بيتن  تيح اف       

   .                                                   بين لا  عيحا   فن م  تترتو  ه ه  ثف  س ئم في  تسيهنل

                                                              يضف ظا  لاسي ن ض   سفي     الا  ظا   م ط   سهيحاي  لأ ا )  سهبي( 

                                                                               ثف ي ) تيسهط( إذ  ظف  سيخعظف في ظ فلجم   فتن م يممتا     او تف إلى ميح تل     

                       م ستته  م ا تتف  هتت                                                                   فتتن م إلى  تتمهه  تختتن     تت م  تتاوم إلى  و و   تتل يرتت   

                                                                              سيهعفيف  في  يو  ك   تشف ن    سهيحك و كل  تمة ما   تاوم إلى   يتيحتن   مفستي    

                                                                                               ههتت ا   هتتع    بتتتر     تت   ا  وتت ا   هتتع    هتتن  فتتفذ   هتتن      تت  تتتاوم     

                                                                                           يتتع   ف إلى   يتت ثم في إ يفج تتم  تمة تتم  ففتت ض   تتن    ت ميح تتم  ه تتفظهينا   تت        

                  يع     اثن سهنف 

                                                                                  هتتن   ف  تتم  تمة تتم   تتاوم في   ماف تتم إلى اع هاتتفا  ظتتف   تتم ط   ستتهيحاي     

                                                                                              ثف تت  ) تنشتتن(  اتتيح  هتتيح   هتتن   ي تتفو ظنتتع   متتن     تت      لا ي تتف  يتتفلآكن ا  

                                                                                               دف ةتتم  هتتن    لا تتف  يتتين  لأ تتن و ظتتا  جتتل    تت ب يستتلا ا ي م تتف نجتتع إ            

                    تيح تتت ( في ظ فلجتتتم                                                                    ستتتيخع     تتتم ط   ستتتهيحاي   ن يتتتا ) تيمفظتتتل(   عتتتفظس ) 

                                        يح                                         فن م ظا    ه    ييحا   فن م إلى  مهه   نيحمفف   ت م  هتيحو  تمة تم تع تع ظتا      

                          يعيح     م يح   ييع م .

ً                           ثالثاً: العوامل التي تسبب الصراع:     Conflict factors 

         ( يتتتتين Katz&Kahn                                                                  متتتتفك  ستتتتنف  ظيميح تتتتم  هفتتتتن م في  تمة تتتتم  يم تتتتع ) 

                                        ف  يرم    هلا  م  ها  فلأسنف     هلا  م يمما                              لاسنف     هلا  م  هفن م   لأسن

                  تهخ فاف    ف  هي:

                                                                        فن م   يح  فيا   تيح   فتن م   ت م يتع  في  تمة تم يتين   فرفاتف         - 6

                                                 تخيهفم ظثل   ي يح ل     لا يف      لا ن و  يرم ف .
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                                                          فن م يين   يحبع     يح  ف م في  تمف سم  تنف ن  ظا ي ضاف . - 1

                                              فتن م   ت م يتع  يتين مج يح تف   تفتفلح                            فن م    مهيا   يح  - 6

                                                                تخيهفم في  تمة م  هن  ةف   تمف ئف    تن اع    شتان    لحتيح  ع   

           ه مة م .

                                                                                  ظتتف  لاستتنف    لا هلا  تتم  اتتي  فجمتتم  تتا    ع    تتم في   ستتهيحك  من تتا      

                                                                      ت هيحظف   يرم ف ظا    يح ظل   شخف م   لاجي ف  م  هفن م .   ع يع    فن م 

                          ف م  ي يم  لاسنف    يف  م:     في  لج 

                                           ش يح  يين  لج ف م يضن     ففذ  ن   ظشترك . - 6

                                       جيحو كلا  في  لا ع      في  و  ك   يح  ا . - 1

                    اه ا ف ظ ف  . - 6

                                                                                 ا تتف  مشتت    فتتن م يستتنو  لا ي فو تتم يتتين  لاكتتن اا  م      ي تتفو  تتنو     

                                                                                        جمف تتم  هتتن  تتنو  كتتن    جمف تتم   تتع ظفتتع    ظتتا ظفتتفو    فتتن ما  يتتف  مس      

                                                                            اه ف م و  و جم  لاسيهلا  م يين  لا ن و   لج ف ف   تف   بي تفا   فتن م  هتل )     

  .  )  :    656-          65116111          ع ف ا 

                              تتك  لاستتنف    تت  تهتتيحو   )   155-   156  :       1111                           اتت    يتتين )   هن تتيحتيا

                                         لى   فن  ف   لاو   م   هن   ملايح   يف ي: 

                                الاسباب التنظيمية: والتي تقسم الى:

                            نمط اتخاذ القرارات بالمشاركة: 

                                                                  يرك   ن م تعن    اج  تشف ام في  سهيح   ففذ   هن     إلا    ذ    فيف 

                                تنتفم  ت     تم ط  تيح سمتفم                                                       مجفلا   ةايح    يمف ضف ا ذ        ع    تنر س ظتا    

                                                      جاف   ةن ظينف مم   نض يع رل  اثن  لاكي ف  ظا ي ماف .

                                                                     ما ذ   ي ل في ا فته ي    ين م   يمف ضف ا    ل  تثل   يح وتف  هتن   

                                                                                     ذ تت   تتيح   فتتن  ف    تت  تتتع   يتتين  تتتيح فين   يو    في ي تتض  لجفظ تتف ا  يتتين    
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                               م تتتتا       يحوتتتا في تهتتت                                                             لاو     مجتتتف س   عهنتتتم ا تتتف  شتتتف ع في جفظ تتتم يم  

                                                                                         لجفظ تتم  تت س  وتتا  بيهتتف   تتتيحتنا يتتل  صتتنلات  و     لجفظ تتم تتتن  في ظثتتل  تت    

                                                                                       لاكيلا تف   تتف ن  ان   تتم  بهتتف  ان   تف   هعهنتتم   تتتيح فين يتتفلاكيلا       متتفك   

                                                             ف    ولام  هلايح   تهيح   هن  سف    مع م   لابتر    تينفوا .

                                     يم وتفاوت المراكز الاجتماعية للعاملين:                             تعدد الوحدات الادارية في التنظ

                                                                      ت عو  لا سف       يحبع    لاو   م   كيلا    فرفاف  اوم  لى  بي تفلا   

                                                                                    اتتر  ي ستت  اتتل ظماتتف ي  ع  تته  عفصتتما   جتتيحو  ظمف  تتم     تتاوم ذ تت   لى  

                                                                                   يمف ض ظا  لا ع      فظم  ه مة ما  عن  تم  لحتفا  تف   لا تع      فظتم  تع لا       

                                                                                       يح تتم يمةتتن   يحبتتع    لاو   تتم   فن  تتم ممتتف  يحجتتع  بي ف  تتم يتتن م                     تمتتيح  ذ  

                                                                                               فتتن  ف ا   ينتتتا ذ تتت    ضتتتف  تفتتتف    تن اتتتع  لاجي ف  تتتم    يح  ف تتتم  د تتتن و  

                                                                                                  تتفظهينا إذ  تتاوم تفتتف    لاستتس   تت  تهتتيح   ه اتتف   ه تتم   يه تت ك    تر  تتا ظثتتل     

      .                                                     كيلا  سميح    ععظما      نا    ي ه كا  لى   يمف ضف  

                                    عدم وجود تقنين واضح للأدوار والمهام:  

                                                                                      ت يتتر   هيح  تتع   يجتتن ف     يح وتتلام  ه  تتل   تتيح ظتتف  سم متتف  يف نسم تتم          

                                                                            فنظهم  س هم   ولام  هلا هيح م و   تضف    لجايحو    بفيحا   مع  ف ا  يف يتف ي  

                                                                                           تتإ   تتتع   جتتتيحو تهتتتمين  متتتثم ظتتتا  لاظتتتيح   ستتتنو صتتتن  ف  بتتتيحا   فتتتلاب ف   

                                                                         تتع  متتيح  ذ تت  ظيحجتتيحو   في  تن بتتل  لا لى  يعتتيح    يمةتت كا ب تت                     لأ  يح تتف ا  

                                                                              ميح   لا ي فو  هن    لا ف  يرم   نسم تم  اتر ظمته  هتن   هيح  تع   يجتن ف         

           تهممم.  

                                                  تفاوت المعايير المتبعة لتقييم الاداء وتحديد المكافئات: 

             تتإ  ذ تت                                                                      إذ  تفف تتتت  ت تتف م  تين تتم في ته تت ك  لاو ف  في صتتن   تمف ئتتف   

                                                                                 هيحو  لى ين م   فن  ف ا   تع تيفتف   ظ تف م  لحمتك  هتن  و ف ي تض   يحبتع          

                                                                                           لاو   تتما اتت    متتيح   ت  تتف   لاستتف   يه تت ك  ستتك   يستتيح   في ظمة تتم ظتتف   تتيح    
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                                                                            بيك  تن  ف      تفل    ه ي م ف  ميح  ته  ك  و ف  سك ظيفي م   ع يح   تيح بيتك   

                                            ستتك  تن  تتف  في   يحصتتيحا  لى   تتك  تتفا                                              تن  تتف   دفتتهما  تتإذ   تفتتن   ي تتف   

                                                                                              ه ن  تتف  و     يتتع    في  تتع    تشتتتر ا  هتتن   تتع ا  تتف  ذ تت  ستت اثن ستتهنف   هتتن   

                                                                                        بيتتك   تتع يح   دفتتهم ممتتف  تتاثن  هتتن    لا تتف  ظتتا   هستتك  تتتف يا  اتت     تتف   

                                                                                          لاظتتن  معنتت   هتتن   تتع     ستتف    نلاتت     يعتتيح ن   تتع تاف  هتتن اتتن   لا متتف    

                                                               ل  ثم   يحبع     يمف   م     ا ل  لى  لاستيهن      ثنتف    تع                   لج ع ا   يح   

                           نيرنم   منم  في   يغ م .

                          تعدد المستويات الادارية:   

                                                                             اه تف اتتف   لاستهيح   تينتتا في  لاو    ظناع تتف  اه تف م و  لابي تتفا  تتر م    

                                                                        فن  ف    يمة   م يسنو ت عو  لا ع    إظمف  م تشيح ه نمط  لاتفتفلا   تف    

                                                          تينا في  لاو    ظناع ف   ف   نصم تغ م   ع     ه م  لاتففلا               لاسهيح   اف

                                                                   تميح   ارا يسنو  تن   يمف م  تسييح ف   لاو   م  تي عو ا ا ف ت ي ع ي ض 

                                                                                 لجاف        فظهين  كففف  ت هيحظف  ياع   لا فن و يتف مفيحذ    ستهعما    ت  ت يتر     

                  لى ين م   فن  ف  .                                ت هيحظف    بع  ظماف      تاوم  

                                                           ترابط او استقلال المهام بين الوحدات الادارية والعاملين فيها:   

                                                                     تنتنط  تشمهم في   ه م  تن بل     ان   اف   ه م   يف    سها    تهتع ك  

                                                                                  عتعظف  في ي تض   هعف تف   عتيح   ظييفي تم ظثتل صتمف م   مست جا    كتعظف           

                                                                        نميحكا ب     ي ع   ف     فظهين اافظاك  هن ي ضاك   ن ضا ب   يمن     تل  

                           يح ل     ل ظ ي ع     ي فو                                                ان بل  ع   اوم  تاف    اف ظيح فيح  مخيهفيح ا ممف

                                                                   انم    هن   ي ف   يين اف م  لاان  ا  في ظثل      لا وفم مفل  ظمف  تم  

                                                                          ايح  تمف ضف   صن  ف  في بفا  ع   جتيحو   يمست     مفظتل   كتيلا  ستن م      

                                                                                      و م     لا   تع يفتل   يمتف ض في   وتفم ظغتف ن   هيحوتا   ستفي  افظتف ا   تيح          

                                                              و   م   تتيح فين   اتف يفنجتفم ظاتفظاك و     ي تفو ذ ت                                  فن و ي ض   يحبع    لا
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                                                                                تنفاه ي  ل ظيح فين في  بتع    كتن ا افتتف     تع اك ستهعم اتنم  في  نجتفم        

          لا  فا .

                                                                                 يمما   ينتف     لا تم يرتم   ي ف   تم  ب ف تف  يتين   ضتفف  لجاتفم ا  لاو  م         

                 ضتتتفف  لجاتتتفم                                                                                  يع  ستتتي في  لجفظ تتتف  ظتتتثلا   هتتتن ذ تتت    يحوتتتاا إذ  شتتت ن         

                                                                                               لااتتفويمي يتت  اك  ستتف      ه تتم   يع  ستت م    اتتك ستتفو   تيح تتاا    تته يتتع  اك        

                             سيلا ل   ل  لجفظ ف   لاسفسي .

                                                                                         تت    في   يح تتت   تت م  شتت ن   تته   ضتتفف  لجاتتفم  لاو  م   اتتك  تتك   تت  ا         

                                                                       يح ن   ظ مف  م م     ل  ظسيهعظف      ل   يع  سي    نلاثيا   ع  اوم ظثل 

                                                                     م   فتلاي يفلاستيهلا  م   مفظهتم   لأ   تم   نف غتم  تدو    لحتفلا                           ش يح  ير

                 صن م  ف ن  كفي .

                                           محدودية الموارد وضرورة التشارك في اقتسامها:  

                                                                         لا تر ض  لاسف     م  هيح   ه ه  هك  لاو       ه  ت    هتك  لا يفتفو    

            ا  تاسستف                                                                يح محع و م  تيح  و   فسف  يفلأ ع    تنيريح  في مه هافا  ف   هم ظت 

                                                                            ت  ل في   وفم ظف  م ظنيم جع  ا إذ لايع    تمتيح   تتيح  و محتل ظع حمتم اف تم      

                                                                                               يحبتتع    لاو   تتم   اتتفا ممتتف  يحجتتع صتتن  ف   هتتن  فتت و اتتل ظماتتف   اتتفا    تتل     

                                                                                                 تستتف ظف    تت  مفتتل ظتتا و  رتتن  تيح م تتم    فظتتم    ظتتا  لاو      تف  تتم    ستتف         

                                                       كتم  تف ع  هتن ذ ت ا إذ     متفك  تيحلا  ظ ن  تف                                            تيح م تم في   تيحم       تاسستف     

                                                                                           ي    م ن  تف  م في   تم و  تما     تتع ن  تتف ي في   تم ظاسستم   تل   متف   صتع ففا          

                                                                           ذ   لا  ان  م  و    ك تشي ل  هن و   في تهس ك  تخففف   تف  تم يتين   تع  رن    

              ففتف  لأ اتف                                                                         تخيهفم    ت  تتن  اتل ظماتف   اتف  لا لى يف مفتين  لااتر ظتا  تخ        

                                   لا ك ممف  ثم   فن  ف     يمف ضف  .
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                         الاسباب الشخصية للصراعات:

                                                                    ع لا تميح     يح ظل   يمة   م ظسا  م و ر ف    ا  ايح    فن  ف    متا  

                                                                                           لاستتنف  تمتتتيح  ظي ههتتتم يشخفتتت ف  ي تتتض  لا تتن و   اف تتتفتاك  ظتتتا   تتتك تهتتت    

                لاسنف  ظف  هي:

  يف ي تتف   ظتتا  لاكتتن اا                                                  نمتتط  ان  تتم ي تتض   شخفتت ف    تت  لا تنيرتتو                           

                                                                                  امتتتفك   تتتخفص  نو تتتيح     ع   تتتيح ا   تتت     شخفتتت ف  تيمتتتف ن ظتتتا    

                                                      ظيعهنف      ل   يمة  ي    م  يح ثمك   ي ن ا   ل جمف ي .

    تفتتف    عهف تتف    ثهف  تتم   لاجي ف  تتم    ي ه   تتم يتتين    تتفظهينا     م                                                                               

                                                                              ظمة تم  تتي  نتف    تتا ا تا اتتنم  د تن و   هتتن و جتف  ظيفف تتتم ظتتا     

                                                                                        ي هتتت ك  ظتتتا كهف تتتف  ثهف  تتتم   جي ف  تتتم ظيميح تتتما  ذ تتت   ظتتتن ان  تتتي 

                                                                 ثمك تفف     يح فراا  بت   لج  تا في   يهتع   هلافتيحا  هتن  تنص       

                                                                                     تتل  تيفبتتم   متتا  تت    لاستتنف   تمعه تتم تتتم مس  هتتن   يمةتت ك         

                                                                         يضن      ييح    يتين  صتلاف   ت    عهف تف   تخيهفتما    ت  لا يتع            

                     فن  ف  و كل  تمة م ا                  تم مس يةايح  ي ض   

           تع    نوتن  تا     تل لأستتنف  مخيهفتما ممتف  تم مس بي تف  في  تتع                                                                          

                          ي ف    إثف    تشفال .

                                             هتع   وتف   ضتف     يح ظتل   ت  تتع يح          )   116-   111  :     1111                 ظتف ) جتيح وا   

                       لى  شيحف   فن م  ظماف:

                                          تمة تتف   اتت     لا تتن و  يهفتتيح  في                                         فظتتل   مفستتي      تت  تي:   - 6

                                                         يرنفتاك  و    اك   اف فتاكا  لاظن   ت م يح هتاك جم  تف  في            ظ يح ك   

                                                                    ظيح  ا   لا ف  ظينف مما ظا ي ماف  لا ف    مفتن     نغضتفف     تع       

                                                                   هن  كيلا    يح  اف  و جفتاف  بعتاف   ع بعو  ه تفف   ستهيحك ثلاثتم    

                                           يح م يمما    تمش  يسنو    فظل   مفسي  ي:
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                               فم   هتتين محنتتنين  تته يع جتتم                                               صتتن م  مشتت   متتعظف  نيرتتو   فتتنو في  نجتت   -

                                                            ظيسف  م   يح في    ا  لحفا  فو   هط  هن  ميفم   ل   بع ظما ف .

                                                              صن م  معظف  فنض  هن   فنو  كي ف   بع  ظن ا   يح يرم   يرو يا تف   -

                                                         يشمل ظيسف ما      كي ف   م ظما ف لا يه   ه ظ ع  تفض ه م .

                                                               صن م  مش   معظف  فنف  هن   فنو     يف    ل ظ ين ينه   تيحو  تيح    -

                                                                          مهتت ا إلا    ظثتتل  تت     يلاهتت    نوتته عستتف       هيحيتتم      نوتته   

              لحف م  لاجافو  

                                                           بتتع ظةتتف ن ي تتض ظمة تتف   لا  تتفا  تتيح ظغفلاتاتتف                          فظتتل   ستتهعم:    - 1

                                                                   يي ناع   سهعم   ع  تيحم  اف    فيح هاف  لى  لاكتن اا  يف يتف ي  تف     

                                                              اناع   سهعم  اوم  لى  سفف   سيخع ظاف  لاظن    م  تع  تع يح   لى   

                              شيحف بف م صن م و كل  تمة م .

                                             ت تتتل ي تتتلاف  تفتتتهلام  عفصتتتم  هتتتن                                      فظتتتل  تفتتتهلام )  تفتتتفلح (:  - 6

                                                              تفهلام    فظم سيح ف اف  ذ    هن ظسييح    فنو     تمة م ظا    ه 

         تففلح .                                            اوم  لى  شيحف   فن م يين  لا ن و  يضف   

                                                ع يميع  علا  يين  لا ن و   تمة ف     ك   اتيح                         فظل   ثهففي: - 1

                                                                            تتع   يستتنو   فتتن م في  تمة تتما   متتيح  ستتنو  تت    عتتلا   تتيح         

                                                                  ينف ا  لحفصل في  تسييح    ثهففي      ي ه  ي لام اتن  ظتا  اتن      

           فن م .

                                                  تينف ا  جاف   ةن  لا ن و   تمة ف  اتف   تيحوتيح ف                       فظل   ن ئي: - 5

                                                                          لاظتتيح   لا يفتتفو م   لاجي ف  تتم    س فستت م    يمميح يحج تتما  اتتل     

                                                                                   ظتتماك  فستتن   تتر  ظتتنو و   ثتتن  م  فظتتل ظتتا  تت      يح ظتتل يف عن هتتم      

                                                                    شمل    م اه ه  ه ه  اف فته     ره  ظميح فته     ت م )  تنو     

          ظمة م ( .
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                                                            ا   لاكتتيلا   تتاوم في ي تتض  لاب تتف   لى  لاكفتتفق في مه تت                       تت     ينتتف

                                                                                               يتتيح م  يتتين تيحجاتتف   لا تتن و     تمة تتف  ممتتف  تتع ا  لى  شتتيحف بتتفلا    فتتن م          

                                                                                         دي هم   ي تفو    هتن  تيح   لا  ف   لااف تف    تت   و   ت يهتع      هت ك     ت تم         

                                                 لاجي ف  م    فظم     ممك تفن فتاك  سهيحا فتاك.

                                                              تتتع  مشتتت    فتتتن م لأستتتنف  ظمة  تتته ) تمة   تتتم (                     فظتتتل  تمة تتتي:       - 1

                                                                         مه تتم ا متتن     هتتا مل   يمة  تتي     لا تتف    يمة   تتم اتت      

                                                                        و   في  شيحف بف م   فتن م يستنو ت تعو  تستييح ف   لاو   تما    تتع كل       

                                                                                  لا شتتتتتعم    ف ف  تتتتتف     اناتتتتتع   فتتتتتلاب ف ا     تتتتتع   وتتتتتيح     

                   ذ      لا م .                              لاكيففصف  .. لى  كن  ظا  لاظيح

                                                                  علا ف  ظا ان  م    لا م يين  ان     مع ما يمما   ي   ع يين  اف ين 

                                                                                       نمعين ظتا  نمتفط   فتن م   يمة  تي    تف   فتن م  لا هتيا    فتن م   ن ستي         

 )  61-  61  :     1111                  )  فصن ا  يني حمع  ا

                        الصراع التنظيمي الافقي: 

                           تتي  لى جمف تتم     بتتع                                                        يتتع    فتتن م   يمة  تتي  لا هتتي يتتين  اتتن   تمي   

                                                                                          تمة   تتتم   بتتتع ا    يتتتين جمف تتتف      بتتتع   تمة   تتتم مخيهفتتتم تهتتتا في ظستتتييح   

                                                                                   تمة  تتي   بتتع  و       متتيح   ن ضتتاف ستتهعم    ستت عن   هتتن  لاكتتن اا  تتتنتنط 

                                          ف ي ماف ي لا م  و ف      ي فو ظشترك .

                                                                             فتشتتف ع    تعن تت    يخفتت   تهستت ك     تتل في  تمة تتف   هتت    تتفرا    

                                                                                    ظن اتتتع  و ف تيخفتتت  في مجتتتفلا  جعر تتتم محتتتع و  ظتتتا   تتتل  تمة تتتما   تتت      

                                                                                     يخف   هتر   تفو  يييعرتم   تع    تمة تم   مه تم      تع    ست ه م   ن  تم         

         ستك (    –          )    فتم                                                        م  لى  سفرل  انق محعو ا  يفل اتل ظناتع ظتا  لاو ف    

          اتتفا                                                                               هتتن   فتتلاب ف  تيتت ف  تته ممف ستتم   مشتتفط في  لحتتع و  تيخففتتم     تتل  

                                                                                 ا ف  هيع  يإتنفم   ضيح يط    هيح  ع     تشتمل  ت تف م   ت   هتف    هت ك  هتن       

                سفساف  و ؤ  .



 مفاهيم أساسية –الصراع التنظيمي الأول: الفصل 

16 

                                                                                    فهتتت   تتت     ييعرتتتم في بتتتع و  تيح فظتتتم   تستتتا   م  في مجتتتفا     تتتل  في  

                                                                             ت ف م     س يك  دفسنم  ه افا ظشتملا  تي هت  يفلأ تع     ست ن  لا تن و         

                                                  بهافا  ف يخف   مع ع   تع   جعر تم  متل مج يح تم                            يحبع     يمة   م  لى 

                                                                                   ظناع  و ف يح ل  لا ن و  ناتع    هتن  لا تع     يحست ه م    فن  تم  لا  تن         

       يرم ف .

                                                                                     نؤ تتم محتتعو    لا ي تتف   لجعرتتي   تت م  متتيح   تتع   لا تتن و فهتت   ب ف تتف   

           ستينع ا                         يحتع ظثف  تف   ته في     –                                يميحم   ي فظفتاك  تفف   ظففلحاك   –             صن  ف  ي ماك 

                                                                                  لا ع    لاسفست م  ه مة تف  يفلأ تع     فن  تما  ست ن    اتف اتل ظناتع ظتا          

               ظن اع  لاو ف . 

                                                                             م  متتيج ففتت  ظتتف يممتتا تستت  يه يةتتف ن  تيحصتتل  لا تتع    م   تنتتفط    

                                                                                      اتتل  تتيحم ظيخفتت  ظتتا   يح تتفرا     لا ستتف  ي  تتع   جعر تتم   ن  تتم في اتتل        

                                م  لاكتتن  ظتتا   يح تتفرا                                                                    مج يح تتم ظماتتف ا ف تتف  ظغههتتف  لا  تتنتنط   تتع    لا تتيح     

                                                                            لا سف  يفلأ ع      فظم  ه مة م .  ي    تسينعا  لا ع     فن  م   ت  لا ت تع    

   ( Rahim,1992                                           تميح   سفرل  يفنف يرف ف  تعهو    تاف ) 

                        الصراع التنظيمي الرأسي:

                                                                   ها   فن م   ن سي يين  ان   تمي ي  لى ظسييح ف  تمة   م مخيهفتما بتين   

                                                                 في  ي ض  لا  فا      يح فرا ااف    يمف  ا  تض     اف صلاب ف    يفن  

                                                                                    تسيهل   ي    تن ض  لاكتن ااتف    ييحج ته    ن فيتم  صتما   هتن  ا  إذ  اتف          

                              ست عن   تتع   محتعو                                                       تيحم ا   سهعم يا    ت من   ر  ا نمط ظ تين ظتا  لا تف   

                                                                                                   د تتتتن و   لج ف تتتتف ا إلا   تتتته  يتتتت ف   فنصتتتتم  ةاتتتتيح  صتتتتن  ف  يتتتتين   نؤستتتتفف   

                                                                                   تنؤ سين  كفصم إذ  ظتف  سيشت ن  م  ت  ا   عتن ين اتف م   ظتا جف تو   عتن          

                                                                                      لاكتتنا    مجتتفلا  تستت ن  يههتت   ستتهعفته  صتتلاب فتها     لا هتتفص ظتتا  تتع         

                                              ته   نؤستفف ظتا تن ت ع  و ف  تنؤ ستين                                               ظمف يه   سيهلا ه ظثفا ذ ت  اتف  نظتي    
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                                                                          ظا كلاا  كضف ه  هيح  ع   سف  و  إجن ف      ظتا كتلاا   تن   ظففتل  يحجته      

                             يفيا  لاو ف يففم ظسي ن  .

                                                                                  به هم    ظثل  ت     يتع يم ت تع جتعف   ظتا  ستييفيم  تمة تم تعهتو   ضتنط          

                         يح ت جف نتف   كتن  هتن                                                              م تفنوه  تسييح ف    نرفس م    ه فا إلا   ا  ف في ذ     

                                                                                          تتع  اتتنم ظتتا  ععتتيح  ا ب تت  ت  تتل  هتتن تهه تتل  لحن تتف    تت  يييح اتتف   تتل      

                                                                             تنؤ سينا ا ف تفنض  لاظيثفا  هن  لا ن و ظتا كتلاا ممف ستم  تيحم ظتا   هاتنا       

                                                                 يح  ظن  فسن ي ع ذ     ييحتن      فن  ف      تمش  و كل  تمة م .

                               و   فن م  ع  يفت    ميتف                                            ا     مفك    ع ع ظا    يح ظل     تسن

                                                      ظتف  تفت   ه ته   ميتف    نتفبثيح  ظتا    يح ظتل                                            يهفيح  في  عو ظماتفا   متا   تك   

     ي:

) Hodge & Anthony, 1991: 308 ; Grffin, 1993: 354 ; Cook., etal, 

1997: 354) 

                                        يرتتتك    جم تتتا   يحبتتتع   و كتتتل      :                                   لاكتتتيلا  في  تفتتتفلح   لأ تتتع     - 1

                                                                        يمة ك اتف    شتفافتاف في  اتف    تع    مهتي  لا    ذ ت  لا يممتا        

                                                                              جيحو ت ف ض يتين   تع  اف   فن  تما  تإو     لا يتف  ظتثلا  بنصتف  ظماتف         

                                                                           هن  سي ن   م  لا يف   تيح م  تيح و  لا   تم   لامظتم  تع تنتف غ في تهتع ن      

                              و     تشتتر ف          و                                       ظسيهعظفتاف ممف  ي ف ض ظا ي ض   ع   

                     تف  م ....  يرم ف  

                                                  إ   تتت يحم  تتتف ن   لا ي فو تتتم يتتتين  لأ ستتتف      :                             لا ي فو تتتم يتتتين  لأ ستتتف  - 2

                                                              تخيهفم  بفجم ال  سك  دكن في  لأو ف   فني     ععظيا يرف نف  ظتف  

                                                                      اوم إلى م فو   بي تفا بتع     فتن ما ث ت  إ    ي تفو اتل  ستك        

                                              تتع ظفتتع     هفتتن ما  يتتف  مس اه تتف                                   هتتن  ستتك  كتتن في  تمة تتم 

                                                               م و   سيهلا  م  لأ سف  ي ضاف  ا   ن ض  لأكن  تف   بي تفا بتع      

                                             ف ن    فن م  غع   محع و   ظ ع ظف   ب ف ف . 
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                                                         تتتيح  لاكتتتيلا    ثهتتتففي   متتتفتج  تتتا  لاكتتتيلا       :                     لاكتتتيلا  في   هتتت ك - 3

                                               فنوم   لاكيلا ف   لأكن      تيع ظا ظا  لأو   .

         ( يتتتف     116-   116  :     6111                                         ق  فستتته   اتتتع ) لا  تتتم  آكتتتن  ا               في   ستتت ف

                             يح ظل  تسننم  هفن م  ي:

                                                             : إ   كتتيلا    مفتتيحذ   تتع  سفستتف  هفتتن م ظتتفيين  يو                      تيحم تتا   مفتتيحذ - 1

                                                       كفصم  معظف تميح   لا ف      ل لا تيمفسو ظا   مفيحذ  تع ك .

     متل                                          :  تي ثل يفتشفال  تي ههتم في تفت  ك               يين  لأ سف             لا ي فو م - 2

                                                                           تفتت  ك     تتل    تت  تيضتت ا ظ يح تتف   لاتفتتفاا تتتع كل  تن اتتعا      

                                                   ه  في   نع رل ظثل  عر       لا يمما  لاسي فوم  ماف .

                                                :  متعظف تتيحمم  لحتيح  ع يشتمل جمتف ي  تعو و                               كم    ة تم  لحتيح  ع     - 3

                                                                          ي ف      يمس     لاتففا يتين  لأ تن وا  ظتف إذ  اتف   ةتف   لحتيح  ع       

                                                   إلى وتت ا   يمستت      ي تتف     تت    هتتيحو إلى                                    تتنوم  تتف  ذ تت   تتاوم   

                                   فن م يين   ن و  لمج يح م   يح بع  .

                                             (  هتتتن إ     يح ظتتتل  تستتتننم  هفتتتن م   Doherty&Horne,2002:182            تفتتت  )

                                                                         تم ا في   ن ئم   ع كه م  ه مة م    ت  تي ثتل يف  يح ظتل   مفاتم يستنو                  يمة  ي

                              تيي    في ثهف م  تمة م  ي  ل       ظل         يح                                    ي ف ع في  لأو فا   لاسي لاف    يمرا 

                                                                                   هن تشيح ب ظا يف ا   مةن إ  اف ظن    بتع   نتل     نتناتف     فتمفافا  ي هتفف      

                                                                                         ةن   تفظهم  هتن  يح ظتل   فتن م   يمة  تي  هتن  تتع ن     مةتن إلى ان هتم   تل           

                                              ُ                             ةف   تمة ف  امل ظا  جام  ةن مه ل   تمةك    ت م ُ هستك إلى ثتلا    ة تم      

                                                                      ن و    فظهينا  ةك     لا    ثهف م .     علا ف  ظا ظسييح ف  مه ل  ةتف           ك :  لأ

                                                                                                                          تمة تتتتتتتتتم تيحجتتتتتتتتتع مج يح تتتتتتتتتم ظتتتتتتتتتا  ستتتتتتتتتنف    فتتتتتتتتتن م   يمة  تتتتتتتتتي  تتتتتتتتتي: 

Blackard&Gibson,2002:4))   11-  11                 )  فصن   يني حمع  ا  (.  
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  :سنف   ف ن م                

                                                                                          تتي  لأستتنف    تت   نتتع   هي  تتا إ اتتف  و  إلى   فتتن م  و ر تتف   شتتف  إ  اتتف    

                                                                          يإصنا  لاتاف   هن إ اف سنو   فن ما  مماف   ست  لأستنف   لحه ه تم  هفتن ما    

                                                                                             اتتي  بتتع   كف ج تتم تتتاوم إلى تفيتتن   فتتن م  يتتن م  إلى   ستتعف ي م تتف اتتف           

                        ظع نم  س ي  ي يتف                                                       فن م افظمف   نل    تةان      لأسنف ا  إذ  لابةمف إ

                                                                                        تن  تتف   ن ضتتف    ي تتف    ستتيح   ينتتفو  إلى   تت  ا      ستتنو  تتيح  جتتيحو كتتلا  

                                                         خفي يين  تع ن ا        ا سنو  نو إلى     ا  ا  م صن م . 

   :سنف  ت ع ع ه                  

                                                                                تتاوم  ت    لأستنف  إلى تفت  ع   فتتن م  م تفو  بعتته ظتا ظستييح  إلى  كتتن         

                                                 لا  ف تتع إلا في ت ج هتتها  لا  تتاوم إلى إ افرتته                                                تتل  هتتن تههتت    تت    لأستتنف 

                                                                                             تستتتيح يها في ظثتتتفا   فتتتن م يتتتين ظتتتع نم  ستتت ي  ي يتتتف    تن  تتتف  اتتتف    ستتتنو  

                                                                        ةف نم  يح   يمف ن   شخفي  ظف   سنو   ي ع عم  هع  ميح   يح  كيلا   ةتف   

                           لحضيح    لا فن    ه ع ن ا .

  :سنف  ج   م               

                                        ع ن إلا ي ع ظع  ظا   نلات   تا  لأستنف                                    ي  لأسنف      لا  فل إ  اف  ت

                                                                                لحه ه م  هفن م  تإذ  تم  سيئفتفا  ت    لأستنف   بتع فا يممتا إو      فتن م        

                                                                                إ افره افظف    ما      لأسنف  تميح    ستخم في ثهف تم  تمة تم    تع ف  تتع ن      

                                                                                    ظا  تسه ف      لا مي ل   شت ا  فتي ظثف متف   ستفي   هفتن م يتين ظتع ن  ي يتف          

                                                                        ع ن  تن  ف   ع  ميح    سنو  لجت  م  تيح  كتيلا  ان هتم بستف   تمف تآ           ظ

                                                                                            تت  يفتتل  ه اتتف اتتل ظما تتفا  هتتع   يهتتع ظتتع ن  ي يتتف  إ   تمة تتم اتتمف ظتتع ن  

                                                                     تن  ف  ظمف آ   اثن ممف  سيلا  بين  يهفون  سنم   هن ظا  تن  ف ا ي م ف 

                                       يح لا يفل إلا  هن   تنه   شانم   ثفيت .
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   :سنف   و   م                 

                                                                          يحو  سف   جيحو      لاستنف   لى     متفك ظيح  تا تيحجتو  فتفذ  تن           

                                                                                ذ   ص غم ظشترام يين  تع  جاتف   و   تم في  تمة تما   ت     تني   ي تفو  ستك         

                                                                            ظ ين في   هه  هن  سك  كنا  ات     لاظتن يف مستنم  د تن و   لج ف تف    ت         

                                      ا  اه تف م و  و جتم  لا ي فو تم م و                                                   لا ف   لا ي فو م تيح تع   فتن م    يمتف ض   

                                                                                                  فتتتتن م    تتتتيع   يمتتتتف ض  ظتتتتنو ذ تتتت   لى   ينتتتتف ا في   مةتتتتن   لى  تيحوتتتتيح ف    

                                                                                  كيلا ف    ن م    ي فتو  تفا  اه تف م و   لاستيهلا  م  د ستف    لأ تن و  تل        

                                                                                         فتتن م     تتعظت  ستتنفيها  في بف تتم ظناع تتم  فتتفذ   هتتن       بتتع   لاظتتن في     

                     ا  يف يتتف ي تتتمخفض             هتتن                                        هضتتي  هتتن  لا ي فو تتم في  فتتفذ                        تمة تتم  تتإ  ذ تت  

                                       و جم   يمف ض    فن م   هفرك في  تمة م .

                                                                                        اتت     تتإ  محع و تتم  تتتيح  و ) ظتتيح  و ظف  تتم    ظ تتع      ظتتيح  و يشتتن م        

                                                                                      يرم تف (   فستتف  اتتف تفتنيح   لاو     لى مه هتته ظتتا   تع   تتتاوم  لى   يمتتف س في    

                                                          يف يف ي تيح ع   فن م يتين  لا تن و   لأ ستف    تمة تف ا                           لحفيحا  هن      تيح  و 

                                                                                      ظتتا  لاستتنف   لاو   تتم و جتتم   غ تتيحض في  تاتتف     تت  تشتتمل  بتتع  كفتتفر       

                                                                        سهيحك و كل  لج ف ف       تشمل محيح  تع    ت هيحظتف  لافتفذ   هتن     في    

     ت  ع                                                                 تمة م  مه ف م و بيك   غ يحض  و   لى  ه  في  ت هيحظف   ي يم بيناف  

                                                                           ي ض  لجاف        فظهين  لى  كففف  ت هيحظف    لا فن و يف سهعم م و ذ   ظتا بتع    

                     فن م في  تمة م . 

  :لاسنف    يمة   م                    

                                                                                  ظتتا  تت    لاستتنف  مع تتع   يحصتتا   تتيح  في  مع تتع  تاتتف    تستتا   ف          

            تم  ظتا                                                كيلاا   ييح م    اف  اخيها  تستييح ف   لاو            تمة م                  تمفام يفلأ ن و في 

                                                                                       ظتتر      فتتن م يتتين  تستتييح ف   لاو   تتم  تتيح   يفتتيح ض ظتتا   نؤستتفف  لى  تنؤ ستتين  

                                                                   ي ض   سهعف   محف  م اس  ال ان  اميسنفته  تفنو  يتف مفيحذ    ست عن    

                                                                                                 تتع    ثهتتم      ستت ي  يلاه تت    ع  تته  عفصتتم    تت   تتع تي تتف ض ظتتا   تتع      
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                                      تتم في  تمة تتم   هتتن  لا تتخفص                                                         تمة تتم   تت    لحتتفا  معنتت   هتتن  لا ستتف    فن   

                                                             ا  ا ف ت يحو      لاستنف   لى ت تعو  ستف  و   ن فيتم  وت ا      )    1111           )  هن يحتيا 

                                                                                   ميح    لاتففا   ت  ت  تل  هتن تنتفوا  ت هيحظتف  يتين  اتن    تمة تم امتل  في          

                                                                              ياف  تمفسو  في بفا و ا       هميح    إ  ذ ت   تاوم  لى تضتف     هتن         

                                                           صع   ف  يف يف ي  لى  جيحو   فن  ف  يين  لا سف    لأ تن و                    لاو   م  ت عو جاف

                      فظهين في  تمة م .

                                                                                      يتتتعكل   تتتتيح  في  متتتيح  في بف تتتتم  تتتتع   وتتتيح  كعتتتتيحط   فتتتتلاب ف     

                                                                                            تستتتا   ف   ت ميحبتتتم  ه تتتفظهين في  و     تمة تتتم   هتتتن  كتتتيلا  ظستتتييح فتاك في     

                     لا ستف    يو                                                                     مه م  تمة م   تع   كت    فتن م  تملا    ه تف    متيح  في      

                                                                                     ت  تمتتيح  في ظستتييح   و  م   بتتع         كت    فتتن م   شتتمل     تتيحوم   تت م   

                                                                           يع  يين  تسييح ف   لاو   م  تخيهفم )  ؤسفف  ظنؤ ستين( ا تع ن و رتن    رت س     

  .  )    1116                                 سك في و رنته )   هلاعف يا   يحساا 

 :لاسنف   لاجي ف  م                   

                                    في  تمة م في ان  ياف   يح  يافا                                       تينف ا    لا ف    هفر م يين    فظهين

                                                                                      لا ف  تهيح  يتين  لا تن و ذ م  تستييح   لاو  م   يح بتع  ي تماك  يتين  ؤستفراك في        

                                                                                   تسييح   لاو  م  لا هن    ظنؤ ست اك في  تستييح   لاو  م   يتفيا  تك   متعظف تتاثن       

     هيحيه                                                                                     تت      لا تتف   هتتن  لاستتهيح   لاو  م  تينتتا ظتتا ب تت  تستتهط   تتنر س في  ستت    

                                                                                       لاو  م  في  ن   ته  ممف ستم   ي   تع يتين    تفظهين و    جته بت     تل ذ ت   هتن          

                                                                                               يحتتفو   من   تتم    يمتتف ن يتتين    تتفظهين ظتتا ي ضتتاك  ظتتا  و   تاتتك  يف يتتف ي  ستتيحو   

                                                                                       لا ف  يين    تفظهين   يشتفبا     تع ف    نغضتفف    فتن  ف  ا تف تتاوم ت تعو         

                                               لى ظثتتل  تت     يمتتف ضا كفصتتم إذ  ظتتف اتتف                                          يمة  تتف  يرتتم   نسم تتم في  تمة تتم  

    ( .      1116         يحساا                                             ىو       ه ف و   في  يحفو ي ضاف)   هلاعف يا
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 :لاسنف    ثهف  م                  

                                                                                          ينف ا في   ثهف تم يتين  لا تن و    تفظهين في  تمة تم   تيحو  لى ظتف  تاظا يته          

        م  تتن                                                                                فنو ظا   ك   اف ف   ظ يهتع     تفو      تن    في تم ظتا  لمجي تا   ت        

                                                                                            ظمتته    تت م  شتت   تنيتتن   تتها  فتمة تتف   تتي جتتعف ظتتا  لمجي تتا   تت م تمتتيح    تته   

                                                                                                  متتعظف فيهتتا   ثهف تتم   تت  ت يمهاتتف  تمة تتم  تيضتت ا   تتع  اف ظماتتف اتتع ظتتا          

                                                                          ي ف ض ظ اف  ظا  سف ظاف  ه اف  اه ف م و   ي س  ياف م و   بي فلا    فتن م  

                                    تنتف ا في    تفو     تستييح                                                 ا ف يمما    ت يحو   فن  ف   لى  ستنف   ن  تم   

  .)     1111           )      ف ا             لاجي ف ي 

 :لاسنف    سهيحا م                  

                                                                            ع  فظل اف س  لا ع    ت ف وتاف ظتا   تك ظفتفو    فتن م    تيحو ذ ت         

                                                                            لى تنف ا   كيلا   لا ع   يين    فظهين   فساك في  تمة تم ظتا   تع    تمة تما     

                               فلحاك    تع  اكا  ظتا ظفتفو                                                            ل  هن  يحفو   فن م ي تماك  ي تف ض ظفت   

                                                                                       ميحم ظا   فن م    نمتط  خفت م ي تض    تفظهين تمتيح   ع    تم     بفو تم        

                                                                                                 تتتتع       ينتتتف ا  لاو  ك يتتتين  لا تتتن و  تفتتتف     ستتت ف    شخفتتت م يتتتين  لا تتتن و     

                                                                                                       تتتتفظهين    تتتت م يح تتتتل ظتتتتا   فتتتتن م  تتتتف ن  ظستتتتي ن   ظهههتتتتم يو     تمة تتتتم   

  .  )    1116                   )   هلاعف يا   يحساا 

 :لاسنف    مفس م                 

                                                                                        ظتتتيلاك  لا تتتن و  ستتت ف   كفتتتفر   خفتتت م ظيفف تتتتم ظتتتر   ةاتتتيح         

                                                                                       فن  ف         س ف   تع تمتيح  ظيح  ثتم      اتف ظميستنم ظتا   ن ئتم  هيينيتم         

                                                                             عر     يع  و      فييح       ن م     تميح  يين  لا ن و    فظهين    ت  تيح تع   

  .  )    1111                    تمة م )   هن يحتيا                                   في مج يح اف    جع ئفتاف   فن م و كل

                                         ( إ     يح ظل     تاوم إلى بتع     فتن م     51  :       1116                  ن  )  ظستر  جا 

            ي:                  يمة  ي
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  :                     ظشملا   لاتففلا   يو   م   -

                                                                 ظ ةك  تشملا      تسنو   فن  ف  و كل  تمة تف   لاو   تم ت تيحو إلى     

                                                                        سيحف   فاك     ع   ويح  كعيحط  لاتففا   ميح تها  فلاتففا  لج تع  ستف ع  هتن    

                                                                                    يهه ل ظا  تخفان  يحمو  تمة ف   يو   م ظف  تع  ترتتو ظتا  يتفرج ستهن ما  ظتا       

                                      تف  يتين  لأ تن و  هتع  يهتا                                                    ت يح ف      تيح جه   ه ف   لاتففا  يو  م   فتن 

                                                                                          لأ تتتن و في ظستتتييح  إو  ااتتتك    ه تتتم  لاتفتتتفاا   تتتع  يهتتتا  لأ تتتن و يتتتفكيلا   

  –                 بتنس  ت هيحظتف      –                                                        اف فتاكا  تيض ا  لااف تف   لأ تمفا  لآت تم:  لا عتيح ف     

                                تنف غم في فعي كعيحط   سهعم . 

           يين  لا ن وا                                                         ظا  ت يح ف      تيح جه   ه م  لاتففا  لاو  م  ي   فن  ف 

                                                                                   ا    يهتا  لا تن و في ظستييح   و  ااتك    ه تم  لاتفتفا  ي يتم  فتف ق  تستييح           

                                                                              ه ي      ثهففي     ت نفيا     ع  يها  لا ن و يتفكيلا   اف تفتاكا  تيضت ا    

                                                                        لااف ف   لا مفا   سهيحا م   يف  م :  لا عيح فا  بنس  ت هيحظف ا   تنف غتم في  

                                                           لى ذ تت  ظتتا ستتهيحا ف  يرتتم ظيحم  تتم  ترتتتو  ه اتتف                                     فعتتي كعتتيحط   ستتهعم  ظتتف  

                                                                                    ظشتتملا  تتتاثن  هتتن  لاو ف   تتيح  فيا   هتتن افتتفف    ة تتم  لاتفتتفلا ا     تتع     

                                                                 ميح   مف    فيح  في  تاف     لاو   م  ثمفف   ه ف  ي  ه ف   لاتففا .

   :                                                    ظ يح ف    يمة ك     تشملا       سنناف   نمفف   يمة  ي  -

                                                         ييحجتتيحو   فاتتل تمة   تتم وتت  فم     تتع   جتتيحو  تت                              تي ثتتل  تت    ت يح تتف  

                                                                     فالا ممف  ترتو  ه ه  ع   ويح   لاكيففص    يح جنف    تسا   ف   ت عف  

                                                                                  مل    فم  ظا  ت    ت يح تف  ظتف يتع   تفو  يتين  بتع    لاسيشتف     بتع            

                                                       يمف      ظف  ةان  ي يم   ع   جيحو إو     ه  هيحظف  .

  :          ناف   ن ئم                   ظ يح ف     ظشملا  تسن  -

                                                                        تةان      ت يح ف  في   ن ئم   ع كه م   عف ج م  تي ثل في   هغتم  تستي  هم     

                                                                                           ظتتع يحلا   لأ فتتف       ضتت ا في  جاتتع   لاتفتتفا  تستتي  هم     ي يتتم  هن تتع  تتا       
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                                                                                       تماج    ه ي     تع   جتيحو ظمتفو   تل صتلايا  لأظتن   ت م  ترتتو  ه ته   يفتن            

                   م فو    يمف  ا .                               يعن هه  شيح ر م  تع ي  ي يفج م

                                                                                     ت    ت يح تتف   ترتتو  ه اتتف  اتتيح    فتن م و كتتل   يمةت كا   متتف يممتتا     

                                                        ظلابةم  ايح  خمس ظن بل تسف ع  هن  بع     فن م   يمة  ي  ي:

                                                      ا    ميح    سنو في  اتيح    فتن م  تيح ستيحف  لاتفتفلا                  ةن  : - 6

                                  ع  اففف     مل   يمة  ي .

                                           تيح  يتفو  ك   فتن م   هتف  تفاتيحظاك                        ات    هتيح   لاو                    و  ك   فن م: - 1

            ظ ن ياك .

                                                       اتت    هتتيح   لا تتن و يترجمتتم   فتتن م  هتتن  تتمل                         تنجمتتم   فتتن م:  - 6

                    ظمف سف     مف فف  .

  (    151-   156  :     1111                هن تتتتتيحتيا  ;  Newstrom&Keith,2002:263           ظتتتتتف )

                                         هع بعو    يح ظل  تسننم  هفن م اف   تي: 

                                هفتن م   مشت  يستنو ت تعو                             ع ظا    يح ظل  تسننم    :                 يغ م   يمة  ي - 6

                                                                             يحبتتع    يو   تتم في  تمة تتم  تفتتف    تن اتتع  لاجي ف  تتم  د تتن و      

                                                                        فظهينا   ع   جتيحو تهتمين   وتف  تدو      تاتف ا  ات    يستنو        

                                           تفف    ت ف م  يه  ك  لأو ف  مع ع  تمف آ   .

                                   ع ظا  تففو   ت  يح م  هفن م يين     :                        لاكيلا  في   ه ك   تع اف    - 1

                                                                         يحبتتتع      متتتفتج  تتتا  لاكتتتيلا  في   هتتت كا  اتتت     لاكتتتيلا  في 

                                                            إو  ااف  ه يح  ا   لأبع  ا  ا     ي  ت ف ي       ع اف   فتنو  

                                                                  هةيح  ن   ع فيها      ت ف ي ظتا  تخ   لى  كتن يستنو   يفتف        

                                                ي ماك في  لا يهفو     لا ي فف     لأ ع   ... يرم ذ  

                                                مة تم تتيح ن  تتيح  و يم  تف  محتع و  تن تف                 ت   :                      يمف س  هن  تتيح  و  - 6

                                                               لاظمف فتاف  تفو م        ف    ضفف  تمة م ظا  بع تاف   نر س م    
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                                                                  يح  ف   نشن م تيسف م في  لحفيحا  هن  بي فجفتاف ظا ته   تتيح و  نتل   

                                                                 ففذ فا  في  ل   مع   تيمفمم  بع    تمة م  يلافل  هن ظتف  غعتي   

                        يلاهف ف    يحبع    لاكن  .                           بي فجفتاف   يح  هن بسف   س

                                                          :     تتت  تتتتنين إ   تمف تتتم  لاجي ف  تتتم  هفتتتنو في                         تاع تتتع    تمف تتتم    - 1

                                                               لج ف م ظا م جع    ه ع ع ظا  لأ ن وا  إذ  ت نوتت ظمف تم  تخ     

                                                                                 ظتتف إلى تاع تتع    إ اتتف تيح تتع  تتيح   كتتن   تتع    فتتنو  همفتتف  ظتتا  جتتل  

                                               دف ةم  هن   فيح    تنيريحيم   تمف م  تعهيحيم .  

                                        :   م     لأ ن و  ع ايح   لأ  فف يشمل مخيها             يلا   لاو  اف    ك - 5

                                                                 ي فو    هن كر تاك  تيح  فتاك   سفيهم   معظف  ميح   يو  ك  هفنو 

                                                                 ي بسو  جام  ةن   ف ه يف ا  نض ذ    هتن  لآكتن ا   تيح لا    

                                                                        تتع ك إ   لآكتتن ا  تتك  و  اتتفتاك    فتتن م مممتتا     مشتتف إذ  ن    

                                                           ن    لأ تتت فف ا تتتف  ن  تتتف  لآكتتتن ا     هتتتيح   هتتتن                             تتتي هك  لأ تتتن و     تتت

                               ظسف ع   لآكن ا    ل  فس   ش  . 

                                                       ع    يح   شخف م      يه فاف   فنو ظا  جل  و ف    :          صن م   ع   - 1

                                                                     فيه      جنفتها  في سف   ثمفف   فظه يع   ظ ين  ع  هتا في صتن م   

         ستتفيف                                                                   ظتتا  لاو     لاكتتن  في  تمة تتما  ظثتتفا ذ تت   و    ظن جتتا  لح  

                                                               ظن  و   يمف  ا  ظن  و  لجتيحو  ب ت   تعكل في  عتفق  كيفتفص      

                                                                              اتتل ظتتماك ظن ج تتم    يهتتفو  و     لاكتتن ا   تت   ظتتا  تتف ه     فستتف    

                                                           مجفلا   هفن م يين  لاو     اثم   ظف  ميح  ير يحض   ع    يح   ستنو  

                       في   مع  ف  يين  لاو    .

                                                     :  مل  لا م تيعهو و جم ظ  متم ظتا   ثهتما    ثهتم                      لا يهف  إلى   ثهم - 1

                                                                         تفتتيف  لحتتع و  تع تتل  لحتتيح جع  ت عتتي  تتنص  هيفف تتل  لاجي تتف ي في     

                                                             تمة ما  ا    ت ك    ت ايح ل  مع يمفراف إذ  مشف   فن م  معظف 

                                             ع ك  بع  لأ ن و يف  ع     ثهم اف   لآكن ا . 
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           شخفتتت م                                    :      يفتتتف   يتتتين   فتتتفف                                    تفتتتف     فتتتفف    شخفتتت م   - 1

                                                          اف سا   لجمس    ه ك   لااف ف    ت يهع     تسييح    ثهففي يتين  

                                              لا ن و تميح  ظففو   ر س م  همع م    ف ي ماك .

                                      :  يهتا  لا تن و ظتتا ب ت    ترا تتو                                   ترا تو   ست ميح يحجي  هفتتنو   - 1

                                                                             شخفتتي    تتماك ظتتا يم تتل  لى    ع    تتم   تتع    ي تتف   ظتتا  لاكتتن ا 

                                           لحسفستت م   ع رتتع   لاظتتن   تت م يح تتل                                      ظتتماك ظتتا  ي  تتع ثتتع    عنتتا

                                                           ي فظل ظ اك ص نف    ع ع ظا  بي فا  ايح    مع  ف  ي ماك .

                                                              تع    نوتف  تا   يح  فتم      ي ه  تف     هتيح رف                           نوف   تيح  في:  -  61

                                                                   تي ههم يف يح  فم  اوم   فنو  لى  ع    ي ف   ظا مظلارته     لى  تع    

                                 ا   تتع  متتيح   تتع     نوتتف                                                   تهف تته    هتته )  لا  تتفا (     لى تغ نتته   

                                   ع ع     ع ا يف فنو  لى تنك   هه .

 ;Mullins,2005:906 ; Jones,2007:397                                اتتت     تفتتت  اتتتل ظتتتا ) 

Daft,2007:362:هن إ     يح ظل  تسننم  هفن م تي ثل في  )                                        

                            لاكيلا  في  لأ ع    في  تففلح . - 6

                        لا ي فو م يين  لأ سف   . - 1

                       يمف س  هن  تيح  و . - 6

             في  لاو  اف  .         لاكيلا    - 1

                    يغ م   يمة  ي .   - 5

           ي ف ع.   - 1

                           كم    لاكيلا  في   ه ك .    - 1

                            (       يح ظتل   ت  تتاوم       5  :     1111                                       في   س فق  فسه  هتع   وتف )  عه تلا   

                                      لحهيحا  إذ إ          ه م تع تع ظتا         نض                                 إلى بع     فن م   يمة  ي  ي   ه م 

              بع    فن م . 
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                                              فن م ظي تعو ا  إلا   اتف  تع تتر يتط ظتا                                   يضف ممف تهع  ذان  إ   سنف   

                                                                                      ي ضتتاف    تتن ض  لأكتتن إذ  متتيح  اثفيتتم  تتن  ظتتاثن في ظستتييح   تتع    فتتن ما      

                                                                                 تتفلاكيلا  في إو  ك   ةتتن      ييح  تتف   تتع  تتاوم إلى  لاكتتيلا  في  لأ تتع         

                                                                                   لحفجف     ه ك      يع     تاوم إلى  اتيح    فتن ما  تلا    هتن ذ ت  تت ثم          

                                                                    ظهتتاف  لاجي ف  تتم    س فستت م   لا يفتتفو م    يمميح يحج تتم  اتتي                       ن ئتتم اخيهتتا  يح

                                                                         تشمل  ن ف  ظاثن   في  شيحف   فن ما  تن    نفبثم  مف إ    يلاع ع   ع     سنو 

                                                                                           فتتن م   تتع  تتفظلا ظا تتف  في إو      فتتن م  تيحج اتته في صتتفلح  تمة تتم .     شتتم     

                        و كتل  تمة تف     ت                                                   ( إلى   ك    يح ظل     تسنو   فتن م   يمة  تي    1        لجع ا )

                        تم  سي ن واف    ف سن  . 

                                                        إ   يرهتتتو   ميتتف     نتتتفبثين  تتتع  تفهتتتيح   هتتتن            لابتتتظ  (  1                  ظتتا  لجتتتع ا ) 

                                                  مج يح م ظا    يح ظل  تسننم  هفن م      تي ثل يفلاتي: 

                  لاكيلا  في   ه ك . - 6

                          لاكيلا  في  لأ ع     تففلح . - 1

                       لا ي فو م يين  لأ سف  . - 6

                    يغ م   يمة  ي . - 1

                                                                          س يك في       ع  سم تنني        يح ظل ايح اتف بههتت   هتن  تفتفق    ت       

                       يمما تيحو لااف ا ف   تي: 

   :                لاكيلا  في   ه ك - 1

                                                                 هفع ياف مج يح م  تنفوى   ت يهع      يهف  ع   ت ف ي    ييح  ف                

                                                                    ي هاف   فنو     لج ف م في ظمة م ظ  مم   ميح   ف ت ثم   وف  هن سهيحاه في

                                                             فلأ ن و   لج ف ف   فو  ي هتيح  ظ يهتع   مخيهفتم   ضت يح  إلى                  ته   تمة ما

    ( .    11 :      1111                               ة م مخيهفم )   فصن   يني  حمعا
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                                                                 فلاكيلا  في  هسففتاك     اك  لأكلا  م  ع  هيحو ك إلى تيحجاتف  مخيهفتم   

                            تتع   يستتنو   فتتن م في                                                                  يميتتع  عتتلا  يتتين  لأ تتن و   تمة تتف     كتت   اتتيح        

               ( إ    ينتف ا       156  :       1161            )  تن ضتيا               ( .   تن      116  :       1111        جتيح وا        ة م  )    تم

                                                                             في  عهف م   ثهف  ما   ه كا   ي ه كا     ن   تسييح   لاجي ف ي يين  لأ تن و  تاوم   

                                                                                              إلى  تتع   لا ستتيف     يتتيح ؤ     ي تتف   يتتين  لأ تتن و     لأ ستتف     تت     هتتيح    اتتف     

                         ( في  ت     ست فق   ته         111  :       1116     بن كا                                     يف يف ي م فو  بع    فن ما    ان )

                                                                                   اه تتف م و   لاكيلا تتف  يتتين  لأ تتن و ) ظتتا ب تت    شخفتت م    هتت ك   لااف تتف     

                                                                                    ي ه ك      ن (  ل  بي فا     ل يي ف    سلاسم .  في   ست فق  فسته  هتع يتين )     

                                                 ( إ   لأ تتتن و  يهفتتتيح  في ظ تتتيح ك   يرنتتتفتاك      16  :       1111                           فصتتتن   يتتتني  حمتتتعا 

                                                                            ك   اف تتفتاك  لأظتتن   تت م يح هتتاك في ظيح  تتا   لا تتف  ظينف متتم لا    هتت ك           و    اتت

                                                                              ت يهع     ت ف ي    ييح  ف      ي هاف   فنو في ظمة م ظ  مم    جمف تم ظ  متم   

                                                   ميح   ف ت ثم   وف  هن سهيحاه في  تمة م     لج ف م . 

   :                        لاكيلا  في  لأ ع     تففلح - 2

                                        (  لاكتتتيلا  في  لأ تتتع     تفتتتفلح ظتتتا (Gibson ,etal.,2003:254         تتتن   

                                                                        يح ظل     تسنو   فن م يين  لأ ن و   لج ف ف ا  ت مس   تع   اتل  ستك    

                                                                                       يرف تتف   لأ تتن و   تتك يتتف  يح    يحصتتيحا إ  اتتفا    يحصتتيحا إلى   تتع    لج ف تتم  تتع   

                                                                                    ي تف ض ظتا   تتع    لج ف تف   لأكتتن    لاكيلا تف  يتين  لأ تتن و تتاوم  تتفو  إلى       

                                                                        فتتتنف   يحبتتتع     فن  تتتم في  تمة تتتم ظيخففتتتم  إ اتتتف يرف نتتتف                        صتتتن  ف  ب م تتتف ت

                                                                                                 ظفتمشتتت    تتتع  ف  يرتتتم ظيشتتتفيام   تتتثلا   تتتع    نلاتتت     يعتتتيح ن  متتتيح    تتتع  ف     

                                                                              ييمف  ه يمما ميح هاف إلى ظمييحجف  جع تع   فجلاتم اف  تف ا ي م تف  تع   ستك       

                                         ي يف   يح   يهه ل ظا   مها  ع   يظمف  .

                                                 ( في  تتت     فتتتعو إ   لاكتتتيلا  في تيحجاتتتتف     Jones,2007:397             تتت ان)    

                                                   مةن ياف ال  ستكا لا  اتل  بتع   ن  تم               يف عن هم                       يحبع     فن  م تاثن 

                                                                                      تستت ن إلى   تتع   مخيهفتتم   تت   يرف نتتف  ظتتف تمتتيح  ظيمف ضتتما  م  متتعظف تيضتتف    
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                                                                                      لأ ع    امفك  بي ف  تم  مشتيحف   فتن م  ذ ت  لا    تع    بتع  ظ  متم  تع امتا          

                                                      م  كن  ظا   يحصيحا إلى   ع  اف     تس ن إلى مه هاف .              ع    بع   ن

                             ( إ   ع   ويح    ع    تمة تم      16  :       1111                         نين )   فصن   يني  حمعا 

                                                                                سيح ف اف ت    فظم      فن  م  تاوم إلى   يختنط     شتيح ر م في  لأو ف ممتف  ستنو      

        م  هتتن                                                                                      اتتيح    فتتن م  كفصتتم  متتعظف  تتيك   نتتعف يف   تتل  يلاه تت   لأ تتع     فن  تت   

              بسف     فظم .

                                                      (  تتم    تته  هتتن   تتنيرك ظتتا وتتن    تتتن يط         111 :      1161                   ظتتف )  تن ضتتيا 

                                                      في  شتتفااف    تتيهف اف ظتتا يرف تتم    تتع    تمة تتم              ستتن ف                              تتع    تمة تتم  تخيهفتتم 

                                                                                        يستتتتر ت ي ما إلا     لاكتتتيلا  في ان  تتتم   مشتتتفط ظتتتا إو    لأكتتتن   تتتاوم إلى     

       ن م .                                   ينف ا في  لأ ع    ظا ثك  ايح    ف

  :                    لا ي فو م يين  لأ سف  - 3

                                                         (  لا ي فو م يتين  لأ ستف  إ اتف   ي تفو  بتع  ظ  متم       (Daft ,2007:362      فسن

                                                                                                 هتتتن  بتتتع   كتتتن  ظتتتا ب تتت   تتتتيح  و   تتتتيح و   ت هيحظتتتف ا  مه تتتف م و  و جتتتم     

                                                                               لا ي فو م  مو و   بي ف  م   فن ما  في  لحف م  لا ي فو م  مف ت  بفجتم  هيفف تل    

                                                                  إلى  اتيح   لاكيلا تف  في  تيح  تا   ةاتن   فتن م يرف نتف   متعظف                         تسي ن ممف  اوم

                                                  لا يك تيحصل إلى  تففق بيحا كعظف  ال مج يحم اف   لآكن ا .

                                                    ( إ   لا ي فو تتم يتتين  لأ ستتف  ت تتع ظتتا    يح ظتتل    111  :     1116                   تتن  ) بتتن كا 

                                                                                تسنو   فن م لاس  ف إذ  اف ت ته   لا ي فو تم يفاتف    بتعا  م ا متن إ      

                                                                                تمة   تتم ظ  متتم ت ي تتع اتتثم    هتن  بتتع   كتتن    تت س    متتسا  ف يحبتتع           بتع   

                                                                                ثف  م     يم ل ظ ع     هيح   ففلحاف  ع لا  ميح   ع اف بتف ع    و  تا  هي تف ض    

                                                                                                ظتتا   يحبتتع    يفي تتما إذ إ   تت     متتيحم ظتتا  لا ي فو تتم  تتيح   شتتفرا في  تمة تتف   تت     

    .                                              تعو و  نص   بي فلا   شيحف   فن م يين   يحبع   
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   :                  يغ م   يمة  ي - 4

                                                                               هفع يه   يغم    لحفصهم في     ه تم   يمة   تم يتعف   ظتا ظنبهتم   يفت  ك       

                                                                                            يحصتتا   تتيح  في    ياتتفف   يف  متتل   يمة  تتيا ث تت   فتتنف  متتفك تفف تتتف  في      

                  ( .     وتتتتتتتف      165  :       6111                                                                   تستتتتتتتييح ف    لا تنفاتتتتتتتف    يمة   تتتتتتتم. ) ستتتتتتتف ا 

( Newstron&Keith,2002:263  يف )         مفك  يح ظل ظسننم  هفن م تةاتن في   ن ئتم                                           

                                                                                                ع كه تتم  ه مة تتما إذ إ   تت      يح ظتتل تمشتت  يستتنو   نمتتفف   يمة  تتي    تت  تي ثتتل  

                                                                        اي يح م ظا  ت يح ف  ظماف  جيحو   فال تمة   م و  فما ممف  ترتتو  ه ته  تع     

                                                                                    وتتيح   لاكيفتتفص    يح جنتتف    تستتا   ف   ت عتتف   متتل    فتتما  ذ تت  يستتنو    

                                                              سييح ف   يو   ما    تع كل  لأ شعم    ف ف  ف ا    اناع   فلاب ف ا        ت عو  ت

                                                                                         فو  ظتف متع  يتين  بتع    لاسيشتف     بتع     يمف ت     ظتف ةان  ي يتم   تع            

                        جيحو إو     ه  هيحظف  .

                                                                      ا     ف  ظ ةك  تشملا    ضتف ت تيحو إلى ستيحف   فاتك     تع   وتيح          

                                            هتتتن   يهه تتتل ظتتتا  تختتتفان  يحمتتتو                                                    متتتيح    لاتفتتتفاا  فلاتفتتتفا  لج تتتع  ستتتف ع  

                                                                          تمة ف  ظف  ع  ترتو ظا  يفرج سهن ما  ظا  ت يح ف      تيح جه   ه ف   لاتفتفا  

                                                                         يو  م  ي   فن  ف  يين  لأ ن و  هع  يها  ي ن و في ظسييح  إو  ااتك    ه تم   

    ( .WWW.foundation coalition.org/teams         لاتففا )

                                                 ا ظفف  ك    مف    يح ظلا يمما   هتيحاا إ   لأستنف                    في ويحف ظفتهع  ظ

                                                                           مفظمم    ف   فن م لا تمش  ظا  ن ا إالا ف   ةف ن    فن م في  تمة م تتر تنم  

                                                                 يفسي ن   في  ل  ن   ظشي ما افلاكيلا  في   هت كا   لاكتيلا  في  تفتفلح    

              لأ تن و  ظتا                                                                        لأ ع  ا   لا ي فو م يين  لأ سف      تههل ظتا بف تم   يفف تل يتين      

                                                                                 ثك لايفع ذ    هتن  ييتع م   لاييمتف ا    يغت م   يمة  تي  لحفصتل يستنو  تع          

                                                                                وتتيح   لاكيفتتفصا     فتتلاب ف ا   تستتا   ف ا  ستتيحف   فاتتك  وتت ا  متتيح      

                                                                                     لاتففاا  ا      يغت م     ت  تعتن   هتن   ه تف   تمة تم   يحظتف  اهتاف ت تع          

  .                             و   لج ف ف    تمة ف   تخيهفم   ن                                       اثفيم ظاثن    فو    هن كه    فن م يين  لأ
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