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يهدف هذا المقياس إلى تعريف طالب علم النفس العمل وتسيير الموارد البشرية بالصراع بصفة عامة ثم بالصراع 

التنظيمي واهم المقاربات النظرية التي تناولت الصراع كما يهدف إلى التعرف على مختلف المصادر التي أدت على 

لتنظيمي والاجتماعي وكذا التعرف على مراحل وا والاقتصاديالصراع بمختلف أنواعها ذات الطابع السلوكي 

إدارة  أساليبالصراع ونماذج الصراع التي تساعده على فهم الصراع في المنظمات ليتمكن بعد ذلك من فهم 

 وافقة لكل أسلو؟.. نوع يتم اختياره ولماذا وما هي الحالات الم وأيالصراع ومتى يتم اللجوء إليها 

     الدرس التمهيدي:  

من آثار  الأخيرةخلال هذا المقياس إلقاء الضوء على إدارة الصراعات التنظيمية وما تخلفه هذه  من نحاول

مما يجعل من  الأنشطةالظاهرة تسبب خلل في ممارسة  أنمكلفة للمنظمات الجزائرية وأضرار للأفراد، باعتبار 

 الصعب على الأفراد والجماعات المتصارعة التعايش والعمل معا.

ن لازما على الإدارة الفعالة بالمنظمات أن تقوم بدور كبير ومهم في سبيل خلق جو مساعد على العمل لهذا كا

 ة.دارة الصراعات التنظيميإدارية لتسوية و ي، ذلك عن طريق بناء المهارات الإوالتعايش الإيجابي والسلم

المجتمعااات. وبمااا أن هااذه المجتمعااات ظاااهرة الصااراع ماان الظااواهر الااتي تاالازم الفاارد الإنسااا  في أي  تمااع ماان  إن

هيماه ووساائل وأسااليب التفاعال لكال نظاام اجتمااعي أسساه ومفاو ، موعة كبيرة من النظم الاجتماعياةتتألف من  

والصااراع ظاااهرة طبيعيااة في حياااة الأفااراد والجماعااات  ، وكمااا أن الأفااراد يشااكلون العنصاار الأساسااي في أي نظااام.فيااه

والمنظمااات والمجتمعااات علااى حااد سااواء إذ أن الصااراع إحاادى الإفاارازات الاعتياديااة للتفاعاال الاجتماااعي القااائم باا  

 ونظااارا لكاااون طبيعاااة الأفاااراد والمنظماااات تساااتدعي التطاااور والت اااير لأن، اد كالتعااااون والمنافساااة والتقلياااد والمحاكااااةالأفااار 

، وجااااب علاااى الإدارة وضاااع اساااالاتيجيات مااان أجااال الحفااااا  علاااى المسااااتوى الاساااتقرار والتباااات حالااااة  اااير طبيعياااة
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لااذا فااان الصااراعات  البااا مااا المناسااب للصااراع الااذي يساااهم في نمااو وتطااوير المنظمااة في طاال الت اايرات الاقتصااادية، 

 ترافق الت يرات الحاصلة في  مل العلاقات السائدة .

الكلمااة اللاتينيااة وهاااي  أصااليمكاان تعريااف الصاااراع وفااق منطلقاا  الأول يااأ  مبا اارة مااان  راع:مفهوووم الصوو-1

(conflictus)  ، والااتي تعااص الصاادمة وهااي المواجهااة الحاار؟ بمعااك صااراع مفتااو  يكااون في بعاا  الحااالات مساال

وينااتع عنااه خساااائر لكاالا الطااارف . والمنطلااق التاااا  نعااص لماااا تلاقااي المشااااعر أو المصااا  المتعارضاااة متاال المشااااحنات 

 ب  صراع مفتو .سيطرة طرف على الآخر مواجهة السلطة وإذا لم يتم معالجتها يصو وعدم الاتفاق 

 :، منها لتباين المدارس واختلاف الأفكار حول ماهية الصراعهناك تعريفات كتيرة للصراع 

الصراع هاو اضاطرا؟ أو تعطيال في عملياة اتخااذ القارار،  يا  March & Simon (1958 :)تعريف  -
 يواجه الفرد أو الجماعة صعوبة في اختيار البديل.

ناوع مان الإحبااط يتمياز بالضا تج في امخااه  مختلفا  في ذات الوقات : على انه Leavit(1964)يعرفه   -
 أو وضع يتطلب اتخاذ قرار ب  حاجت  متعارضيت .

هااو العمليااة الااتي تباادأ حاا  ياادرك احااد الأطااراف أن الطاارف الأخاار ياا ثر Robbins (2001:)تعريووف  -
 .سلبا أو يو ك أن ي ثر سلبا نحو  يء يهتم بيه الطرف المقابل

هو كفا  حول القيم والسعي من أجل المكانة والقاوة، حيا  يهادف المتصاارعون إلى  دياد  زر:تعريف كو  -
 خصومهم والقضاء عليهم.

أكتاار عنااد الفاارد نفسااه والجماعااة والااذي ياا دي إلى التااأزم و هااو التواجااد المتاازامن لاادافع  أتعريووف بووابلن: -
 النفسي والتوتر الذهص.

، وينظر إليها يريد اتخاذهايتخذها أحد الأطراف أو  التي موعة الإجراءات : أيضايمكن تعريف الصراع  -
سلوك متضاد أو متعارض ب  طرف  لا يوجد أو على أنه  بمصالحه الأساسيةالطرف الآخر على أنها تلحق ضررا 

 . بينهم توافق
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نتيجة مخاوز احد  الإحباطجماعة( مع  بنوع من  أو) تبدأ عندما يشعر فرد التيهو العملية  أيضاالصراع و  -
 .الآخرينالجماعات( لحقوق  أو)الأفراد 

الصاراع هاو ظااهرة سالوكية لهاا طرفاان يادرك كال طارف موضاوع الصاراع وعلاى علام ودراياة باه، ساواء كاان با   -
ر حتمااي وذلااك لتعاادد الأفااراد أو باا  الجماعااات أو حااتى باا  المنظمااات، باال أن الصااراع داخاال الم سسااة  والفاارد أماا

 .ن واحدآالم ثرات النفسية والاجتماعية عليه من ناحية ولكون الإنسان ي دي عدة أدوار في 

تفاعاال اجتماااعي باا  طاارف  أو أكتاار تباادأ عناادما ياادرك أحااد الطاارف  أن الطاارف الأخاار  عمليااة هااو الصااراع -
يعيااق أهدافااه ممااا يلااق لديااه  ااعور بالإحباااط يقااوده إلى تفسااير طبيعااة الموقااف ومقاصااد الطاارف الأخاار وبالتااا  إلى 

 .قد ينهي الصراع أو ي دي إلى تطورات أخرى واستمراره، لقيام بسلوك مع ا

 المحاضرات:

تعريف موحد للصراع التنظيمي،  إعطاءلم يتفق علماء التنظيم والإدارة على  مفهوم الصراع التنظيمي:-2
 التالية: فيالتعار نقدم  أننظرا لاختلاف وجهات النظر وانطلاقا من هذه الاختلافات يمكن 

العملية التي تسعى فيها وحدات نظام ما لتحقيق مصالحها على حسا؟ مصا   هوالصراع التنظيمي  -
 .هو عبارة عن التعارض الناتع عن تضار؟ الأهداف ب  جماعة وأخرى وحدات أخرى أو

وأن طرفا ك مرتبتج بعاطفة لدى أحد الأطراف فرد، أو جماعة، أو منظمة هو سلوك صري  ينجم عن إدرا -
ويعرف بأنه عبارة عن التعارض الناتع عن  .مصالحه لوجود علاقات عمل مشلكة بينهماآخر يسعى إلى إعاقة 

 .تضار؟ الأهداف ب  جماعة وأخرى

فيه أطراف الصراع مدرك  للتعارض فيما بينهم، في الوقت الذي أيضا على انه وضع تنافسي يكون  يعرف
 و الامتيازات بما يتعارض مع ر بة الطرف الآخرالصلاحيات أ أوير ب فيه كل طرف الحصول على المركز الإداري 

  يكون محور الصراع في المنظمات  أنأو 

بأنااه العمليااة الااتي تسااعى فيهااا وحاادات نظااام مااا لتحقيااق مصااالحها علااى حسااا؟ مصااا   يعرفووه فريوود لووو ن: -
 وحدات أخرى
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بأناه وضاع تنافساي يكاون فياه الأطاراف مادرك  للتعاارض في إمكانياة الحصاول علاى  :أيضواالصوراع  يعورفو  -
 .المراكز المستقبلية وير ب كل طرف في الحصول على المركز الذي يتعارض مع ر بة الطرف الأخر

ت والممارساة الاتي هو حالة تشمل تبايناات انفعالياة جوهرياة حاول الأهاداف والهياكال والسياسااتعريف والتو: -
أنها تتفق حول أن الصاراع موقاف تنافساي با   إلاتب  التعريفات السابقة اختلاف النظرة للصراع   هر ب  البشرتظ

فريق  أو تنظيم  أهدافهما متعارضاة يكاون فياه الطارف  مادرك  للخالاف فيماا بيانهم في الوقات الاذي ير اب كال 
 طرف بالحصول على القوة والمركز .

نسااتنتع أن الصااراع عمليااة مهمااة يمكاان أن نسااتفيد منهااا ايجابيااا ماان خاالال توجيههااا الوجهااة الصااحيحة لتكااون 
  وسيلة للإبداع والابتكار من خلال المحافظة على مستوى مع  من الصراع.   

 تطور مفهوم الصراع:-3

تبنات  مان القارن العشارين، الأولساده هذه النظرية معظم القارن التاساع عشار وحاتى النصاف  النظرية التقليدية:
 القضاء عليه بأي وسيلة متاحة وملائمة.على التنظيم وضرورة  وأنواعهفكرة ضرر الصراع بكافة أ كاله 

يحاد  للتنظايم: ومان هناا فاالمرض  كام  أنينظر للصراع من وجهة نظار النظرياة التقليدياة علاى اناه مارض يمكان 
الطاارف الآخاار  الأحيااانبيه الااذين هاام في ا لااب الااتخلم ماان مسااب ه، والعاالاج هنااا هااوالتعريااف ساال  يجااب علاجاا

 .المقابل للإدارة

 أناواعالتقليدية اناه يجاب مخناب الوصاول إلى الصاراع، والقضااء علياه في حاال بروزهاا، لأنهاا ناوع مان  وترى النظرية

ظهاوره و الصراع مان وجهاة النظار البيروقراطياة تعتار ظااهرة خلال إداري  أنالعنف والتخريب والسلوك اللاعقلا ، إذ 

وجاااود صاااراع في المنظماااة، أمااار سااال  ولا مااارر لاااه، وكاااان الامخااااه التقليااادي في الإدارة يعطاااي انطباعاااا ساااي ا في حالاااة 

عات علاااااى و ااااااول الإدارة أن تشاااااعر أعضااااااء المنظماااااة بأناااااه لا يوجاااااد صاااااراع فيهاااااا، وتقاااااوم النظااااارة التقليدياااااة للصااااارا

 الافلاضات التالية:

 يعتر الصراع حالة لا يمكن مخنبها. -
  د  الصراع عادة بواسطة أ خاص معين  ) محدثوا الاضطرا؟(. -
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 تلعب السلطة دورا فعالا لمنع حدو  الصراع. أنيجب  -
 تلكه الإدارة وان تتجاهله، لان الحدي  عنه  ير مر و؟. أنإذا حد  الصراع، فالحل هو  -

التنظيماي  أوالجمااعي  أوإن التمسك لمذه النظرية يعيق حل الصاراع بشاكل إيجاابي ساواء علاى المساتوى الفاردي 

وحتى الشخصي ، وهو ما يدفع الفرد العامل إلى  إخفاء مشاعره وعدم رضاه في العمل خوفاا مان ظهاور الصاراع مماا 

وارتفااع بقاء في الم سسة مما يزيد من نسبة الت ياب ي دي إلى التدمير النفسي والشعور بالإحباط وعدم القدرة على ال

دوران العمل، مخاهل وجود الصراع وإخفائه ي دي إلى نتائع أساوأ، ذلاك أن الصاراع يسام  باالتنفيس عان  ضابهم، 

 وبتوضي  المشاكل المسببة للصراع، ويوفر فرصة جيدة لفهم المواقف وامخاهات الأطراف الداخلة فيها. 

 لصراع:النظرة السلوكية ل

شاااعرهن تبناات الساالوكية بااان الصااراع أماار ضااروري في النظريااة الساالوكية الااتي اهتماات بالجانااب النفسااي للفاارد وبم
التنظاايم ولا يمكاان مخنبااه ومااا علااى الإدارة إلا أن تتعاارف عليااه و اادد المسااتوى المقبااول منااه بمااا ياادم أهاادافها في ظاال 

 ظروفها القائمة.

رورة ولابااد سايء بالضا أماارحتمااي ومتكارر وهاو  التقليدياة، حيا  ينظاار للصاراع اناه أماروهاي تعتار تطاويرا للنظاارة 
 من حله أو تخفيضه وضبتج حجمه.

ولا ينظاار للصااراع علااى انااه ظاااهرة طبيعيااة تفرزهااا التفاااعلات الاجتماعيااة وهااو أماار حتمااي وضااروري في التنظاايم 

والمسااتوى المقبااول منااه  وأ ااكاله أبعااادهصااراع و اادد تتعاارف علااى طبيعااة ال نبعااد أ الإدارة أنيمكاان مخنبااه إطلاقااا إلا 

الإدارة  سايطرسايطرة ال ادارة إذ أن خروجاه عان  لا خارج عان نطااق أنتكون  ت سيطرتها ويجب  أنوالذي ينب ي 

 يعد  ير مقبول ولا تسعى الإدارة ان يكون  ت سيطرتها باستمرار.

 النظرة الحديثة التفايلية للصراع:

تتبااك هااذه النظاارة الفلساافة القائلااة بااان الصااراع لاايس حتميااا في المنظمااات فقااتج، باال ايجابيااا في بعاا  الأحيااان ذو 
 يتخلم منه التنظيم نهائيا ومن هذا المنطلق ف ن ال دارة تتدخل في إحدى الحالت : أنفائدة وليس من السلامة 
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ن مااان واجاااب الإدارة أن تتااادخل لتخفاااي  إذا زاد مساااتوى الصاااراع عااان المساااتوى المحااادد والمر اااو؟ فياااه ف ااا -
 الصراع إلى المستوى المر و؟.

في حالة انخفاض مستوى الصراع عما هو مطلو؟ فإن واجب الإدارة تنشايتج الصاراع والارتقااء باه  لاى ان  -
 يصل إلى المستوى المطلو؟.

ميااا لا يمكاان مخنبااه، ولكاان حت أماارواقعيااة وايجابيااة، إذ تاارى في الصااراعات  بأنهاااتتميااز النظاارة الحديتااة للصااراعات 
يجابياااة وفقاااا لااانمتج التعامااال معهاااا ا أوتكاااون سااالبية  أنحيادياااة ويمكااان  أنهااااالاختلافاااات هاااو في النظااار إليهاااا علاااى 

 دارتها.وإ
فهاو ظااهرة مطلوباة،  طبيعاي بال ظااهرة صاحية، وبدرجاة ماا، الصاراع  ايء أن يرى الفكر الإداري الحدي  علاى

 كما انه دليل على حيوية المنظمة.  يمنع ديكتاتورية أفكار معينة، حي  أن وجود الصراع
الهادفاة ينب اي أن تساعى دوماا للإبقااء علاى الصاراع  الإدارة أنيضيف هذا الفكر الذي يتباك هاذه الفلسافة علاى 

 أنيجاب علاى الإدارة في إطاره المر و؟ فإذا زاد الصراع عن الحاد أو انخفا  مساتوى الصاراع عان المساتوى المطلاو؟ 
 إطااردارة وي اذي باساتمرار في الصاراع قائماا لكناه  ات سايطرة الإ تسعر مستوى الصراع عن ذلك الحد الذي يبقى

 .المعنية الأهداف قيق 
الصراع نتيجة جانبية للت اير واناه مان الممكان الاساتفادة مناه ووضاعه  ات سايطرة  أن( على Kellyكيلي )  أكد 

 المنظمة وإدارتها.
 يوضح الصراع في المدارس الإدارية المختلفة( 1)جدول 

 النظرة الحديثة النظرة السلوكية النظرة التقليدية 
طبيعية/جزء من تركيب   ريب/دخيل طبيعة الصراع

 التنظيم
 ضروري/محرك للإبداع

 عوامل موقفية و خصية عوامل تنظيمية عوامل  خصية الصراع أسباب
 مفيد/ضار ضار/مفيد ضار خصائص الصراع

 الجميع الجميع عرضة له متيرو المتاعب الصراع أطراف
 تطوير تنافس تدمير نتائج الصراع

 التشجيع أحيانا القبول الرف  رد الفعل
 كيفية الاستفادة منه علاج تفادي طريقة المواجهة

 التعاون التفاهم السلطة البيروقراطية دور الإدارة
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( والاااااتي تعاااااص القااااارار والفعااااال اللاتياااااص Krisisبالأزماااااة بالل اااااة اللاتينياااااة ) نعاااااص مووووون الأزموووووة إلوووووى الصوووووراع:-4

(krinein والاااذي يعاااص الانفصاااال، القااارار، الحكااام، وعاماااة فااالة الأزماااة هاااي تطاااور في الأحااادا  أو الأ اااياء ) أو

الياة ممااا يتطلاب اتخاااذ لأن الحالاة السااابقة لا تتوافاق ماع الحالااة الجديادة هناااك انقطااع با  الحالااة الساابقة والح الأفكاار

 . موعة من القرارات من اجل حل الأزمة، والأزمة هي م  ر الذي يعلن عن وجود حالة من عدم التوازن

تنااااتع الأزمااااة ماااان النكااااوص والااااتي نقصااااد لمااااا العااااودة إلى الحالااااة السااااابقة  سااااائر متنوعااااة خسااااارة في المكانااااة، 
                                                                                                                                         المس وليات و يرها.

 الصراع: ىمستو -5
أو  في حالااة ارتفاعااه تخفيضااه اادثت المدرسااة الحديتااة عاان مسااتوى الصااراع المناسااب داخاال الم سسااة كمااا يجااب 

 مستويات الصراع وكيف نفرق ب  هذه المستويات. العكس لذلك علينا معرفة ما هي

 نقم الصراع في حالت : أوتتدخل لزيادة  أنالمنظمة على إدارة 

المر ااو؟ فااإن ماان واجااب الإدارة التاادخل لتخفيضااه للمسااتوى  أوفااإذا زاد مسااتوى الصااراع عاان المسااتوى المحاادد 

تتاادخل لتنشاايتج الصااراع  أنإذا انخفاا  مسااتوى الصااراع عمااا هااو مر ااو؟ فيااه فااإن علااى الإدارة  أماااالمر ااو؟ فيااه، 

 والارتقاء به للمستوى المر و؟ فيه وعليه نميز ب  المستويات التلا  للصراع على النحو التا :

 مستوى الصراع المر و؟ فيه. -
 مستوى الصراع أعلى من المر و؟ فيه. -
 ؟ فيه.مستوى الصراع اقل من المر و  -

والمسااتوى المر ااو؟ فيااه هااو الحااد الأمتاال للصااراع داخاال المنظمااة يتلااف ماان منظمااة إلى أخاارى حسااب طبيعتهااا 
 والظروف المحيطة لما.
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 المستويات الثلاث للصراع التنظيمي( يبين 2جدول )

 فعالية المنطمة خصائص التنظيم نتائج الصراع مستوى الصراع
 منخفضة التأقلم، نقم الأفكار الجيدة،  يا؟ التحديلا مبالاة، جمود، بتجء  ضارة منخفض

وية، نقد ذا ، تأقلم،    عن حلول للمشكلات،  رك ايجابي نحو حي مفيدة الحد الأمثل
 الهدف

 مرتفعة

 منخفضة عشوائية، عدم تعاون، تعارض الأنشطة، صعوبة التنسيق ضارة مرتفع
 

أظهاارت ان للصااراع جانبااا بناااء ياا ثر ايجابيااا في  قيااق أهاااداف المفاااهيم المتعلقااة بالصااراع جوانووا الصووراع: -6
 الجماعات والمنظمة، وجانب آخر  ير وظيفي و ير بناء ي دي إلى الخلل الوظيفي.

صاراع حاول جاوهر العمال، يا دي ال أنCook& Hunsaker (2001) يارى  الصوراع الووفيفي أو البنوا :

إلى تطاااوير طااارق واسااالاتيجيات عمااال جدياااد بااا  العاااامل ، ويمكااان أن يااا دي إلى كسااار حااادة الجماااود والتخلاااف 

جهااود العااامل  للتجديااد والابتكااار. ويقااع باا  الجماعااات في الإداري السااائد في منظمااة مااا، وهااو وساايلة لتوجيااه 

هااذا الصااراع تااأ  في كونااه يعماال علااى جااذ؟ نظاار المااديرين  أن أهميااةSchermerhom (2000 )ويرى المنظمااة.

 إلى بع  الجوانب الايجابية التي يمكن أن تتحقق نتيجة الصراع وأثر ذلك على أداء العامل .

أن الصراع الذي ي دي إلى تشتت جهاود  Buchanan (1997) يرى  الصراع غير الوفيفي أو غير البنا :

رد التنظيمية، ويكون تاأثيره علاى مخرجاات أداء الجماعاة بصاورة أكار مان تاأثيره علاى المديرين وي دي إلى إهدار الموا

ماان الازااازات الجماعية.وقااد يقااود الصااراع  أكتاارعلااى الازااازات الفرديااة  الأفاارادالأفااراد أنفسااهم، إذ يكااون تركيااز 

المشااعر السالبية، فيتصاف ويعمال علاى سايادة رو  الشاك وعادم التقاة با  العاامل  وترساي   الأفارادالوجدا  ب  

، ويتاادم مسااتوى الرضااا الااوظيفي، وياازداد الأهااداف، ممااا يعيااق  قيااق الأفاارادالعماال بضااعف التفاعاال والتعاااون باا  

 الت يب عن العمل وتقل الانتاجية، لذا على الإداري أن ينتبه  ير البناء.
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يمكاان أن يشااكل الصااراع قااوة منتجااة وذلااك ماان  الجوانووا الايجابيووة والجوانووا السوولبية للصووراع التنظيمووي:

 خااالال تأثيراتهاااا علاااى الأعضااااء بزياااادة معااارفتهم و مهااااراتهم و بالتاااا  يااانعكس ذلاااك علاااى مسااااهمتهم في الإباااداع

إلى حاجاااة المنظماااات الناجحاااة للصّاااراع وذلاااك لتوضاااي   (Robert Bacalالإنتاجياااة و يشاااير )التّنظيماااي و 

يجاد الطرق الجديدة لمعالجتها و يعر الباحا  عان الصّاراع السال  حيا  يمكان أن التناقضات الكامنة في المنظمة وإ

يحاااد  الصّاااراع السااال  عنااادما يعاااا  العااااملون مااان ضااا وط المااادراء الاااتي مااان الصاااعب احتمالهاااا و ذلاااك في حالاااة 

دور الخالاف استمرار الصراعات لسنوات أو في الحالاة الاتي يصاعب علاى العاامل  تسامية أو عنوناة المشااكل الاتي يا

مان  حولها ويمكن أن يظهر الصراع السل  عندما لا يعر العاملون عن اهتماماتهم بأهداف منظمة وينشا لون بادلا

 ذلك  ماية و الدّفاع عن مصالحهم.

 مراحل الصراع:-7
 ( :  Rahimمراحل الصراع يند راهيم )

والتي قد تكون سلوكية تتعلق بالقيم وهيكلية تخم مسببات الصراع : الوقوف يلى فروف و  -1
 المس وليات الإدارية . 

 .السلوك والتصرففي هذه المرحلة يظهر التباين في : حدوث التغيرات السلوكية -2
في هذه المرحلة يأخذ الصراع الشكل الرسمي له فيفص  كل فرد عن متطلباته و أهدافه تشكيل الهيكل :  -3

 لطرف الأخر . ونقاط اختلافه مع ا
 يشير اتخاذ القرار إلى مواجهة الصراع بطريقة عملية ترضي طرفيه . : اتخاذ القرار -4
  .ينتع في هذه المرحلة من وجهة نظر راهيمنتائج الصراع :  -5-

 . الموقف من طرف الأطراف المتصارعةتفهم  :الاتجاه الأول
 . الخفي بع  أنه خسر ويتكون الصراع: إحساس الالاتجاه الثاني

 ويرى بع  الباحت  أن عملية الصراع تمر بأربعة مراحل : 
 . الراهنوهي  ير الظاهرة و التي تتمتل بعدم الرضا عن الوضع : مرحلة المعارضة الكامنة -1
 . ضوع الصراع و ضرورة الاستجابة لههي مرحلة بلورة الشخم لمو : مرحلة الإدراك و التشخيص -2
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 . ابايجوإوهي مرحلة الرد أو التفاعل مع موضوع الصراع و التصرف على أساسه سلبا مرحلة السلوك :  -3
وهي محصلة التفاعل ب  السلوك الصادر عن  خم مصدر الصراع والجهة : مرحلة مخرجات الصراع -4

لتهديد إلى ، وقد تبدأ من مرحلة االتحدي إلى مرحلة الهجوم الكلاميالتي تتعامل معه، وقد تبدأ من طر  الأس لة و 
 مرحلة  الإيذاء الجسدي . 

 مصادر الصراع التنظيمي:-8

إن بداياااة الصاااراع تكاااون مااان نقااااط مختلفاااة تكاااون ذات طبيعاااة اقتصاااادية أو اجتماعياااة أو تكنولوجياااة أو نفساااية 

 يلي: وسوف نوضحها فيما

: عااااادم دقاااااة الأدوار المعطااااااة للأفاااااراد وتاااااداخل غمووووووو الأدوار وتوووووداخل الصووووولاحيات والمسووووو وليات -1

الصاالاحيات والمساا وليات المحااددة ماان  ااأنها أن توقااع الأفااراد في حاايرة ومخعلهاام  ااير قااادرين علااى التصاارف ويتاايرون 

التناقضات مع الزملاء داخل العمل بدلا مان التعااون معهام. ويحصال هاذا الصاراع عنادما يكاون الرسسااء والمسا ول  

الساايطرة علااى المرسوساا  وعناادما لا يمارسااون الأساااليب الديموقراطيااة في الإدارة، و البااا مااا بقاباال هااذا ر بااة التساالتج و 

الناااوع مااان الصاااراع بمحااااولات عنيفاااة للضااا تج علاااى السااالوك والتحااادي والعناااف بماااا يساااتدعي إدارة المنظماااة لمواجهتاااه 

 سريعا بشكل حاد واتخاذ السبل الكفيلة بمعالجته.  

صراع الهدف ينشا نتيجة الاختياار الاذي يقاع  أن  Mayer & Fraiserوفيرسر ايريرى م :صراع الهدف -2

فياه الفارد عنادما يكاون إمااام ماوقف  يجاب الاختياار بينهمااا وتازداد قاوة الصاراع عناادما يكاون الاختياار متعلاق لماادف  

المميازات والعياو؟ في  صعوبة ويست رق وقتا أطول من قبال الفارد خاصاة  إذا كانات  أجابي  إذ أن ذلك يكون أكتر

كلا الهدف  متساوية تقريبا في معظم الجوانب ومن ناحية أخرى  قد لا تكون جمياع الأهاداف ايجابياة بال قاد يكاون 

بعضااها ايجااابي والأخاار ساال  وهنااا يااأ  دور الفاارد في محاولااة إيجاااد الأطاار للتعاماال معهااا أو مخنبهااا إذا اسااتطاع ذلااك 

 وخاصة السلبية منها.
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ارد المحاادودة واللازمااة قااد يحااد  الصااراع باا  الجماعااات عناادما تتنااافس فيمااا بينهااا حااول المااو وارد:توووافر الموو -3

فتوزيااع المااوارد داخاال التنظاايم  يجااب أن يااتم وفقااا لأسااس  قااق العدالااة باا  الإدارات  ،هااداف الموكلااة إليااهلإزاااز الأ

بعاااا  الآن اطات المحااااددة لكاااال إدارة  فالأساااااس أن تكااااون تلااااك المااااوارد كافيااااة لإزاااااز الأعمااااال والنشاااا ،المختلفااااة

الجماعااات داخاال التنظاايم قااد تاارى أنهااا  صاال علااى مااوارد اقاال ممااا  تاجااه ممااا يولااد الإحباااط باا  أعضااائها  وتباادأ 

النظرات العدائية للجماعات الأخرى التي تعتقد أنها  حصلت على موارد أعلى منها  عندما تبادأ ردود الأفعاال با  

ذلاك إلى تصارف مان إحادى الجماعاات مخااه الجماعاة الأخارى  وقاد تظهار هاذه التصارفات الجماعات وقد ينعكس 

في صور مختلفة متل عدم التعااون في تباادل المعلوماات أو اتخااذ مواقاف سالبية ضاد بعضاها أو  يرهاا مان الصاور الاتي 

 تقود إلى عواقب  ير محمودة على الفرد والتنظيم .

أو الأفاراد علاى نتاائع عمال الابع  الأخار ج فمخرجاات لنشااط تعتماد بعا  الجماعاات توقعات الأدا :  -4

جماعة معينة تكون مداخلات عمل جماعة أخرى وكلماا كانات الجماعاة تا ثر في عمال الجماعاة الأخارى كلماا زادت 

درجااات الاعتماااد باا  الجماعااات فااان احتمااال نشااوء الصااراع بينهمااا يصااب  محااتملا فعناادما لا تاا دي جماعااة معينااة 

شاااكل المطلاااو؟ وتفشااال في مقابلاااة توقعاااات الأداء بالنسااابة للجماعاااة الأخااارى عنااادها ينشاااا الصاااراع بااا  عملهاااا  بال

الجماعت  وتتوقف حدة هذا الصراع على درجة الاعتمادي  الجماعت  فكلما كان الاعتماد قويا كلماا كاان الصاراع 

ماان الاعتماااد المشاالك إلى الاعتماااد  أكتاار ظهااورا إذ ياارى زيلاجااي وولاس انااه كلمااا تقاادمت العلاقااة باا  الجماعااات

البناااء   كلمااا زاد التفاعاال ممااا يزيااد بالتااا   ماان مهااام التنساايق ج لأن نشاااط إحاادى الجماعااات يعتمااد علااى نشاااط 

 الجماعة الأخرى و هذا بدوره يصب   الا لكتير من الصراعات ب  الجماعات نتيجة لقوة الارتباط بينهما .

الفاارد في ماادى  قيقااه لمصاالحة  خصااية ماان عاادمها علااى نوعيااة العلاقااة الااتي يتااأثر : المصووالح الشخصووية -5

و قااد  ،يقيمهااا مااع ال ااير داخاال التنظاايم و تتعاادد المصااا  داخاال التنظاايم باااختلاف اهتمامااات الأفااراد و طموحاااتهم

لمادياااة قاااد تكاااون المصاااا  المادياااة أكتااار المجاااالات لنشاااوء الصاااراع داخااال التنظيماااات ج فاااإذا رأى الفااارد أن مصااالحته ا
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أهدرت لمصلحة طرف آخر فان ذلك يكون مدعاة لنشوء حالة من الصراع ب  الأطراف المعنية ج فماتلا اللقياة مان 

مرتبااة لأخاارى فااإذا  ااعر الموظااف انااه لم تاات  لااه الفرصااة في اللقيااة لان طرفااا قااد ظفاار لمااا بااالر م ماان تااوفر الماا هلات 

حيا  يبادأ الطارف المتضارر  ،حالة من التوتر با  الفارد و أطاراف العلاقاة الكافية للقيته إلى تلك المرتبة عندما تسود

بتكاااوين امخاهااااات معاديااااة للأطااااراف الأخااارى و يحاااااول تكااااوين الم ياااادين لااااه في مواجهاااة التعسااااف الااااذي قااااد يضاااار 

 ومن الممكن أن يستخدم جهوده و جهود م يديه للإضرار بالطرف الأخر أو مصالحه ماديا أو معنويا. ،بمصالحه

ت ثر درجة توزيع السلطة ب  المستويات المختلفة في المنظمة على نشوء الصراع ب  درجة توسيع السلطة:  -6

قاد تلكاز عمليااة و  ،تلاك المساتويات و عااادة ماا تتفااوت المنظمااات في درجاات توزياع الساالطة با  مساتويات التنظاايم

ار مركزيااة بينمااا تأخااذ منظمااات  أخاارى بمباادأ صاانع القاارار في أياادي المسااتويات العليااا عناادها تكااون عمليااة صاانع القاار 

بينماااا تأخاااذ منظماااات أخااارى بمبااادأ مشااااركة المساااتويات  ،الأخااارى في عملاااة صااانع القااارار مركااازةمشااااركة المساااتويات 

الأخرى في عملياة صانع القارار و التمتاع بدرجاة مان الاساتقلال في التصارف با  هاات  الممارسات  في توزياع السالطة 

  الصراع فالأخذ بمبدأ اللامركزية أي ا لاك المرسوس  في عملية صانع القارار يا دي إلى زياادة بو  اتظهر العلاقة بينه

دير في ت يايره إلى نماتج في طموحاتهم و توقعاتهم و تعاونهم  ي  يعتاد على هذا النوع من السلوك الاذي قاد يجياد الما

 رات قد لا تسم  طبيعتها بذلك .عندما يحاول إيقاف مرسوسيه من المشاركة في صنع قرا ،المركزية

لطبيعاااة العلاقاااات الاجتماعياااة الساااائدة داخااال التنظااايم بااا  مختلاااف ف اااات : طبيعوووة العلاقوووات الاجتماييوووة -7

العااامل  اثاار علااى نشااوء الصااراع بياانهم فاالا  ااك أن طبيعااة العلاقااة الااتي تنشااا باا  الفاارد  وزملائااه دور في خلااق نااوع  

تااالف، فالعلاقااات الجياادة الااتي تقااوم علااى الاحاالام المتبااادل باا  الأفااراد تعطااي ماان التااوتر أو جااو ماان الانسااجام و ال

كماا أن اهتماام الإدارة بالمشاكلات الاتي تواجاه الأفاراد في بي اة العمال    ،م  را على توافر مناخ صحي يسود المنظماة

عاة العلاقااة باا  كمااا أن طبي   ،و محاولاة البحاا  عان حلااول لهااا بأسالو؟ موضااوعي يساااعد ي خلاق بي ااة عمال جياادة

الرئيس و المرسوس  ت ثر مبا رة على نشوء الصراع بينهم فسلوك المادير سايكون لاه انعكااس مبا ار علاى سالوكيات 
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مرسوساايه فااإذا كاناات ساالوكيات الماادير امخاااه مرسوساايه تشااع بالتعاااون و الاحاالام وعاادم التحيااز في التعاماال معهاام و 

الوسااائل الااتي  قااق لهاام الأماان و الارتيااا  داخاال التنظاايم فااان ذلااك إ ااراكهم في قاارارات المنظمااة و البحاا  عاان كاال 

أمااا إذا كاناات البي ااة التنظيميااة الااتي تسااودها العلاقااة  ،ساايكون ماادعاة ببي ااة عماال ايجابيااة بعياادة عاان التنااافس و الناازاع

ساعة مماا قاد وا القائمة على التعساف و الأنانياة و عادم الاهتماام باأمور الآخارين فاان  االات النازاع ساتكون رحباة و

الأطراف ذات العلاقة إذا لم توجه الاسلاتيجيات التي تكفل إدارتاه لا يضار بمصاا  الأطاراف يضر بمصا  المنظمة و 

 العلاقة.

حاا  ياادرك أطااراف الصاراع أن المصااا  المشاالكة بياانهم كبايرة و أن المنفعااة الااتي تعااود المصوالح المشووتركة :  -8

بيااانهم كبااايرة و أيضاااا فاااان ذلاااك يااا دي إلى الحاااد مااان احتماااال اساااتخدام أسااااليب علااايهم مااان اساااتمرار علاقاااة طيباااة 

عدوانية في الصاراع و الامخااه نحاو البحا  نحاو البحا  عان حلاول ساليمة و وضاع اسالاتيجيات تعااون و هاذا الأمار 

 الذي يساعد على حفر دائرة الخلاف في أضيق الحدود .

 يتمتع لما احد أطراف الصاراع  اي تصاعيد حادة الصاراع تأثر درجة القوة التيدرجة قوة أطراف الصراع :  -9

فإذا كان احد أطراف الصراع يتمتع بقوة يستمدها من منصبه أو المكانة الاجتماعية أو أي مصادر آخار أدى ذلاك 

 إلى ميله لاستخدام هذه القوة في تصعيد الصراع أو تهديد الطرف الآخر على تقديم تنازلات لصالحه .

للصااافات الشخصاااية لأطاااراف الصاااراع تاااأثير علاااى الأسااااليب الاااتي اع : بخصوووية أطوووراف الصووور  -10

تسااتخدمها في  ااال الصااراع فالنزعااات العدوانيااة تاارتبتج باسااتخدام الأساااليب الانتقاميااة حياا  إن النزاعااات الدفعيااة 

ف متاال الخااوف ماان رفاا  الآخاارين و المسااالمة تاارتبتج باسااتخدام أساااليب تعاونيااة كمااا أن الفااروق الفرديااة باا  أطاارا

أكتااار مااان  ااايره أي أن حااادة الصاااراع الصااراع تماااارس دورا في مااادى تاااأثر الأطاااراف فقاااد يتاااأثر  بعااا  الأفاااراد بشاااكل 

الأسااااليب الاااتي تساااتخدم  كتااارة النتاااائع الاااتي يلفهاااا علاااى الفااارد قاااد تتفااااوت بتفااااوت الفاااروق الفردياااة بااا  أطاااراف و 

 .الصراع
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 يحاد  الصاراع و محادودة  اير ماوارد لاديها منظماة يوجاد فالا :المحدودة الموارد يلى التنافس -11

 .للأفراد المعدات أو المالية الموارد تخصيم أو توزيع على  البا

 حساساية تشكل التي و الرسمية التنظيمية السلوكيات و المهام أحد الرقابة تعتر : الإدارية الرقابة -12

 في تا ثر و الصاراع تتاير لاذلك التصارف حرياة مان الحاد و الأخطاء عن الكشف تعص فهي لها الخاضع  لدى بال ة

 .الأخرى الأطراف من طرفا تدعم و العمال ب  العلاقات

 داخال الأفاراد بعا  أن زاد إذ الصاراع إثاارة عوامال أحاد العمال تقسايم يعتار : العمول تقسويم -13

 يفاف و ماا طارف علاى العمال تكتياف إلى الارئيس يعماد وقاد ل ايره كانت التي المهام من بجزء أحيانا يقوم التنظيم

 يتاير مماا العمال إلى الادخول توقيات ضابتج علاى يعمال أنه أو  يره إلى ما لموظف مهام إسناد أو الأخر الطرف على

 .للتنظيم مناقضة مواقف اتخاذ و العمال  ضب

 الاتصاال خطاوط وضاو  عادم أو الفهام ساوء إلى تعاود المشاكلات معظام :الإداريوة الاتصالات -14

 سالبية نتاائع مان يلتب قد ما الإدارية المنظمات ويجنب المخاطر من التقليل على يساعد الجيد فالاتصال ، وقنواته

 إدراكهام مساتوى في الأفاراد يتلاف فقاد الأفاراد با  الفاروق الإداري الاتصاال عملياات تواجاه الاتي المعوقاات ومان

 الاتصال . لعملية

 المعوقاات هاذه تمتال : التنظيموي الهيكول يسوببها التوي المشوكلات أو التنظيميوة المعوقوات -15

 والواجباات الاختصااص وضاو  عادم علياه يلتاب مماا الهياكال، هاذه وجاود عادم أو ضاعيفة تنظيمياة هياكال بوجاود

 ما أو التنفيذ ووحدات الاستشارة وحدات ب  عادة يحد  ما المعوقات هذه ومن وظيفة لكل المعطاة والمس وليات

 . للمعلومات إدارة وجود لعدم نتيجة يظهر
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 الل اة في وتتمتال والخارجياة الداخلياة البي اة في تظهار : البيئوة تسوببها مشوكلات أو معوقوات -16

 عادم أو العلماي المانهع عان للبعاد نتيجاة أو المستعملة الاتصال أجهزة في الضعف أو الألفا  ومدلولات المستعملة

 . وزيادة الإنتاجية وتد  عشوائية بطريقة التصرف عليه يلتب الذي الأمر صحي عمل مناخ وجود

 موعاات،لمجا با  الصاراع في الرئيساية الأسابا؟ مان ويعتار :العمول فوي المتبوادل الايتمواد -17

 أهادافها، ق و اق ا عملاه لتنجاز الأخارى إلى امنها كال و تااج  موعتاان فياه تعتماد الاذي المادى باذلك والمقصاود

 التوتر إلى ت دي حادة تكون قد صراعات عنه ينشا انه إلا موعت لمجا ب  المتبادل التعاون إلى يحتاج الموقف وهذا

 .الصراع حدة زادت الاعتمادية زادت العلاقات كلما استنتاج يمكن وبالتا  والإحباط، والقلق

  اخم مان والأسااليب والقايم الأهاداف اخاتلاف :تعارضوهما أو والأهداف الوسائل غموو -18

 كال إن المعلاوم مان حدتاه، وتازداد الصاراع ينشاأ لتحقيقهاا اللازماة والوساائل  ماوض الأهاداف ازداد فكلماا لآخر،

 أناواع مان أكتار أو ناوع وجاود مان يمناع لا ذلاك نأ إلا للم سساة، هادف عاام إطاار في اتهنشااطا تماارس م سساة

 أو حجمهاا زياادة في التعاارض أو ال ماوض هاذا موعااتلمجبعا  ا تسات ل حيا  الخاصاة الأهداف ب  التعارض

 .الأخرى موعاتلمجا حسا؟ على مكانتها

 والأسارة العمال مان كل مطالب ب  التعارض ذلك الصراع إثارة أسبا؟ من زد ذلك إلى إضافة -19

 المشااحنات يتاير الاذي الأمار أخلاقهام و قايمهم و الأفاراد  خصايات تبااين كاذلك و والتفكير، الوقت حي  من

 النفساية العوامال إعلانهاا منهاا علاى الصاراع أطاراف مخارا لا خفياة أسابا؟ هنااك يوجاد النظر،كماا وجهاات وتصادم

 لأسابا؟ أو  ةإيديولوجيا لأسابا؟  ماا لفارد الشخصاي بالتااري  متعلقاة الأخار وأسابا؟ الجانس وكراهياة ال ايرة متال

 داخل التنظيم . عاطفية علاقات إلى ترجع
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المصااادر فااان المسااار علااى الاار م ماان تعاادد هااذه نشااا عنهااا الصااراع داخاال المنظمااات و تلااك بعاا  المصااادر الااتي ي

الذي يأخذه الصراع نتيجة لمساهمة مصدر أو أكتر من المصادر السابقة يتأثر بمجموعة مان العوامال حاددها عا اور 

 في الأثر.

   الصراع: أنماط-9

هو الصراع الداخلي الاذي يحاد  عنادما تتنااق  أهاداف وقايم ومعاايير الشاخم الصراع يلى مستوى الفرد: 

النفساي وذلاك حساب  يتعارض إلى أكتار مان ناوع مان الصاراع أنويمكان  يسامى بالتنااق  المعارفي،الداخلية وهو ماا 

 طبيعة الموقف:

 صراع المفاضلة ب  بديل : ويحد  هذا الصراع عندما يضطر الفرد إلى الاختيار ب  بديل  مر وب . -1

  ير مر وب . صراع رف  البديل : يحد  عندما ير ب الفرد في المفاضلة ب  بديل  -2

صراع القبول والرف : يحد  هذا الصراع عندما يضطر الشاخم إلى اختياار أو رفا  باديل واحاد لاه آثاار  -3
 .ايجابية )القبول( وله آثار سلبية )الرف (

وياا ثر علااى  ااخم أكتاار ماان الآخاارين،  يحااد  باا  الفاارد وزملائااه أو رسسااائه :الأفوورادالصووراع يلووى مسووتوى 

را وملموسا، ب  الاعلاض السلمي وبا  اساتخدام القاوة وتلعاب المت ايرات المعرفياة والإدراك ويأخذ عادة  كلا ظاه

 الصراع ب  الأفراد داخل التنظيم.دورا كبيرا في 

يحاد  هاذا الناوع مان الصاراع نتيجاة اختلافاات فكرياة أو  خصاية أو عاطفياة أو الصراع داخول الجمايوات:  

 مزيع من الأسبا؟.

: يحاااد  عنااادما تتصاااارع المجموعاااات علاااى ماااوارد تنظيمياااة معيناااة أو عنااادما تتعاااارض الجمايووواتالصوووراع بوووين 

أهادافها ماع بعضاها الابع ، أو في الحاالات الاتي  ااول فيهااا جماعاة معيناة تعظايم أهادافها علاى حساا؟ الجماعااات 

 الأخرى.
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الصاراع  ساابقة إلى جانابيقصد به ذلك النوع الاذي يحتاوي في مضاامينه الصاراعات ال: الصراع داخل المنظمة

) باااا  العمااااال أو باااا  والصااااراع الأفقااااي )باااا  الرسسااااء والمااااوظف ( داخااال المنظمااااة علااااى مسااااتوي   الصااااراع الرأسااااي

  . المصا (

ويقصد به ذلك النوع من الصراع با  المنظماة والمجموعاات الخارجياة الاتي تتعامال معهاا الصراع بين المنظمات: 

 أو تنافسها.

:هناااك صااراع باا  الفاارد و الاادور الااذي ي ديااه للمنظمااة الصااراع الااذي ينشااأ عاان اخااتلاف تعريااف صووراع الأدوار

 الدور وهناك صراع تداخل الأدوار مع هذا التصنيف يتفق معه.

 :أن هناك أنواع للصراع هي Steersوقد بين الباحث 

 إذا كانت أهداف الأفراد أو الجماعات  ير متوافقة.:صراع الأهداف

 آراء وأفكار ومعايير الفرد أو  موعة  ير متوافقة مع الطرف الآخر. :رفيالصراع المع

 مشاعر وانفعالات الأفراد أو جماعة  ير متوافقة مع الطرف الآخر. :الصراع الوجداني

 إذا كانت سلوكات الفرد أو الجماعة  ير متوافقة مع الطرف الآخر. :صراع السلوكات

تنظاايم بتنميااة عاادد ماان النماااذج الااتي تصااف  ااال ال ماان الباااحت  في قااام عاادد :الصووراع التنظيمووي نموواذ -10

 :هي التنظيميبعرض نماذج  هيرة للصراع  يليسنقوم فيما  فإننا، وعلى ذلك نشأة وعملية الصراع التنظيمي

 Pondyوذج   نم -
 Robbins نموذج -
 Walton & Duttonنموذج    -
  Schmidt&kochanنموذج    -
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 (Pondy,1967)نموذ   -10-1

 :Pondyنموذ   (1) يوضح الشكل

 
 
 
 
 
 

     

 إستجابة                                  
 

 : من خمس مراحل هي  Pondyنموذج  يتكون 

للصااراع  الأساسايةالمصاادر  أو، توجاد الظاروف أن هاذه المرحلاة  Pondy يارى: الصوراع الكوامنمرحلوة  -1
 : فيلخصها  والتي

 الاعتمادية ب  الوحدات . -
 . والأولويات الأهداف فيالاختلاف  -
 على الموارد النادرة .المنافسة  -
 .دوافع الاستقلال -

أسااابا؟ وجاااود مصاااادر علاااى الااار م  لأناااهعلاااى هاااذه المرحلاااة مرحلاااة الصاااراع الكاااامن ، (  Pondy أطلاااق )قاااد 
تتضامن هاذه المرحلاة الشاروط أو الظاروف المساببة لا يظهار،  أوالصراع نفسه يعتر كامناا وقاد يظهار  أن إلا، للصراع

تتعلااااق بالتنااااافس علااااى المااااوارد و التباااااين في الأهااااداف أو الاعتماديااااة باااا  الأفااااراد أو  لنشااااوء الصااااراع الااااتي  البااااا مااااا
الجماعات أو  ير ذلك من الأسبا؟ التي تسهم في ميلاد الصراع في  اكل ضامص  اير معلان،  وفي هاذه المرحلاة لا 

 تدرك الأطراف بوجود الصراع بينها .

 المرحلة الأول
 الصراع الكامن

 

 الرابعةالمرحلة 
 الصراع الظاهر
 

 المرحلة الثالثة
 الملموس الصراع

 

 المرحلة الخامسة
 الصراعنتائج 

 

 الثانية  المرحلة
المدركالصراع   
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تبدأ فيها أطراف الصراع في إدراك أو ملاحظة وجود صراع في هذه المرحلة التي :  مرحلة الصراع المدرك -2
. وهنا يتم إدراك دون أن يكون هناك اما في ت ذية صور ومدركات الصراعفيما بينها، وتلعب المعلومات هنا دور ه

، تدرك وحدة ما على سبيل هذه المرحلة فيحالات سابقة كان يسيء  طرف فهم أو استيعا؟ الطرف الأخر، 
 وأسبا؟انه على الر م من وجود مصادر  Pondy ، ويقول أخرى تعرقل  قيقهاتصرفات وحدة  أنالمتال 

 الصراع هما : إدراكيقللا من  أنانه قد لا يظهر حي  هناك عامل  يمكن  إلاالصراع ، 

 .يمتل تهديد بسيتج لهم لأنهالصراع  إخماد إلى الأفرادامخاه  -أ

العاااامل   لطاقاااة اللازماااة للتعامااال معهاااا يجعااالتواجههاااا المنظماااات ومحدودياااة الوقااات وا كتااارة الصاااراعات الاااتي  -؟
 يركزون على بع  هذه الصراعات فقتج .

الصاااراع علاااى الااار م مااان عااادم وجاااود  إدراكقاااد ياااتم  الأحياااانبعااا   اناااه في Pondy، يااارى  أخااارىمااان ناحياااة 
 الصراع . اكإدر  إلىي دى  والذيمصادر له متل حالات سوء الفهم ب  الوحدات 

 الأخارىمخااه الوحادة   هاذه المرحلاة تقاوم كال وحادة بتنمياة اساتجابة نفساية في :مرحلوة الصوراع الملمووس -3
يااانخف  التعااااون بااا   أو هااام  ، وبالتاااا  اااكل تطبياااق مبااادأ   نحااان  الأخااارى ( و الباااا ماااا تكاااون فيالوحااادات  أو)

  .ومن ثم تنخف  الفاعلية التنظيمية أهدافهاالوحدات وتنخف  قدرة المنظمة على  قيق 

نتيجة عدم معالجة الصراع الملماوس فاان الصاراع سايتفاقم وساي دى إلى سالوكيات  :رحلة الصراع الظاهر م -4
ويعتر مرحلة التفاعل مع موضوع الصراع حي  يقوم كال طارف باالرد علاى الطارف الأخار، و ياتم التعباير عان  سلبية

، وبالتااا  يصااب  ساالوك الوحاادات تحالفااات باا  الوحاادات، اللامبااالاةالتخريااب، الهااذا الصااراع بطاارق مختلفااة متاال 
والعادوان،  المشااحنات العلنياة وقاد يأخاذ الصاراع صاورا أخارى متال الانساحا؟ واللامباالاة  يتسم بالعدوانية والقتاال

 أو أي وسائل دفاعية أخرى .

تم معالجتاه بشاكل يحقاق رضااء   إذاصاراع ال أن  Pondyيقول أو مخرجات الصراع:الصراع  أ اررحلة م -5
الصااراع فقااتج  إخمااادتم  إذا و الأطاارافللعلاقااات التعاونيااة باا  هااذه  أساااسالمتصااارعة فانااه قااد يصااب   الأطاارافكاال 

تتفااقم وتنفجار ويصاب  الصاراع  أنمصاادر الصاراع مازالات موجاودة ويمكان  أنمعالجته فان معاك ذلاك  أودون حله 
 السلبية . أثارهاكر مما كان عليه وستتضاعف 
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تبااادأ فيهاااا عملياااة إدارة الصاااراع،  ،تعتااار هاااذه المرحلاااة محصااالة التناااافس والنتيجاااة النهائياااة بااا  الأطاااراف المتصاااارعة
ف  فإن مان المتوقاع أن وتتوقف نتائع إدارة  الصراع على أسلو؟ إدارته ومعالجته  إذا كانت هناك حلول ترضي الطر 

يكااون هناااك تعاااون ومااودة باا  الأطااراف ولكاان إذا لم يكااان هناااك حلااول فااإن المشاااعر سااوف تبقااى كامنااة وتااازداد 
 وسوف تنفجر في أي لحظة. 

أ ااااار إلى أن تطاااور الصاااراع باااا  الأفاااراد والجماعااااات تمااار عاااار خمساااة مراحاااال  :Robbins نمووووذ -10-2
 موضحة في الشكل التا :

 Robbins يوضح نموذ ( 2بكل )

 المرحلة الخامسة   المرحلة الرابعة      المرحلة الثالثة            المرحلة الثانية      المرحلة الأولى        
 مخرجات الصراع              السلوك                    العزم           المعرفة والشخصنة        إمكانية التعارض والتناق    

                 

 

  

 

أن هناااك ظااروف  Robbinsإلى الصااراع فايرى  أدتزاد ماان خالال المحلااة الأولى الااتي بينهاا الباحاا  الأسابا؟ الااتي 

ومواقاااف ساااابقة قاااد تعااارض لهاااا الفااارد العامااال داخااال المنظماااة كضاااعف الاتصاااال وبنياااة المنظماااة ومت ااايرات أخااارى 

 خصية أدت بالفرد إلى إدراك الفاارق با  الوضاعية الراهناة الاتي يعيشاها والساابقة والشاعور  الاة مان عادم التاوازن 

ثم يحاازم رفااة والشخصاانة( حياا  يقااوم الفاارد بتحلياال الوضااعية وهااي حسااب الباحاا  المرحلااة التانيااة ماان الصااراع )المع

لمواجهااة الحالااة ماان خاالال أساااليب عااددها الباحاا  كالتكاماال والتعاااون والتنااافس والتجنااب والإرضاااء والأساالو؟ 

ظروف ومواقف 

 سابقة

 ضعف الاتصال-

 بنية المنظمة-

 مت يرات  خصية-
الشعور 

 بالصراع

إدراك 

 الصراع

التعامل مع الصراع 

 من خلال أساليب

 التكامل-
 التعاون-
 التنافس-
 التجنب-
 الإرضاء-

الصراع 

 الصريح

 سلوك صريح-

ردود أفعال -

 أخرى

زيادة أداء 

 الجماعة

تدني أداء 

 الجماعة
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الااذي اختاااره الفاارد العاماال لحاال الصااراع يعاار عنااه بساالوك واضاا  وصااري  ماان خاالال ردود أفعااال مختلفااة تكااون لااه 

  يجابية كزيادة الأداء أو سلبية تظهر من خلال ضعف الأداء.نتائع سواء ا

 :(Walton,1969 & Dutton)نموذ   -10-3

 : للصراع التنظيمي كما يظهر بالشكل التا بتنمية نموذج عام  باحتانقام ال
 Walton & Dutton( يوضح نموذ  3بكل )

 
 

 
 
 
 
 
 

 

 إدارة المواجهة  -مسببات الصراع  - :اصر التاليةالنموذج يتكون من العن أنمن الشكل زد  
باته وطبيعااااة العلاقااااة باااا  احتمااااال وجااااود الصااااراع يتحاااادد بواسااااطة مسااااب أنيقااااول الكاتبااااان انااااه علااااى الاااار م ماااان  

الساااااايطرة والرقابااااااة علااااااى الصااااااراع والساااااابب هااااااو طبيعااااااة  هناااااااك بعاااااا  المنظمااااااات زحاااااات في أن إلا، الوحاااااادات
 .والتي يطلق عليها إدارة المواجهةإسلاتيجيات الصراع المستخدمة 

 مسببات الصراع: -1

طة ، المشااااركة في مسااببات تقااع خااارج ساايطرة الوحاادات المتصااارع متااال الاعتماديااة المتبادلااة ، عاادم تااوازن الساال -
، حي  تعتر هذه المسببات جزء من البي ة للوحدات المتصاارعة وبالتاا  تملاك هاذه الوحادات قادر الموارد العامة

 بات .ض يل أو معدوم من السيطرة على هذه المسب
مسببات تقع  ت سيطرة الوحدات المتصارعة متل معوقاات وصاعوبات الاتصاال، عادم الرضاا، اخاتلاف القايم  -

 والادركات، حي  تملك الوحدات المتصارعة قدر كبير من السيطرة عليها.

 أنماط استجابة الإدارة العليا
 

العوامل السياقية والتنظيمية 
والشخصية المحددة للصراع أو 

 التعاون ) المسببات (
 

 خصائص العلاقات
 تتضمن مظاهر

 الصراع أو التعاون
 

ات مع العلاق نتائج نمط
 الإدارة العليا 

 

 

 

 

 إدارة المواجهة

 



25 
 

هااذا النمااوذج،  في العاماال التااا  يهاا الإداراتطبيعااة العلاقااة باا   أن باحتااانيقااول ال :العلاقووة بووين الإدارات -2
 :ب  نوع  من العلاقات هماا حي  ميز 

 .) أ ( علاقة تكامل- 
 .)؟( علاقة توزيع -  

 يلاقة التوزيع يلاقة التكامل 
تركز على حل المشكلات ، والتبادل الحر  القرارات

 للمعلومات
 تركز على تعريف المعلومات والمساومة

 
 التفايل
 

 يصارم ، رسم ، مفتو مرن

 ، تتسم بالشكسلبية ، تتسم بالصداقةايجابية الأخرىالاتجاهات نحو الوحدات 

 
 أساس الذي يعتر بناء على ذلك اللكيز على تنمية علاقات التكامل والبعد عن علاقات التوزيع الباحتانينص  
 .الصراع

، صعوبة  الأداءالسلبية انخفاض  الآثار أمتلةايجابية ، فمن  أوسلبية  أثارالصراع ينتع عنه  :آ ار الصراع-3  
، المنظمة ن  قيق التوازن في الأداءارتفاع  يالايجابية فه الآثار أمتلةالتنسيق ن انخفاض جودة القرارات ، ومن 

 سهولة التنسيق .

طبيعة الاسلاتيجيات  أهمهاايجابية تعتمد على عوامل عديدة  أوثار الصراع سواء سلبية آن فإ حسب الباحتان
 الصراع . لإدارةالمسبقة 

 Schmidt,1972 & Kochan نموذ  -10-4

 لعملية الصراع  Schmidt & Kochanنموذ  (4بكل )          
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 تعارو الهدف المدرك

 

 ذات الايتماديةالأنشطة 

 

 القوى الدافعة

 الصراع 

 الفرصة المدركة للتداخل 

 

 الموارد
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 :ي روط مبدئية للصراع وه ثلا هناك  أنمن الشكل زد    

فقاااتج علاااى حساااا؟ الوحااادة  أهااادافهاازااااز  تساااتطيع أنهااااتشاااعر  وحااادة أنتعاااارض الهااادف المااادرك ويقصاااد باااه  -1
 . الأخرى

الوحادة علاى  إدراكزياادة  أن، حي  الموارد تشلك في أنالوحدات لابد  أنالفرصة المدركة للتداخل ويقصد لما  -2

 .الأخرىزاحها يتوقف على سلوك الوحدات  أن إدراكهامعتمدة على الموارد العامة يعك زيادة  أنها

مااان الصاااراع وفقاااا لمكاااان حااادو   أناااواعبالتفرقاااة بااا   باحتاااانالوحااادات ثم قاااام ال نشاااطةللأ الاعتمادياااة المتبادلاااة-3

 عند : الأخرىالوحدة  إعاقة اول  أن، حي   يمكن  الإدارات إحدىالسلوك المعاقل من جانب 

الصاراع با  الوحادت  التنظيميتا  علاى اساتخدام الآلاة الكاتباة متال:  الماوارد تشاارك معهاا في أنيجاب  النقطة التي-أ

 .للآلة الكاتبة ) موارد مشلكة ( حي   اول كل وحدة منع استخدام الأخرى

هندسااة  وإدارةالصااراع هااو باا  إدارة الإنتاااج متاال: ذات اعتماديااة متبادلااة  الأنشااطةناادها تكااون ع النقطااة الااتي-؟

 .اعتمادية متبادلة () الإنتاجهندسة  إدارة يقدمها التي الإنتاجوقف جداول  الإنتاج إدارةحي   اول  الإنتاج

المبيعاااات رفااا  نقااال  إدارةحيااا   ااااول  الإنتااااج وإدارةالمبيعاااات  إدارةالصاااراع بااا   متاااال: عناااد كااالا المااارحلت -ج  

لا  أنهاااسااتدعى  الإنتاااج إدارة إنحاا   ، فيرد مشاالكة ( لتقرياار التكاااليفمااوا – الإنتاااج إدارة إلىبيانااات المبيعااات 

 النتاج لعرقلة جهود البيع لخدمة العملاء ) اعتمادية متبادلة ( . أوامر لإنتاجتملك اللازمة 
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 :الجدول التا  نلخصها في أن، يمكن د تناولنا لنماذج الصراعبع

 ( يوضح ملخص نماذ  الصراع3جدول )

 مكونات النموذ  مصادر الصراع النموذ 

Pondy 
 المنافسة على الموارد النادرة      -
 السيطرة ورد الفعل لها-
 الاعتمادية المتبادلة-

 الصراع الكامن      
 الصراع المدرك

 الملموسالصراع 
 الصراع الظاهر    

 الصراع  أثار  
 

Robbins 
 ضعف الاتصال-
 بنية المنظمة-
 مت يرات  خصية-

           والتناق     المرحلة الأولى إمكانية التعارض
                 المرحلة التانية المعرفة والشخصنة       
   المرحلة التالتة   العزم      
   المرحلة الرابعة   السلوك                 

 مخرجات الصراع الخامسة المرحلة

Walton & Dutton 

 الاعتمادية المتبادلة-
 عدم توازن السلطة-
 الموارد المتاحة المشاركة في-
 عدم الرضا-
 صعوبات وعوائق الاتصالات-
القيم  الاختلاف في-

 والأهداف
 

مسببات الصراع تتحد مع جودة العلاقة ) 
المواجهة  إدارةتكامل / توزيع ( وكيفية 

الصراع بفاعلية  إدارةكان تم   إذالتحديد ما 
 من عدمه

Schmidt & Kockan 

 : ي روط مبدئية للصراع ه ثلا هناك 
 الأهدافتعارض  إدراك-
 الموارد المشلكة-
 الاعتمادية المتبادلة -

 : يللصراع ه أنواع ثلا هناك 
 : عند نقطة الموارد المشلكة الأولالنوع 

 : عند نقطة الاعتمادية المتبادلة  النوع التا 
 النوع التال  : عند كلا النقطت 
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 :إدارة الصراعأساليا -11

المهااارات الااتي يتبعهااا الماادير في الم سسااة للتعاماال مااع الصااراع وتعظاايم عائااده الايجااابي  وأالطاارق : هااي  الصووراع إدارة

 وتخفي  تكاليفه.

 الطرق التالية لحل الصراع:: استعرض   Anthony &Hodje الصراع حساإدارة أساليا -11-1
 .وهذا الأسلو؟ يكبت الصراع أو السلطة أو كليهما لحسم الصراعاستخدام القوة  -1
تسااك  الصااراع عاان طريااق مواساااة أطااراف الصااراع ب يااة تهاادئتهم وذلااك عاان طريااق ل ااة ماا ثرة  تلطيااف أو -2

 لإعادة العلاقات السليمة ب  إطراف الصراع.
 .وهنا يعمد احد الأطراف في أن يبعد تركيزه عن الصراع التجنب والانسحا؟ -3
وذلاااك عااان طرياااق اسااتخدام المهاااارات الإنساااانية للتااأثير علاااى أطاااراف الصاااراع  التوفيااق بااا  أطاااراف الصااراع -4

 .والتوصل إلى حلول وستج
 .  وهنا يتم معالجة الصراع مع أسبابه وذلك عن طريق طر  حقائق ب  أطراف الصراع و ليلها المجالمة -5

قادمت عرضاالأ لأسااليب معالجاة الصاراع تتمتال فيماا  : Follet M- P .أسواليا حول الصوراع حسوا-11-2
 يلي:

 .ب طرف في الصراع على الطرف الأخرسيادة أو ت ل -1
 التفاااوض وذلااك في محاولااة لإيجاااد حلااول وسااتج يحصاال فيهااا أطااراف الصااراع علااى بعاا  الأ ااياء ولكاان لا -2

 يريد. يحصل أي طرف على كل ما
 التكامل وذلك بالبح  عن حل يرضي الإطراف المعنية. -3

 تعتر فوليت إن الأسلو؟ التال  أفضل الأساليب ر م أنة أصعبها فهو الذي يقدم حلالأ حقيقا للصراع. 

 قترح:ي  Kelly,1974أساليا حل الصراع حسا-11-3
 . وهي جمع أطراف الصراع هدف الوصول إلى حل متفق عليه التفاوض -1
 .الوسيتج، توستج طرف محايد للمساعدة في حل الصراع عن طريق هذا التوستج -2
 . كيم اختياري يتم اللجوء إليه بموجب موافقة الأطراف -وهو نوعان:  التحكيم -3

 إليه بموجب القوان  والأنظمة. كيم إجباري يتم اللجوء  -                      
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مخططالأ له استخدم ثوماس وكلمان  :(  Thomas &kilman) أساليا حل الصراع حسا -11-4
 حي  يمكن تصنيف هذا السلوك على طول هذين البعدين وهما:  ،الفردبعدان يحددان سلوك 

 عد التعاون يحدد هذا البعد الدرجة التي يصلها الفرد في إ باع حاجات الطرف الأخر.ب -1

 عد الحزم يحدد هذا البعد الدرجة التي يصل إليها الفرد في إ باع حاجاته .ب -2

 (5)ة الصراع كما موض  في الشكل ع من توحيد هذين البعدين خمسه أساليب لإدار وينت

 Thomas &kilman نموذ   وماس وكلمان يوضح (5بكل رقم )
   

 متعاون                      أسلوب التنازل                          أسلوب التعاون                                    

 زم(لم يح )تعاون                         وحزم( )تعاون                                         
 بعد التعاون                                           الحل الوسط                                                       

 )التعاون والحزم معالأ بشكل جزئي(                                            
 غير متعاون                  أسلوب التجنا                         أسلوب المنافسة                                  

 زم( يحتعاون لملم )                       تعاون( يحزم لم)                            

 غير حازم                  د الحزمبع              حازم                                    

 أوجد الباح  تسعة سبل لحل الصراع: :Robbins,1998أساليا حل الصراع وفق -11-5
لا يهاتم بتحدياد المصايب والمخطا  أو مان الاراب  أو  الأسالو؟المقابلة وجها لوجه با  الف اات المتصاارعة، هاذا  -1

 الخاسر  حي  يكمن هذا في حل مشكل الصراع.
 لها مكانتها وتتمتع بقبول الجهات المتصارعة. أهدافمن  الانطلاق -2
 مخنب الصراع وهو حل م قت للصراع. -3
 الاختلافات أو ما يمكن تسميته بنظرية الموقف وتهدئته. أهميةالتقليل من  -4
التقليااال مااان فااارص نظاااام وبالتاااا  تاااوزع المصاااادر وتماااددها لمااادف التقليااال مااان الزياااادة  اااير الضااارورية لوحااادات ال -5

   الصراع ب  أعضائه.و حد
 أوماان طاارف حاال الصااراع، حااي لا يكااون هناااك راباا   الأعظاامالحاال الوسااتج وتشااكل هااذه القساام  أوالتسااوية  -6

 خاسر واض .
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 استخدام السلطة أو صلاحية المركز وهذا يشكل حلا م قتا. -7
لأنااه يتنااول أبعاااد الفاارد ساابل حال الصااراع  أصااعبوهااذا مان  الإنسااا تباديل وت يااير علااى المت اير  إجااراءأسالو؟  -8

 الشخصية والقيمية.
 ت يير البنيوي للنظام وهذا أسلو؟ في متناول الإدارة فقتج.  أوتبديل  إجراءأسلو؟  -9

قادما ثالا  حلاول ممكناة لإدارة الصاراع في  :Kety & khan, 1966أساليا حول الصوراع وفوق -11-6
 المنظمة:

 المهارات في العلاقات الإنسانية وذلك لتحس  العلاقات ب  أعضاء المنظمة.اللكيز على استخدام -1
 إيجاد جهاز لمعالجة الصراع وإدارته بدلا من تسكينه. -2
 ت يير الهيكل التنظيمي للمنظمة. -3

 أساليا أخرى لإدارة الصراع:
ن استمرار لأ، التطور والبقاءإن استخدام كل هذه الأساليب يساعد المنظمة على مخنب المشكلات وبالتا  

دى إلى تمزق المنظمة وبالتا  ضعف الازاز وعدم الحصول على النتائع المطلوبة وهذا  ر    الصراع دون حلول سي

 :الأساليب مبستج لكل هذه

على أن يستمر الصراع  ت ظروف  ،تتضمن هذه الإسلاتيجية الت اضي عن أسبا؟ الصراع التجنا:-12

 التفاعل المحدود (. ،الفصل ب  أطراف الصراع ،ستخدم أساليب )الإهمالمعينة ومحكمة وت

 ةف حدعواطف الأطراف المتصارعة وتخ أسلاتيجية إلى كسب الوقت حتى تهدتسعى هذه الإ:التهدئة-13

 والتوفيق (. ،ا وهناك أسلوبان يمكن استخدامهما في هذا المجال ) التخفيف مالصراع بينه

ول من مركز أعلى للتدخل   ويتم ذلك بإقحام  خم مس ،هنا إلى القوة لإنهاء الصراع ءاللجو يتم الإجبار :-14

 مر بإنهاء الصراع.لعلاج الموقف ببساطه من خلال الأ مع أطراف الصراع

تعكس هذه الإسلاتيجية ميل بع  الأفراد إلى التضحية ببع  مصالحهم في سبيل التوصل إلى : المساومة-15

 ويطلق علية أسلو؟ التسوية أو الحل الوستج .حالة اتفاق 
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 ،تعتر هذه كخطوة للأمامى خلاف يجلسون على نفس الطاولة و هو إجتماع لعدة أ خاص عل: التفاوو -16

قد يكون نوع من الصراع عند إنهيار الرسالة أثناء التفاوض،  ولكن فيما بعد سيتم إستعادة العلاقات عندما 

 ملموس .   يءوللنجا  في التفاوض يشعرون الشركاء بأنهم سوف يحصلوا على   ،الخصوم وجهات نظرهم ي كد

 أهمية التفاوو:
 التواصل الجيد والتفاهم الفعال. -
 تكوين الأرضيات المشلكة. -
 مخنب تفجير الصراعات والجدل العقيم . -
 الحل الأمتل للمشكلات والنزاعات. -
 المعوقات. س  الازازات وعقد الصفقات والت لب على  -

:  أساس نوع   إلىتقسم الم سسات المفاوضات  الأعمالفي  ال   
 . مفاوضات الشراء -

 .  الأعمالونقابات  الأعمال أصحا؟مفاوضات الخاصة ب   -

دخول في ال أمتلتهاهذين النوع  لا يمكن حصرها ومن  إلى بالإضافةهناك العديد من المفاوضات  أن ير 
 مفاوضات بشأن:

 وتدفق الأعمال والأنشطة مع الإدارات والجهات الأخرى.التخطيتج  -

 .وتخصيم الموارد المحدودةحل الصراعات والنزاعات ب  الإدارات  -

 :  في حالة الصراع يوجد نويين من التفاوو

يكاون مشاارك بقاوة المواقاف و  هذا النوع من التفاوض أكتار  ايوعا يساتند علاى حار؟و مفاوضات غير واقعية :  1
كماا تعتار هاذه الإسالامخية خساارة لعدياد مان العياو؟ في ظال مقابلاة   ،علاى التحادي والهزيماة والفاوزجع حي  يش

 هجمات الخصم .

ذا إلى نتيجااة سااي ة في المسااتقبل و قااد ياا دي هاا ،كمااا قااد ينظاار لأحااد الطاارف  أثناااء المفاوضااات أن إعلافااه ضااعيف
 التوتر . وذلك من خلال الشك وعدم التقة و 
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  .التي لا تزال في الواقع متعارضةخطير نتيجة للعلاقات ب  الأطراف  الواقعي  ير فعال و التفاوض  ير إذا

معاا  هوهاي مساألة تعريفا،  يجب التعامل معه علاى أناه مشاكلةأساس النزاع ب  الطرف  ىعل :و التفاوو الواقعي 2

التفكاير يادعو للمشااركة و و بشارعية الخصام كماا يعالف   ،القضاايا الملموساةوالوصف المشالك للنازاع و  الأولىفي المرة 

 . كلة عالمية تتجاوز الواقع البسيتجفهو عبارة عن رسية مشلكة لمش  ،الأخرب  الطرف  لا للمهاجمة مع 

علاى  HOWVER. D  تنوعت وتعددت تعريفات التفاوض لكان أكترهاا  ايوعا هاو الاذي عرفاه   :ماهية التفاوو
ناه ماتحكم في مصاادر ا اباعات ب  طرف  أو أكتر ، ينظر كل منهما للآخر على اانه عملية المباحتات التي تتم 

ناه  تبااادل وجهاات النظاار أعلااى بينماا نظاار إلياه  .بلااوح حاد الاتفاااق علاى ت ااير الأوضااع إلى،ويهادفان منهاا الآخر
الالابتج أو التباادل حول مسالة أو موضوع مع  وهو يفلض طرف  على الأقل أو أكتر وهو نوع من الاتصال أو 

  .أو الاجتماع الذي يفلض بطبيعة الأ ياء وجود أكتر من طرف

 ي أن تمر لما أي عملية تفاوض وهيهناك خمسة مراحل ينب مراحل العملية التفاوضية: 

محاولااة الأطااراف في تكااوين نااوع  -تشاامل الأنشااطة في مرحلااة الاستكشاااف مااا يلااي ::  مراحوول الاستكشوواف .1

فااق الاذي تصال الأطاراف إلى ناوع مان الإحسااس المشالك بإطاار الات -الفهم لمتطلبات كال مانهم مان الأخار من 

لاماا  تباادأ م -اهااه بشااكل جاااد امخاااه الطاارف الأخاار يظهاار امخ أنيحاااول كاال طاارف  -يمكاانهم ماان التوصاال إليااه 

ك مااا ينب ااي الاسااتدراك عليااة أثناااء هااذه المرحلااة ينمااو التعاارف علااى القضااايا وإدرا في -الصاافقة المتوقعااة في الظهااور 

 مرحلة المساومة.

أمااا في هااذه المرحلااة فيقااوم احااد الإطااراف أو كلاهمااا معااا بتقااديم عروضااه :مرحلووة تقووديم العووروو والمقترحووات .2

ومقلحاته بالنسبة لكل قضية من القضايا في الصفقة، وعادة ما يعتمد كل طارف تقاديم عاروض مشاددة ) أقصاى 

 .عملية التفاوض(ما ينب ي  قيقه من 
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وفي هاااذه المرحلاااة إن كااال فرياااق يفااااوض الفرياااق الأخااار مااان اجااال  قياااق ميااازة نسااابية لصاااالحة   :مرحلوووة المسووواومة .3

وكلاما وصلت مرحلة المساومة إلى درجة النضع تأ  لحظة يدرك فيها كال طارف أن الاتفااق بينهماا قاد أصاب  في 

 الصفقة  أو الوصول إلى اتفاق أو تسوية .متناول اليد ، وهنا تبدأ مهلة الاستقرار على 

تسوية مرضية للطرف   أواتفاق  إلىلمرحلة يتوصل كلا من الفريق  في هذه ا : تسوية أوالتوصل إلى اتفاق  .4
 يعترها كلا من الطرف  ميزة لصالحة. 

شمل ذلك وأخيرا مرحلة إقرار الاتفاق بشكل مكتو؟ عادة، وفي بع  الأحيان ي: مرحلة إقرار الاتفاق .5

  ديد التفاصيل القانونية ويجب على فريق التفاوض أن يراجع البنود المكتوبة بمنتهى الدقة.

  :للعملية التفاوضية العديد من الخصائم نذكر منها :خصائص يملية التفاوو

 المتفاوض أن عملية التفاوض تعتر أداة لف  النزاع ولكن استمرارها مرهون باستمرار المصا  المشلكة ب   -

 .أن التفاوض هو علم وفن في نفس الوقت -

أن عملية التفاوض عملية اجتماعية معقدة تتأثر لميكل العلاقات الاجتماعية وت ثر فيها وتتأثر بامخاهات  -

 .المفاوض  وت ثر فيها

  .لسلوك الخصم التفاوض يتأثر بشخصية المتفاوض ، وتوقعات الخصم وتقديرات المفاوض -

  :هناك عدة محددات للنجا  في عملية التفاوض نذكر منها :محددات النجاح في يملية التفاوو

 .الإعداد الجيد للتفاوض-
 .الإسلامخية المستخدمة والتكتيك المصاحب لها -
 .الاستخدام الجيد والذكي للوقت- 
 .خصائم المفاوض ومهاراته -
 .العلاقة ب  الأطراف المتفاوضة -
   .القوة النسبية للمتفاوض مركز  -
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لا يتفاوض ناج  بدون إسلامخية عملية تقوم عليه وفى الوقت نفسه ليست   :الاستراتيجيات العامة للتفاوو-
كل إسلامخية تفاوضية تعد مناسبة لكل قضية من القضايا التي يتم التفاوض عليها.بل أن طبيعة العلاقة ب  

 مهما في اختيار هذه الإسلامخية أطراف القضية التفاوضية تلعب دورا
 :وهناك العديد من الاسلامخيات المستخدمة في التفاوض نذكر منها

هذه الإسلاتيجية تسعي إلى إيجاد بدائل وحلول مقبولة لكافة أطراف  :إستراتيجية تعظيم الفائدة المتبادلة1- 
ع نطاق التفاوض ومده إلى  الات جديدة سواء العملية التفاوضية وتطوير التعاون وتعميق العلاقة القائمة وتوسي

  :عن طريق
 .إيجاد وسيلة لزيادة الموارد موضوع الخلاف أو التفاوض -
 .أن يتحقق احد الإطراف أهدافها ولكن بتكلفة اقل للطرف الآخر  -
 .أن يقدم طرف تعوي  للطرف الآخر مقابل التنازلات التي يقدمها  -
 .بالنسبة للقضايا ذات الأولوية الدنيا لكل طرفأن يقدم كل طرف تنازلات   -
 .تطوير اختيار أو بديل جديد تماما يل  أهداف الأطراف -

  :وتتضمن هذه الإسلاتيجية استخدام تكتيكات متل
 .المبادرة بتقديم تنازلات علي اعتبار أن الطرف الآخر سيقدم تنازلات مقابلها •
 .الكشف عن أهدافك ومصالحك •
  .عن طريق وسطاء أو قنوات خلفية بإمكانية الوصول إ  حل وستج التلمي  •
هذه الإسلاتيجية تتضمن محاولة طرف إقناع الطرف الآخر بقبول حلول بدائل  قق  :إستراتيجية الهيمنة 2- 

مصلحته بالدرجة الأو  تتضمن هذه الإسلاتيجية استخدام تكتيكات للض تج والإنهاك والاستنزاف في محاولة 
 للسيطرة وإخضاع الطرف الآخر متل:

 .تقديم مطالب تفوق بكتير الحد الأدم المطلو؟ -
 .التمسك بموقف   ير قابلة للت يير -
  .الجدل لإقناع الطرف الآخر أن التنازلات في مصلحته -
 استخدام التهديدات ) متلا بالانسحا؟ من المفاوضات أو فرض عقوبات علي الطرف الآخر لرفضه تقديم -

 (.تنازلات
 .التلمي  بان عنصر الوقت يشكل عامل ض تج اكر على الطرف الآخر -
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محاولة الحصول على اكر قدر من المعلومات حول أهداف الطرف الآخر وحدوده الأدم مع إخفاء أي  -
 معلومات عن أهدافك أو مواقفك .

والمطالب المطروحة على مائدة المفاوضات هذه الإسلاتيجية تتضمن تقليم الأهداف  :إستراتيجية الخنوع3- 
  .والمبادرة بتقديم التنازلات لمدف سرعة حسم المشكلة أو القضية وإنهاء المفاوضات سريعا

هذه الإسلاتيجية تعمل علي المماطلة وكسب الوقت وتفويت الفرصة لمدف تعطيل  :إستراتيجية التسويف4- 
لزمن سيكون هو العامل الأكتر تأثيرا في القضية أو المشكلة موضوع المفاوضات أو أطالة أمدها على اعتبار أن ا

  .التفاوض وكذلك في سير العملية التفاوضية وإداراتها
تتضمن التفاوض مع طرف بشكل مبا ر لمدف التأثير علي طرف   :إستراتيجية التفاوو غير المبابر5- 

تشدد أو الل  أو نوعية المقلحات أو التنازلات سواء من ناحية ال –ثال  بشكل  ير مبا ر السلوك التفاوضي 
  .تستهدف التأثير علي طرف ثال  وليس على الطرف المبا ر للعملية التفاوضية –أو الاتفاقات 

 ون داخل المنظمات لمعالجة الصراع:التعا-17
بمااا يرضااي  جهااودهمبتوحيااد  يشااعرهم لأنااه في ا لااب المنظمااات لحاال الصااراع كأساالو؟في التعاااون   الأفاارادير ااب 

مان اسالاتيجيات  إسالاتيجيةالجميع وبه يتم  قيق النجا  الجمااعي  بماا يادم الأفاراد والمنظماة ككال كماا اناه يعتار 
 إدارة الصراع، ولكن ماذا يعص التعاون بالضبتج. وما هي  روط التعاون الفعال.

 إ ااااباعوبالتااااا   اد حاااال ملائاااام،ويعااااص تعاااااون أطااااراف الصااااراع لإيجاااا وهااااو عكااااس التجنااااب،مفهوووووم التعوووواون: 

وتعاااو . والتعاااون يأخااذ  ااكل اسااتتمار الخاالاف كااي يااتعلم أطااراف  وهااو نمااتج حااازم، اهتمامااات جميااع الأطااراف،

حال متكامال والتناازل والتوفياق في حالاة  إيجاادالتعااون يتحقاق عان طرياق  .وحكماة بعضاهم بعضاا الصراع مان خارة،

الالتاازام  إيجااادوفي حالااة الر بااة في الااتعلم وفي  الهاادف الأساسااي هااو الااتعلم، ولمااا يكااون أهميااة مصااا  الطاارف ، إدراك

 .والمواقف المتعارضة الآراءعلى  للتأثيرحول المصا ،أو  إجماعبالوصول إلى 

وداخاال المنظمااات هناااك بعاا  أنماااط العماال السااي ة الااتي ، نفعااة علااى الطاارف عااود المياه واحااد حااتى هااو العماال في امخاا
صااراع المصااا   نإ .ف ااات معينااةتهماايش وبالتااا   الوحاادات،فهااي تشاالك في عاادد قلياال ماان  الصااراع:هااي مولاادات 

الخاصة من أجال السالطة يأخاذ أهمياة كبايرة، ولا تانج  الجهاات الفاعلاة علاى الجماع با  جهودهاا عنادما لا يمكان 
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ويتباع ذلااك  و أهادافها المشاالكة،ي يا ثر اختلافاه علااى قايم الجماعااة التوفياق با  هااذه المصاا  ومعالجااة الصاراع الااذ
 تهديد حقيقي أو متصور لأمن الجماعة،المصا  الاقتصادية والمزايا السياسية.

ونااذكر بااأن المكاسااب الااتي حققتهااا  موعااة مااا هااي أيضااا مهمااة بالنساابة للأفااراد ولكاان التعاااون حااتى لااو كااان يااوفر 

 .نتائع مقنعة فيما يتعلق بمنع الصراعات فليس علاجا  افيا

 المسا ولعندما نتحد  عن التعاون كاسلاتيجية مان اسالاتيجيات معالجاة الصاراع فهاو يعكاس الجهاود الاتي يباذلها و 

منهاااا متنافساااة،أو مساااتقلة عااان بعضاااها بعضاااا.ومن  أكتااارمااان أجااال تااادعيم اعتقااااد العاااامل  أن أهااادافهم متوافقاااة 

وباذلك  ووضاو ، مناقضاة الاختلافاات الموجاودة بيانهم بصاراحة، إلىالطبيعي أن يدفع متل هذا الاعتقااد العاامل  

 .الصراع لمصلحة الأطراف المختلفة توظيفيتم 

بع  الحلاول الاتي  لإيجاد الآخرينمحاولة العمل مع  إلىالصراع وفق هذا الأسلو؟   إدارةتسعى الأطراف الفاعلة في 

ترضي اهتماماات الجميع،ولتحقياق مطاالبهم معاا حيا  تاتم مناقشاة القضاايا بشاكل مفتاو  وصاري ،ويكون هنااك 

عاان طرياااق  قاارار يرضااي الجميااع إلى الأخاايرتبااادل للمعلومااات بشااكل يااوفر العديااد ماان الباادائل حيااا  يتوصاال في 

امه ببعدي الحازم والتعااون ز هذا الأسلو؟ باهتمويتمي -2 نقاط الوفاق وتفادي نقاط الخلاف، -1: العمل على

أساااابا؟ الصااااراع مااااع كافااااة  -1بدراسااااة  المساااا ول، حياااا  يقااااوم الإنسااااانيةالقااااوة والى العلاقااااات  إلى ءواللجااااو  -3

علاجاا فعاالا مقباولا  ،الأمارحتى ياتم عالاج  وطر  بدائل الحل ومناقشتها مع الأطراف -2الأطراف ذوي العلاقة 

-3 أنه أفضال الأسااليب، إلاأحيانا  مس وليتوفر لل يلزمه الوقت الكافي الذي قد لا الأسلو؟وهذا  من الجميع،

يقااوم المعلاام  كااان موضااوع الصااراع قضااية أساسااية تاا ثر علااى ازاااز الأهااداف اللبويااة كااأن لا  إذا إليااهويااتم اللجااوء 

 .تخطيتج لعملهبال
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  أنماط التعاون:

مان الازمن  يا  ينقال ها لاء مان خالال تباادل الماوظف  با  الجماعاات المختلفاة لفالة تبادل وجهوات النظور:  -1
 وجهات النظر في حالة التعايش والتفاهم.

متاال بقاااء  الاطااراف المتنازعااةالااتي مخمااع يااتم اللكيااز علااى الاهااداف المشاالكة : التركيووز يلووى هوودف اسووتراتيجي -2
 أو تطورها مما يزيل هذه الخلافات. المنظمة

: يااتم باادعوة الاطااراف المتنازعااة لاجتماااع رسمااي يااتم ماان خلالااه اجتمايووات لحوول المشووكلات أو المواجهووة -3
 عرض وجهات النظر.

  :أسلوب التعاون أو التضامنأهداف 

هاااذا الأسااالو؟ إلى محاولاااة تاااأم  مصاااا  الطااارف  المتصاااارع ، بمعاااك يحااااول كااال طااارف تاااأم  أو  قياااق يااادعو  -
 .الأخرمصلحته ومصلحة الطرف 

الاتي تمكان أطاراف الصاراع مان  قياق  الوساائل إيجاادمعالجة الصاراع عان طرياق  الإدارةيمتل هذا الأسلو؟ محاولة  -

 احتياجاتها.

معالجاااة ايجابياااة  إيجاااادمااان خااالال  إليهااااهاااذا الأسااالو؟ التعااااو  يجعااال كااال طااارف راض عااان النتاااائع المتوصااال  أن -
الموقف المتصاارع عليه،ومناه  إزاءمن نفسه  متأكد بأنه الآخرللصراعات القائمة،وبالتا  كل طرف يب  للطرف 

 .الأخرالعمل من خلال توفير الجهود من أجل فهم احتياجات الطرف 

 :أهمية أسلوب التعاون
 نفس الوقت المحافظة على العلاقات.تقبل الحلول الوستج،وفي  المحافظة على المصا  المهمة التي لا-

 لهم وجهات نظر وخلفيات مختلفة. آخرين أ خاصاكتسا؟ مخار؟ ومشاعر أطراف أو -

يفكاار فيهااا أي  لا أنالنزعااة الابتكاريااة ماان خاالال الر بااة في اكتشاااف الباادائل معااا والااتي كااان ماان المحتماال  لإظهااار-
 طرف بمفرده.
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 .قل علاقات العمل على المدى الطويلجذور المشاكل التي قد تعر  إلىللوصول -

  أنساابقا كاان كال  اخم ينجاز عملاه بمفارده أي  طورق: ولاث كسلورد أن التعاون يمكن أن يتجلوى فوي أيبين 

لم يااتم العماال معااا لفاالة طويلااة  عملااه ولكاان هااذا التعاااون لاان يكااون ذو فائاادة مااا إلىكاال  ااخم سااوف يتجااه 

 انه من مصلحتهم التعاون لتحقيق أهدافهم.حي  تشجع الجهات الفاعلة على التعاون حي  

ويمكن أن تتواجد اسلتيجيات أخرى بالتوازي مع هذا التعاون النفعي، في نفاس الساياق وفي الوقات نفساه، يمكان   

 تشكيل  الفات ب ية التعاون لتحقيق هدف جماعي.

وبالتاااا  فاااان الر باااة في  ،أخااارى وأخااايرا عنااادما ياااتم  قياااق هاااذا التعااااون فاناااه يمكااان أن يتناااافس ماااع اسااالاتيجيات  

العماال معاا والبعتااات والمواعياد النهائيااة وهاي طريقااة لزياادة وتاايرة العمال العاديااة والتنبا  لمااا يمكاان  آفااقالتعااون تزيااد 

ماان تضاااعف فاارض البيااع،في حاا  أن ممتاال المبيعااات في المقاااطع العشااوائية والمتباعاادة يقلاال ماانهم فهااو يتعاااون مااع 

 .موكليه من خلال الاستفسار عن احتياجاتهم

اساتفاد مناه طرفاان علاى الأقال،حتى وان لم تادخل الأطاراف الأخارى المعنياة بالمنظماة في  يمكن أن يحد  التعاون اذا

هذه العملية.على سبيل المتال،يمكن لشركت  أن تقررا التعااون حاتى وان لم تكان مصالحتهما مشالكة ماع المصالحة 

 ن.العامة لفرع مهص.وقد تب  أن زيادة ص يرة نسبيا في الأربا  تعزز استقرار التعاو 

 التحكيم:-18

أ اخاص  1بأناه القضااء في منازعاة بواساطة  Morel et Glassonitissier يعرفاه كال مانمفهووم التحكويم: 

و التحكايم بأناه  وسايلة أ David.R ولقاد عارف الأساتاذ .عاادي ، والاذين تعتارهم الأطاراف المتنازعاة قضااة 

باا  طارف  أو عاادة أطااراف بواساطة  اا  ص أو عااادة آلياة تهاادف إلى الفصال في ماااسألة تتعلااق بالعلاقاات القائمااة 

 مادون سالطتهم مان اتفاااق خااص ويفصالون في المنازعااة بناااء نالمحكام أو المحكما  ، والاذين يسا أ ااخاص وهاام
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وهناك من عرفه على أنه الأسالو؟ القاانو   . على هذا الاتفاق دون أن يكونوا مخول  لمذه المهمة من قبل الدولة

ل فيااه بقاارار ملاازم يرتضاايه الناازاع إلى محكماا  أو هي ااة  كاايم للفصاا خااارج المحاااكم، وذلااك بإحالااةزاعااات لحاال الن

نازاع يجماع  صال بموجبهاا  اخم ماا فيساة الاتي يفويرتقاي الابع  الآخار باالتحكيم إلى مساتوى الم س ف. الأطارا

سابة للفقاه العاربي، فقااد أماا بالن ص.قضااائية يمنحهاا لاه ها لاء الأ اخا با   خصا  أو أكتار ممارساالأ باذلك مهماة

ى مبادأ التحكايم هاو ضار؟ مان القضااء الخااص يقاوم علا : تعددت التعريفات في هاذا الخصاوص، ناذكر مان بينهاا

اف النااااازاع أو أطااااراف العلاقااااة تتفااااق فيمااااا بينهااااا علااااى اللجااااوء إلى التحكاااايم في حاااال ساااالطان الإرادة، أي أن أطاااار 

هاو تخاّل مان المتعاقادين أو الخصاوم عان حقهام في اللجاوء إلااى ، و التي قد  صال أو حصالت نزاعاتهما أوخلافاتها 

وقاد عارف بأناه وسايلة لحال النزاعاات ياول بواساطتها  . واعتمادهم التحكيم كسبيل لحال الخالاف بيانهم القاضاء 

للأطااراف أن يحسااموا ماااا يتاااور بياانهم ماان خلافااات حااالّ ة أو مسااتقبلية عاان طريااق محكاام أو محكماا  أو منظمااة 

 .الأطراف بموجب اتفاق خاص في الحدود المرسومة  رعالأ وقانونالأ  نتاره ممتخصصة ي

تفاق علاى اعتباار نظاام التحكايم وسايلة لحال النزاعاات يحال فيهاا قارار التحكايم الار م : الطبيعة القانونية للتحكيم

الطبيعاااة القانونياااة محااال الحكااام القضاااائي في  قياااق الحماياااة للحاااق المتناااازع علياااه، إلا أناااه قاااد ثااااار الخاااالاف حااااول 

ومااانهم  للتحكيم ، وذلك بسبب قيام التحكيم علاى عقاد وانتهائاه  كام، فهنااك مان رأى أناه ذو طبيعاااة تعاقدياااة

وساانتعرض لهااذه الامخاهااات علااى النحااو  ةوماانهم ماان رأى أنااه ذو طبيعااة مختلطااماااان رأى بأنااااه ذو طبيعااااة قااااضائية 

 : التا 

يارى أنصاار هاذا الامخااه في التحكايم أناه ذو طبيعاة تعاقدياة، ذلاك أن إرادة الأطاراف  :التحكيم ذو طبيعوة تعاقديوة

هي التي  كم هذه الم سسة ، فهي التي أنشأتها وهي التي تنهيها، وبا  البداياة والنهاياة، فااإن الأطاراف لهام كامال 

القااااانون أو اعتماااااد قواعااااد  الحريااااة في  ديااااد الإجااااراءات، و ديااااد اختصاااااص المحكاااام، و ديااااد ساااالطته في تطبيااااق

 له أن يسير وفق إجراءات  العدالة، فلولا إرادة الأطراف ما كان للتحكيم أن يكون وما كان 
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قارار المحكام، فاتفااق التحكايم و قارار المحكما  لاتفاقي على خصومة التحكايم و اويضفي أنصار هذا الامخاه الطابع 

 . فهماا يكوناان هرماالأ قاعدتااه اتفااق التحكايم، وقمتاه قارار المحكما عندهم يمتلان كلالأ واحدالأ لا يمكن فصلهما، 

وتخلام هااذه النظرياة إلى اعتبااار التحكايم  اارد نظاام ماان أنظماة القااانون يجاد أساسااه في اتفااق التحكاايم، وماا قاارار 

لاااى الااذين اتفقااوا علااى عاارض الناازاع ع موالااذي يسااتمد قوتاااه ماان رضااا الخاااصو المحكاام إلا انعكاااس لهااذا الاتفاااق 

 .المحكم  والخضوع لقراراتهم

أن وظيفااة المحكاام كوظيفااة القاضااي فهااو يطبااق القااانون أو العدالااة ومااا يصاادر ونقصااد  :التحكوويم ذو طبيعووة قضووائية

مناااه يكاااون حكماااالأ كحكااام القاضاااي ، ومهماااة المحكااام كمهماااة القاضاااي ، وهاااي الفصااال في النااازاع وه و الاااذي يمياااز 

ا أن مااا يصاادر عاان المحكاام يعتاار أعمااالالأ قضااائية، والمحكاام يصاادر الحكاام ، كمااعاان الأنظمااة المشااالمة لااه التحكاايم 

 . وفقالأ لإرادته لذلك فالمحكمون قضاة بمعك الكلمة في النزاعات المنظورة أمامهم

لماااا كااان المشااارع هاااو الاااذي يعااالف إضاااافة إلى أن الأحكاااام الصاااادرة مااان المحكمااا  تساااتند إلى اتفااااق التحكااايم، ول

المحكاام مراعاتااه، وإرادة الأطااراف  ااير قااادرة علااى خلااق التحكاايم لااولا المشاارع الااذي منحهااا موضااحالأ مااا يجااب علااى 

 .هذه الصفة

موضااع الحركااة الااتي  يكااون  اارد فتياال لوضااع هااذا النظااام كمااا أن قافااات التحكاايم في رأي هااذا الامخاااه لا يعاادو أن

ريعات قرار المحكم بأناه حكام، وذهاب وتصف أ لب التش  .تهيمن عليها طبيعته القضائية ويتحرك بذاتيته الخاصة

فريااق ماان الفقهاااء إلى أن التحكاايم هاااو القضاااء الأصاالي والأساسااي في النزاعاااات التجاريااة الدوليااة الخاصااة ولااايس 

زيااادة علااى ذلااك فااإن   .الباااديل الماااوازي وذلااك لانعاادام وجااود قضاااء دو  بمعااك كلمااة القضاااء في المجااال الااداخلي

تاار إجااراءات قاااضائية، فالمرافعاااة أماااام المحكاام وإبااراز المسااتندات والماادد المتعاا  مراعاتهااا ،  الإجااراءات أمااام المحكاام تع

كلهاااا أماااور إجرائياااة تمنعناااا ماااان القااااول أن التحكااايم ذو طبيعاااة تعاقدياااة، فاااإن كاااان التحكااايم يبااادأ باتفااااق ثم تتبعاااه 



41 
 

لتحكااايم والإجاااراءات المتبعاااة أماااران ن الاتفااااق علاااى احتااااى الوصاااول إلى قااارار المحكااام، إ ماااوع ة مااان الإجاااراءات 

منفصااالان، فاااإذا كاااان الأول ذو طبيعاااة تعاقدياااة فاااإن الحكااام الاااذي يصااادره المحكااام في نهاياااة الإجااااراءات ذو طبيعااااة 

قضائية، وإذا كان المشرع قد أجاز للأطراف الاتفااق علاى هاذه الإجاراءات فاا ذلاك لأن طبيعااة التحكايم تقتضايه، 

جااراءات بصاافة آماارة لمااا كااان هنالااك نظااام  كااايم ماان أصااله، لأن التحكاايم يقتضااي لأنااه لااو ناام المشاارع علااى الإ

هاذا  .المروناة ، وأن ماا قيال عان دور الإرادة في هاذه الإجاراءات هااو ذات الادور الاذي تلعباه الإرادة أماام القضااء 

مااة، إذ أنااه في هااذا ويضااعف دور الإرادة في م جااال الإجااراءات المتبعااة أمااام م سسااات التحكاايم المنظماااة أو الدائ

النوع من التحكيم يكتفي الطرفان بالإحالة إلى هي اة  كايم معيناة يكون لديها تنظيم داخلي خااص فيقتصار دور 

 .الأطراف في الإحالة إليها 

أضاف إلى ذلاك أن م يادي هاذا الامخااه لا يعمماون الطبيعاة القضاائية علاى كاال مكونااات التحكايم ، فهام يارون أن 

ضاااائية هاااي للعمااال القااااضائي الااااذي يااااصدر عاااان المحكاااام أو المحكمااا ، أماااا مكوناااات عملياااة التحكااايم  الطبيعاااة الق

مماا  .وتخضاع في إبرامهاا وآثارهاا للقواعاد العاماة في العقاد  كالعقاد المارم با  المحتكما  تبقاى لاه الطبيعاة التعاقدياة 

طبيعتااه إذالأ. وهاو ماا نعمال علاى توضايحه  سبق يتض  أن طبيعة التحكيم لا هي تعاقدية ولاهي قضائية، فما هي

 . فيما يلي

لما كان كلا الامخاه  مستندالأ في آرائه إلى حد التصلب كان لابد من باروز امخااه ثالا   :التحكيم ذو طبيعة خاصة

يقار؟ الهاوة بينهمااا ، فالتجاأ بعضااهم إلى نظرياة التحااول بمعاك  اول الطااابع الأصاالي للتحكااايم وهاو التعاقاادي إلى  

 التحكيمي  الطباع القضائي بمجرد تدخل القضاء بموجب منحه للقوة التنفيذياة للقارار 

يعااة مختلطااة وينطبااق عليااه ياارى أنصااار هااذا الامخاااه أن التحكاايم لااه طب :التحكوويم ذو طبيعووة مركبووة أو مختلطووة -

وصااف معاا  في كاال مرحلااة ماان مراحلااه، فهاام لا يضاافون علااى التحكاايم طبيعااة واحاادة ماان بدايتااه إلى نهايتااه باال 
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يااف القااانو  المناسااب والمطااابق لهااا، حياا  ياارى هاا لاء أنااه يجااب مرحلااة علااى حاادة ، ويعطونهااا التكي يكيفاااون كاال

  ويلااه في المرحلااة الأخاايرة إلى قاااضاء ليكتسااب القاارار الاااذي إطاالاق حريااة الاتفاااق علااى التحكاايم ماان بدايتاااه، ثم

 . يصدر فيه حجية بذاته، فلا نحتاج إلى دعوى يعقبها حكم يضفي عليه هذه الحجية

ويعيب أنصار هذا الرأي على النظرية العقدية والقضائية أن كلا منهماا أرادت أن تصاف نظاام التحكايم في  موعاه 

إجاراء ثم ينتهاي بقضااء هاو قارار التحكايم  في الحقيقة نظام مختلتج حي  يبادأ باتفااق ثاام وصفالأ واحدالأ ، بينما هو 

لا تعتار قارارات  والقارار الصااد ر مان الحكما  والاتفااق علياه يماتلان وجها  لعملياة واحادة، وطبقاالأ لهاذا الاارأي  .

 .يه المحكم  حكمالأ قضائيالأ إلا بعد وضع الأمر بالتنفيذ والصي ة التنفيذية عل

ياارى أنصااار هااذا الامخاااه أن نظااام التحكاايم مسااتقل بنظامااه وأصااالته  :التحكوويم لووه طبيعووة قضووائية مسووتقلة خاصووة 

 . فاي حال النزاعاات فالتحكيم قد ظهر في المجتمعات البدائية قبل القضاء واستمر ولا زال قائمالأ بعد ظهور القضاء

 كايم، الأماار الاذي جعلااه  عان ذلااك ظهارت هي اات و اارف ومراكااز وهاو نظاام منتشاار في كال دول العاالم، وفضاالالأ 

والتحكيم وفقالأ لأنصار هذه النظرية هو أداة قانونية لحل النزاعات تختلااف عاان  .يلة مختلفة عن القضاء وموازية لهوس

ديااة للتحكاايم العقاااد والقضاااء، وهااو يرمااي إلى  قيااق العدالااة بطاارق مختلفااة عاان القضاااء، وياارف  هااا لاء النظرياااة العق

م كاااادين أن العقااااد لاااايس جااااوهر التحكاااايم، باااادليل أنااااه لا يوجااااد في التحكاااايم الإجبااااااري ويرفضااااون كااااذلك النظريااااة 

القضااااائية للتحكاااايم مسااااتدل  بااااأن القضاااااء ساااالطة مااااان سااااالطات الدولاااااة يبا اااارها القاضااااي لماااادف ساااايادة النظااااام 

اعياة واقتصاادية متميازة، هاي التعاايش السالمي با  والقانون، أما التحكيم فيهدف في نظرهم إلى  قيق وظيفة اجتم

  . أطراف النزاع في المستقبل، فضلالأ عان  قيق العدالة
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 :مزايا التحكيم

ومرجااع ذلااك  .يتميز بالقدرة على الفصال في النزعاات المعروضاة علياه في وقاات أقاال  سرية الفصل في النزاع: -

كماا أن إجاراءات الفصال في هاذا الأخاير  . الماثال أماامهم أن المحكما  يكرساون جال وقاتهم للفصال في النازاع

هااي أكتاار بساااطة، وأن اختيااار المحكماا  يكااون في ال الااب علااى أساااس خاارتهم في موضااوع الناازاع، وبالتااا  لا 

الأمار الاذي يا دي في النهاياة إلى الحصاول علاى عدالاة خاصاة  الخصاومة  يحتااجون إلى وقات طويال للفصال في 

 ن.سريعة قدر الإمكا

يتميز التحكيم بالطابع السري في حل النزاعات خلافالأ للقضااء الاذي تعاد العلنيااة أحااد  سرية قضا  التحكيم: -

 خصائصه المميزة، فالتحكيم يضمن سرية المعاملات،

والتحكيم يعطاى الخصاوم إمكانياة مناقشاة نازاعهم بل اة فنياة أو عادياة دون  قلة الشكلية وبساطة الإجرا ات: -

ل الل اة القضاائية وماا تتسام باه مان تعقياد و راباة بالنسابة لهام علاى أقال تقادير، ويمتااز التحكاايم حاجاة لاساتعما

ببسااااطة الإجاااراءات ، حيااا  زاااد أن هي اااة التحكااايم تتمتاااع  رياااة أوساااع وأكتااار مااان القضااااء في كااال ماااا يتعلاااق 

تصاال باأطراف النازاع و اير بإجراءات التقاضي متل التبلي اات وإدارة الجلاسات، وتنظيمهااا وتقاديم البياناات والا

ذلك، وهي في كل هذه الأمور و يرها تبتعاد ما أمكن عان الإجاراءات الشاكلية الاتي تكاون أماام القضااء طويلاة 

ومملااة ولا فائاادة منهااا سااوى التقيااد  رفيااة النصااوص الخاصااة بااالإجراءات، وذلااك علااى حسااا؟ موضااوع وجااوهر 

ار التحكاايم خاالال وقاات أقصاار بشااكل ملمااوس فيمااا لااو عاارض الناازاع، والنتيجاااة الطبيعيااة لااذلك، أن يصاادر قاار 

 .ذاته على القضاء  النازاع 

تعتار طريقاة اختياار هي اة التحكايم ودور أطاراف  حرية اختيار هيئة التحكيم مون أصوحاب الخبورة والكفوا ة: -

التحكاايم ، ومتاال هااذا الأماار يعطااي الأطااراف نوعااالأ ماان الأمااان والراحااة النفاااسية،  الناازاع فاااي ذلاااك مااان مميااازات 

 الشخم في اختيار قاضيه الذي سينظر النزاع وهذا  لاف اللجوء إلى القضاء. حيا  ياساهم 
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عنادما يلجاأ الخصاوم إلى التحكايم فاإنهم يهادفون مان خالال  رغبة الخصوم في الحصول يلى يدالة مختلفة -

 إل ى عدة أمور مان بينها الحصول على عدالة مختلفة عن تلك التي تقدمها المحاكم العادية.هذا المسلك 

يتمتّع المحكمون بمهارة معينة ويطبقاون القاانون بطريقاة  رغبة الخصوم في أن يكون التحكيم ذا طبيعة توفيقية -

الحكاااام وفقااااالأ لمباااااد  العدالااااة مرنااااة، يعجاااااز القاااااضاة عااااان إعمالهااااا، ويسااااتطيع المحكمااااون تنحيااااة القااااانون جانبااااالأ و 

 والإنصاف وهدف كل ما تقدم هو الإبقاء على مستقبل العلاقة ب  الأطراف

لاحظنا أن لجوء الخصوم إلى التحكايم يرجاع إلى عادم ر باتهم  الرغبة في الخضوع لقوايد العدالة والإنصاف -

في الخضااوع لنظااام قااانو  معاا ، بااال لا ير ااب الخصااوم  ، في الخاااضوع للقواعاااد القانونيااة الخاصااة لم سسااة معينااة

يريااادون أن  سااام نزاعااااتهم وفقاااالأ لمقتضااايات العدالاااة والإنصااااف، فمااان  اااأن ذلاااك أن تساااتمر علاقااااة الخصاااوم 

أواصار الاود والصاداقة با   بعضهم بالبع  الآخر، وبما يفيد أن صادور القارار التحكيماي لان ياا دي إلااى قطااع 

 .الخصم ، المحكوم له والمحكوم ضده 

إن الأطااراف في المحاااكم العاديااة ياادخلون إلى ساااحة  الرغبووة فووي المحافظووة يلووى مسووتقبل العلاقووة بووين الخصوووم

لعكس تمامااالأ فااالأطراف القاااضاء وهااام مهتماااون بتاااصفية حساااباتهم أي وهاام ينظاارون إلى الااوراء، أمااا في التحكاايم فااا

 مستقبل العلاقة بينهم.ون إلى التحكيم يضعون في اعتبارهم المحافظة على أعندما يلجا

 ييوب التحكيم:

إن تكاليف التحكيم أثارت كتيرالأ مان النقااو والجادل، فهنااك مان ياارى كتاارة مااصاريفه مقارناة  كثرة المصاريف -

 مع القضاء.

لاى التحكايم وتعاده آلياة حيا  أن الادول المتقدماة اقتصااديالأ تعتماد ع التحكيم آلية الدول المتقدمة اقتصاديا   -

 اا لاضمان ريادتها.مان آلياته
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إن الشااخم الااذي يعاا  محكمااه قااد يشااعر في قاارارة نفسااه بأنااه يفاالض في ذلااك  بالنسووبة لتعيووين المحكمووين -

المحكاام أن ياادافع عاان مصاالحة ماان عينااه، أو يمتاال وجهااة نظااره ولااو جزئيااالأ، وربمااا ينطبااق هااذا القاااول أياااضالأ علااى 

جهاااة، وبأعضااااء هي ااااة التحكاااايم الآخااارين مااان جهاااة  المحكااام نفساااه في علاقتاااه بمااان عيناااه أو ر اااحه للتعيااا  مااان

أخاارى، وقااد يكااون متاال هااذا الافاالاض  ااير دقيااق ماان الناحيااة العمليااة في كتيااار ماان الأحيااان، ولكاان يجااب أن 

نسلم بأنه الواقع أحيانالأ، لذلك ليس  ريبالأ أن زد رئيس هي ة التحكيم في العدياد مان القضاايا يحااول أن يكاون 

اي نظااار المحكماا  الآخاارين، وإلى الدرجااة الااتي يصاا  فيهااا هااذا الافاالاض فااإن ذلااك ياا ثر علاااى موفقاااالأ بااا  وجهتاا

 العمليااة التحكيمياة مان حيا  وجاو؟ حيااد أعضااء هي اة التحكايم ونازاهتهم وعادم  يازهم أو الشاعور بعاادم 

 . يزهم لصا  طرف ضد طرف آخر من أطراف النزاع 

، ىلآخااااار  م سسااااةإن اخااااتلاف التشااااريعات والاااانظم القانونيااااة ماااان  اخووووتلاف التشووووريعات والوووونظم القانونيووووة -

واخااتلاف الإيااديولوجيات السياسااية قااد ياا ثر في قناعااة وتفكااير المحكاام الااذي  البااالأ مااا يكااون أسااير ثقافااة بلاااده 

وامخاهاتهاااااا الاااااسياسية والاجتماعيااااة ممااااا ياااا ثر بطبيعااااة الحااااال في نتااااائع حكمااااه دون النظاااار إلى طبيعااااة وظاااااروف 

 .طرف النزاع الم سسة

إن القرار التحكيمي بعد صدوره قد يصاطدم بعقباة هاماة، وهاي تنفيااذه ، وتعتباار هااذه  تنفيد القرار التحكيمي -

المسألة من أكتر المشاكل خطورة التي تواجه قرار التحكيم من الناحية العملية، فرا ب  الاادعوى لا يعنياه كسابها 

عااك آخاار علااى تنفيااذ لمجاارد الكسااب بقاادر مااا يعنيااه الحصااول علااى مااا حكماات بااه هي ااة التحكاايم لاااصالحه أي بم

القاارار، وبالتأكيااد لا تتااور أي مشااكلة في حااال قيااام الطاارف الآخاار بتنفيااذ القاارار طوعااالأ بصااورة وديااة، وهااذا هااو 

أسااالم الطااارق وأقصااارها بالنسااابة للتحكااايم، ولكااان المشاااكلة تتاااور حااا  يااارف  ذلاااك الطااارف متااال هاااذا ا لتنفياااذ 

 .إلى القضاء لتنفيذ قرار التحكيم جرالأ  الطوعي، مما يضطر الطرف الذي كسب الدعوى إلى اللجوء
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