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  المقدمة
  

ترآّز الأدوات التالية والمستندات المرجعية على مسألتين منفصلتين لكن مرتبطتين ببعضهما البعض ارتباطًا وثيقًا 
ت من اممنظل استخدمتا آجزء متكامل من محاضرة تمهيدية أعطيت. ديناميات المجموعة وإدارة النزاعات:  وهماألا

  . طوال يومين آاملينيلبنانالمجتمع المدني ال
أما .  على تعريف ديناميات المجموعة وذلك بالعودة إلى مؤشر نوع مايرز بريغزالملخصيرآّز الجزء الأول من 

  .رآّز على تعريف إدارة النزاعات وذلك من خلال أداة نموذج النزاعات لتوماس آيلمانالقسم الثاني في
وتعتبر معظم الأدوات الواردة في هذا الدليل موجّهة للتطبيق العملي في مجموعات عمل مباشرة أآثر من آونها 

  .لمطالعة ل وقائمةالتمهيديةلمواد المرجعية ابعض ، ندرج الملخصوفي نهاية . مواد خلفية ونظرية
 
  

  لماذا موضوع ديناميات المجموعة؟1. 
في منظمات المجتمع ") المستفيدين"أي (الناس علاقات  في إدارة حاسماتعتبر حسن إدارة المجموعة عنصرًا 

 والأقلّ شفافية لدى الأفراد والمجموعات في المكشوفةيعتبر فهم الطبيعة المعقّدة والصعبة لجداول الأعمال  و.المدني
آما أنّه عنصر حيوي لإدارة .  لتحقيق النجاح في التواصل والتفاوض والعلاقاتحاسماقات الخارجية عنصرًا العلا

المجموعة وأسلوب القيادة والمعايير التنظيمية " ثقافة" وتشير آل الأدلة المتوفرة لنا إلى أن .المنظمة بحد ذاتها
  .ها أو تهميشها الفعالية التنظيميةتجاهلق ويعي.  في عمل المجموعةقوية هي عناصر التواصلومنهجية 

 
 
  

  إدارة النزاعات؟موضوع لماذا 2 .
 ومموليهاالمستفيدين منها  مع  الخارجية في علاقات منظمات المجتمع المدنيحاسماً  النزاعات عنصراتعتبر إدارة

. بطريقة سلبية" النزاع "وفي هذا السياق، لا نستعمل مصطلح.  والحكومة المضيفةالتقنيةوشرآائها في المساعدة 
مفاهيم وتطلعات وهواجس مختلفة فيما ل يروجونالنزاع من هذا المنظار هو نتيجة بشرية لا مفرّ منها للناس الذين 

. على أنها متجانسةعملية حسن إدارة النزاع،  في تظهر الأفكار غير المتجانسة و. يتفاعلون مع بعضهم البعض
أو يعتبرها طرف (آل الأطراف، تحديداً الأطراف التي تعتبر نفسها ارة خطراً على لنزاع غير الخاضع للإدويمثّل ا
 أدوات إدارة النزاعات الشائعة والمتفاوض عليها والمتفق خداموبالتالي يمكن أن يقدّم است. في موقع الأضعف) آخر

خلاف ذلك نائمة وغير د تبقى تسمح بفتح المسائل المعقّدة التي قعليها مدونة سلوك داخل منظمة المجتمع المدني 
  .معالجة وتضرّ بنسيج المنظمة وعملها وتؤدي إلى تآآله

  
  إخلاء مسؤولية

.  انتباه القارئ إلى أن المواد الواردة في هذا الموجز ليست تفصيلية بأي شكل من الأشكاليلفت محرّرو هذا الملخص
فضلاً عن ذلك، تعتبر الأداتين . مقدمة أساسية للمسائلوالحقيقة أن المعلومات الواردة في هذا الموجز لا تمثّل سوى 

ويجب ألا . اللتين نرآّز عليهما نبذة من شريحة واسعة من ديناميات المجموعة وأدوات إدارة النزاعات المتوفرة
 على تدريب تمهيديقدّمه ن دون دراسة معمّقة أآثر مما قد تتعتبر الأداتين نهائيتين ويجب عدم استعمالهما خارجياً م

  .مدى يومين
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   والأداءالمعاييروالعصف والتأليف نموذج توكمان في 
 آما أضاف مرحلة خامسة . 1965 والأداء في العام المعايير وفوالعصالتأليف بروس توآمان نموذج . نشر د

 مشاهدة أمور يمكن.  لتطوّر الفريق وسلوآه هي تفسير ممتاز ومفيدةنظريهذه ال. اتلسبعينفي فترة ا" التأجيل"
 الذي وضعه  لهيرسي وبلانشارد الظرفيةقيادة ال تانينبوم وشميدت وتحديداً نموذج مقياسمماثلة في نماذج أخرى مثل 

  .في الفترة نفسهاتقريباً 
  

اً  بدء:سلوب قيادتهأر القائد غيّّيأ العلاقات وشتن يتطوّر الفريق من حيث الرشد والقدرة حينمايفسّر نموذج توآمان أنّه 
نتج الفريق في هذه المرحلة، قد يُ. نفصاللااوتقريبا التفويض ب انتهاءًبأسلوب إداري انتقالاً إلى التدريب ثم المشارآة 

قيادته يمكن رؤية هذا التقدم في سلوك الفريق وأسلوب . إلى تشكيل فريق آخر يمكن أن ينتقلالذي   السابق للقائدخلفا
. ته والحرية الممنوحة من القائد إلى الفريق فيما تنخفض سلطتتزايد الثقة يث حتانينبوم وشميدتمقياس بوضوح في 

 من هيرسي وبلانشارد وفي لظرفيةقيادة اال وفي نموذج نموذج توآمانآل من ثلاثة أشكال في التأثير نفسه بونرى 
   . تانينبوم وشميدتمقياس

  
  :الترتيب التاليحسب نموذج توآمان على أربعة مراحل يرتكز 
 أليفتال -1
 العصف -2
 المعاييرتحديد  -3
 الأداء -4

 
  

  أليف الت-المرحلة الأولى
. غير تلك المتلقاة من القائدضعف في الاتفاق على أهداف الفريق . الإرشاد والتوجيهاعتماد آبير على القائد في 

سئلة حول غاية  للإجابة على الكثير من الأ مستعدّاًالقائديكون يجب أن . الأدوار والمسؤوليات الفردية غير واضحة
وجه يالقائد .  النظام والقائدلمرونةاختبار الأعضاء . العملياتتجاهل   يتمغالباً ما. الفريق وأهدافه وعلاقاته الخارجية

 )® Situational Leadership، ظرفيةقيادة الالفي " الإرشاد"آما في نمط (
 
  

  العصف -المرحلة الثانية
 تحديد من خلال محاولتهمأعضاء الفريق للوصول إلى منصب يتنافس . عةلا تصدر القرارات بسهولة داخل المجمو

يتزايد وضوح . تحديات من أعضاء الفريقبدوره  الذي قد يواجه لأعضاء الفريق الآخرين وقائده مواقعهم بالنسبة
اج الفريق يحت. أجل السلطة من تتج صراعاًتنوالمجموعات وقد  الزمرتتألف . وك الكثير من الشكتستمر لكن الهدف
.  التقدّملتسهيلقد تكون المساومات ضرورية .  والعلاقاتبالمسائل العاطفيةالتلهي  لترآيز على أهدافه لتفاديإلى ا
  )® Situational Leadership، القيادة الظرفيةفي " التسويق"آما في نمط (درب يالقائد 

 
  

  المعايير تحديد -المرحلة الثالثة
.  القائدلتسهيلات جيدا صفوف أعضاء الفريق، الذين يستجيبون بينى نطاق واسع  عل والاجماع يحصل الاتفاق

 تكليفيمكن .  المجموعةداخل عبر الإتفاقالقرارات الكبرى  تتخذ. تكون الأدوار والمسؤوليات واضحة ومقبولة
قد يشارك الفريق في . وحدة الالتزام واليقوى.  بإتخاذ القرارات الأقل شأناً الصغيرة داخل المجموعةالفرقالأفراد أو 

العام يحصل القائد على الاحترام . يناقش الفريق ويطوّر عملياته وأسلوب عمله. نشاطات ترفيهية واجتماعية
، الظرفيةقيادة الفي " المشارآة"آما في نمط ( لسهّمر ويسّ مالقائد. ةيمسائل القيادالبعض ويشارك الفريق أآثر في 

Situational Leadership ®(  
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   الأداء-المرحلة الرابعة

يتمتّع الفريق برؤية .  يفعل ما يفعلهذا لما بوضوح أآثر وعياً من الناحية الاستراتيجية؛ يعرف الفريقيكون الفريق
يتم الترآيز على بلوغ الأهداف . مشترآة وهو قادر على الوقوف على قدميه من دون تدخّل أو مشارآة من القائد

 تقع. يتمتّع الفريق بدرجة عالية من الاستقلالية. المعايير المتفق عليها مع القائدضد رات ويتّخذ الفريق معظم القرا
 التغييرات الضرورية في العمليات والهيكلة من قبل توضع داخل الفريق بشكل إيجابي ويتم حلهاالخلافات لكن 

والأسلوب  اتالعلاقمسائل وصل الى  وفي الوقت نفسه التيكون الفريق قادراً على العمل نحو تحقيق الهدف. الفريق
لا يحتاج . القائدقبل لمهام والمشاريع من  باتكليفه الفريق يطلب. يهتمّ أعضاء الفريق ببعضهم البعض. اتالعمليو

 العلاقات وة الشخصيتطوير  مسائلقد يطلب أعضاء الفريق المساعدة من القائد في. للتعليمات أو المساعدةالفريق 
 Situational، الظرفيةقيادة الفي " التكليف"آما في نمط ( والإشراف يقوم بالتكليفائد الق. بين الأفراد

Leadership ®(  
 
  

   التأجيل:المرحلة الخامسة في نموذج توآمان
المعايير تحديد  ،العصفالتأليف،  وأضاف مرحلة خامسة إلى نموذج 1975بلور بروس توآمان نظريته في العام 

 نموذج الأصليال إلى ية إضافمرحلة" التأجيل" رعتبي و. والحدادالتشويه المشار إليها أيضاً ب التأجيل،، وهيوالأداء
عتبر وتُ. هدف المراحل الأربعة الأولىأبعد من  المجموعة من منظار يرىهو ف -  وليس امتداداً لهللمراحل الأربعة
التي  ,إدارة وتطوير الفريقالأساسية في  مهمةللليس لكن  ومناسبة جدا لأفراد المجموعة وصالحهممرحلة التأجيل 

 غايتها؛ حقيقفكك المجموعة عند إنجاز المهمة بنجاح وتتالتأجيل يعني  .الأربعة الأصليةتعتبر مرآزية للمراحل 
  والإحساسومن الناحية التنظيمية، إن التّعرّف. تم انجازه ويشعر بالارتياح لما جديدةمهام يمكن أن ينتقل الجميع إلى 

 أعضاء المجموعة ارتبطمسة من نموذج توآمان هو أمر مفيد، تحديداً إذا  الخاف الناس وحساسيتهم في المرحلةضعب
  . هذا التغيير أو عدم الأمان بسببالتهديدب ويشعرون بعض ببعضهم 
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  MBTI للأنماط مؤشر مايرز بريغز
 

  ؟MBTIما هو 1 . 
 طريقة إيجابية وبناءة لفهم وتقدير MBTIيقدم . ة النفسيللأنماطنظرية سي جي جانغ  على MBTI يستند

  . بين الناسالاختلافات

يتبر عMBTI ة الشخصينماطلألالرائد  المؤشر العالمي.  

 خيارات الفرد الجمع بين يشكلفي أربع مجالات أساسية وها ويتم تقييم.  الناسخياراتتسمح هذه الأداة بتحديد 

  التركيز على الوقائعفي الإنسان خيارات MBTI، يعكس على سبيل المثال.  الخاص بهMBTIنمط 

 الاختلافذلك، تبحث في إضافة الى . واقعية النظر إلى المقاربات والإمكانيات الأقل بدلوالخصوصيات المفصلة 

بين الذين يفضلون الوصول إلى القرارات بطريقة موضوعية والذين يفضلون استعمال مقاربة أكثر تشددية، 

تطوير فرق : واسع النطاق في المنظمات، بما فيهاوعملي بشكل  MBTI مكن تطبيقي.  إلى القيم الشخصيةاستناداً

كما يستعمل كثيراً في التطوير العلمي .  تحسين التواصل وتسوية النزاعات، تطوير إمكانيات إدارية،فعالة

  .  التوجيه المهنيو

  

  . وتثمنها فردمات الفريدة لكل تعترف بالإسهاوموضوعية هو أداة تأكيدية MBTIإن 

كذلك يسترشد .  على مدونة الممارسةالذين وقّعوا المؤهلين والمسجلين أصحاب المهنيستعمل هذا المؤشر 

  .الأخلاقيات المهنية الصارمةب اصحاب المهن
 
  

  ؟ما لا يندرج ضمن هذا المؤشّر2 . 

 إنMBTIًولا .  أو تحديد الأطباع أو القدرات أو المقدراتوليس طريقة للحكم على الناس.  ليس علاجاً نفسيا

  .منهيستعمل لتحديد إذا كان شخص ما أعلى منزلة من غيره أو أكثر قدرة 
 
  

  كيف يتم استعمال هذا المؤشر؟3 . 
  : من أجلMBTIتستعمل المنظمات 

 
 من الموارد البشرية القصوىالاستفادة  •
  لدى الناسالطبيعيةاستعمال مكامن القوة  •
 الجماعي العمل رطويت •
 فهم مختلف أساليب القيادة والإدارة والتّكيف معها •
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 الخدمةوالمستفيدين من  والموظفين لنظراءتعزيز عمليات التواصل الفعالة بين المشرفين وا •
 طوير المهنيتالالمساعدة في  •
 تدريب الأفراد •
 التّعرف على الإسهامات الفردية للموظفين •
 تسوية النزاعات •
 ات وإدارة الوقت وإدارة الإجهادتطوير المهار •

 
 

  ؟MBTIمن يستعمل 4 . 
 :، بما فيهممن المستخدمين من حول العالممختلفة  ات من قبل مجموعلسنوات عدة MBTIطُبق 

 الحكومة على كافة مستوياتها •
 وكالات التمويل والتعاون الثنائي والدولي •
 المنظمات التطوعية وغير الحكومية •
 ية الصحية والرعامؤسسات التعليم •
 المصانع وشركات التصنيع •
 الشركات الكبيرة والمتعددة الجنسيات •
 الخدمات الاستشارية والتدريبية •

  

  كيف يتم استعمال هذا المؤشّر5 . 
 - a ةيات القيادمكانالإتطوير  

فهم.  أساسي للقيادة الجيدةيالوعي الذاتعتبر ي مر أساسيتأثير الأسلوب الشخصي على تحفيز والتزام الناس أ إن .

 المشاكل وكيفية ارتباط حلالمفضل لديهم ل ويساعد مؤشر مايرز بريغز المدراء على تقييم مكامن قوتهم وأسلوب

  .تحديداً الأساليب المختلفة عنهم وأسلوبهم بأساليب الغير

   

 - b فعّالةتطوير مجموعات  

على سبيل .  العمليةزات في ممارساتهموتوضيح الانحيا مجموعات تقييم مكامن قوتهميمكن لل، MBTIاستعمالّ ب

ي المسائل الشخصية مثل الأخلاق؟ المثال، هل يفرط الفريق في التركيز على التقييم المنطقي على حساب النظر ف

تقييم هذه عن طريق  العملية للتطبيق؟ واحيوليس بما يكفي على الن الإستراتيجيةعلى بقوة و هل يركّز أ

وجهات النظرتقدير أهمية تقييم مختلف المقاربات وب رقالانحيازات، تبدأ الف.  
  

 الخياراتيمكن استعمال . المجموعاتعند تطبيقه على   قوتهتتضاعف بنجاح مع الأشخاص، MBTIفيما يستعملّ 

  . لإنجاز الأهداف المشتركة أكبرإنتاجية وفعاليةب لكل شخص لمساعدة الفريق على العمل الفردية
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 - cإدارة التغيير  

 على وعي التكوين بإمكان.  التغيير وعملية الانتقال بطرق مختلفةإختبار إلى نواعالأل الأفراد من مختلف يمي

 التغيير ضغوطات من خلال نفسهم وام المدراء والمنظمات على دعم موظفيه مساعدةردات الفعل المختلفة

  .التنظيمي

  

 - dتسوية المشاكل  

مجموعات سمح للأفراد والفي تسوية المشاكل وبالتالي يالمحتملة   فكرة عن مكامن القوة والضعفMBTIيعطيّ 

  .التحليل لديهمبتحسين نطاق وعمق 

  

 -eستشارةتقديم الا  

ويمكن أن يساعد . مط على المساهمة الإيجابية لكل نوضوح يشدد بلانه التقدير الذاتي تكوين في يساعد MBTIإنّ 

سبيل واضح  ومنح الناس ز على تقييمهم يركّبعد تحديد الاختلافات،نه  وذلك لأ,في التعامل مع النزاع في العلاقات

  .لفهمهم

  

 - fتحسين طرق التدريب  

 ّ  التّعلّم اساليب في الاختلافاتويقدم إطاراً لفهم  . لتحليل وتحسين طرق التدريب والتّعلّمMBTIيمكن استعمال

ا يساعد المدربين على اكتشاف مختلف أساليب التواصل كم. طامتعليمية مؤاتية لمختلف الأنأوضاع وبالتالي ابتكار 

  .مع الناس

  

 منذ عدة سنوات، MBTI مقالاً نقدياً حولّ ")الوميض"وإطار " نقطة الذروة"في (كتب مالكولم غلادويل : ملاحظة

، كخلاف ذل.  يكونما  أسوأوهذا, ن على استعمالهي مجبريكونوا وبشكل غير منصف مشيراً بأنّه يصنّف الناس

  استخدامهوعند استعماله بشكل أخلاقي وصحيح، لا يصلح.  الأصليخيارمؤشراً للبكل بساطة  MBTI الرعتبي

يقلل أخلاقية لا  لاأحياناً من قبل شركات استخدامه ء ووس. في السياق القسري، ولا يمكن استعماله لتصنيف الناس

 .ينتج عناوين هائلةبل , من صحته
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  MBTI بأنماطالتعريف 
 

  . للسماح للأفراد بتقييم ذواتهممتصلة مقاربة MBTIيستعمل 
 
  

 ؟نشطنا ما الذي ي-الانطوائية/ الانفتاحمقياس1 . 
لبيئة الخارجية ويتطلّعون إلى التفاعل ليتحمسون   للانفتاحفطرييتمتّعون بتفضيل الأشخاص الذين إن  :الانفتاح

  .داخلياًسها اانعكرهم، قبل افكأمع الآخرين في تطوير 

مقاربة أولية يثارون بسياقهم الداخلي ويفضلون  ة للانطوائي فطري بتفضيلالأشخاص الذين يتمتّعون :الانطوائية

  . مع محيطهمنمط تفاعلي قبل الانتقال إلى  لصياغة أفكارهمإنعكاساًأكثر 
 
  

   ما هو نوع المعلومات التي ننتبه إليها؟-الحدس/ستشعار الإمقياس2 . 
يثقون بما يعلمون وما . بالوقائع والبياناتيهتمون  دراكللإ فطريالذين يتمتّعون بتفضيل  الأشخاص :دراكالإ

  .ن على الحاضروهون للتفاصيل ويركّز ويتنبةكما يثقون بخبرتهم السابق. يمكنهم إثبات صحته

لات أكثر من عالم الإمكانيات والاحتماب أكثريهتمون  للحدس فطريعون بتفضيل الأشخاص الذين يتمتّ :الحدس

 ,اليهمالوقائع أقل أهمية من المعاني بالنسبة ". الصورة الأوسع"زون أكثر على كما يركّ. البيانات أو الوقائع الأولية

  . نحو المستقبل ومرتاحون للغموضوجهونوهم م
 
  

   كيف نتّخذ قراراتنا؟-الشعور/التفكيرمقياس 3 . 
 في عملية اتخاذ  والنتيجة علاقة السببيبحثون عن للتفكير فطريبتفضيل الأشخاص الذين يتمتّعون  :التفكير

ويفضلون النتيجة . للقرار في عملية اتخاذهم ويبحثون عن الفجوات المنطقية يوجههم الموضوعية والمنطق .القرار

   .على العملية

سعون إلى التناغم يفهم . من المنطق أكثرتقودهم القيم  للشعور فطريالذين يتمتّعون بتفضيل الأشخاص  :الشعور

 ويثمنون العملية وكذلك. مة والهيكلياتوتوافق الآراء في المجموعة ويتأثرون بالحاجات الفردية أكثر من الأنظ

  .النتيجة
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   كيف ننظّم حياتنا؟-دراكالإ/الحكممقياس 4 . 
 يستمتعون بالتخطيط .حياة مخطّط لها ومنظّمةيحبذون للحكم  فطري  الذين يتمتّعون بتفضيلالأشخاص :الحكم

.  نحو المرحلة التاليةةسوالوصول إلى النهاية والتّحرك بسلافعالية  اتخاذ القرارات بفضلوني. والاستراتيجية

  .فعالاًويفضلون نمط الحياة المنظّم والمخطّط له وهم مرتاحون للروتين إذا كان منتجاً 

 لهم لإدراك نمط الحياة غير المنظّم نسبياً والذي يقدم  لفطري الذين يتمتّعون بتفضيل يفضل الأشخاص :الإدراك

يحمسهم . الالتزام به بصرامة على يجبرون بدلاً من اتخاذ قرار بخياراتهم مفتوحةيحبون الاحتفاظ . عفويةالفرص 

  .ضغط العمل في اللحظة الأخيرة، حتى لو وجدوا الأمر مجهداً
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 نموذج خط مايرز بريغز

 الوسط      

انفتاح 
 استشعار

تفكير 
 حكم

 انطوائية
  حدس 
شعور 
 إدراك
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           التحفيز ثقافة
يفسر هذا النموذج أن أساليب القيادة والإدارة في منظمات المجتمع المدني لها تأثير مباشر على مشاركة 

 إلى تحتاج المنظمات التي تستثمر في تعزيز دينامياتها الداخلية. الموظفين وعلى شعورهم بملكية المنظمة

دة نشو مكملة للديناميات المتهمإدارثقافة  وهم وقيادتهم حكم كاناإذ مقاربة شاملة للمسألة آخذين في الاعتبار ما

  .التي تسعى إلى تعزيزها على الصعيد الداخلي
 

 ثقافة إدارية
                                  منخفضة
 مرتفعة
 
 
 
 
 
                            
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 أداء الموظفين
                                        مرتفع
 منخفض
 
 سلوك ممكّن
 
 

  

 آثرة التوجيه                                    قلة التوجيه 
 دعم مرتفع دعم مرتفع

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الأآثر تفضيلا       الأقلّ تفضيلاً

 
 آثرة التوجيه    قلة التوجيه

 دعم منخفض     دعم منخفض
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 التحفيز الفردي في سياق المجموعة
 

   . أمراً أساسياً في تطوير دينامية المجموعة المنتجةفهم ما يحفّز الناسيعتبر 
 

 

  نظرية الحاجات التحفيزية لديفيد ماك آلالاند1 . 
على دآتوراه في علم النفس من جامعة يال في ) 1998-1917(حاز الأميرآي ديفيد آلارنس ماك آلالاند 

هارفرد من جامعة  في  فترةمنهاثم علّم وألقى المحاضرات، .  وأصبح أستاذاً في جامعة ويسلييان1941العام 
وبدأ تقديم . التحفيز والحاجة للإنجازات ةساعلى در مع زملائه طوال عشرين عاماً عمل  حيث،1956العام 

 الشرآة على تقييم وتدريب الموظفين ثم علّم في جامعة اساعدم، 1963 في العام "اك بيرم"المشورة في 
 الى بحوثه تمتد لكن ,نجازعلى الإتحفيز الوهو معروف لعمله على .  حتى مماته1987بوسطن من العام 

 نماذج التحفيزفي التفكير التحفيزي وتطوير نظرية وآان ديفيد ماك آلالاند رائداً .  الشخصية والوعيمسائل
 عمليات التقييم والاختبارات أيَّدوالتحسينات في أساليب تقييم الموظفين عزّز آما  .المرتكزة على الإنجازات
اختبارات مستوى الذآاء والاختبارات التقليدية المرتكزة على  على يتهاأفضلفي  جادلاًٍٍمالمرتكزة على المؤهلات 

منظمات وهي ترتبط ارتباطاً وثيقاً ال عدد منالحين على نطاق واسع في  وقد اعتمدت أفكاره منذ ذلك .الشخصية
  .فريديريك هيرزبرغبنظرية 

  
، 1961 ثلاثة أنواع من الحاجة التحفيزية التي حددها في آتابه في العام ه ديفيد ماك آلالاند بوصفيتميز

 :)The Achieving Society(المجتمع المنجز 
  (n-ach)تحفيز الإنجازات  •
  (n-pow) قوةال/يز السلطةتحف •
  (n-affil) ندماجتحفيز الا •

 

  نموذج التحفيز المرتكز على الحاجات لديفيد ماك كلالاند2 . 
 يميزذا الخليط من الحاجات التحفيزية  وه.الحاجات بمستويات متفاوتة لدى كل العمال والمدراءهذه جد وت

  .وتحفيز الآخرينإدارة   وفي الذات من حيث تحفيزوب وسلوك الشخص أو المديرأسل
 
 

 (n-ach) الحاجة إلى الإنجازات3 . 

 الوصول إلىالى  الى الانجاز ويسعى وبالتالي نجازات للإزهو محفّ n-achإن الشخص الذي ينتمي إلى فئة 
 المتعلقةوردات الفعل ملاحظات ة للحاجة ماسّلديه . التقدّم في العملآما الى  , واقعيةلكنالمنال صعبة  غايات

  .العمل إتمام الحاجة لحسّآما بالإنجازات والتقّدم 
 
  

 (n-pow)والقوة ة سلطالحاجة إلى ال4 . 
لديه . ن يكون مؤثراً وفعالاًلأ الحاجة ولد لديهتو. ةسلطللهو محفّز  n-powإن الشخص الذي ينتمي إلى فئة 

  .   وهيبته الشخصيةتهتعزيز مكانالتحفيز والحاجة إلى هناك  أيضا  .  ولتغليب أفكارهلقيادةحاجة ماسّة ل
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  (n-affil)الحاجة إلى الانتماء 5 . 
 محفّز نحو  آما أنّه.محفّز للانتماء ويحتاج لعلاقات الصداقة هو n-affil  فئة الذي ينتمي إلىإنّ الشّخص

في شخاص  هؤلاء الأبرعوي.  إلى أن يكون مرغوباً ومحطّ الأنظاريحتاجالتحفيز وينتج . التفاعل مع الآخرين
  .قي الفر ضمن يكونوا اللاعبينأن
  

 انحيازاً قوياً لحاجة بعضهم يظهر . من هذه الميزات مزيجند أنّ معظم الناس يملكون ويظهرون قال ماك آلالا
 وأشار. إدارتهم/ عملهمبمن الحوافز أو الحاجات على سلوآهم وأسلو" الخليط"ا  هذيؤثّرهكذا تحفيزية معينة و
 مما  محبوبا لأن يكونبسبب حاجتهموضوعية المدير  يُقلل من n-affilفئة  إلى القوي   الانتماءماآلالاند إلى أن

في  اًوالتزاممعينة في العمل أخلاقيات  n-powفئة الإنتماء لنتج يُو. درته على اتخاذ القراراتيؤثر على ق
 يملكون المرونة المطلوبة والمهارات قد لافانهم ؛ يجذبهم الدور القيادي n-pow المنتمين لفئة ومع أن. المنظمة

قوي نحو التحفيز مع ال n-ach ماك آلالاند أن الناس الذين ينتمون لفئة جادلوي. فرادالمرتكزة على الأ
الانجازات يشكّلون أفضل القادة، على الرغم من ميلهم لطلب الكثير من موظفيهم معتقدين أن الجميع يتشابهون 

  .، في حين أن معظم الناس ليسوا آذلك بالطّبعوراء النتائجازات وانقيادهم  على الإنجالحاد في ترآيزهم
  

تُظهر هذه التجرية المخبرية وجهاً واحداً من هذه حيث ماك آلالاند تحديداً بالتحفيز للإنجازات إندهاش آان 
 أن معظم الناس لا معوأآّد ماك آلالاند عبر هذه التجرية أنّه . النظرية حول تأثير الإنجازات على تحفيز الناس
عند وضع متناغماً  هذا التحفيز، يعتمدون سلوآاً ون يملكفالذينيملكون تحفيزاً قوياً مرتكزاً على الإنجازات، 

  :الأهداف
  

 من يرمونمعظم الناس ان  من دون تحديد المسافة، وبدا الحلقات فوق الأوتادطُلب من المتطوّعين رمي 
لكنّ مجموعة صغيرة من . ناً عن مسافة قريبة وأحياناً أخرى عن مسافة بعيدةمسافات اعتباطية وعشوائية، أحيا

 بقياس واختبار المسافات اهتموا ،نحو الإنجازات بقوةن وحفّزت ماآلالاند أنّهم م عنهمالمتطوّعين، الذين قال
ر للإهتمام وجود أمر والمثي.  علماً أنّه ليس أمراً سهل المنال، لكنه ليس مستحيلاً أيضاً- لتحقيق تحدي حقيقي

اللياقة البدنية وممارسة شائع استعماله في مجال ، ال" الزائدمبدأ الحمل"موازي في علم الاحياء، المعروف باسم 
أو القوة، يجب أن يكون التمرين متطلّباً بما يكفي لزيادة / من أجل تطوير اللياقة البدنية و مثلا:الرياضة

في " للتحدّي المتوازن "حدّد ماك آلالاند الحاجة نفسها. ب بالضرر أو الأذىلتسبّ دون ا ولكنالمستويات الحالية
  .حفّزين نحو الإنجازاتتمقاربة الناس الم

  
ن واستبعد النظرية الشائعة التي مفادها أن الناس الذين قامرين للإنجازات بالميحفّزتقارن ماك آلالاند الناس الم

ن بالإنجازات أهدافاً حفّزيتنموذجياً يضع الأفراد الم ف,بالعكسبل . ر هم من المجازفين الكبا n-achينتمون إلى
  نحووتعتبر هذه المقاربة الموجّهة. ثير عليها بجهدهم وقدرتهم، وبالتالي يعتبر الهدف قابلاً للتحقيقيمكنهم التأ

   .الناجحين والمقاولين رجال الأعمالآل النتائج ثابتة تقريباً في أطباع 
  

  :نجازاتتحفّزين للإلاند ميزات ومواقف أخرى لدى الناس الماقترح ماك آلا
 

 .و المكافأة المالية أالمادة الإنجازات هي أهمّ من إنّ  •
 .يعطي الوصول إلى الغاية أو تأدية المهمّة رضى ذاتي أآبر من تلقّي مجاملة أو تقدير •
 .ايُنظر إلى المكافأة المالية على أنّها قياس النجاح، وليست غاية بذاته •
 .المهنيلوضع الأول، ولا حتّى اليس الأمن المحفّز  •
 المجاملة أو التقدير من اجل أساسية، لأنّها تسمح بقياس النجاح، وليس ردات الفعلالملاحظات أو إنّ  •

 )ةعيقا وولقياس موثوقة، وقابلة لالملاحظات أو الإقتراحاتيجب أن تكون (
 .لقيام بالأشياء بشكل أفضلل الوسائليبحثون عن  ولإنجازات إلى التحسينتحفّزون ليسعى الناس الم •
 ، أي بشكل طبيعي حاجاتهمالمسؤوليات التي تلبّيولإنجازات الأعمال تحفّزون ليحبّذ الناس الم •

 المبيعات وإدارة , على ذلك مثالاً.لوضع وتحقيق الأهدافوالمرونة  الفرص تقدم الأعمال التي
 .الملتزميندوار الأعمال وأ

هذا و .حفّزين للإنجازات هم عادة الذين يقومون بالعمل ويحصلون على النتائجتلالاند أنّ الناس الم ماك آيجزم
 غالباً ما يطلبون م والموارد الأخرى، على الرغم من أنّهالآخرينالنتائج من خلال تنظيم الحصول على  يمتد الى

آما , مختلف مصالح وحاجات الناسب تمامقبل الإهتحقيق الهدف ل ولون الأهمية يإذ أنهمالكثير من موظفيهم 
 .ذآرنا سابقا
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 يُعرف ايضاً بالفيل تحت -السلوك المعياري(التفكير الجماعي 
  )الطاولة

 
  

 منظمات المجتمع المدني من أجل  عمل لورشمعايير المجموعة ويقترح أداة بسيطة مسألةالتالي  القسم يفتح
  .التغييرسبل ح اقترالضوء على السلوآيات المعيارية واتسليط 

  
  المعايير

غالباً ما .  القواعد التي تحكم سلوك المجموعة من ومجموعة,ةعلنإنّ المعايير هي الثقافة غير المكتوبة وغير الم
تُنقل المعايير عادة إلى الجدد في المجموعة بشكل . اجتماعي قانون اجتماعياً من خلال تُفرض المعايير وتُستنبط

  .اآبيريكون  متثال للمعاييرضغط الا لكن -غير مباشر
  

 الاستقرار والحدود -  المتّفق عليها بشكل متبادل وواضحتلك خاصةًبو -المعاييرتؤمّن وفي أفضل الحالات، 
توقع أن أن تعيق التواصل و  المعاييرنامكبإ، الأحوالوفي أسوأ .  بشكل متبادلالسلوآية المفيدة للجميع

  .الخسارةالجميع نتجة والمضرّة حيث يتكبّد المجموعات في فخّ السلوآيات غير الم
  

قلّة من الناس . اً حتى لو آان الاستقرار غير صحّي-  الاستقرار للمجموعة, سلبيةم أ آانتيجابيةا ,رتقدّم المعايي
 لا التي قد تتمسّك مجموعة من الناس بالمعايير.  تحديداً عندما يكتشفون آلفة عدم الامتثال,تتخطّى المعايير

  ".التفكير الجماعي"ة أو علن لأنّهم لطالما آانوا جزءاً من ثقافة المجموعة غير المببساطة، لهاحاجة 
  

يجب أن يكتشف الناس الجدد في . غير المكتوبةالموجودة و للمعايير مدرآةغالباً ما تكون المجموعات غير 
 بوجود معيار تهمعرفم ب عدمعواق وقد يواجهون - فترة زمنية إمتدادنفسهم علىأالمجموعة هذه المعايير ب

  .ولم يمتثلوا له -محدد
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  التمرين
  

مراقبة المجموعة لفترة زمنية معينة لاآتشاف بعض لفرصة الهذا التمرين بأفضل شكل بعد أن تكون تسنّت لك يُنفّذ 
 دائرة معينة في  على سبيل المثال مجموعة إدارية أو، مع مجموعة آانت تعمل لفترة زمنيةاآثروينجح الأمر. معاييرها
  . مكتب

  
وذآّرهم . تضم آلا منها خمسة أفراد  إلى مجموعات عمل صغيرةاقسم المجموعة الكبرىوفق حجم المجموعة، 

 معايير يعرفون أنها فاعلة في خمسة اقتراحواطلب من آل مجموعة مناقشة المعايير و. بالمعايير ومعانيها
ها إلى و لكي يقدّمورقة آبيرةطلب منهم آتابتها على ا. ورشة العملالكبرى لمجموعة المجموعتهم وفي 
  . دقيقة لهذا التمرين45 إلى 30وخصّص . المجموعة الكبرى

  
تناضل لأداء  وات أحياناًمجموعال  بعضقد تعاني. بزيارة آل مجموعة وأجب عن أسئلتهافيما يعملون، قم 

  .تعاطي معهمتحلّى بالصّبر في ال.  المجموعةجدد في  هؤلاءقد يكون. المهمّة
  

  .سلبيةاليجابية والإمعايير ال تصنيفها ضمناآتسابهم لبعض المعايير، اطلب منهم فور 
  

لمجموعة جعل ا هي إقصاؤهايجب  وتلك التي إبقاؤهايجب تخاذ القرار بشأن المعايير التي طريقة أخرى لإ
ر الخمس التي يرغب في  نقاط حمراء لكل شخص لكي يصوّت على المعايي خمسةقدّم.  على المعاييرتصوت

يجب أن يصوّت آل أعضاء المجموعة في . دوّن المعايير واعرضها. الحفاظ عليها، مع صوت واحد لكل معيار
 يير التي حصلت على أعلى عدد من المعاوبشكل مرئي وملموسوبعد التصويت، سترى . بسرعةونفس الوقت 

من المعايير % 20ن الأصوات ولا تنال حوالى من المعايير أعلى عدد م% 30تنال عادة حوالى . صواتالأ
  .أي صوت

  
.  تغييرهاأو في الجلسة العامة، اسأل المجموعة ما الذي يختلف بالنسبة لأعضائها إذا تمت إزالة المعايير السلبية

اك هن؟ هل يمكن تنفيذ ذلكما الذي يجب فعله لتغيير التفكير الجماعي السلبي إلى مجموعة إيجابية من المعايير؟ 
 .المنفعة -لتحليل للكلفة  وضع لائحة وسيلة واحدة لتحقيق ذلك وهي
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                   النزاعات ادارة
 
  
  1خطـر أو فرصـة: النـزاع 1 . 

لذلك من المفيد لنا أن نفهم ونتمكن من آلياته للحصول . النزاع جزء من حياتنا، وهو غالباً عنصر تنمية وتطور
  .على أنسب الحلول الممكنة

  
ي مجتمعنا الحديث، السريع والمتفجر، وحيث أصبحت وسائل التواصل أآثر تعقيداً، نلاحظ بأن التواصل ف

لهذا، فإن مهمة إعادة نسج العلاقات المجتمعية أصبحت ضرورة ملحة لا تتحمل . الإنساني أصبح بطور الزوال
 أتكلم، أتواصل وأتفاهم معه، أن ، علي بالبدء أن"الآخر"لأنه آي أستطيع العيش بسلام مع جواري . التأخير

  .نستنبط معا الحلول الكفيلة بإيجاد تسوية مرضية لنا معاً
  
  

  علاقـات تنازعيـة
  

  .ووحدها الأساليب سيئة أو جيدة. الجواب، وحدها الحلول سيئة أو جيدة! النزاع، سيئ أم جيد ؟
  

يستطيع النزاع . مجتمعتين" فرصة"و" رخط"باللغة الصينية، تعني آلمتي " نزاع"إن الرموز التي تؤلف آلمة 
إذا آان هذا الحل يدفع نحو . أن يكون مدمراً أو بناءً وذلك بحسب الحل المقترح وبحسب طريقة التعاطي معه

دهورة العلاقات وفسح المجال للعنف فإنه يتم عيشه بسلبية وألم آبيرين، أما إذا آان، على العكس، نتيجة 
النزاع موجود، لا . اف المتنازعة، فانه يصبح عندئذ عنصر تنمية ومصدر تغييرتواصل، تفاهم، وتوافق الأطر

نستطيع تجاهله، إلغاءه أو نكرانه، آما أننا لا يجب أن نحاول حله بالهرب منه أو بالعدائية، فهذه السلوآيات تعبر 
  .غالباً عن نقص بالشجاعة وبالوسائل الخلاقة

  
 - مع حاجاتي وحقوقي -جاد التوازن الصحيح بين التأآيد على الذات البحث عن حل إيجابي ولا عنفي يعني إي

  . من جهة أخرى- بحاجاته وحقوقه -من جهة، واحترام الآخر 
أيضاً، . إن تحقيق ذلك يتطلب تمكناً وسيطرة على آليات النزاع آي نستطيع وضع العنف المحتمل خارج اللعبة

ساسية الخاصة بالحوار والمفاوضة، وبالتدرب أيضا على يتطلب ذلك تنمية لبعض المواقف والمهارات الأ
  .أنسب السبل الممكنة/ مهارات وأدوات اآتشاف أفضل

  
إن المعالجة الإيجابية للنزاعات، عدا عن آونها تلبي الحاجات مباشرة، تشكل مقاربه منسجمة مع الحقوق 

اً على قيم ومواقف أساسية لاحترام آل ذلك مبني. الأساسية ومع عملية التفتيش عن مجتمع حقوقي ولا عنفي
الذات والآخر، والوعي للقيمة المطلقة لكل حياة إنسانية، والتسامح، والحوار، والإصغاء للآخر، فتشكل هذه القيم 

  . والسلوآيات مجتمعةً عنصر تنمية بعيداً عن التهديد والخوف
  .لبؤس والفقر والتمييزالعنف الأساسي هو ذلك الناتج عن اللاعدالة، والظلم والاحتقار وا

ومن هنا هو ليس إلا أداة . يحرض على تصعيد العنف بالتمرد المسلح، وعلى القمع" الأساس-العنف"هذا 
للهيمنة، ويكمن رهان الحل اللاعنفي للنزاع بإيجاد الحلول الصحيحة الكفيلة بإرضاء الأطراف آافة دون هيمنة 

  .ما من طرف أو آخر
ولكن التجربة التاريخية . الشمولية، من الصعب علينا تصور وجود بدائل غير العنففي ظل القمع، والطغيان و

يحطّ . برهنت لنا أن العنف يولد الكراهية، والرغبة بالانتقام والتدمير، ويترك ذلك ندوباً وجروحاً لا تندمل أبداً
طيع القول بأنه مدمر لكل العنف من قيمة مرتكبه ومن قيمة الضحية على حد سواء، من هنا وبهذا المعنى نست

  .قيمة إنسانية
  
  

  النـزاع والديمقراطيـة
السلوك اللاعنفي هو حيازة الوسائل الكفيلة بإلغاء ردات الفعل العنفية والعدائية من دون التضحية بفعالية الرد 

  .وقوّته
                                                           

 .1998، إعداد نزار رمال، إصدار جمعية العمل من أجل خيار مدني، بيروت "لمن يهمه الأمر"ن كتاب م 1
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امنين بأساس السلوك وبالحقيقة فإن الاحترام المتبادل والتواصل والتعاون الك. هكذا سلوك يعزز الديمقراطية
  .اللاعنفي لحل النزاعات هي ذاتها عناصر مؤسسة لروحية الآليات الديمقراطية

  
وفي مواجهة . إن المشارآة الديمقراطية هي هدف يريد المواطن تحقيقه ووسيلة لبناء الديمقراطية بنفس الوقت

فية لحل النزاع هي تحد مثير يتطلب خرافة أن العنف أمر لا مفر منه، يجب إظهار أن الطرق الإيجابية اللاعن
  . التزاماً وشجاعة آبيرين

  
لذلك، . مثل النار، يعطي النزاع طاقة قد تكون مدمرة أو نافعة ومريحة، بنّاءه أو مصدر خراب وأسف آبيرين

فان مواجهة النزاع تتطلب شروطا مسبقة أساسية آالخبرة والقدرة على الإبداع آي نستطيع تحويله إلى عامل 
الخ، مما يقوي المسار الديمقراطي ويزيد من الاستقلالية والمسؤولية ... يير اجتماعي أو سياسي أو اقتصادي، تغ

  .المواطنية ويساهم في تحقيق العدالة والتنمية
  
 
  

  نظريات عامة حول النزاعات 2 .
على مختلف " تعميمها"إن نتائج الأبحاث والتساؤلات حول موضوع النزاع أآدت إمكانية 

آما أآدت أن نظرتنا إلى النزاع وآيف نعرّفه تؤثر على ) نزاعات الأفراد والدول والمجموعات(لمستوياتا
  .طرق تفاعلنا خلاله، وعلى نتائجه أيضاً

  
يشكّل جزءاً من عملية ، وغالباً ما يمكننا التعايش معهوهو بهذا المعنى أمر طبيعي، . النزاع جزء من الحياة

عني إمكانية الإطلاع أآثر على أسبابه ودوافعه وتنوع الخيارات أمامنا للوصول إلى  مما ي.نموّنا وتغيّرنا
ونسمح له بتقويض ) للنزاع (أن نعيش فيهوإما . حلول مبدعة تحول النزاع إلى عامل إيجابي يرافق تطورنا

  . فيتحول إلى عامل سلبي مدمرحياتنا وأهدافنا 
  

فيما بينهم على أي مستوى آان، يشكّل حدثاً مستقلاً بحد ذاته، له آلّ جدالٍ بين الأفراد، وآلّ عدم  اتفاق 
مضمونه الخاص ، هذا المضمون يحتوي على آافة العوامل الثقافية والتاريخية التي تؤثر على النزاع آما 

وهنا يجب علينا أن نتعلم من بعضنا البعض . يحتوي على الموقف من السلطة  ومن سلوك الطرف الآخر
  .ما يقدمه لنا الآخرين من وجهات نظر وأن نبحث عن وجهات  نظر جديدةوان نختبر 

  
تطورها " مدرسة في التفكير"تتعدد الآراء وتختلف حول مسببات النزاع، بطريقة تمثل آل وجهة نظر 

  .باستمرار وتعدل فيها التجربة والملاحظة مضيفة إليها أفكاراً جديدة دائماً
أو أن آل وجهة نظر تضيف فكرة جديدة عن . قد نعتبر أو نشعر أن إحدى وجهات النظر هذه صحيحة

  . المشكلة الواحدة
  

  :تصنف وجهات النظر هذه بثلاث نظريات مسيطرة هي
  ).سياسة القوة(النظرية الواقعية -1
  .البنيوية أو المارآسية الجديدة-2
  ".يالمجتمع العالم"التعددية الليبرالية أو -3

  
سياسة القوة نظرية قديمة مرتكزة على أساس أن الإنسان والمجموعات البشرية في أي مكان تناضل : أولاً

وهذه الحاجة للسيطرة والقتال ترتكز على أساس أنها عائدة للطبيعة البشرية ومصطلح .من أجل السيطرة 
  .لبقاءتوازن القوة يستعمل عندما تقف القوة عند حدٍ أدنى لحماية الوجود وا

  
ظروف الحياة والعيش، والتلاعب المادي " المؤسسات"البنيوية تنظر أآثر إلى الأشكال الخارجية : ثانياً

لتفسر الاستغلال للإنسان ونشوء النزاعات، حيث يصبح الإنسان أسير هذه الأشكال فإما أن يربح أو يخسر 
  . تبعاً لموقعه داخل بنى المجتمع

  
نظرية الحاجات عند . ية تعتبر أن مستويات الإنسان المتعددة تشترك معاً عند أي نزاعالتعددية الليبرال: ثالثاً

القوانين ومحاولات الاعتداء عليها والتعاون قد تساعد في حل . الإنسان ، التواصل والإدراك الحسي أساسية
  .النزاع أو تعوقه
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  :تحليل النزاع3 . 
لنزاع عموماً لنرآѧز أآثѧر علѧى مѧاذا يحѧصل فعѧلاً فѧي نѧزاع                  من الممكن الانتقال من ملاحظة ما هي أسباب ا        

  :آريس ميتشيل يرى أنه لدى الأطراف في آل نزاع ثلاثة أبعاد هي. محدد
  )الخ…الخلفية، القلة، المنافسة، عدم الاتفاق(الوضع -1
  )الخ…انفعال وهياج، تطلب،الاتهامات والردود، العنف (السلوك -2
  )المواقف الثابتة، العواطف، النظرة إلى الآخرالإرادة للتغيير،(المواقف -3

  
 .آل هذه العوامل متداخلة وتؤثر على بعضها البعض

  
  مراحل تطور النزاعات

  
  هل يوجد نماذج معينة للنزاع؟

إذا رغبنا بالتدخل في نزاع محدد، أو أردنا ببساطة أن نفهم مسار هذا النزاع ، يتولد لدينا تلقائياً السؤال 
  ل تطور النزاع أو طبقات النزاع؟المتعلق بمراح

  
  :إنه سؤال لا يسعنا التعاطي معه إلا بحذرٍ شديد

 وآل …حيث يستطيع العلماء ملاحظة مراحل نمو شجرة مثلاً أو طفل أو هزة أرضية أو فيضان نهر الخ
 بل بينما لا تعكس النزاعات شروطاً.هذه آائنات أو ظواهر طبيعية تعتمد على شروط خاصة ومحددة للنمو

تفاعلاً بين الكائنات البشرية المختلفة بكل مستوياتها العقلانية واللاعقلانية وتصرفاتها غير المتوقعة التي قد 
  .تبديها

  
لا شيء حتمياً بخصوص تطور النزاع ، "عند تقديمه فكرة مراحل تطور النزاعات " آريس ميتشيل"لذا يؤآد 

  ".ل ، مع إمكانية حدوث ذلكفلا تمر النزاعات آلها بمسار واحد معين ومكتم
  

  :بعض نماذج لمراحل النزاع
من وضعٍ يتعاون فيه الأشخاص إلى وضعٍ ) بروز النزاع(نقطة الانطلاق لدرس مراحل النزاعات هي تفحص 

، ومن ثم إلى وضعٍ ينقسم فيه الأشخاص إلى )تتنافر الأهداف(يصعب فيه التوافق فيما بينهم على تحقيق الأهداف 
  .رضة، تعمل ضد بعضها البعض آلٍ من أجل تحقيق أهدافه أولاًأطراف متعا

  
يوافقون على العمل نظراً    ) حيث لا تتوفر فيه  أبسط الشروط الصحية والبيئية        (لنفترض أن عمالاً في أحد المصانع       

 الظѧروف  لحاجتهم الماسة ، يدرآون بعد فترة أنه بإمكانهم تغيير هذا الواقع فيبدأون بѧالتحرك مѧن أجѧل تحѧسين هѧذه            
بينما تشعر الإدارة بالثقة وترى أنها عادلة مع العمال، فترتفع الأصوات وربما تنظم تظاهرة ).يشعرون بالاستغلال(

  ألخ...
  

هذه التحرآات قد تصل إلى نهاية جيدة تحقق المطالب أو قد تكسر ، قد يحصل بعض العنف أو بعѧض المفاوضѧات                       
ث المحافظة علѧى العمѧل بهѧذه الѧشروط الѧصعبة أقѧل آلفѧةً وأفѧضل مѧن                 الأولية ،أو قد يعود آل شخص إلى عمله حي        

  .التغيير
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   مصادر النزاع                 
  
  

  
  الوضع                                   

 
 
 
 
 
 
 

 
 

  السلوك                                       المواقف           
  

  
  

  .ويشكل نقطة بداية لفهم النزاعات وطرق التعاطي معها هو أحد الاحتمالات الشكلهذا 
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  2تفكير حول الهوية الشخصية
  
  

  ، بالولاء والوفاء للهوية الشخصيةغالباً ما يستدعي النزاع داخل المجموعة الشعور
  

  فيصبح الشخص
  

  ،...هندوسياً أو ملحداً  أو مسيحياً أو مارونياًمسلماً أو سنياً أو شيعياً أو 
  

  . الهويات الشخصية معقدة  وفريدة ولها ديناميكية خاصةفي الواقع
  

  .وهذه فرصة لتفكر بهويتك الشخصية
  
  
  

 
  
  
  

                                                           
 .1999لأمين معلوف، من إصدارات دار النهار بيروت " الهويات القاتلة"لمزيد من الإضائة على موضوع الهويات والانتماءات نقترح قراءة كتاب  2
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 3كيلمان لأنماط النزاع-أداة توماس4 . 

وقد أظهرت البحوث وجود خمسة أساليب .صممت أداة توماس وكيلمان لتقييم سلوك الفرد في حالات النزاع
مهارات التعامل لق تحدد الذخيرة داة لمحة عن الأفراد والفرالأهذه وتُقدم . اعأو أنماط أساسية للتعاطي مع النز

وتقارن ملفّاتكم مع نتائج ممارسة . تستخدمونها خلال الحالات المختلفة للنزاع الذي تواجهونهمع النزاع التي 
  .المدراء في الشركات والمنظمات الحكومية

 

  : خمسة أبعاد مختلفة خلالمنبيان أداة توماس وكيلمان سلوكك ويقيم 
  الهدف هو تحقيق النّصر-المنافسة •
  الهدف هو التأجيل-التفادي •
  الهدف هو إيجاد أرضية مشتركة-التسوية •
  الهدف هو تحقيق الربح للطرفين-التعاون •
  الهدف هو الإذعان-التّكيف •
•  

 :العمل من خلالفي علاقات اليساعدك هذا البيان على تحسين 
الموظفين /المدراء/تعامل مع النزاع وتفسير إجاباتك مقارنة مع الزملاء الخمسة الساليبالأتفسير  •

 .الآخرين الذين قاموا بهذا التقييم
 . في العمل الحاليةكوفق إجاباتك، تقّدم لك الأداة الاقتراحات حول كيفية تأثير أساليبك على علاقات •

 
 :تقدم الأداة للأفراد والفرق المنافع التالية

 فعالية في إدارة النزاعاتال زيادة •
 رؤية لمختلف مصادر النزاع وتأثيرها على المنظماتالتعزيز  •
 فهم الأساليب الخمسة الأساسية لإدارة النزاع وأسلوبك الخاص السائد •
 تطوير مهارات التعاون في إدارة النزاع •
 تتطوير الإدراك إزاء أسلوب شخصيتك السائد استنادا إلى نظرية إدراك العلاقا •
 تطوير الوعي لتحريك أسلوبك لزيادة فعاليتك مع الأشخاص الذين لديهم أسلوبا مختلفًا عن أسلوبك •

  

 :تجد أدناه جدولاً يشرح أنواع أداة توماس وكيلمان

 

 

                                                           
3 www.nana-nts.com/performance_consulting/thomas_kilmann.php  
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آيد
تو
ال

 

 رضاي الخاص

 رضاك

 التنافس

 التفادي

 التسوية

 التعاون    

 التكييف
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  استمارة توماس وكيلمان لأنماط النزاع5 . 

  
 :التعليمات
 كيف تستجيب عادة لمثل هذه الحالات؟. عن أمنيات شخص آخرتخيل حالة حيث تختلف أمنياتك  •
ولكل . تجد في الصفحات التالية عدة أزواج من التصاريح التي تصف الاستجابات السلوكية المحتملة •

 .الذي هو أبلغ وصف لسلوكك الخاص" ب"أو " أ"زوج، قم بوضع دائرة حول التصريح 
سلوكك، لكن يرجى اختيار الإجابة ل الوصف الابلغ" ب"ولا " أ"في عدة حالات، قد لا يكون التصريح  •

 . أن تلجأ إليها أكثر من غيرهايمكنالتي 
 

  استمارة نمط النزاع
  

 . في بعض الحالات أسمح للغير بتحمل مسؤولية تسوية المشكلة- أ -1
فق  بدلاً من التفاوض حول الأمور التي نختلف بشأنها، أحاول التشديد على الأمور التي كلانا يتّ-ب

  .عليها
 

 . أحاول إيجاد حلّ وسط- أ -2
  . أحاول التعامل مع كل هواجسه وهواجسي-ب
 

 . أنا عادة صاحب إرادة صلبة في السعي وراء أهدافي- أ -3
  . قد أحاول مواساة مشاعر الآخر والحافظ على علاقتنا-ب

 
 . أحاول إيجاد حلّ وسط- أ -4

  .خر أضحي أحيانًا بأمنياتي لأجل تحقيق أمنيات الشخص الآ-ب
 

 . أسعى دائما للحصول على مساعدة الآخر في الوصول إلى حلّ- أ -5
  . أحاول بذل الجهود الضرورية لتفادي التّوتر غير المفيد-ب
 

 . أحاول تفادي التّسبب بوضع بغيض لنفسي- أ -6
  . أحاول أن أنتصر في موقفي-ب
 

 . أحاول تأجيل المسألة حتى يصبح لدي بعض الوقت للتفكير مليا بها- أ -7
  . أتخلّى عن بعض النّقاط مقابل غيرها-ب
 

 . أنا عادة صاحب إرادة صلبة في السعي إلى أهدافي- أ -8
  . أحاول إخراج كل الهواجس والمسائل فورا للعلن-ب
 

 . أشعر بأن الاختلافات لا تستحقّ دائما القلق بشأنها- أ -9
  . أبذل بعض الجهد للحصول على مرادي-ب
  

 . السعي إلى أهدافي أنا صاحب إرادة صلبة في- أ -10
  . أحاول إيجاد حل وسط-ب
 

 . أحاول إخراج كل الهواجس والمسائل فورا للعلن- أ -11
  . قد أحاول مواساة مشاعر الآخرين والحفاظ على علاقتنا-ب
 

 . أتفادى أحيانًا اتخاذ المواقف التي تتسبب بجدل- أ -12
  .سأدعه يحقّق بعض مواقفه إذا سمح لي بذلك أيضا-ب
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 .ضية مشتركة أقترح أر- أ -13

  . أضغط لتحقيق أفكاري-ب       
 

 . أطلعه على أفكاري وأسأله عن أفكاره- أ -14
  . أحاول أن أظهر له منطق ومنافع موقفي-ب      

 
 . قد أحاول تلطيف مشاعر الآخرين والحفاظ على علاقتنا- أ -15

  . أحاول بذل الجهود الضرورية لتفادي التوتّر-ب      
 

 .الآخرين أحاول ألا أؤذي مشاعر - أ -16
  . أحاول إقناع الشخص الآخر بمزايا موقعي-ب      

 
 . أنا عادة صاحب إرادة صلبة في السعي وراء أهدافي- أ -17

  . أحاول بذل الجهود الضرورية لتفادي التّوتر غير المفيد-ب      
 

 . قد أسمح للطرف الآخر بالحفاظ على آرائه إذا أفرحه ذلك- أ -18
  .فه إذا سمح لي بذلك أيضا سأدعه يحقّق بعض مواق-ب       

 
 . أحاول إخراج كل الهواجس والمسائل فورا للعلن- أ -19

  . أحاول تأجيل المسألة حتى يصبح لدي بعض الوقت للتفكير مليا بها-ب      
 

 . أحاول التعامل مع اختلافاتنا فورا- أ -20
  . أحاول الجمع بشكل عادل بين مكاسب وخسائر كل واحد منّا-ب       

 
 .د المفاوضات، أحاول أن أراعي أمنيات الشخص الآخر عن- أ -21

  . أميل دائما إلى مناقشة المشكلة بشكل مباشر-ب       
 

 . أحاول إيجاد وضع وسط بين أمنياتي وأمنياته- أ -22
  . أؤكّد على أمنياتي-ب       

 
 . غالبا ما أهتم بتلبية كل أمنياتنا- أ -23

 .ل مسؤولية تسوية المشكلة في بعض الحالات أسمح للغير بتحم-ب       
  

 . أمنياتهأن ألاقي إذا بدا موقف الآخر مهما جدا بالنسبة له، أحاول - أ -24
  . أحاول أن أحثه على الموافقة على تسوية-ب       

 
 . أحاول أن أظهر له منطق ومنافع موقفي- أ -25

  . عند المفاوضات، أحاول أن أراعي أمنيات الشخص الآخر-ب       
 

 .أرضية مشتركة أقترح - أ -26
  . يهمني تقريبا تلبية كل أمنياتنا-ب       

 
 . أتفادى أحيانًا اتخاذ المواقف التي تتسبب بجدل- أ -27

 . قد أسمح للطرف الآخر بالحفاظ على آرائه إذا أفرحه ذلك-ب       
 

 . أنا عادة صاحب إرادة صلبة في السعي إلى أهدافي- أ -28
  .لآخر في الوصول إلى حلّ أسعى عادة للحصول على مساعدة ا-ب  
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 . أقترح أرضية مشتركة- أ -29
  . أشعر بأن الاختلافات لا تستحقّ دائما القلق بشأنها-ب  

 
 . أحاول ألا أجرح مشاعر الآخر- أ -30

  . أتشارك دائما في المشكلة مع الآخر للتمكّن من حلّها معا-ب 
 
 

  علامات استمارة توماس وكيلمان لأنماط النزاع
  

 .الأحرف التي وضعت دائرة حولها في كل بند من بنود الاستمارةضع دائرة حول 
 

 )الإكراه(التنافس  
 

 التعاون
 )حلّ المشكلة (

 )التشارك(التسوية 
 

 )الانسحاب(التفادي 
 

 )التلطيف(التكيف 
 

 ب أ    1
   أ ب  2
 ب    أ 3
 ب  أ   4
  ب  أ  5
  أ   ب 6
  أ ب   7
    ب أ 8
  أ   ب 9

   ب  أ 10
 ب   أ  11
  أ ب   12
   أ  ب 13
    أ ب 14
 أ ب    15
 أ    ب 16
  ب   أ 17
 أ  ب   18
  ب  أ  19
   ب أ  20
 أ   ب  21
   أ  ب 22
  ب  أ  23
 أ  ب   24
 ب    أ 25
   أ ب  26
 ب أ    27
    ب أ 28
  ب أ   29
 أ   ب  30

 
  :عت حولها دائرة في كل عامودالعدد الإجمالي للبنود التي وض

 
  التكيف التفادي التعاون التسوية التنافس 
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 مثال على إدارة النزاعات6 . 
 
 

 من يأخذ سيارة المنظمة اليوم؟
 
 النتيجة العمل 

أبرر أحقيتي بالسيارة بحجة أن اجتماعاتي في التنافس
 هذا اليوم أكثر إلحاحا وأهمية من اجتماعاتكم

دنا، يجبر على القيام بترتيبات أخرى يخسر أح
 للتنقّل ومن المحتمل أن يستاء من الطرف الآخر

أنت في  آخذ السيارة في الصباح وأقترح أنالتسوية
 على الرغم من أن كلانا نفضل أخذها -المساء

 طيلة اليوم

  ل ما يريده لم ينكلانا ننال شيئًا، لكن أيا منا
 

 وكلانا أعفي من وضع -أنت أخذت السيارة لمسألة بتاتًاقررت عدم طرح ا التفادي
  لكنّني أشعر بالامتعاض-صعب

 وقد ترغب أكثر في تلبية حاجاتي في -أنت ممتن أقول لك أنّني سأقوم بترتيبات بديلة التكيف
  .المرة القادمة

أو قد تنظر إلي كشخص ضعيف وتميل أكثر إلى 
 .التنافس معي في المستقبل

 - أفهم حاجاتك-أسالك لماذا تحتاج السيارةالتعاون
  .وأطلعك على حاجاتي

 

نتشارك في . نجد بأن حاجاتنا منسجمة مع بعضها
في هذا اليوم ونقدم بعض ) والقيادة(السيارة 

الاقتراحات المهمة للعمل معا بشكل وثيق أكثر 
 في المستقبل
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  إدارة النزاعات عند الخضوع للإجهاد7. 
 

  دراسة حالة
وبناء السلام، في آافة أنحاء تعبئة الجماعة ى ل هو منظمة غير حكومية إقليمية تعمل ع الجماعةتعزيزنّ منتدى إ

  . شخصًا12إلى المرآزي ويصل عدد الفريق . جنوبي البلاد
  

قرّر مجلس الإدارة والمدير بأنّ المنتدى يجب أن يستجيب لطلب اقتراح مشاريع غير مرتبط ببيان مهمّة 
  .وآان القرار مثيراً للجدل، لكن للمجلس الكلمة الفصل. ةالمنظّم

  
ومن . ربح المنتدى مناقصة المشاريع واعدًا بأنّه سيوظّف الخبراء المطلوبين لضمان جودة المشروع وتأثيره

بين الأسباب الأخرى لقبول الجهة المانحة بالمناقصة هو أنّ المنتدى متواجد في آل المناطق الجغرافية ولأن 
  .يم الجهة المانحة قد أوصى بالقيام بالاستثمارات في التنمية الاقتصاديةتقي
  

الأعمال الحالية ضمن المهل الزمنية  أصلاً من الضغط والإرهاق ويناضل لإنهاء المرآزي يعاني الفريق
  .المحددة

  
ا من ستة أشخاص تمويل المشاريع الصغيرة وتم استقدام فريقًا جديدًب المتعلقتم توظيف مدير لهذا المشروع 

  . في المنظمةالمرآزيأآثر من اعضاء الفريق % 40 يتقاضون جميعًا ما يصل إلى -للمشروع
  

هذا الأسبوع . سنتين، آانت الآمال المعلّقة على المشروع عاليةل يمتدّ  الذيمشروعالبعد مرور ستة أشهر في 
  المطوياتأن يساعدوا في توزيع للمنتدى لمرآزيطلب مدير المشروع من العمال الشباب في الفريق ا

آما طُلب منهم .  بناء السلامالندوات حوللمشروع في آل نشاطاتهم المجتمعية ول الترويجية )راتوالبروش(
مقاربة "وبرّرت الإدارة ذلك بأنّه برهان على . القيام بحلقات من الأسئلة والأجوبة حول التنمية الاقتصادية

ر أنّ هذا العمل الجديد سيستتبع عدة ساعات من العمل الإضافي للفريق غي". البرمجة المجتمعية الشاملة
  . من دون أي أتعاب إضافية-مرآزيال
  

هذا الصباح، في حفلة عيد ميلاد أحد أعضاء فريق مشروع التمويل في المكتب، حصل خلاف آبير بين مدير 
كلمات القاسية الذي تبادلها آبار وسمع آل الموظّفون ال. مشروع بناء السلام وقائد فريق مشروع التمويل

  .  الموظفين
  

وطلبوا رؤية المدير فورًا، ورفضوا تطبيق .  إلى المكتب بأعداد آبيرةالمرآزيفي هذا المساء، وصل الفريق 
  .التعليمات للمشارآة في مشروع التمويل

  
  

  آيف يجب تسوية النزاع؟
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          النزاعات ادارة
 
 
 

  4عنفـيالوساطـة، سلـوك لا1 . 
. يسمح الحوار والتفاوض بمواجهة هذه النزاعات بشكل إيجابي. تتولد النزاعات من تضارب المصالح والقيم

وعندما . وعندما يتم تجاهل الحوار والتفاوض تبقى الساحة خالية لسيطرة التنافس السلبي والعداء ومن ثم العنف
فة اللازمة للوصول إلى حل معقول، يصبح التدخل من لا يصبح بوسع الأطراف المتنازعة التراجع واتخاذ المسا

  .ضرورياً وذو منفعة أساسية) عن النزاع(قبل طرف خارجي 
  

بحالة نزاع ) أفراداً آانوا أم مجموعات(أن أآون وسيطاً يعني أن أعمل لإعادة وصل ما انقطع بين طرفين 
  .وذلك بهدف إعادة عملية التواصل الإيجابية بينهم

  
وبمعنى آخر، .  أتحلى بصفات أساسية أهمها الحفاظ على السرية أو التكتم، والاحترام والتواضعيتطلب ذلك أن

آما أنه لا يجب عليه إعطاء . لا يستطيع الوسيط ادعاء أو ممارسة أي سلطة آالتي يمارسها الحكم أو القاضي
  .دروس أو نصائح أو تفويض صلاحية للأطراف المتنازعة

  
قلاليتي وقدرتي اللامتناهية على الإصغاء والتفهّم والتعاطف ورؤية وجهات النظر آوسيط، تكمن قوتي باست

  .المختلفة وإبرازها للأطراف المعنية
  

إن قدرتي على خلق علاقات جيدة وتسهيل التواصل والتصرف آمواطن مسؤول تشكل بعضاً من مواقفي 
  .ودوافعي الأساسية آوسيط

  
 الكلمة فحسب إنما التعبير غير الكلامي أيضاً، أي النظرة والحرآات بناء العلاقة هي عملية لا تؤثر فيها

  .الجسدية المختلفة، وفوق ذلك آلّه، والأعم، سلوآي معهم
  

إن روحية الوسيط تتطلب منه المحافظة على الحوار وتسهيل المفاوضة المباشرة بين الأطراف المتنازعة وذلك 
  . بكل الظروف

  
ات النظر والرغبات المختلفة، المصالح المتباعدة والحاجات المتضادة، يشكل جزءاً إن النزاع بكونه تواجه بوجه

  .من أية علاقة
إن حل النزاع بالطرق اللاعنفية يشكل عاملاً حاسماً بإغناء العلاقة وتطورها لأنه يفسح المجال للخلق والإبداع 

أو العالمي، فهو يساعد على /مع المحلي وإن آان ذلك بالعائلة، أم المؤسسة، أم المجت. الذي لا يعرف حدوداً
  .التخفيف من حدة التوتر مما يدعم أسس العلاقة نفسها

  
هنا . أحياناً، يفقد النزاع صفاته الطبيعية الأساسية خلال مواجهة ما يسودها العنف آطريقة للتعاطي والحل

فاً، أن تكون عاملاً مؤثراً وحاسماً أيضاً، يستطيع الوسيط أو تستطيع الوساطة، بالروحية التي تكلمنا عنها آن
بتحويل هذا النزاع وذلك بكونها جسراً وصلة وصل بين الأطراف المتنازعة، بالإصغاء لهم آل على حدة في 

  .بادئ الأمر ومن ثم إيصالهم للاجتماع معاً والتفكير سوية بكيفية إعادة نسج العلاقات المقطوعة وإصلاحها
  

  . وفك ديناميات أو تشبيكات العنفستسمح الوساطة عندها بحلحلة
  

إن تدخل طرف ثالث، مستقل ولكن مبالٍ ومعني بنفس الوقت، وعنده القدرة على نيل ثقة الأطراف المختلفة، 
يمكّن من خلق مساحة تفاعل خالية من التوتر والتجاذبات، يستطيع الأطراف المتنازعون من خلالها أن 

سيطرة على زمام الأمور ومن ثم التقدم معاً باتجاه إيجاد الحل المرضي يتراجعوا بالشكل الكافي ليستعيدوا ال
  .والمقبول
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إن الوساطة هي عملية بناء ومسيرة متواصلة، والوسيط هو الشاهد على تلك العملية والملزم بتدوينها وتوثيق 

أو تعقد بشكل يترافق / التقدم الذي يحصل فيها بموافقة الأطراف وتصديقهم على ذلك من خلال اتفاقات معقودة 
  .ويتوازن مع التقدم والتطور الحاصلين

بهذا المعنى، تكون الوساطة أداة بناء وإصلاح للعلاقات، ليس فقط على الصعيد الشخصي ولكن أيضا على 
  .الصعيدين المجتمعي والعالمي

  
 عدالة متوافقة مع وبتشديدها على ضرورة نيل ثقة واحترام الأطراف المتنازعة، تكون الوساطة بصدد تطبيق

  .وهي بذلك ممارسة تدعم السلام. مفهومي التضامن والمصالحة
  .وبصفتها مكملة لأي تحرك لا عنفي مباشر، تكون الوساطة بذاتها طريقة لاعنفية من طرق حل النزاعات

  
تجارب من أجل ذلك، نحن ندعوآم إلى اآتشاف الوساطة أو بتحديد أآثر، الوساطات المختلفة والمقاربات وال

  .الكثيرة والغنية في هذا المجال
 
 
 

  5مراحـل الوساطـة2 .
  .الوساطة هي آلية عمل تتطلب انخراطاً طوعياً من الأشخاص، وتشجعهم على حل النزاع حبياً

. وفي حين أن القضاء ينمو إلى مرآزة وتكثيف الخلاف القائم وما ينتج عنه من تكاليف مالية باهظة وتوتر دائم
تأتي لتساعد على إعادة وصل ما انقطع بين الأشخاص المتنازعة واضعة إياهم أمام مسئولياتهم فإن الوساطة 

  .المباشرة لحل النزاع بأنفسهم
  

  .أو المجموعات المتنازعة/على الوسطاء حيازة التدريب والكفاءة اللازمين لتسهيل الحوار بين الأشخاص و
  

رض حل معين أو تحديد مذنب وبرئ، إنما يكمن دوره بكل الوسيط ليس قاضياً أو حكماً، وليس من مهماته ف
مناسبة (أو المجموعات المتنازعة على الوصول إلى وضعية مرضية للجميع /بساطة بمساعدة الأشخاص و

  )وعادلة ولا تحمل بذور عنف مستقبلي
 
 
  

 . 3 
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 :المراحل المختلفة لعملية الوساطة
  

  . بهدوء وتصميم آفيلين بإحلال الجو المناسب لحل النزاععلى الوسيط أن يباشر الجلسة: المقدمـة - 1
من بعد التعارف، يشرح الوسيط للمشارآين مجريات الجلسة والتي سوف يحرص 

  .خلالها على أن أحداً لن يكون باستطاعته قمع أو حرمان الآخر
في هذه المقدمة، سوف يحرص الوسيط على توضيح القوانين والنظم التي ستحكم سير 

  .ملية الوساطة بالإضافة إلى تحديد واضح لدوره ووظيفتهعمل ع
بهذه المرحلة، الوسيط .  يعطى آل طرف فرصة إخبار الوقائع من وجهة نظره وبدون مقاطعة:الروايـات - 2  

وعليه تشجيع الأطراف على التعبير عن آل . الجيد هو الذي يصغي بكل انتباه وتفهم
  .لأسباب الكامنة وراء النزاعالوقائع والأحاسيس وعلى إبراز آل ا

بعد آل رواية، يطلب الوسيط من المشارآين تحديد انتظاراتهم من وراء ذلك، ومن ثم 
  .يباشر إلى استثمار وتطوير آل الأبعاد والجوانب المتعلقة بهذه الانتظارات

بمفردها ويحاول  في هذه المرحلة، يباشر الوسيط العمل على آل ناحية من نواحي النزاع :حـل النـزاع - 3
إبراز نقاط التفاهم والتوافق الممكنة، وهو بذلك يشجع الحوار والتعاون بين الأطراف 

يكون تدخله غالباً في هذه المرحلة لأغراض التلخيص، تحديد الوقائع . المتنازعة
  .وأرضية التفاوض

يستطيع الوسيط أيضاً هنا العمل على عقد اجتماعات فردية مع آل طرف على حدة 
  .هدف استكشاف وتشجيع إمكانيات التسوية والطرق الممكنة لتلبية الحاجاتب

وإذا، بالرغم من آل تلك الجهود، وصل الأطراف إلى طريق مسدود حيث آل منهم 
لا يريد إلا مصالحه فقط وبدون أي إمكانية لأية تسوية، فكل ما على الوسيط عمله، 

فع التي جعلتهم يلجئون إلى هو بكل بساطة، تذآير الأطراف بالأسباب والدوا
توصل إلى اتفاق، بل على آل واحد أن " وصفة سحرية"الوساطة، وبأنه لا توجد 

  .يضع الكثير من نفسه للتقدم والوصول إلى الحل
 عندما يصبح الأطراف المتخاصمين راضين عن نتائج الجلسات، ويكونون قد وصلوا إلى اتفاق :الاتفـاق - 4

من النزاع، عندها، يستطيع الوسيط المباشرة بتلخيص الاتفاق حول النواحي الأساسية 
  .وذلك بوجود آل الأطراف

يحرر هذا الاتفاق خطياً ويتم توقيعه من قبل الأطراف بالإضافة إلى الوسيط، ويتعهد 
  .الجميع فيه احترامه والعمل على تطبيقه

  
  

  .يع للتأآد من حسن سير تطبيق الاتفاقآما يمكن الوسيط أن يعاود الاتصال بالأطراف بعد مرور عدة أساب
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  الوسيــط4 . 
   صلاحياتـه وحـدوده- دوره -صفاتـه 

  ) بلجيكا- نامور - جامعة السلام -أسئلة وأجوبة من إعداد فرنسوا بازييه (
  
  
  مـا هـي صفـات الوسيـط ؟* 

يد أحاسيسه وبنفس الأهمية، على الوسيط أن يستطيع تجر.  حسن الإصغاء هو حتما الصفة الأولى •
  .وآرائه الخاصة عن عملية الوساطة التي يقوم بها آي لا يؤثر ذلك سلبا عليها

  .   الوسيط لا يعطي نصائح ولا يسدي استشارات
  
  

  على الوسيط أن يكون حياديا، ألن يبعده ذلك عن النزاع المعاش من قبل الأطراف ؟* 
خر، ولكننا نستطيع القول بأن الوسيط حيادي بمعنى أنه لا يأخذ جانب طرف على حساب الآ •

  .الوسيط يقف مع آل من الأطراف التي تعبر عن نفسها
وهو بهذا المعنى موجود إنسانيا ومتفاعل مع النزاع .  انه جزئيا مع واحد ثم جزئيا مع الآخر

  .المعاش من آل واحد من الأطراف
  
  

   ؟هل باستطاعة الوسيط أن يصغي تماما إلى آل شئ وان يجرد أحاسيسه* 
هو يعرف حدود قدراته وعليه أن لا يتردد بالتوقف عندما .  الوسيط ليس أبدا إنسانا فوق العادة •

وغالبا ما يؤمن وجود وسيط آخر مرافق .  يحس بضرورة ذلك واللجوء إلى وسيط متدخل آخر
  .أي بأن تكون مرتاحة اآثر" تتنفس"بحصول التوازن المطلوب مما يسمح لعملية الوساطة بأن 

يقوم / فس المعنى، يحتاج الوسيط إلى تفريغ أحاسيسه المتراآمة خلال عملية الوساطة التي قاموبن
  .بها ووجود وسيط آخر مرافق يسمح بذلك من خلال التفاعل الذي يتم بينهما

  
  

  ما العمل إذا آان أحد الأطراف لا يتفاعل أو يخرب ما يحصل ؟.  الوسيط يحقق أو يعيد التواصل* 
  .دائما بأن النزاع ينتمي للفرقاء المتنازعينيجب التذآر  •

عليه .  وبجميع الأحوال، على الوسيط أن يحترم أوقات الصمت، التراجع، الانكسارات والنكسات
أن يتمتع بالتواضع اللازم لفهم أن الاتفاق الممكن حدوثه ما هو إلا مرحلة معينة من العلاقة بين 

  .الأطراف المتنازعة
  
  
  أن يكون قد تابع تدريبا مختصا ؟هل على الوسيط * 

  .هذا السؤال يستدعي أجوبة متناقضة •
للبعض، الجميع تقريبا يمتلك بشكل أو بآخر قدرات الوساطة ويستطيع أن يمارسها لخدمة 

  .مجتمعه الذي يعيش فيه
أما البعض الآخر فيعتبر بأن الوساطة تتطلب تدربا وتعلما شبه آامل جاعلا من الوساطة مهنة 

  .تمارس
ويتهيأ لي بأنه بجميع الأحوال هناك حد أدنى من الصفات الضرورية المفترض وجودها وبأن 

  .هنالك بعض الأشخاص يتمتعون بها من خلال خبراتهم الحياتية وليس من الاآتساب التدريبي
  

  هل ينافس الوسيط القاضي أو الحكم ؟* 
  .كميجب التكلم بالأحرى عن التكامل بين الوسيط والقاضي أو الح •

 - ساآسونيه منذ زمن لا بأس به بتطبيق عملية التكامل وساطة -ولقد بدأت البلدان الانكلو 
  .عدالة

الوساطة ليست دواء سحريا وهنالك العديد من النزاعات التي لا يمكن حلها إلا بالوسائل العدلية 
  .التقليدية
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  من أين يستمد الوسيط شرعيته أو تكليفه ؟* 
  .ط مكلفا ومتقاضيا أتعابه من السلطات العامة، آوزارة العدل   مثلانستطيع تصور الوسي •

     نستطيع أيضا تصور وسطاء من القطاع الخاص يقومون بنشاطات مستقلة، وهنا تكون مسألة 
  .شرعية تكليفهم مطروحة

ولكننا بالخلاصة نستطيع القول بأن التكليف الشرعي الأول للوسيط يأتي من أطراف النزاع 
  . وسطوهالذين

  
  

  أخيراً، هل الوسيط هو الساحر الجديد لمجتمع مرتبك ؟* 
إنه لمن المؤآد بأن الوسيط معرض لإغراءات السلطة وانه في واجهة مجتمع يبحث عن بديل  •

الوسيط يستطيع أآثر من غيره جعل . للقطاع العام بواسطة خصخصة العلاقات الاجتماعية
  .الأمور نسبية ووضعها موضع التساؤل

 
 
 

  قواعـد عشـر للوساطـة12 . 
  

  .قد تصل الوساطة إلى مبتغاها بتحرير عقد اتفاق خطي بين المتنازعين
ولكن بداية، ولتسهيل عملية الوساطة، على الأطراف المتنازعة التزام قواعد ونظم عمل وإجراءات معينة 

  .تساعد على إنجاح الوساطة بالوصول إلى غايتها
  

بلجيكا هذه الإجراءات بعشرة نقاط يتفق المتنازعون بالإضافة إلى -مدينة ناموروقد لخصت جامعة السلام في 
  :الوسيط على الالتزام بها خلال عملية الوساطة، وهي

  
  .   حضور جميع جلسات الوساطة بالتواريخ والأوقات المحددة والمتفق عليها-) 1

  ).عملية الوساطة التقليدية تأخذ ما بين جلستين وعشر جلسات عادة (
  

  .سلفا وبغض النظر عن أية نتيجة لاحقة) أي أتعاب عملية الوساطة(   تحدد الأتعاب -) 2
  
وإذا آان .     أن لا يتم إجراء أو المباشرة بأي عملية ضغط معنوية آانت أم قضائية خلال عملية الوساطة-) 3

  .ى نهاية  العمليةهنالك من إجراء ما تم المباشرة به قبل بدء عملية الوساطة فيجب تعليقه حت
  
، يستطيع الأطراف وخلال )يحدد موضوعها ويتفق عليها قبل مباشرة عملية الوساطة(   في حالات طارئة -) 4

مجرى عملية الوساطة أن يطلبوا من سلطة قضائية مناسبة القيام بإجراءات وقائية محددة ذات نفع 
  .م  واعتراف الوسيطوبجميع الأحوال يتم ذلك بعل.  ولمنع ضرر معين من الحصول

  
  .   عدم إحداث تغييرات بعلاقة الأطراف من دون تحديد ذلك بجلسات الوساطة-) 5
  
   عدم التدخل و التواصل و الاجتماع مع الوسيط خارج جلسات الوساطة إلا بحالات الضرورة    -) 6

  .القصوى أو لتعديل موعد ما
  
  .   تنفيذ ما يطلبه الوسيط-) 7
  
  . الدقيق للاتفاقات التي يتم التوصل إليها   التنفيذ-) 8
  
  .إذا فشلت عملية الوساطة* 
  .   يتمتع جميع الفرقاء بحق اللجوء إلى أية وسائل قضائية يرونها مناسبة لحل النزاع-) 9
  

 لا يجوز بأي حال من الأحوال وخاصة بالتحكيم أو أمام المحاآم، استعمال اقتراحات، تنازلات، اتفاقات -) 10
آما انه لا .  الوساطة تعني الثقة أولا.  ية تم العمل والبحث فيها خلال عملية الوساطة التي لم تنجحجزئ

  .يجوز تعيين وسيط آحكم لقضية تواسط فيها سابقا
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  6إيضاحـات ضروريـة لبعـض المفاهيـم13 . 
 
 (Affrontement/ Friction)حتكـاك الا

كاك المصالح، الحاجات والقيم المختلفة الخاصة بكل واحد من احت/العلاقة مع الآخر تعبر غالباً عن تواجه
  .أطراف هذه العلاقة

إن هذا الاحتكاك لا يفترض فقط وبالضرورة تأآيد الذات وإنما أيضا الإصغاء والاحترام من أجل إيجاد تواصل 
  .وحوار حقيقيين

  
 (Conflit/ Conflict) النـزاع

  .دة أو مختلفة، يصبح الوضع نزاعياًالعلاقة متضا/عندما تكون عناصر الاحتكاك
  الخ…آل يدافع عن أفكاره، حقوقه، حريته، حاجاته ومصالحه
  .ويسمح بالتجدد، والإبداع والتغيير. يشكل النزاع جزءا لا يتجزأ من أي علاقة مع الآخر

  .الديناميات بالعلاقات والمجتمعات/ وهو أحد مسببات أو مولدات الحرآية
  .و مجتمع جامد غير حرآي ومن دون تاريخإن مجتمع بدون نزاع ه

  .طريقة حل النزاع تساعد بإحلال العدالة
  

 (Compromis/ Compromise) التسويـة/الحـل الوسـط
  .إن التوصل إلى حل وسط من خلال التفاوض يساعد على حل النزاع

 على مطالب أو أآثر صحةً من الوضع السابق، وهو يجيب، ولو مؤقتاً،/الحل الوسط هو وضعية أفضل
  .الأطراف المتنازعة بدرجات مختلفة ولكن مرضية

  : مبادئ يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار، وأهمها/هناك عدة اعتبارات" جيدا"لكي يكون الحل الوسط 
  .مبدأ المساواة أو التساوي و أو التكافؤ بالتنازلات المقدمة من الأطراف المتنازعة 
  . السلامأن يكون هذا الحل الوسط ضامناً لشروط 
  ).مبدأ الانفتاح(أن لا يتضمن أية أحكام أو افتراضات مسبقة حول المستقبل  

  
 (Violence) العنـف

  .أآثر من وسيلة حل للنزاع، يشكل العنف حالة من عدم الانتظام والشواذ داخل وضعية النزاع
  .ته ومصالحه وقيمه المختلفةوهو ينكر على الآخر حقه في حاجا. انه آلية تسعى إلى إلغاء الآخر والقضاء عليه

  .وخلال آلية العنف تلك، يتم تجريد الآخر من الصفات والقيم الإنسانية لتسهيل عملية إلغاءه من الوجود
  

 (Non- Violence) اللاعنـف
وهو مقاربة شاملة للنزاع، ليس فقط بالعلاقات الشخصية إنما أيضا . اللاعنف يبحث عن السلام بواسطة العدالة

  . النزاع الاجتماعي، والمحلي، والعلاقات الدوليةبمجالات
  .إن التعبير الشرعي عن الحاجات لدى الأشخاص والمجموعات يؤدي إلى أوضاع نزاعية

تأتي وسائل العمل اللاعنفي المباشر لتسمح بهذا الاحتكاك في النزاع دون أن يؤدي ذلك إلى عنف مع تسهيل 
  .لا خاسر فيهللتواصل الإيجابي بغية الوصول إلى وضع 

  
 (Action  non Violente) التحـرك اللاعنفـي/العمـل

  )… الخ…عدم التعاون، والإضرابات، والمقاطعة، والعصيان المدني (تتعدد وسائل العمل اللاعنفي بشكل آبير
وتهدف هذه الوسائل إلى ممارسة ضغط على الخصم مترافقة بنفس الوقت بحملة توعية على الظلم واللاعدالة 

  .حاصلين متوجهة بذلك إلى الرأي العامال
إن تقاطع إرادة وتصميم المناضلين اللاعنفيين مع ضغوطات الرأي العام هو الذي يستطيع السماح لهذا التحرك 

  .بالنجاح وجلب الخصم للجلوس على طاولة المفاوضات
  

 (Force)القـوة 
قامع /قاهر ومقهور/ قائم بين ظالم ومظلومإن الحوار والتفاوض فقط لا يستطيعان معالجة وتحويل وضع نزاعي

عليه استعمال القوة . ومقموع، غالباً، على المقهور أن يبرهن عن تصميمه وإرادته بتحقيق حقوقه المهدورة
  .لإعادة التوازن، والقوة هنا لا تعني العنف، بل تتناقض معه
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. لتواصل معه ومتجنباً انفلات العنفإن التحرك اللاعنفي يمارس قوة الضغط على الخصم ولكن من دون قطع ا
هذا من جهة، ومن جهة أخرى يتضمن التحرك . هذه القوة وحدها هي التي تستطيع جلب الخصم للتفاوض

اللاعنفي أيضا دعوة دائمة وأساسية للرأي العام لوقف تعاونه وتعاطيه الحيادي مع الظلم القائم ولكن بتوقيت 
ق في الزمان والمكان وذلك لإعطاء هذه القوة زخمها وضغطها مدروس وملائم وعلى موضوع محدد ودقي

  .الأقصى
  

 (Réparation) الإصـلاح/الترميـم
ولكن إحلال العدالة وحده لا يكفي لإرساء دعائم وضع جديد بل . الحل اللاعنفي للنزاع يهدف إلى إحلال العدالة

ا شرط ضروري لا بديل عنه لإعادة يجب أن يترافق مع عمل ترميمي يعيد نسج العلاقات المقطوعة، وهذ
  .العلاقات إلى سابق عهدها

  
 (Réconcilation/ Reconciliation) المصالحـة

حل النزاع بالطرق اللاعنفية يعني الوقوف على جوهر النزاع أو التنازع وإبداع حلول خليقة بتلبية حاجات 
  .حقيق العدالةالموضوع الأساسي لمعالجة جيدة للنزاع هو بت .الأطراف المتنازعة

ترميم العلاقة والاندماج بالحياة الاجتماعية، يخلق الحل اللاعنفي  وعبر  عبر الاهتمام الدائم باحترام الآخر،
  .للنزاع فرصة آبيرة للتصالح بين الأطراف وبالتالي تحقيق مصالحة صادقة وحقيقية

  
  الحـوار

وهو أيضاً فهم لوجهة نظر ودوافع . اقف المختلفةالحوار يسمح بالوصال، التبادل، وبالمواجهة للأفكار والمو
  .الآخر واحترامها، دون الموافقة عليها بالضرورة

  
  الإصغـاء

وهو يسمح بفهم الآخر، وعي حاجاته ومعرفة دوره بالنزاع القائم، آل ذلك بدون إطلاق أحكام قيمية عليه وفي 
  .جو من الاحترام لشخصه
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