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"  دعا  " 
 الله    تجللن  أعا  عالغرو   ﴿

ر عاليأ  إ   أخفح  ,  إ   تجح  

رإذغ ن  أ  اأخفعا  

.  ه  التغ ب  الن  تسب  التعا  

ر إ   دعلللن  ه اجع  ,  الله  إ   دعلللن  تعاع  ف   يأخ  ه اجن  

 ف   يأخ  دلت از  

  .﴾  كغ ملن  الله  ملن

 

 

 
 
 

 



 

 

: الشكر والتقدير 
الحمد ﵀ رب العالميف كالصلبة كالسلبـ عمى أشرؼ المرسميف سيدنا محمد كعمى ألو 

: كصحبو أجمعيف أما بعد 

قبؿ أف أتقدـ بأسمى آيات الشكر كالإمتناف كالتقدير إلى الذيف حممكا أقدس رسالة في 
 إلى جميع أساتذتي الأفاضؿ..... ة إلى الذيف ميدكا لنا طريؽ العلب كالمعرؼ..... الحياة

 . كعمى رأسيـ الدكتكر بف زركؽ جماؿ

الكاىـ " كالأستاذة الفاضمة " سعيكد عبد الغاني " كنخص بالشكر كالتقدير الأستاذ         
التي كانت تتابعني خطكة بخطكة لإتماـ ىذا العمؿ المتكاضع كأقكؿ ليا لقكؿ " مصابح مريـ 

كالطير في السماء ليصمكف عمى  , إف الحكت في البحر: " كسمـ  صمى ا﵀ عميو رسكؿ ا﵀
" معمـ الناس الخير 

 نشكر كؿ مف ساعدنا عمى إتماـ ىذا البحث ، كقدـ لنا العكف كزكدنا بالمعمكمات اكـ
اللبزمة مف أساتذة كعماؿ المكتبة المركزية ككذلؾ عماؿ المكتبات الخارجية كخاصة 

. بقسنطينة 

. كأخيرا إلى كؿ مف ساعدكني مف قريب أك بعيد 

- إليكـ جزيؿ الشكر - 

 

 

 

 



 

 

 :أىدي عممي ىذا 
إلى مف جعؿ ا﵀ عزكجؿ الجنة تحت , كسر تقدمي كنجاحي في الحياة , إلى نكر حياتي 

 .لف أكفيكي حقؾ بكممات, الغالية أمي , الحبيبة , أقداميا كعممتني كيؼ أسير طريؽ النجاح

إلى مف كىب حياتو , إلى مف كاف سندا كعكنا لي , إلى مف مف كممو ا﵀ بالييبة كالكقار 
 .كالدم الغالي , مف أجمنا 

 :إلى أخكاتي البنات الذيف دعمكني كساندكني طيمة مشكارم الدراسي 

 " . جميمة كشيرة – حفيظة – كىيبة – سمية –فريدة " 

 .  إلى  كؿ العائمة الكريمة 

 " .أكرـ عبد المعيف " إلى كافة أحفاد العائمة كخاصة البرعـ 

 .ككؿ عائمتو " حمزة "مف ساعدني ككاف دائما بجانبي  , إلى رفيؽ دربي 

 .إلى مف سرنا طريؽ النجاح معا كحفرت صداقتيـ في قمبي كأخدنا لقب الثلبثي 

   –بقكر نكرة ك أماؿ : " إلى مف ساعدكني أشكركـ كأىدم عممي لكـ كأخص بالذكر 
 ." خالد ، ىشاـ، عمي، ىشاـ، فاركؽ، نكرة، أماؿ–حمزة  

 .كفي الأخير إلى كؿ طالب عمـ 

. بقكر نضيرة 

 

 

 



 

 

 : ملخص الدراسة 

نسعى خلبؿ ىذه الدراسة إلى إبراز دكر الإتصاؿ التفاكضي في إدارة الصراع التنظيمي 

داخؿ المؤسسة الإقتصادية الجزائرية ،كتسميط الضكء عمى ىذه الطريقة المتحضرة في تسكية 

النزاعات كالخلبفات القائمة داخؿ التنظيمات كالتي تيدؼ لتحقيؽ التعاكف كالإستقرار داخؿ 

البناء الإجتماعي لممؤسسة ، كبناء علبقات مينية جيدة بيف أعضاء التنظيـ ، كمعرفة أىـ 

. إستيراتيجيات الإتصاؿ التفاكضي ك إنعكاساتو عمى الصراع التنظيمي 

كقسمت الدراسة إلى أربعة أجزاء ، خصص فصؿ لمجانب المنيجي كفصميف لمدراسة النظرية 

،كذلؾ بتحدد فصؿ للئتصاؿ التفاكضي كمتغير مستقؿ، كالصراع  التنظيمي كمتغير تابع ، 

بحيث الجزء الأخير خصصناه لمدراسة التطبيقية كالتي كانت بمركب الغاز الطبيعي المميع 

–GL1K - سكنطراؾ .

 المقابمة ,كقد إعتمدنا في الدراسة التطبيقية عمى منيج دراسة الحالة كعمى الإستمارة
،كالنتيجة الرئيسية   مفردة45كالملبحظة لجمع المعمكمات مف عينة الدراسة التي تشكمت مف 

التي تكصمت إلييا دراستنا ىي أف للئتصاؿ التفاكضي أىمية بالغة داخؿ التنظيـ لما يحققو 
مف تعاكف بيف العماؿ ، كككنو يستخدـ كمحرؾ أساسي لإدارة الصراعات كالخلبفات بيف 
الرؤساء كالمرؤكسيف ، إلا أنو غير فعاؿ كيحتاج لأفراد مؤىميف كممميف بميارات كفنكف 

التفاكض ، كفي الختاـ تكصمنا إلى أف الإتصاؿ التفاكضي يساىـ في إدارة الصراع التنظيمي 
. مف خلبؿ إتاحة الفرصة لمعماؿ لمتعبير عف جيات نظرىـ ،كتمبية إحتياجتيـ 

 

 



 

 

Abstract : 

This study is about the negociable communication in the Algerian 

company and it،s role in managining in the systematic struggles , and 

showing the civilised way to compromise the disputation and conflits 

which drive at working together and joinning all forces inside the 

social building of the company , and know the most strategic 

negociable communication and it،s effects on the straggles 

organizatio. 

This study has four parts , one devoted to the methdological side and 

two for the theoretical one which determitates the negociable 

communication as a reparated variable and appendage one , and we 

dedicated the last part of the study to practice in the Industrial zone -

GL 1K-Sonatrach-Skikda . 

In this study , we relied on the practical one , the application form ; 

interview and observation to gether information from the study sample 

which is set up from 45 single, the principal result that we reached our 

study is the negociable communication is so important inside the 

organization for the collaboration between employees which used as a 

principal motive in dealing with struggles and conflits between 

respnsibles ans inferiors , through ,It،s not aperative and needs 

qualified agents and familiar with negociation skills . 

In the end we arrived to the point that the negociable communication 

contributes in dealing with the struggles of organization through 

giving the employees chance to express their point of views and 

acceptance of their demands.  
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مقدمة



 مقدمة الدراسة  
 

 ‌أ

 :مقدمة الدراسة

يعد الاتصاؿ التفاكضي عممية متكاصمة يقكـ بيا الإنساف منذ كلادتو كحتى مماتو، فالفرد 

يتفاكض في اليكـ عدة مرات عمى عدة مكضكعات كشراء سمعة، كالتفاكض مع العائمة 

كالأصدقاء كمع المدير في العمؿ، كمع الطمبة كالطالبات كمع إدارة الجامعة التي نتعامؿ معيا، 

باعتباره أداة أساسية لتنظيـ علبقات الأفراد كالحفاظ عمى المصالح المشتركة فيما بينيـ، كما 

اعتمد عميو كمنيج كأسمكب في إدارة الصراعات كتسكية الخلبفات كالنزاعات بيف الجماعات 

كباعتبار المؤسسات . كداخؿ التنظيمات خاصة باعتبارىا عنصرا حيكيا فاعلب داخؿ المجتمع

منظمات اجتماعية يشكؿ الإنساف المكرد الأساسي فييا، ككنو يعبر عف حيكيتيا كتفاعميا 

كيتأثر بمككناتيا فيك عرضة لمصراع التنظيمي الذم يعد ظاىرة طبيعية تشيدىا جميع 

التنظيمات، كليذا أصبح مف الضركرم عمى المؤسسات الاعتماد عمى الاتصاؿ التفاكضي 

نياء الخلبفات الناجمة عف  لتحديد الحقكؽ كالالتزامات مف أجؿ الكصكؿ لحؿ المشكلبت كا 

 .تعارض المصالح كاختلبؼ الآراء كالأىداؼ داخؿ التنظيـ

فالاتصاؿ التفاكضي ييدؼ بالدرجة الأكلى لإدارة الصراعات التنظيمية بيف أعضاء التنظيـ، 

فالمؤسسات تمجأ إليو بغية تحقيؽ التعاكف بيف العماؿ كاحتكاء الصراع الناجـ لزيادة فعالية 

المنظمة كالرفع مف إنتاجيتيا كتحسيف سمككات الأفراد كتحفيزىـ كذلؾ بإتاحة الفرصة ليـ 

 .لمحكار كالمناقشة



 مقدمة الدراسة  
 

 ‌ب

فيذه العلبقة الظاىرة بيف الاتصاؿ التفاكضي كالصراع التنظيمي كانت السبب الأساسي لقياـ 

دراستنا ىذه، كالتي تعتبر دراسة جديدة بالنظر لعدـ كجكد دراسات سابقة تناكلت المتغيريف في 

حدكد اطلبعنا، كالتي سعينا مف خلبليا لمعرفة أىـ إستراتيجيات الاتصاؿ التفاكضي المستخدمة 

 .في إدارة الصراع التنظيمي ككذا انعكاسات الاتصاؿ التفاكضي عمى إدارة الصراع التنظيمي

 : جكانب أساسية يمكننا تكضيحيا عمى النحك التالي03كقد قسمنا دراستنا ىذه إلى 

الجانب الأكؿ كىك الجانب المنيجي لمدراسة، كالذم تناكلنا فيو إشكالية الدراسة كأىـ - 

أسباب الدراسة كأىدافيا، كأيضا المفاىيـ كالمصطمحات المتعمقة بالدراسة، كمجتمع الدراسة 

 .كأدكات جمع المعمكمات المختمفة كأيضا الدراسات السابقة كالمداخؿ النظرية لمدراسة

الجانب الثاني كىك الجانب النظرم، كالذم قسـ إلى جزأيف أساسييف، الأكؿ يخص - 

الاتصاؿ التفاكضي تطرقنا فيو لمختمؼ أساسيات الاتصاؿ التفاكضي كمجالاتو كشركط نجاحو 

كالحكار التفاكضي كالأخلبقيات كالصفات كالميارات اللبزمة لممفاكض الناجح، كذلؾ الاقناع 

ستراتيجيات كسياسات كخطكات الاتصاؿ التفاكضي إضافة إلى معكقاتو .  كمداخمو، كا 

 أما الجزء الثاني فخصصناه لمصراع التنظيمي، كتطرقنا فيو لخصائص، مراحؿ، نماذج، آثار 

كنتائج الصراع التنظيمي مف جية، كمف جية أخرل تطرقنا لإدارة الصراع التنظيمي كأساليبيا 

ستراتيجياتيا  .كا 



 مقدمة الدراسة  
 

 ‌ج

أما الجانب الثالث كالأخير في الدراسة كالذم يتمثؿ  في الجانب التطبيقي لمدراسة، كقد - 

، كتفريغ كتحميؿ البيانات كنتائج كاقتراحات  GL1K-–كرد فيو لمحة عف مؤسسة سكناطراؾ 

 .كفي الأخير خاتمة الدراسة , الدراسة 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 

الفصل الأول 
الإطار المنيجي 
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 :مشكمة الدراسة- 1

يعد الاتصاؿ اليكـ معيارا تقاس بو الامـ في تطكرىا كمدل مكاكبتيا لمعصرنة لما بمغو مف 

شأف عظيـ بفضؿ التقدـ العممي كالتكنكلكجي الذم عرفتو كسائمو كأساليبو حتى أصبح تحديا 

لممجتمعات تستمد مف خلبلو قكتيا، كمعادلة نجاح لممؤسسات التي لـ تعد تستند عمى تحقيؽ 

الأرباح فحسب كلكنيا ترتكز في المقاـ الأكؿ إلى مدل كجكد علبقة اتصاؿ جيدة في محيط 

العمؿ، فإف تحقيؽ الأىداؼ بفعالية ككفاءة يتطمب جيكد متصمة مف قبؿ المسؤكليف كالعماؿ 

يمانا حقيقيا بمجمكعة مف القيـ كالمبادئ التي تعكس أىمية الجميكر  كافة داخؿ المؤسسة، كا 

الداخمي كالاىتماـ بو كالإحساس بالمسؤكلية اتجاىو كمراعاة متطمباتو كالاستماع لاحتياجاتو 

لمحفاظ عمى كلائو، فالمؤسسات كما تيتـ بالاتصاؿ تيتـ بقدرة المتصؿ عمى التفاكض ككنو لـ 

يعد مقتصرا عمى منظمة دكف أخرل، باعتباره علبمة مف علبمات نجاح المؤسسات في الدكؿ 

 .الحديثة

كيعتبر الاتصاؿ التفاكضي نشاطا يكميا غير رسمي يقكـ بو الأفراد كمما حاكلكا الحصكؿ 

عمى احتياجاتيـ، باعتباره فعلب اتصاليا يعمؿ عمى تحكيؿ المكاجية إلى تعاكف كتغيير المكقؼ 

تاحة الفرصة لمحكار حتى الكصكؿ إلى مشكمة قابمة لمحؿ، كتضييؽ  مف الصراع لمنقاش كا 

مساحات الاختلبؼ بيف الأفراد كتحقيؽ الاتفاؽ كالتفاىـ كذلؾ بالاعتماد عمى القكة التفاكضية 

 .كميارات الاتصاؿ الإقناعية
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فقديما كاف يعد الاتصاؿ التفاكضي حربا تؤدم إلى الربح لطرؼ كالخسارة لمطرؼ الآخر أك 

يخسر الطرفاف كلبىما، أما حديثا فالاتصاؿ التفاكضي ييدؼ لتحقيؽ الربح لمطرفيف ككصكؿ 

كؿ الأطراؼ إلى أىدافيـ المرجكة ،فيك يمتد ليشمؿ حاجات المصالح المشتركة كالمنافع 

 .المتبادلة لتفادم الكقكع في الصراعات

فظيكر حالات الصراع التنظيمي ظاىرة معترؼ بيا داخؿ التنظيمات، باعتباره أحد أنماط 

التفاعؿ الإنساني الذم يدرؾ فيو كؿ أطراؼ النزاع غريمو الذم يعترض طريقو باتجاه اليدؼ 

الذم يريده، كتعزل أسبابو لأمكر تنظيمية كأخرل شخصية، تجعؿ التنظيـ يعيش حالات عدـ 

التكازف التي تنجـ عنيا مؤثرات تؤدم إلى تدىكر نشاطاتيا كعدـ قدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا، 

يجاد حمكؿ لإدراتيا كذلؾ باستثمار أثاره الإيجابية كتجاكز أثاره السمبية  .لذلؾ ينبغي علبجيا كا 

مركب الغاز –كقد عرفت المؤسسات الاقتصادية الجزائرية كمف بينيا مؤسسة سكناطراؾ 

صراعات عمى مستكاىا الداخمي، مما أدل إلى الكقكؼ أماـ - GL1K- الطبيعي المميع

مطالب العماؿ كتمبيتيا لمحفاظ عمى ككادرىا البشرية العاممة، كبذلؾ تضمف استقرار أكضاعيا 

عمى اعتبار أف الاتصاؿ التفاكضي طريقة متحضرة لتسكية النزاعات كتحقيؽ التعاكف بيف 

 .أعضاء التنظيـ كالخركج بنتائج إيجابية تعكد بالمنفعة العامة عمى المؤسسة

 :كعميو فإف اشكالية الدراسة تظير بكضكح في التساؤؿ الرئيسي التالي

كيؼ يساىـ الاتصاؿ التفاكضي في إدارة الصراع التنظيمي داخؿ مركب الغاز الطبيعي - 

 ؟-GL1K-المميع 
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 :كانطلبقا مف ىذا التساؤؿ نطرح التساؤلات الفرعية التالية

يستخدـ الحكار التفاكضي لاحتكاء الصراع –GL1K-ىؿ مركب الغاز الطبيعي المميع- 

 التنظيمي؟

-ما ىي استراتيجيات الاتصاؿ التفاكضي التي يعتمد عمييا مركب الغاز الطبيعي المميع- 

GL1K -لتفادم الصراعات؟ 

ما ىي انعكاسات الاتصاؿ التفاكضي في إدارة الصراع التنظيمي داخؿ مركب الغاز - 

؟ -GL1K-الطبيعي المميع 

: أىمية الدراسة- 2

تتكقؼ ىذه الدراسة عمى أىمية الظاىرة المدركسة كعمى قيمتيا العممية كالعممية، كمدل 

. إسياميا في إثراء المعرفة النظرية مف جية كالميدانية مف جية أخرل

فيذه الدراسة تكتسي أىمية بالغة ككنيا تعالج الاتصاؿ التفاكضي الذم يمثؿ اىتماما حيكيا 

لكؿ فرد أك منظمة، لما تعرفو ىذه الأخيرة مف مشاكؿ ك صراعات قد يككف الاتصاؿ التفاكضي 

أحد أسبابيا، ك ىك الذم يحدث الفرؽ بيف مؤسسة ناجحة قائمة عمى الانسجاـ ك الاتصاؿ ك 

. التفاكض بيف أعضاءىا، ك مؤسسة أخرل لا يمعب فييا الاتصاؿ أم دكر 
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كما تتجمى الأىمية في إبراز الجانب الاتصالي التفاكضي في المكضكع، حيث يعتبر مف أىـ 

أنكاع الاتصالات التي تككف كدعامة لممؤسسة مف أجؿ تفادم الصراعات التنظيمية، مككنة 

. بذلؾ صكرة حسنة عف المؤسسة 

:  أسباب اختيار الموضوع- 3

 إف اختيارنا ليذا المكضكع لـ يكف بمحض الصدفة ك إنما جاء نتيجة لعدة أسباب 

. مكضكعية بررت ىذا الاختيار ك أسباب ذاتية أخرل قامت بتدعيمو 

: الأسباب الموضوعية

. قابمية المكضكع لمدراسة  - 

. قمة الدراسات عف الاتصاؿ التفاكضي مقارنة بباقي أنكاع الاتصاؿ  - 

استفحاؿ ظاىرة الصراع التنظيمي ك تعدد أسبابو ككقكؼ المؤسسات في بعض الأحياف  - 

. عاجزة عمى التحكـ فيو 

ضركرة العمؿ بالاتصاؿ التفاكضي داخؿ المؤسسات باعتباره مف الركائز الأساسية  - 

لنجاح المؤسسات في مشكارىا العممي ، لا يؤدم إلى الخسائر مبني عمى الحكار ك يشجع عمى 

. ثقافة السمـ 

. يؤدم المكضكع إلى معالجة مشكلبت اجتماعية ممحة تخدـ مؤسسات المجتمع  - 

. إثراء المكتبة العممية بمثؿ ىذه الدراسات الاتصالية في مجاؿ العمكـ الإنسانية - 
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. حداثة المشكمة  - 

:  الأسباب الذاتية

. الرغبة الشخصية لدراسة المكضكع  - 

. الارتباط المباشر لمكضكع الدراسة بمجاؿ تخصصنا لزيادة معارفنا في ىذا المجاؿ  - 

يكافؽ اىتماماتي العممية ك كميكلي لمثؿ ىذه المكاضيع، ككؿ مالو علبقة بالاتصاؿ  - 

التفاكضي ك الصراع التنظيمي قصدا منا أف نككف كاسطة لإبلبغ  مثؿ ىذه المعمكمات ك 

 .إيصاليا لمف لو اىتماـ بيا 

 :أىداف الدراسة- 4

 .إبراز فعالية الحكار التفاكضي في تسكية الصراعات- 

تحديد أىـ استراتيجيات الاتصاؿ التفاكضي التي يعتمد عمييا مركب الغاز الطبيعي - 

 .لاحتكاء الصراع التنظيمي- GL1K-المميع 

معرفة علبقة الاتصاؿ التفاكضي بإدارة الصراعات التنظيمية داخؿ مركب الغاز الطبيعي - 

 -.GL1K- المميع

. التعرؼ عمى انعكاسات الاتصاؿ التفاكضي في إدارة الصراع التنظيمي- 
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  :مفاىيم الدراسةتحديد - 5
مرحمة تحديد المفاىيـ تعد ميمة في إنجاز أم دراسة عممية، لأنيا تكضح متغيرات العنكاف 

 :يمي بشكؿ دقيؽ، كمف المفاىيـ الرئيسية في دراستنا ما
 :مفيوم الدور

.  عكدة الشيء إلى ما كاف عميو :لغة
قياـ الفرد بمجمكعة مف السمككيات كتككف ىذه الأفعاؿ كالسمككيات في إطار  :اصطلاحا

 1.أك عمؿ معيف كظيفة
كيعرؼ الدكر عمى أنو مجمكعة القيـ كالمعايير التي تحدد السمكؾ المنتظر مف شخص معيف 

 2.استنادا إلى سماتو الشخصية
كما يعرؼ أنو تصكر لسمكؾ يرتبط بشخص معيف، كبصفة مف صفاتو الشخصية لأنو تعبير 

 3.عف حاجات الشخص
 :التعريف الإجرائي

 .ىك النشاط الذم يتضمف معايير محددة ييدؼ لمقياـ بكظيفة معينة كيؤدييا عمى أكمؿ كجو
 :الإتصال

 الاتصاؿ لغة كما جاء في لساف العرب لابف منظكر في باب كصؿ، الكصمة، الاتصاؿ :لغة
  4.الذم يعني أساسا الصمة كبمكغ الغاية" كصؿ"كىك ما اتصؿ بالشيء، كىي مشتقة مف مصدر 

الإرساؿ، تمرير، منح، تقاسـ، أك إخبار عف مكضكع أك شيء معيف كىك كذلؾ : نيوكمف معا
 5.الارتباط أك العلبقة بيف طرفيف أك أكثر

                              
 .347، ص2000محمد السعيدم، القامكس الجديد لمطلبب، المؤسسة الكطنية لمكتاب، الجزائر، -  1
  188.2، ص2007، دار الفكر، 2خميؿ عبد الرحمف المعايطة، عمـ النفس الاجتماعي، ط- 

 .127، ص2007عبد الحافظ سلبمة، عمـ النفس الاجتماعي، دار اليازكرم العممية، الأردف، - 3
 .16، ص2010فاركؽ ناجي محمكد، إستراتيجية الاتصاؿ مع الآخر كالإعلبـ السياسي، دار الفجر، الأردف، -  4

5 -Le petite Larousse illustré : Larousse, Paris, 2001,p239. 
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 COMMAN كفي المغة الإنجميزية Communisكالاتصاؿ كممة مشتقة مف الأصؿ اللبتيني 
 1.أم الشراكة القائمة بيف شخصيف

:  اصطلاحا
ىك بث رسائؿ كاقعية أك خيالية مكحدة، عمى أعداد كبيرة مف الناس "يعرفو منير حجاب بأنو 

يضمعكف فيما بينيـ مف النكاحي الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافية كالسياسية كينتشركف في 
 2.مناطؽ متفرقة

كما يقصد بو تبادؿ المعاني المكجكدة في الرسائؿ كالتي مف خلبليا يتفاعؿ الأفراد مف ذكم 
 3.الثقافات المختمفة مف أجؿ إتاحة الفرصة لفيـ الرسالة

تمؾ العممية اليادفة إلى نقؿ كتبادؿ المعمكمات التي عمى أساسيا "كما  يعرؼ عمى أنو 
 4.يتكحد الفكر كتتفؽ المفاىيـ كتتخذ القرارات

 
عممية التفاعؿ بيف طرفيف مف خلبؿ رسالة معينة، فكرة، أك خبرة أك "كيعرؼ أيضا عمى أنو 

أم مضمكف اتصالي عبر قنكات اتصالية ينبغي أف تتناسب مع مضمكف الرسالة بصكرة تكضح 
 5.تفاعؿ مشرعا فيما بينيا

عمى أنو عممية يقكـ بمقتضاىا المرسؿ بإرساؿ رسالة لتعديؿ سمكؾ " كارؿ ىكفلبند"كيعرفو 
 6.المستقبؿ أك تغييره

 

                              
 .20، ص2002مناؿ طمعت محمكد، مدخؿ إلى عمـ الاتصاؿ، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، -  1
. 24، ص2008محمد منير حجاب، كسائؿ الاتصاؿ، نشأتيا كتطكرىا،  داار الفجر لمنشر كالتكزيع، القاىرة، -  2
 .12، ص2008سعاد جبر سعيد، سيككلكجية الاتصاؿ الجماىيرم، عالـ الكتب الحديث، جدار لمكتاب العالمي، الأردف، -  3

. 10، ص2011محمد أبك سمرة، الاتصاؿ الادارم كالإعلبمي، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، عماف، 4- 
محمد جاسـ فمحي المكسمي، نظريات الاتصاؿ كالإعلبـ الجماىيرم، الأكاديمية العربية المفتكحة في الدانمارؾ، الأردف، -  5

 .6-5، ص ص2002
 .16، ص1993عاطؼ عدلي العبد، الاتصاؿ كالرأم العاـ، دار الفكر العربي، مصر، -  6
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: التعريف الإجرائي للاتصال
أك مع عدة أطراؼ  (ب)إلى الطرؼ  (أ)الاتصاؿ ىك عممية تبادؿ المعمكمات مف الطرؼ 

أخرل، بيدؼ تحقيؽ التكاصؿ كالتفاعؿ المتكقؼ عمى فيـ كفؾ رمكز الرسالة الاتصالية مع 
إحداث التأثير المرغكب الكصكؿ إليو كنعني بالاتصاؿ في دراستنا عمى أنو القدرة عمى 

ركب الغاز الطبيعي التكاصؿ مف أجؿ تحقيؽ التفاىـ كالتعاكف في مختمؼ المجالات داخؿ ـ

.  لكلاية سكيكدة-GL1K-المميع 

 : التفاوض
: لغة

ماؿ ام اشترؾ فيو كتفاكض الشريكاف في اؿ" فكض"مشتقة في أساسيا المغكم مف كممة 
 1. كفي الأمر فاكض بعضيـ بعضاجمع

إذ شرعكا فيو جميعا، كتفاكض الشريكاف في الأمر إذ : كالتفاكض أم تفاكضكا في الحديث
 2.فكض أحدىما الآخر

تاحة الفرصة Négociationكالتفاكض كممة فرنسية   كىي عممية جمع الأطراؼ المتنازعة كا 
ليـ للبتصاؿ كتبادؿ الآراء كالأفكار بطريقة ىادفة كعادلة لمكصكؿ إلى حؿ تكفيقي يرضي 

 3.جميع الأطراؼ
 :اصطلاحا

ع مشترؾ، االتفاكض ىك عممية حكار كمناقشة بيف طرفيف تربطيما مصمحة مشتركة أك نز
 4.بيدؼ الكصكؿ إلى اتفاؽ أك عقد يساىـ في تحقيؽ أىدافيما

                              
 .192، ص2011عربي، دار الكتاب الجديد، -عربي–بساـ عبد ا﵀، قامكس نكبؿ -  1
، دار الفكر المعاصر، بيركت ، -  2 نشكاف بف سعيد الحميرم اليمني، معجـ شمس العمكـ كدكاء كلبـ العرب مف الكمكـ

 .210، ص1999
. 215عبد الناصر سميـ حامد، معجـ مصطمحات الخدمة الاجتماعية، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، عماف،  ص-  3
 .15، ص2006ندا محمد، كيؼ تصبح مفاكضا فعالا، ىاـ لمنشر كالتكزيع، مصر، -  4
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: التعريف الإجرائي
 ىك عممية التخاطب باستخداـ أساليب الإقناع بيف جيتيف أك أكثر، بيدؼ تنظيـ 

نياء الصراعات كالخلبفات الحاصمة في محيط العمؿ  .العلبقات القائمة كا 
: اصطلاحا

يعرؼ الاتصاؿ التفاكضي عمى أنو العممية التي تبحث في أمكر نزاعية أك مصالح مشتركة 
تنشأ بيف أطراؼ يمثمكف مراكز الإرساؿ كالاستقباؿ لمرسالات التفاكضية بغية الكصكؿ إلى 

 1.تحقيؽ ىدؼ معيف يحقؽ الرضا لكؿ مف الطرفيف
كما يلبحظ عمى ىذا التعريؼ أف الاتصاؿ التفاكضي مرىكف بالنزاع أك مصمحة مشتركة 

لمكصكؿ في آخر المطاؼ إلى تحقيؽ الرضا لأطراؼ العممية التفاكضية، كما يعرؼ عمى أنو 
عممية يتفاعؿ مف خلبليا طرفاف أك أكثر لدييـ الاعتقاد بكجكد مصالح مشتركة كمتداخمة، "

كحصكليـ عمى نتائج مرغكبة تتطمب الاتصاؿ فيما بينيـ ككسيمة أكثر ملبئمة لتضييؽ 
 الاختلبؼ، كتكسيع منطقة الاشتراؾ بينيـ مف خلبؿ المناقشة كالتضحية كالحجة اتمساح

 2. مقبكؿ للؤطراؼ بشأف قضايا الاتصاؿ التفاكضياتفاؽ لمتكصؿ إلى كالإقناع
كما يلبحظ عمى ىذا التعريؼ أف الاتصاؿ التفاكضي يتطمب كسيمة ىامة كىي الاتصاؿ 
الجيد الذم يؤدم إلى الحصكؿ عمى النتائج المرغكبة مف خلبؿ المناقشة كالحجة كالإقناع 

بالدرجة الأكلى لمكصكؿ في الأخير إلى اتفاؽ بيف أطراؼ العممية التفاكضية مف خلبؿ التأثير 
. في الطرؼ الآخر كذلؾ بالاعتماد عمى فنكف الحكار كآدابو

الحكار كالمناقشة بيف طرفيف حكؿ مكضكع محدد "عمى أنو " حسف الحسف"كما يعرفو 
". لمكصكؿ إلى اتفاؽ

                              
 .11، ص2007محمد الصيرفي، التفاكض، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، -  1
مدخؿ استراتيجي سمككي لجكدة العلبقات )مصطفى محمكد أبك بكر، عبد ا﵀ بف عبد الرحماف البريدم، الاتصاؿ الفعاؿ -  2

 .228، ص2008، الدار الجامعية، الإسكندرية، (في الحياة كالأعماؿ
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كما يلبحظ عمى ىذا التعريؼ أف الاتصاؿ التفاكضي يقكـ عمى أساس الحكار كالمناقشة مع 
 كيحفزىـ عمى ىـضركرة التفاكض بيف طرفيف تكجد بينيـ مصمحة مشتركة، كىك ما يدفع

التفاكض كالاستمرار في عممية الاتصاؿ التفاكضي بيدؼ الكصكؿ إلى اتفاؽ مشترؾ كحؿ 
 .كسط يرضي جميع الأطراؼ

مكقؼ تعبيرم حركي قائـ بيف طرفيف أك أكثر حكؿ قضية مف القضايا "كيعرؼ كذلؾ بأنو 
يتـ مف خلبلو عرض كتبادؿ كتقريب كمكائمة كتكييؼ كجيات النظر كاستخداـ كافة الأساليب 

للئقناع لمحفاظ عمى المصالح القائمة أك الحصكؿ عمى منفعة جديدة بإجبار الخصـ عمى القياـ 
بعمؿ معيف أك الامتناع عف عمؿ معيف في إطار علبقة الارتباط بيف أطراؼ العممية التفاكضية 

 1".تجاه أنفسيـ أك اتجاه الغير
كما يلبحظ عمى ىذا التعريؼ أنو كضح التبادؿ كالتكيؼ الحاصؿ خلبؿ القياـ بعممية 
الاتصاؿ التفاكضي كقدرتو عمى استخداـ أساليب الإقناع المختمفة مف إستمالات عقمية 

ستمالات عاطفية تؤدم إلى استمرارية المنافع المتبادلة، باعتباره محرؾ أساسي لأعماؿ  كا 
 .الأطراؼ المتفاكضة

عممية التحاكر كالمناقشة كتبادؿ الأفكار كالآراء "كيعرؼ الاتصاؿ التفاكضي عمى أنو 
 معيف حكؿ مصمحة ما أك حؿ اتفاؽكالمساكمة بالتفاعؿ بيف الأطراؼ مف أجؿ الكصكؿ إلى 

 2".لمشكمة ما
كما يأخذ عمى ىذا التعريؼ أنو يكلي الاىتماـ لمتحاكر كفعالية المناقشة في الاتصاؿ 

التفاكضي كالإشارة لممساكمة باعتبارىا أسمكب يمجأ إليو المفاكض مف أجؿ تحقيؽ التفاعؿ بيف 
الأطراؼ مف أجؿ الكصكؿ إلى الغاية كاليدؼ المرغكب فتعد المساكمة جزء لا يتجزأ مف 

 .الاتصاؿ التفاكضي

                              
. 134، ص2011سميـ بطرس جمدة، الاستراتيجيات الحديثة لإدارة الأزمات، دار الراية لمنشر كالتكزيع، عماف، - 1

 .512، ص2007محمد الصيرفي، الإدارة الإلكتركنية، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، -  2
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 :التعريف الإجرائي
الاتصاؿ التفاكضي ىك عممية تبادؿ كتفاعؿ الأفكار كالآراء بيف الأطراؼ المختمفة داخؿ 

التنظيـ، باستخداـ مجمكع الأساليب الاتصالية الإقناعية القائمة عمى الأخذ كالرد المعتمدة عمى 
ركب الغاز مجمكعة مف الاستراتيجيات التي تمكننا مف إدارة النزاعات كالصراعات داخؿ ـ

 .-GL1K -الطبيعي المميع 

 : الصراع التنظيمي
: الصراع

.  ىك النزاع كالخصاـ كالشقاؽ كالخلبؼ:لغة
التي تعني التطاحف معا باستخداـ القكة كعدـ   ك conflictus الصراع في المغة اللبتينية 

 لو ألكاف Conflict كالصراع 1. كالتنافر، كفي المغة الإنجميزية يعني العراؾ أك الخصاـالاتفاؽ
متعددة، كىي التي تعطي لبعض جكانب الحياة طابعيا الدرامي كيشكؿ أحد مراكز الاىتماـ 

الرئيسية عند الإنساف، فأخبار الحركب كالثكرات كالانقلببات عمى جانب مف جكانب الصراع في 
حياة الإنساف، كذلؾ فإف أخبار الانتخابات السياسية أك النقابية تشكؿ ىي الأخرل لكنا مف 

 2.ألكاف الصراع كالدراما في الحياة الإنسانية
 : اصطلاحا

الصراع يرادؼ في معناه النزاع أك التعارض بحيث تعد مفاىيـ تعبر عف حالة تكتر سكاء 
 :عمى مستكل الفرد أك الجماعة كمف أىـ تعاريفو

                              
دارة المنظمات، دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، عماف -  1  .91، ص2011زىير بكجمعة شلببي، الصراع التنظيمي كا 
 .210، ص2014محمد جماؿ الفار، معجـ المصطمحات الإعلبمية، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، عماف، -  2
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كفاح حكؿ القيـ كالسعي مف أجؿ القكة كالمكارد النادرة حيث ييدؼ "بأنو " ككزر"تعريؼ 
 1".المتصارعكف إلى تحديد خصكميـ أك القضاء عمييـ

كنلبحظ مف ىذا التعريؼ أف الصراع ىك حالة مف الكفاح حكؿ القيـ مف أجؿ الكصكؿ إلى 
حالة السيطرة عمى زماـ الأمكر بسبب ندرة المكارد كالاختلبؼ في الآراء كالمبادئ لمكصكؿ في 

 .الأخير إلى القضاء عمى خصكميـ
 :التعريف الإجرائي لمصراع

الصراع ىك التعارض كالنزاع بيف طرفيف أك أكثر، كسببو متمثؿ في اختلبؼ الثقافات 
. كالمبادئ بيف أعضاء التنظيـ كيسعى لتحقيؽ مصمحة طرؼ عمى حساب طرؼ آخر

: الصراع التنظيمي
مكقؼ يتصؼ بالمنافسة تصبح فيو الأطراؼ "عمى أنو  (بكندنج)" Bounding"يعرفو 

ىا، كيسعى كؿ طرؼ منيا إلى تحقيؽ غاية عمى حساب اتالمتصارعة عمى كعي بتناقض
الطرؼ الآخر، بحيث العدكانية تنتج عف الصراع الذم يعرفو المحدثكف الإداريكف بأنو حالة 

تفاعمية تظير عند عدـ الاتفاؽ أك عدـ الانسجاـ داخؿ الأفراد أك فيما بينيـ، أك داخؿ 
 2".الجماعات أك فيما بينيـ

عرقمة لميكانيزمات عادية لاتخاذ القرار بصكرة تؤدم بالفرد أك "أنو " سيمكف"ك" مارش"كيعرفو 
 3".الجماعة إلى إيجاد صعكبة في تجسيد اختيار نشاطيـ

كما يلبحظ عمى ىذا التعريؼ أف الصراع يؤدم إلى التغيير في الأنماط السمككية للؤفراد 
كيعرقؿ عممية اتخاذ القرارات السميمة مما يحدث خمؿ كتكزف يؤدم إلى سكء اختيار القرار 

                              
، 2005، 3محمكد سميماف العمياف، السمكؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، دار كائؿ لمنشر، عماف، الأردف، ط-  1
 .363ص

دارة الصراع في المؤسسات التربكية، دار الحامد لمنشر كالتكزيع، -  2 ، 2006كاصؿ جميؿ المكمني، المناخ التنظيمي كا 
 .41ص

 .47، ص2006بكفمجة غيات، مقدمة في عمـ النفس التنظيمي، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، -  3
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المناسب كالتردد في اتخاذه، كىذا يشكؿ صعكبة أماـ الفرد كالجماعة حتى يقؼ في بعض 
.  في تأدية نشاطاتوقالأحياف حاجز في استمرار

أحد أنماط التفاعؿ الاجتماعي الذم ينشأ عف "كما يعرؼ الصراع التنظيمي عمى أنو 
تعارض مصالح الأفراد أك الجماعات كالتي تبدأ بمكقؼ تنافسي يدرؾ فيو الفرد غريمو كأنو لا 

 1".سبيؿ إلى التكفيؽ بيف مصالح كؿ منيما فتنقمب المنافسة إلى صراع
كيكضح ىذا التعريؼ أف الصراع التنظيمي ناجـ عف تعارض المصالح كالتنافس القائـ بيف 
الأفراد كالجماعات داخؿ المحيط الاجتماعي الذم يحدث ضمنو مجمكعة مف التفاعلبت تيدؼ 

. صراعافتصبح لتحقيؽ التكفيؽ بيف المصالح 
مجابية حكؿ القيـ أك الرغبة في "عمى أنو " لكيس ككزر"كيعرفو عالـ الاجتماع الأمريكي 
 2".امتلبؾ الجاه كالقكة كالمكارد النادرة

حيث يكضح ىذا التعريؼ أف أساس قياـ الصراع التنظيمي ىك الاختلبؼ في القيـ كالرغبة 
 .في امتلبؾ السمطة كالقكة في يد جية معينة
: التعريف الإجرائي لمصراع التنظيمي

تؤدم ة ىك مجمكع الخلبفات كالنزاعات بيف العماؿ كبينيـ كبيف رؤسائيـ، تنشأ في المؤسس
 كيعرقؿ إجراءات العمؿ، كيؤدم إلى تراجع أداء المكظفيف، يياإلى عدـ اتزانيا مما يؤثر سمبا عؿ

 .كتقؼ بذلؾ المنظمة عرضة للئضرابات كالاحتجاجات التي تكصميا لأزمات
 
 
 
 

                              
 .288، ص2011إبراىيـ بدر الشياب الخالدم، معجـ الإدارة، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، عماف، -  1
 .02، ص2005، 20أكرـ حجازم، المكجز في النظرية الاجتماعية المعاصرة، مجمة العمكـ الإنسانية، العدد -  2



 الفصل‌الأول‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌الإطار‌المنهجي

 

18 

 :إدارة الصراع التنظيمي
 :الإدارة لغة

مصدر أدار، إدارة شركة أك مدرسة أك مؤسسة، جياز يسير أمكرىا كيشرؼ عمى . 
 1.أعماليا
كعمـ الإدارة ىك عمـ كفف تدبير الأعماؿ كتكجيييا كالسيطرة عمييا كضبطيا كاستعماؿ . 

 2.الحكمة في اتخاذ قرارات مناسبة بشأنيا
 :اصطلاحا

كد الجماعية كتنسيقيا قالإدارة ىي عممية استغلبؿ المكارد المتاحة عف طريؽ تنظيـ الج. 
بكفاية كفعالية كبكسائؿ إنسانية كضمف المشركعية كبما يساىـ في تحسيف حياة الإنساف سكاء 

 3.كاف عضك في التنظيـ أك مستفيدا مف خدماتو
 4.كما تحدد الأطر العامة التي ينبغي أف تسير عمييا المنظمة في سبيؿ تحقيؽ أىدافيا. 
كما تعد الإدارة النشاط الخاص بقيادة كتكجيو كتنمية الأفراد كتخطيط كتنظيـ كمراقبة . 

العمميات كالتصرفات الخاصة بالعناصر الرئيسية في المؤسسة مف أفراد كمكاد كآلات كأمكاؿ 
 5.كأسكاؽ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة
 :التعريف الإجرائي للإدارة

ىك عممية التحكـ في سمككات الأفراد مف خلبؿ تكجيييـ كتنظيـ علبقاتيـ، كنشاطاتيـ 
 .كاستغلبؿ مياراتيـ باعتبارىـ مكرد أساسي داخؿ التنظيـ

 

                              
 .45، ص2005، دار العمـ لمملبييف لمنشر كالتكزيع، لبناف، 3جبراف مسعكد، الرائد معجـ ألفبائي في المغة كالإعلبـ، ط-  1
 .192أحمد مختار عبد الحميد، معجـ المغة العربية المعاصرة، دار عالـ الكتب، بيركت، ص-  2
 .26، ص2009، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، 4محمد قاسـ القريكتي، مبادئ الإدارة، النظريات كالعمميات كالكظائؼ، ط-  3
 .24، ص2009محمد سمير أحمد، الإدارة الإلكتركنية، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، -  4
 .37، ص1995 كالتكزيع، القاىرة، رإبراىيـ عبد ا﵀ المسممي، إدارة المؤسسات الصحفية، دار العربي لمنش-  5
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 :إدارة الصراع التنظيمي
إدارة الصراع التنظيمي ىك عممية التشخيص الكامؿ لمصراع كالتدخؿ فيو مف حيث قياس 

 1.حجمو كمصادره كأسبابو كفاعميتو كأساليب معالجتو
 

كما يقصد بو أنو الطريقة المستخدمة في إدارة الصراع كمعالجتو التي يتخذىا أحد الأطراؼ 
 2.الفاعمة في التعامؿ معو كيتأثر بيا سمكؾ المشاركيف كخصكصا الأطراؼ المتصارعة

 :التعريف الإجرائي لإدارة الصراع التنظيمي
ىك عممية مخططة كمستيدفة لتفادم الصراعات كالنزاعات كلتحقيؽ حالات التكازف 

كالاستقرار داخؿ التنظيـ مف خلبؿ استخداـ استراتيجيات كأساليب فعالة تعكد بالنفع عمى 
 .المؤسسة

 :المؤسسة الاقتصادية
: المؤسسة لغة

 كالأسيس أصؿ كؿ ،سبب كأسباب: مثؿ عس كعساس، كجمع أساس، أسس مثؿ: أسيس
شيء كأسس الإنساف قمبو لأنو أكؿ ما تككف في الرحـ، كمف الأسماء المشتركة كأسس البناء 

 3.يؤسسو أسا كأسسو تأسيسا
 كحسب القامكس العربي الشامؿ 4.‹‹أسس، يؤسس، مؤسس، مؤسسة››كمشتقة مف الفعؿ

 5".فتعني جمعية أك معيد أك شركة أسست لغاية اجتماعية أك خيرية أك اقتصادية"

                              
فاطمة بنت عمياف السفياني، الاتصاؿ التنظيمي كعلبقتو بأسمكب إدارة الصراع، رسالة ماجستر، المممكة العربية السعكدية، -  1

 .14، ص2009
 .77، ص2007محمد رضا شنة، استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة الجزائرية، جامعة منتكرم، الجزائر، -  2
 .105، ص1ابف منظكر، لساف العرب، دار صادر، بيركت، ج-  3
 .6، ص1994ركجي بعمبكي، قامكس عربي، انجميزم، دار المعمـ لمملبييف، -  4
 .517، ص1997القامكس العربي الشامؿ، دار الراتب الجامعية لمنشر كالتكزيع، بيركت، -  5
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: اصطلاحا
المؤسسة مجمكعة عناصر الإنتاج البشرية كالمادية كالمالية التي تسير تنظيـ بيدؼ إنتاج 

 1.سمعة مكجية لمبيع، كىذا بكيفية فعالة تضمنيا مراقبة التسيير بكسائؿ مختمفة
كفي عمـ الاجتماع تعني مجمكعة مف الأحكاـ كالقكانيف الناتجة التي تحدد السمكؾ كالعلبقات 

. الاجتماعية
 2.المؤسسة كحدة إنتاجية سكاء كاف إنتاج مادم أك معنكم "Hachetteكحسب قامكس 

كما تعرؼ عمى أنيا كياف أك ترتيب اجتماعي يسعى لتحقيؽ أىداؼ جماعية مشتركة مف 
 3.خلبؿ طابع بنائي كممارسات إدارية
: التعريف الإجرائي لممؤسسة

. ىي كحدة اجتماعية منظمة ليا مصالح مشتركة تسعى مف خلبليا لتحقيؽ أىداؼ معينة
 :المؤسسة الاقتصادية اصطلاحا

ىي شكؿ اقتصادم كتقني كقانكني كاجتماعي لتنظيـ العمؿ المشترؾ لمعامميف فييا، كتشغيؿ 
أدكات الإنتاج كفؽ أسمكب محدد لتقييـ العمؿ الاجتماعي بغية إنتاج كسائؿ الإنتاج، أك إنتاج 

 4. أك تقديـ الخدمات في مجاؿ النقؿ كالتجارةالاستيلبؾسمع 
قتصادم مستقؿ ماليا في إطار قانكني كاجتماعي، يمارس اكما تعرؼ عمى أنيا تنظيـ 

نشاطات صناعية أك تجارية أك خدماتية مف خلبؿ التنسيؽ بيف عكامؿ الإنتاج بيدؼ تحقيؽ 
 5.أىداؼ المؤسسة

                              
بشير عباس العلبؽ، عمي محمد ربايعيية، التركيج كالإعلبـ، أسس نظريات تطبيقات، دار اليازكرم العممية، الأردف، -  1
 .43ص

2  -Dictionnaire hachette, Paris, édition, hachette, 1980, P213. 
. 16، ص2005محمد حافظ حجازم، إدارة المكارد البشرية، دار الكفاء لدنيا الطباعة كالنشر، الإسكندرية، -  3
 .58، ص1982صمكيؿ عبكد، اقتصاد المؤسسة، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، -  4
 .18، ص2010فريد ككرثؿ، إلياـ بكغميظة، الاتصاؿ كاتخاذ القرارات، دار كنكز المعرفة لمنشر كالتكزيع، عماف، -  5
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كتعد المؤسسة الاقتصادية الكحدة التي تجمع فييا كتنسؽ العناصر البشرية كالمادية لمنشاط 
 1.الاقتصادم

 : التعريف الإجرائي
المؤسسة الاقتصادية عبارة عف كحدة منظمة تضـ مجمكعة مف المكارد البشرية كالمادية 
كالمالية، ليا مصالح مشتركة كتيدؼ لتحقيؽ الأرباح المرجكة كالبقاء كالاستمرارية في سكؽ 

. GL1K- –مركب الغاز الطبيعي المميع العمؿ كفي دراستنا نركز عمى 
 :الدراسات السابقة- 6

: الدراسات العربية
 ،بعنكاف أثر العكامؿ الثقافية عمى عممية التفاكض "دراسة حسيف محمد المشيراكم 

 ككانت دراسة مكممة لنيؿ  شيادة "في قطاع غزة، في المنشآت البلبستيكية
 :كتمحكرت إشكالية الدراسة فيما يمي 2006غزة، –ر، الجامعة الإسلبمية مماجستاؿ

ع غزة؟ اماىك أثر العكامؿ الثقافية عمى عممية التفاكض في الشركات البلبستيكية في قط
: كالنتائج التي تكصمت إلييا الدراسة تتضح فيما يمي

  القائمكف عمى عممية التفاكض ىـ الملبؾ كأصحاب الشركات عمى عكس الأطراؼ
 .الأخرل، الذيف يتميزكف بككنيـ متخصصيف في المجاؿ التفاكضي

  ىمة، مف خلبليا يمكف الحصكؿ ـيعتبر مدراء كمتخذك القرارات أف التفاكض كسيمة
 .عمى أفضؿ الأسعار كأحسف العركض البيعية الممكنة

 يتبنى المفاكض الحكار في حالة حدكث أم مشكمة بينو كبيف المكرديف. 
 .المفاكضيف متسرعكف في اتخاذ قراراتيـ التفاكضية دكف القياـ بمناقشتيا مع مرؤكسييـ.

                              
 .8، ص2008غكؿ فرحات، الكجيز في اقتصاد المؤسسة، دار الخمدكنية لمنشر كالتكزيع، -  1
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يتمتع المفاكضكف في الشركات البلبستيكية بغزة بخبرة عالية كلكف يبدك أف ىذه الخبرة كانت .
مقتصرة عمى مجاؿ العمؿ الخاص بالتصنيع فقط، لأنيا لـ تبدم أم تحسينات إيجابية عمى 

 .عممية التفاكض
 أنماط دراسة الصراع كأثرىا "دراسة فكزم عبد الرحمف حامد أبك عساكر، بعنكاف 

عمى التطكير التنظيمي ككانت دراسة تطبيقية عمى كزارة الصحة الفمسطينية في 
 .2008، كىي مكممة لنيؿ شيادة الماجستير، الجامعة الإسلبمية، غزة، "قطاع غزة

ماىك أثر أنماط إدارة : كتعينت مشكمة الدراسة مف خلبؿ الإجابة عمى السؤاؿ المحكرم التالي
الصراع عمى التطكير التنظيمي؟ 

: كتكصمت الدراسة إلى النتائج التالية
نمط ): تستخدـ الإدارة الأنماط الأربعة في التعامؿ مع الصراع كىي مرتبة تنازليا، كالتالي.

  .(القكة كالسيطرة، نمط التسكية، نمط التجنب، نمط التنازؿ

 إىماؿ كبير كاستخدامو غير كاضحلقينمط التعاكف  أما النمط الخامس كىك  .

 يجابية  .يعتبر نمط التعاكف برغـ إىمالو إلا أنو مف أكثر الأنماط فعالية كا 

 ؿالتطكير التنظيمي عمى مستكل الأفراد كالجماعات كالتنظيـ ميـ. 
  الاتصاؿ التنظيمي كعلبقتو بأسمكب "دراسة فاطمة بنت عمياف السفياني، بعنكاف

، كىي أطركحة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في تخصص "إدارة الصراع التنظيمي
الإدارة التربكية كالتخطيط مف جامعة أـ القرل بالمممكة العربية السعكدية سنة 

، بحيث الدراسة ىدفت لمتعرؼ عمى مستكل الاتصاؿ التنظيمي السائد في 2009
إدارة التربية كالتعميـ لمبنات بمحافظة جدة كعلبقتو بأسمكب إدارة الصراع، بحيث 
كانت الإشكالية تتمحكر حكؿ علبقة الاتصاؿ التنظيمي بأسمكب إدارة الصراع 

 : التنظيمي، كتكصمت الدراسة إلى النتائج التالية
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  مف بيف أساليب إدارة الصراع التنظيمي المستعممة بالدرجة الأكلى ىي التعاكف ثـ
 .التنافس فالتجنب

 ممارسات كأنماط لميارات الاتصاؿ مكجكدة بدرجة كبيرة في إدارة التربية كالتعميـ. 

  كجكد علبقة ارتباط طردية مكجبة بيف أبعاد الاتصاؿ التنظيمي كأسمكب التعاكف، أما
 .أنكاع الأساليب الأخرل فكانت العلبقة عكسية سمبية

  بعنكاف استراتيجيات الصراع التنظيمي كأثرىا "أنس محمد إبراىيـ الخلبيمة"دراسة ،
، كىي دراسة "عمى أداء العامميف في المستشفيات الحككمية الأردنية في مدينة إيريد

 .ـ2006مكممة لنيؿ شيادة ماجستير، جامعة اليرمكؾ، الأردف، 
 :تمحكرت إشكالية الدراسة فيما يمي

ما ىك أثر استراتيجيات الصراع التنظيمي عمى أداء العامميف في المستشفيات الحككمية 
 الأردنية في مدينة إيريد؟

 :كتكصمت الدراسة إلى النتائج التالية

  كاف مستكل استخداـ مديرم المستشفيات لاستراتيجيات إدارة الصراع يعتمد عمى
 .إستراتيجية المجاممة ثـ التعاكف ثـ التسكية ثـ المنافسة كأخيرا إستراتيجية التجنب

كاف مستكل أداء العامميف في المستشفيات في مدينة إيريد مرتفع مف كجية نظر العامميف .
 .%53كبانحراؼ معيارم4.31بمستكل عالي كمتكسط حسابي 

 عدـ كجكد علبقة إحصائية ايجابية بيف أسمكب التنافس كمستكل أداء العامميف. 

 عدـ كجكد علبقة إحصائية ايجابية بيف أسمكب التجنب كمستكل أداء العامميف. 

  كجكد علبقة ايجابية دالة إحصائيا بيف أسمكب المجاممة، التسكية، التعاكف، كبيف
 .مستكل الأداء لمعامميف
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 :الدراسات الجزائرية
  التفاكض كدكره في تفعيؿ العممية البيعية، كقد قاـ "دراسة كايمي ريمة، بعنكاف

، كىي دراسة مكممة "بدراسة حالة ش ذ ـ ـ لمخدمات العامة كالتجارية آؿ دكداح
 .2014لنيؿ شيادة الماجستير، جامعة امحمد بكقرة بكمرداس، 

 :كقد حاكلت ىذه الدراسة الإجابة عمى الإشكالية التالية
 ماىك دكر التفاكض في تفعيؿ العممية البيعية؟

 :كمف بيف النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة مايمي

  تتكفر الشركة عمى إمكانيات مادية كبشرية معتبرة سمحت ليا بالتكسع في كافة أنحاء
 .التراب الكطني، في بناء علبقات قكية مع الزبائف كفي تككيف زبائف أكفياء

  سر نجاح الشركة ىك ركح التعاكف، الأخكة كالتكاضع التي بثيا مديرىا العاـ في كافة
 .عمالو كالتي أصبحت تشكؿ ثقافة الشركة

 غياب الدكر الحقيقي لكظيفة التسكيؽ في الشركة. 

  الأطراؼ التي تتفاكض في عممية الشراء لا تتكفر عمى الميارات اللبزمة لمتفاكض
 .نظرا لعدـ كجكد رؤية كاضحة لذلؾ

  رغـ تكفر مفاكضيف الشركة عمى بعض نقاط القكة لمكقفيـ التفاكضي إلا أنيا لـ
 .تستغميا جيدا لكسب المفاكضات

 أىمية المعمكمات كالاتصاؿ لنجاح فريؽ التفاكض، " دراسة أحمد كسنة، بعنكاف
، كىي دراسة مكممة لنيؿ "درس الباحث حالة مؤسسة الأنابيب الناقمة لمغاز بغرداية

 2007شاىدة الماجستير، جامعة سعد دحمب، 

 :طرح الباحث في دراستو إشكالية تمحكرت كالآتي

 ماىك الدكر الذم تمعبو المعمكمات كالاتصاؿ في نجاح فريؽ التفاكض؟
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 :بحيث تكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج تمثمت فيما يمي

  للبتصاؿ دكر فعاؿ في تحقيؽ التكاصؿ بيف مختمؼ الأطراؼ كبيف أعضاء فريؽ
التفاكض لمكصكؿ لحؿ كسط مف أجؿ تفادم المشكلبت الكاقعة بيف الأطراؼ 

 .المتفاكضة

 يساىـ الاتصاؿ كنظـ المعمكمات في تفعيؿ العلبقة بيف أعضاء فريؽ التفاكض. 
نجاح فريؽ التفاكض يتطمب كفرة المعمكمات كمدم الحصكؿ عمييا، كصحتيا كمدل 

مطابقتيا لما ىك مكجكد في الكاقع الفعمي للؤطراؼ المتفاكضة أك حكؿ أعضاء فريؽ التفاكض 
 .الذم تعينو المؤسسة

  يعتبر فريؽ التفاكض كرقة رابحة كأمر ضركرم لممارسة مختمؼ الأنشطة في
 .المؤسسات، كليس فقط في حؿ المشكلبت بؿ في تقرير مصير المؤسسة كمستقبميا

  الصراع التنظيمي كفعالية التسيير الإدارم كىي "دراسة ناصر قاسيمي، بعنكاف
، كىي رسالة مكممة لنيؿ شيادة "دراسة حالة لمجماعات المحمية بكلاية الجزائر

، حيث طرح إشكالية 2005الدكتكراه في عمـ اجتماع التنظيـ بجامعة الجزائر سنة 
 : تمحكرت كالآتي

ما ىي عكامؿ الصراع داخؿ التنظيـ الجزائرم الإدارم؟ ككيؼ يؤثر الصراع في فعالية 
 تسيير ىذا التنظيـ؟

 :كمف بيف النتائج التي تكصمت ليا ما يمي

  الأسباب المؤدية إلى الصراع نابعة مف تناقض التعميمات كتداخؿ الصلبحيات
كضعؼ العلبقات الإنسانية كىذا لسكء الاتصالات فييا بيف العامميف، ككذا نقص 
العدالة كعدـ المساكاة في عممية تقسيـ العمؿ كعدـ المكازنة بيف حاجات التنظيـ 

 .كالمسؤكليات المختمفة
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  انعكاس الصراع سمبا عمى فعالية التسيير داخؿ التنظيـ فيذا لا يقع في اىتمامات
 .جماعات العمؿ كىذا بسبب غياب التكامؿ كالتنسيؽ كتعطؿ الأعماؿ

 :علاقة الدراسات السابقة بالدراسة- 7

بعد عممية البحث عف  الدراسات التي تحمؿ نفس المتغيريف لـ يتـ إيجاد دراسة مباشرة، 
ككجدت الدراسات لتدعيـ دراستنا كأخذىا كأساس لمعرفة مكاطف الاتفاؽ كمكاطف الاختلبؼ، 

حيث يتضح مف خلبؿ الدراسات السابقة أنيا تتفؽ مع دراستنا في اىتماميا بالتفاكض باعتباره 
عممية اتصالية ميمة تؤدم بالمؤسسة إلى الكصكؿ إلى الأىداؼ المرغكبة ميما كانت الظركؼ 

صعبة، كذلؾ تتفؽ الدراسات في إعطاء الحكار مكانة فعالة مف أجؿ الكصكؿ إلى اتفاؽ 
مشترؾ بيف متعاممييا، كىذا ما تسعى دراستنا لمكصكؿ لو مف خلبؿ الحكار التفاكضي ككذلؾ 
قرار الدكر الفعاؿ  تتفؽ الدراسات مف خلبؿ الجانب النظرم لمعرفة كتفسير عممية التفاكض كا 
الذم يمعبو في حياة الأفراد في كافة مجالات الحياة، كمف جية أخرل أسباب ك أنماط الصراع 
التنظيمي داخؿ المؤسسات، كمعرفة أىـ إستراتيجيات الصراع التنظيمي لإدارتيا ك إيجاد حمكؿ 

 كمعالجتيا ك ىذا ما تسعى دراستنا لمكصكؿ لو

أما أكجو الاختلبؼ تتضح مف خلبؿ التركيز عمى التفاكض باعتباره يمارس لتحقيؽ الصمح 
مع المكرديف ك الاستفادة منو في العممية البيعية فقط ، كلـ تركز الدراسات عمى دكره الفعاؿ في 
حؿ المشاكؿ كاحتكاء الصراعات التنظيمية ،في حيف أف الدراسات المتعمقة بالصراع التنظيمي 

ركزت عمى استراتيجيات الصراع كإستراتيجية المجاممة، التعاكف، التسكية كالمنافسة كغيرىا،دكف 
الاىتماـ بأساليب الاتصاؿ كالإقناع كالتفاكض كما ركزنا عميو في دراستنا ،كذلؾ التركيز عمى 

أسباب الصراع ككيفية إدارتو، كسعت ىذه الدراسات لمعرفة أثر الصراعات التنظيمية دكف إيجاد 
. بدائؿ لتحقيؽ الأىداؼ المرجكة، كما عيدت دراستنا لمكصكؿ لو
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 :المداخل النظرية  لمدراسة- 8

ينبغي تحديد المداخؿ النظرية لكؿ دراسة، مف خلبؿ عرض أىـ التصكرات النظرية التي 
ستنطمؽ منيا الدراسة لدكر الاتصاؿ التفاكضي في إدارة  الصراع التنظيمي داخؿ المؤسسة 
الاقتصادية باعتباره نشاطا حيكيا أعطاه الباحثكف أىمية  نظرا لمحاجة لاستخداماتو داخؿ 

التنظيمات بيدؼ احتكاء الصراع التنظيمي الذم يحدث في غالب الأحياف تكتر عمى مستكل 
: العلبقة داخؿ التنظيـ، كلذلؾ يجب الكقكؼ عمى أىـ نظرية تخدـ بشكؿ مباشر دراستنا كىي
. النظرية البنائية الكظيفية مف أجؿ تحديد دكر الاتصاؿ التفاكضي في إدارة الصراع التنظيمي

 نظرية البنائية الوظيفية: 

تعتبر البنائية الكظيفية مف النظريات التي شغمت حيزا كبيرا في أدبيات عمماء الاجتماع 
خاصة في بداية  القرف العشريف كجاءت ىذه النظرية نتيجة تظافر جيكد الباحثيف في مجاؿ 

 1.عمـ الاجتماع ك الأنثربكلكجيا الاجتماعية

كتمتد الأصكؿ النظرية ليذا المنظكر في النمكذج العممي الكظيفي في كتابات إميؿ دكركايـ، 
ماكس فيبر، تالككت بارسكنز، كركبرت ميرتكف، كترل أف الظاىرة الاجتماعية تكجد كنتيجة 

لمتفاعؿ داخؿ الأبنية الاجتماعية، كتككف الكظيفة ىي تعزيز ذلؾ البناء، كيعد النمكذج البنائي 
الكظيفي نمكذجا ذاتيا إذ يفيـ السمكؾ في نطاؽ معناه الذاتي عند الفاعؿ فالأفراد يمارسكف 
الأفعاؿ كأثناء تمؾ العممية يتبادلكف العلبقات فيما بينيـ مف أجؿ المحافظة عمى العلبقات 

 2.الاجتماعية كبذلؾ يكجد نشاطات جزئية تيدؼ لمحفاظ عمى النشاطات الكمية

                              
، العدد 1955 أكت 20نبيؿ حميدشة، البنائية الكظيفية كدراسة الكاقع كالمكانة، مجمة البحكث كالدراسات الإنسانية، جامعة -  1
 .480، ص2010، سكيكدة، 5
، 2007شداكف عمي شيبة، العلبقات العامة بيف النظرية كالتطبيؽ، دار المعرفة الجامعية لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية، -  2
 .98ص
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كيرل أصحاب ىذه النظرية أف للبتصاؿ أىداؼ كظيفية محددة، تقكـ بيا المؤسسات 
كالتنظيمات كالكسائؿ المختمفة التي تحمؿ أيضا تطمعات كبيرة، لمدكر الكظيفي الذم يجب أف 
تقكـ بو المؤسسات، مف أجؿ تحقيؽ أىدافيـ، كما أنيا تؤكد كمنذ مراحؿ نشأتيا عمى أىمية 
 1.تحديد العلبقة المتبادلة بيف كسائؿ كنظـ الاتصاؿ كبقية النظـ كالأنساؽ الاجتماعية الأخرل

كييتـ التحميؿ الكظيفي بتحميؿ العلبقة بيف النظاـ ككؿ كالكحدات المككنة ليذا النظاـ، سكاء 
عمى مستكل الأفراد أك الجماعات كتمارس ىذه الأنشطة داخؿ بناء، كينتج عف ممارسة ىذه 
الأنشطة مجمكعة مف الكظائؼ أم آثار مرغكبة مثؿ السمكؾ الفردم أك الجماعي في الحفاظ 
عمى البناء الاجتماعي، كبيذا يسعى التحميؿ الكظيفي إلى فيـ دكر نمط السمكؾ أك التأثير في 

 2.الحفاظ عمى تكازف النظاـ كديناميكيتو

كلأىمية النظرية البنائية الكظيفية فيي تساعدنا في دراسة دكر الاتصاؿ التفاكضي كقدرتو 
عمى إدارة الصراع التنظيمي، ككنيا تعترؼ بالدكر الياـ الفعاؿ للبتصاؿ التفاكضي باعتباره 

نشاط حيكم يلبزـ التنظيمات في محيطيـ الاجتماعي، مف خلبؿ استراتيجيات الاتصاؿ 
التفاكضي كأساليبو التي تمكف المؤسسة مف التحكـ في نشاطاتيا كأعضائيا، كتبث حالات 
الاستقرار كالتكازف كتجعؿ عناصر التنظيـ تتكيؼ مع بعضيا البعض، كتككف عمى استعداد 
لمكاجية حالات الصراع التي تنشأ داخؿ ىذا النظاـ الاجتماعي، باعتباره جزء لا يتجزأ مف 

الأفعاؿ الحتمية الحاصمة في التنظيمات كبذلؾ تجعمو شيئا طبيعيا كعاديا تتعايش مع إيجابياتو 
. كتقضي عمى سمبياتيا، مف أجؿ استمرارية المؤسسة كبقائيا كالنيكض بيا مستقبلب

 

                              
، دار (عبد ا﵀ محمد عبد الرحمف، سكسيكلكجيا الاتصاؿ كالإعلبـ النشأة التطكرية كالاتجاىات الحديثة كالدراسات الميدانية-  1

 .148-147، ص ص 2002المعرفة الجامعية، 
، ص ص 2009، الدار المصرية المبنانية، 8حسف عماد مكاكم، ليمى حسيف السيد، الاتصاؿ كنظرياتو المعاصرة، ط-  2

127-128. 
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:  الإجراءات المنيجية لمدراسة- 9

 :منيج الدراسة1-9-

كؿ دراسة تحدد منيجا عمميا مناسبا تسير كفقو، باعتباره الطريؽ المؤدم لمكصكؿ لمحقائؽ 

. العممية كليصؿ الباحث إلى النتائج المرادة

 تعني Methodفالمنيج بكزف المذىب، كالمنياج ىك الطريؽ الكاضح، كفي المغة الإنجميزية 

 .1النظاـ كالترتيب كطريقة عمؿ شيء

الاتصاؿ التفاكضي كدكره في إدارة الصراع التنظيمي "كمكضكع الدراسة الذم يحمؿ عنكاف 

فإف أنسب منيج يمكف الاعتماد عميو في إطار ىذه الدراسة " داخؿ المؤسسة الاقتصادية

 .الكصفية ىك منيج دراسة الحالة

كيعتبر منيج دراسة الحالة مف أنسب المناىج العممية الملبئمة لمدراسات الكصفية فيعرؼ 

المنيج الذم يتميز بدراسة الكحدات الاجتماعية بصفتيا الكميةثـ النظر إلى الجزئيات "عمى أنو 

. 2"مف حيث علبقتيا بالكؿ الذم يحتكييا

 

                              
 .90، ص 2003 منيجية البحث العممي لمحامعييف، دار العمكـ لمنشر كالتكزيع، عنابة، ،صلبح الديف شركخ- 1
 .6، ص 2006 مناىج البحث العممي، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، دار المشرؽ الثقافي، عماف، ،عزيز داككد- 2
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كيقكـ ىذا المنيج عمى جمع بيانات كمعمكمات كثيرة كشاممة مف حالة فردية كاحدة أك عدد 

محدكد مف الحالات كذلؾ بيدؼ الكصكؿ إلى فيـ أعمؽ لمظاىرة المدركسة كما يشبييا مف 

 .1ظكاىر

ككننا حاكلنا معرفة دكر الاتصاؿ التفاكضي في إدارة " دراسة الحالة"كقد اعتمدنا عمى منيج 

الصراع التنظيمي داخؿ المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، كقمنا باختيار  مركب الغاز الطبيعي 

بالتحديد لدراسة حالة ىذه الكحدة الاقتصادية، كالتعرؼ عمى أراء قسـ - GL1K-المميع 

الاتصاؿ كعلبقات العمؿ كالمسؤكليف فيما يتعمؽ بالأسباب الحقيقية لمصراع كما ينجـ عنو، 

كمدل - GL1K-كالتعرؼ أيضا عمى خصكصية الاتصاؿ التفاكضي لدل مؤسسة سكنطراؾ 

. فعاليتو في مجاؿ إدارة الصراعات

كبالنظر لطبيعة الدراسة كىدفيا، تعد الدراسة مف الدراسات الكصفية لأنيا تعرؼ عمى أنيا 

تمؾ الدراسات التي تستيدؼ جمع حقائؽ كبيانات ظاىرة يغمب عمييا التحديد كىي الدراسة التي "

 .2"تساعد في الكصؼ الكمي أك الكيفي لمظاىرة، كحصر العكامؿ المختمفة المؤثرة فييا

بحيث تقدـ ىذه الدراسة كصفا لمشكؿ الذم تمارس بو المؤسسة الاقتصادية الاتصاؿ 

التفاكضي في إدارة الصراع التنظيمي كقدرتيا عمى احتكاءه، مف خلبؿ استراتيجيات كأساليب 

. كالشركط اللبزمة لنجاح الاتصاؿ التفاكضي
                              

، 2000ربحي مصطفى عمياف، عثماف محمد غنيـ، مناىج كأساليب البحث العممي، دار الصفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، - 1
 .42ص 

 .32، ص 2000، المكتب العربي الحديث، 2محيي محمد مسعد، كيفية كتابة الأبحاث كالإعداد لممحاضرات، ط- 2
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 :أدوات الدراسة-9-2

 :الملاحظة- 1

ىي تمؾ التي يقكـ فييا العقؿ بدكر كبير مف خلبؿ ملبحظة الظكاىر كتفسيرىا "الملبحظة  

يجاد ما بينيـ مف علبفات كليذا فيي كسيمة ىامة مف كسائؿ جمع البيانات تسيـ إسياما كبيرا  كا 

 .1"في البحكث الكصفية كالكشفية كالتجريبية

كىي كذلؾ المشاىدة الدقيقة لظاىرة مف الظكاىر أك كمجمكعة منيا، لمكشؼ عف تفاصيؿ "

الظاىرة كالعلبقات الخفية أك لظاىرة التي يحتمؿ أف تكجد بيف عناصرىا أك بينيا كبيف الظكاىر 

 .2"الأخرل

كتـ تكظيؼ الملبحظة البسيطة خلبؿ فترة التربص مف أجؿ تككيف فكرة عامة عف الأجكاء 

التي تميز مناخ العمؿ فمف خلبؿ الحديث مع العماؿ إلتمسنا حاجتيـ إلى التركيح عف مشاكميـ 

في العمؿ كخاصة مع رؤسائيـ، بالإضافة إلى غياب ثقافة الحكار كأدابو كعدـ إتاحة الفرصة 

ليـ لمتعبير عف كجيات نظرىـ، كىذا ما يؤدم إلى نشكب الصراعات ممايدفعيـ لتصعيدىا 

. لممدراء كمف ثـ المجكء لمقضاء

 

                              
فاطمة عكض صابر، ميرفت عمي خفاجة، أسس كمبادئ البحث العممي، مكتبة كمطبعة الإشعاع الفنية، الإسكندرية، - 1

 .147، ص 2002
 .182، ص 1999سمير محمد حسيف، بحكث الإعلبـ، دراسات في مناىج البحث العممي، عالـ الكتب، القاىرة، - 2
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 :المقابمة- 2

تفاعؿ لفظي يتـ عف طريؽ مكقؼ مكاجية يحاكؿ فيو القائـ بالمقابمة أف  "تعرؼ بأنيا 

 .1"يستشير معمكمات أك أراء اك معتقدات الآخر لمحصكؿ عمى البيانات المكضكعية

عمى انيا لقاء يتـ بيف الشخص المقابؿ كالذم يقكـ بطرح مجمكعة مف الأسئمة "كما تعرؼ 

عمى الأشخاص المستجيبيف كجيا لكجو، كيتـ تسجيؿ إجابتيـ عمى تمؾ الأسئمة المطركحة، 

 .2"ككنيا تتضمف معمكمات كبيانات يفيد تحميميا في تفسير المشكمة

كاعتمدنا عمى ىذه الأداة لتمكننا مف جمع المعمكمات اللبزمة التي مف خلبليا نتكصؿ 

للئجابة عمى إشكالية دراستنا، كمعرفة أىـ استراتيجيات الاتصاؿ التفاكضي التي تعتمد عمييا 

المؤسسة، كالبحث في أسباب الصراع التنظيمي، كمعرفة كذلؾ المياـ المككمة لقسـ الاتصاؿ 

، حيث كفرت لنا المقابمة الاتصاؿ المباشر كالشخصي بالقائميف -GL1K-كعلبقات العمؿ بػ 

بالاتصاؿ في المؤسسة الاقتصادية محؿ الدراسة كالكصكؿ في الاخير إلى نتائج تفيدنا أثناء  

. تحميمنا للبستمارة

 

 

                              
، ص 2001مناىج البحث الاجتماعي، دار صفاء لمنشر، عماف، الأردف، : ناجح رشيد القادرم، محمد عبد السلبـ البكاليز- 1

189. 
 .25عمي  عبد المعطي محمد الرياقكم، أساليب البحث العممي، مكتبة الفلبح، الككيت، ص - 2
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 :استمارة الاستبيان- 3

اختيارىا فرضتو طبيعة الدراسة، كقد استخدمت في جمع البيانات كالمعمكمات مف العينة 

المختارة الخاصة بالجانب التطبيقي، كذلؾ عف طريؽ تكجيو مجمكعة مف الأسئمة المرتبطة 

كسيمة "بالمعمكمات التي يسعى الباحث لمكصكؿ إلييا مف خلبؿ مبحكثية، كتعرؼ عمى أنيا 

لجمع المعمكمات المتعمقة بمكضكع بحثي معيف، كتككف أسئمتيا منصبة حكؿ معرفة اتجاىات 

 .1"كنكايا كدكافع مفردات مجتمع الدراسة حكؿ مكضكع معيف

تقنية مباشرة لمتقصي العممي تستعمؿ إزاء الأفراد، كتسمح "كتعرؼ كذلؾ عمى أنيا 

باستجكابيـ بطريقة مكجية كالقياـ بسحب كمي بيدؼ إيجاد علبقات رياضية كالقياـ بمقارنات 

 .3"، كترسؿ بكاسطة البريد أك تسمـ يدكيا للؤشخاص2رقمية

 كمنو فقد اعتمدنا عمى ىذه الأداة لمحصكؿ عمى بيانات أكثر دقة، كقد اشتممت الاستمارة 

. عمى أسئمة متنكعة، حاكلنا مف خلبليا الإلماـ أكثر بالمكضكع كالتعرؼ عمى مختمؼ جكانبو

كقبؿ تطبيؽ الاستمارة في صكرتيا النيائية قمنا بعرضيا عمى الأستاذ المشرؼ كمف ثـ 

 مف قبؿ الأساتذة ذكم الاختصاص، لمكقكؼ عمى أىـ الأخطاء كالنقائص التي سيكنا *تحكيميا

                              
 .181 ص ،2005 ،4، دار كائؿ لمنشر، ط-تطبيقات إدارية كاقتصادية–أحمد حسيف الرفاعي، مناىج البحص العممي - 1
، دار القصبة لمنشر، 2ط: بكزيد صحراكم كآخركف: مكريس أنجرس، منيجية البحث العمممي في العمكـ الإنسانية، ترجمة- 2

 .2004، ص 2008الجزائر، 
 .123، ص 1996عبد ا﵀ عمر الشريؼ، مناىج البحث العممي، مكتبة الشعاع لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية، - 3

.مصابح الكاىـ مريـ، قصعة خديجة، شمكاش صميحة، خضراكم فتيحة-  *  
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استمارات تجريبية عمى عينة الدراسة بغاية معرفة مدل كضكح  (08)عنيا، كما قمنا بتكزيع 

الأسئمة كقابمية فيميا كالاستجابة عمييا، كاستنادا لمقترحات الأساتذة المحكميف كالعينة التجريبية 

 5تـ صياغة الاستمارة في شكميا النيائي ليتـ تكزيعيا بعد ذلؾ عمى عينة الدراسة كجمعيا في 

 :أياـ، كاحتكت الاستمارة عمى المحاكر التالية

الجنس، المستكل الدراسي، : تضمف البيانات الشخصية لممبحكثيف مف حيث: المحور الأول

 .الكظيفة، كالأقدمية في العمؿ

تضمف أسئمة حكؿ كيفية تكظيؼ الحكار التفاكضي داخؿ مركب الغاز : المحور الثاني

 -.GL1K-الطبيعي المميع 

 .تضمف استراتيجيات الاتصاؿ التفاكضي لتفادم الصراع التنظيمي: المحور الثالث

اشتمؿ عمى أسئمة الغرض منيا معرفة انعكاسات الاتصاؿ التفاكضي في : المحور الرابع

. إدارة الصراع التنظيمي
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 :تحديد مجتمع الدراسة وعينتو-9-3

 :مجتمع الدراسة-1

مجمكعة منتيية أك غير منتيية مف "يعتبر مجتمع البحث في لغة العمكـ الإنسانية ىك 

 .1"العناصر المحددة مسبقا كالتي ترتكز عمييا الملبحظات

المحيط الذم تنمك فيو الظاىرة المراد دراستيا، لككنيا ناتجة منو كعائدة لو، "كيقصد كذلؾ بو 

فيك مجمكعة مف المشاىدات أك المفردات ضمف إطار معيف تتصؼ فيما بينيا بصفة أك 

 .2"أكثر

كما يعد الإطار المرجعي لمباحث لاختيار عينة البحث، كقد يككف كبيرا أك صغيرا، كيمثؿ 

 .3كامؿ أفراد أك مشاىدات مكضكع الدراسة

مركب الغاز –كمجتمع البحث في ىذه الدراسة ىك الجميكر الداخمي لمؤسسة سكنطراؾ 

.  مفردة546كالذم يقدر بػ - GL1K-الطبيعي المميع 

 

 

                              
 .298، ص 2006، 2مصطفى ماضي، منيجية البحث العممي في العمكـ الإنسانية، دار القصبة لمنشر، الجزائر، ط- 1
، 2008فكزم عبد الخالؽ عمي، عمي إحساف شككت، طرؽ البحث العممي المفاىيـ كالمنيجيات، مؤسسة الثقافة الجامعية، - 2

 .157-156ص ص 
 .221، ص 1999عقيؿ حسيف عقيؿ، فمسفة مناىج البحث العممي، مكتبة مدبكلي لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية، - 3
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 :عينة الدراسة-2

مجمكعة الكحدات التي يجب اختبارىا كسحبيا باتباع "تعرؼ في الأبحاث العممية عمى أنيا 

طرؽ إحصائية معينة، تكفؿ أف تأتي ىذه الكحدات ممثمة تمثيلب صادقا لممجتمع الإحصائي 

Statistical Populationالذم أختيرت منو . 

كقد اعتمدنا في دراستنا عمى العينة الطبقية العشكائية كىي تتضح عند تجزئة المجتمع إلى 

مجمكعات غير متداخمة كاختيار عينة عشكائية بسيطة مف كؿ منيا، فإننا نسمي ىذه العينة 

بالعينة الطبقية العشكائية، كتستخدـ ىذه الطريقة لمحصكؿ عمى عينة أكثر تمثيلب لممجتمع 

كخاصة عندما يككف المجتمع غير متجانس كيمكف تقسيـ المجتمع إلى طبقات متجانسة 

 .1بالاعتماد عمى خاصية أك صفة معينة لكؿ طبقة

كبالنظر إلى أف عدد أفراد الدراسة كبير نسبيا كيشمؿ عماؿ المؤسسة في مختمؼ المراكز 

 إطار، بينما عكف تحكـ أكثر بكثير قدر 20 مفردة، كالإطارات 17الكظيفية فعكف تنفيذ قدر بػ 

نظرا لاتساع الفجكة بيف المراكز " التكزيع المتساكم" مفردة، مما أدل بنا لاستخذاـ  509بػ 

الكظيفية، أم في كؿ طبقة نأخد نفس حجـ الطبقات الأخرل، كذلؾ حتى نستطيع الحصكؿ 

عمى معمكمات ذات مصداقية أعمى كأكثر دقة، كنستطيع معرفة أراء كمكاقؼ العماؿ في 

 .مختمؼ المراكز الكظيفية

                              
، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع 2فريد كامؿ أبك زينة، عبد الحافظ الشايب كآخركف، مناىد البحث العممي الإحصائي، ط- 1

 .24، ص 2007كالطباعة، عماف، 
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 :حدود الدراسة-9-4

كافة البحكث العممية ليا مجمكعة مف الحدكد الزمانية كالمكانية كالمكضكعية، كبالنسبة لحدكد 

 :دراستنا تتمثؿ فيما يمي

 الحدود المكانية: 

لتطبيؽ دراستنا بعنكاف دكر الاتصاؿ - GL1K-اخترنا مركب الغاز الطبيعي المميع 

التفاكضي في إدارة الصراع التنظيمي كىذه المؤسسة تابعة لكلاية سكيكدة، ليا اىمية كمكانة 

 .معتبرة داخؿ الكطف كخارجو، كتعد مؤسسة داعمة للبقتصاد الكطني بالجزائر

 الحدود الزمانية: 

 27 إلى غاية 2015 فيفرم 1المجاؿ الزمني لتطبيؽ الدراسة تـ تحديده مف الفترة الممتدة مف

.  أشير4 أم ما يقدر بحكالي 2015مام 

 الحدود الموضوعية: 

مفاىيمو، أىميتو، استراتيجياتو، كأساليبو )شممت ىذه الدراسة الاتصاؿ التفاكضي 

 ...(أسبابو، مراحمو،)ككذلؾ الصراع التنظيمي باعتباره المتغير التابع لمدراسة  (...كثكتيكاتو
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 :تمييد

يعد الاتصاؿ التفاكضي عممية متكاصمة كمستمرة يقكـ بيا الإنساف منذ كلادتو كحتى مماتو، 
فقد تـ استخدامو في مجالات عديدة كالحركب كالصفقات كالاتفاقيات العالمية، فقد تـ الاعتماد 

عميو لمحاجة المساسة لو في حؿ المشكلبت كتسكية النزاعات كالصراعات مف أجؿ السعي 
رساء ثقافة الحكار كالتعاكف سكاء في حياة الفرد اليكمية، أك في حياتو  لمكصكؿ إلى اتفاؽ، كا 
عطائو فرصة لممشاركة كالدفاع  المينية داخؿ المؤسسة أك المحيط الذم يتكاجد بو، لتحفيزه كا 

.                                                                         عف كجيات نظرىـ  

كفي ىذا الفصؿ سكؼ نتطرؽ للبتصاؿ التفاكضي داخؿ المؤسسات مف خلبؿ التعرض 
لمبادئو كخصائصو كالعناصر التي يتككف منيا كأخلبقياتو كشركط نجاحو، كأىـ إستراتيجياتو 

كسياساتو، ككذلؾ الميارات الكاجب تكفرىا في المفاكض، كمختمؼ معيقاتو التي تحد مف نشاطو 
. باعتباره نشاط حيكم يساىـ في إنجاح المؤسسة
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 :المفاىيم المختمفة والمتداخمة مع الاتصال التفاوضي-1
يختمط مفيكـ التفاكض لدل البعض بمجمكعة أخرل مف المفاىيـ التي قد تتكامؿ معو أك 
تشكؿ جزء منو أك قد تختمؼ عنو، مما قد يؤدم إلى عدـ كضكح الرؤية، كىذا ما يتطمب منا 

 .تكضيح ىذه المفاىيـ المختمفة
 الاتصال التفاوضي والتحكيم: 

التفاكض يتضمف مكاجية مباشرة بيف أطراؼ التفاكض في حيف لا يتضمف التحكيـ ذلؾ، 
ف كاف يتطمب دخكؿ طرؼ ثالث في النز  كا 

اع بيف أطراؼ التفاكض أم أنو شكؿ مف الأشكاؿ القانكنية لفض النزاع كيمكف استخداـ 
 .التحكيـ كالكساطة في عممية التفاكض باعتبارىا عممية أشمؿ

 الاتصال التفاوضي والتسوية: 
التسكية ىي عدـ فكز أم طرؼ مف أطراؼ التفاكض، لأف المطمكب مف الأطراؼ أف تتنازؿ 

 1.عف بعض مطالبيا التي لا ترغب في التنازؿ عنيا
أم عند الجمكس إلى مائدة التفاكض تككف التسكية غير مقبكلة كالحاجة لمكصكؿ إلى اتفاؽ 

 2.أك حؿ بدكف تسكيةػ كتبقى ىذه الأخيرة مطمكبة عند نقطة معينة في عممية التفاكض
 الاتصال التفاوضي والمساومة: 

تعني تبادؿ المقترحات بشأف شركط الاتفاؽ حكؿ مسائؿ معينة أك حكؿ شركط الاتفاؽ في 
مسألة ما، كبالتالي فإف التفاكض عممية أكثر شمكلا مف المساكمة كيمكف اعتبارىا جزء مف 

 .التفاكض
. كقد تتـ المساكمة بخصكص الأسعار أك شركط التسميـ أك التأميف أك غيرىا

 

                              
 .8، ص2005مقدمة، المعيد العربي لمتخطيط، : حساف خضر، التفاكض-  1
 .26، ص2008صائب عريقات، الحياة مفاكضات، جامعة النجاح الكطنية، فمسطيف، -  2
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 الفرق بين الاتصال التفاوضي والمساومة: 
 .المساكمة تؤدم إلى فائز، خاسر، أما الاتصاؿ التفاكضي ىك فائز، فائز

المساكمة تنطكم عمى اىتمامات متعارضة، بينما الاتصاؿ التفاكضي ينطكم عمى اىتمامات 
 .عامة مشتركة باعتباره عممية تعاكنية كالآخر عممية تنافسية

الاندفاع كعدـ العقلبنية كالعكاطؼ غالبا تساعد عمى المساكمة، بينما يمثمكف عكامؿ عارضة 
 .للبتصاؿ التفاكضي

الاتصالات المحرفة كالمشكشة يمكف أف تساعد عمى تحقيؽ المساكمة كلكنيا تحكؿ دكف 
 1.تحقيؽ حؿ المشاكؿ المشتركة في الاتصاؿ التفاكضي

 الاتصال التفاوضي والإقناع: 
الإقناع ىك عممية تحكيؿ كتطكيع آراء الآخريف نحك رأم مستيدؼ، مع إيجاد ميارات 
الاتصاؿ، كالتمكف مف فنكف الحكار كآدابو، كالقدرة عمى استمالة الطرؼ الآخر كي يسمـ 

 2.بالشركط التي يفرضيا عميو المقنع، فيك جزء مف عممية التفاكض كليس بديلب عنو
 الاتصال التفاوضي والتنازل: 

التنازؿ أك الإذعاف لمطالب الطرؼ القكم بيف أطراؼ متحاربة انتصر فييا طرؼ عمى آخر 
عسكريا، فيستمـ الطرؼ الميزكـ دكف قيد أك شرط، لاعتقاده أنو لا أمؿ في التغمب عمى الطرؼ 

 .المنتصر، حاليا عمى الأقؿ
كيعد التنازؿ محصمة أك نتيجة لجيد تفاكضي تتـ ممارستو عمى الطرؼ المتنازؿ أك الطرؼ 
المانح لمحؽ المتنازؿ عنو، كمف ثـ يتـ تحديد حجـ كطبيعة كمقدار ىذا الحؽ بناء عمى القدرة 

 3.كالجيد التفاكضي لمطرفيف، أم لممتنازؿ عف الحؽ كالطرؼ المتنازؿ لو

                              
 .10مرجع نفسو، ص-  1
 .42، ص2014الأردف، -غانـ فنجاف مكسى، فاطمة فالح أحمد، استباؽ مقاكمة الإقناع، زمزـ ناشركف كمكزعكف، عماف-  2
 .9مقدمة، مرجع سابؽ، ص. حساف خضر، التفاكض-  3
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 :أىمية الاتصال التفاوضي داخل المؤسسة-2
يعتبر الاتصاؿ التفاكضي مف المكاضيع الميمة في حياتنا المعاصرة، سكاء كاف ذلؾ عمى 

مستكل الأفراد أك المؤسسات، حيث تكاد تلبزـ أغمب النشاطات التي يقكـ بيا الأفراد في حياتيـ 
 .اليكمية

باعتباره عممية " عصر التفاكض"حيث أصبح بعض الكتاب يطمقكف عمى ىذا العصر تسمية 
حيكية كضركرية لحؿ الصراعات التي تقع بيف الجماعات داخؿ أماكف العمؿ، إضافة لأنو 
 .كسيمة ىامة لتبادؿ الآراء كالأفكار لمكصكؿ إلى حالة مف الرضا كالإقناع لإدارة الصراعات

 :كيمكف إبراز أىمية الاتصاؿ التفاكضي فيما يمي
تعد حياة الإنساف سمسمة مف الحالات التفاكضية المتلبحقة مما يؤدم إلى خمؽ الحاجة إلى 

 .الاتصاؿ التفاكضي
يكلد الاتصاؿ التفاكضي الكسائؿ كيشكؿ الأرضيات المشتركة لمتفاكض الفعاؿ بيف الأفراد 

 1.رغـ اختلبفاتيـ الثقافية كالعقائدية
يعتبر مف أىـ العمميات التي تساعد في اختراؽ الحكاجز في طريؽ التعاكف، حيث أف 

الاتصاؿ التفاكضي يساعد الأفراد في تجاكز الصراعات داخؿ التنظيـ مف خلبؿ سماع مكقؼ 
كؿ الأطراؼ كما يممككنو مف حجج كبراىيف عف مكاقفيـ كبذلؾ تزيد مف تلبحـ العلبقات بيف 

 2.الأفراد كبالتالي زيادة قابميتيـ لمتعامؿ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة بركح معنكية عالية
يعد الاتصاؿ التفاكضي مف الأنشطة التي يقكـ بيا جميع الأفراد، الجماعات، المؤسسات 
كالدكؿ بصكرة مستمرة، بيدؼ تبادؿ السمع كالخدمات، تحديد الحقكؽ كالالتزامات، مف أجؿ 

                              
-23، ص ص2006محمكد عمي، محمد عكض اليزايمة، المدخؿ إلى المفاكضات، دار الحامد لمنشر كالتكزيع، الأردف، -  1

24. 
، الدار àمدخؿ صناعة الصفقات العالمية في عالـ يمكج بالتنافسية)عاطؼ جابر طو عبد الرحيـ، إدارة التفاكض الدكلي -  2

 .19، ص2008الجامعية، الإسكندرية، 
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نياء الخلبفات الناجمة عف تعارض المصالح كاختلبؼ الآراء  التكصؿ إلى حمكؿ لممشكلبت كا 
 .كالأىداؼ

الاتصاؿ التفاكضي ىك البديؿ الممكف عندما تصبح أساليب التصرؼ البديمة الأخرل عاجزة 
 .عف تحقيؽ الأىداؼ الخاصة بكؿ طرؼ مف أطراؼ العممية التفاكضية

يساىـ في تكفير الكقت كالجيد الذم كاف الأفراد كالمؤسسات كالجماعات يستنزفكنو في 
 .النزاع

يعد السبيؿ لإحلبؿ التقارب الذم يحمؿ الرضا نتيجة الكصكؿ إلى التكازف في المطالب بعد 
 1.كؿ عممية تفاكضية

يعد مف أىـ أدكات صنع القرار داخؿ التنظيـ، ككنو يساعد في الخركج إلى قرار مشترؾ 
 .كالإقناع بو

ظيكر علبقة جديدة بيف رجاؿ الأعماؿ كمكظفييـ، حيث يتـ التركيز عمى كفاءة المكظفيف 
 .باعتبارىـ مف الأصكؿ الثابتة في المنظمة كقدرتو عمى ضماف ىذا

 كبذلؾ ضماف 2تبرز أىميتو مف خلبؿ قدرتو الإقناعية لضماف كسب المناقصات التجارية،
 .سير عمؿ المؤسسة

تزايد مجالات الاتصاؿ التفاكضي بيف المديريف داخؿ المنظمة الكاحدة لتشمؿ تفاكضيـ مع 
بعضيـ البعض مف جانب كالتفاكض مع جيات خارجية مف جانب آخر بصكرة تشير إلى تعذر 
ممارسة كظائؼ المدير دكف عممية تفاكضية، حيث أف تداخؿ الأنشطة كالعلبقات بيف الفركع 
كالأقساـ المختمفة يتطمب كجكد اتصاؿ تفاكضي لتفادم أم صراعات أك اختلبؼ بيف ىذه 

 .الفركع كالأقساـ

                              
، ص 2011جابر يكسؼ محمد يكسؼ، ممخص كتاب مدخؿ لفف التفاكض، الأكاديمية العربية المفتكحة، الدانمارؾ، -  1
. 18-17ص

2- Adina Certan, Negotiation processes within inter-organizational alliances, Revista 
information Economica, n03, 2008, p43. 
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يساىـ الاتصاؿ التفاكضي في خمؽ حالة مف التفاىـ للبعتراؼ بالحقكؽ المتبادلة، كتحقيؽ 
مكانيات الأفراد، ككذا الارتقاء بمستكل حياة الأفراد في جميع  أفضؿ تكظيؼ لطاقات كا 

 .المجالات
كمف خلبؿ ما تقدـ يتضح أف أىمية الاتصاؿ التفاكضي تكمف في اعتباره نشاط أساسي 

 1.لاستمرارية حياة جميع الأفراد في مختمؼ دكؿ العالـ، كفؽ أساليب إنسانية متطكرة
 :خصائص الاتصال التفاوضي-3

يعد الاتصاؿ التفاكضي عممية يتفاعؿ فييا طرفاف أك أكثر، كيعتبر سمككا طبيعيا يستخدمو 
الإنساف في عمميات التخاطب كالاتصالات المستمرة بيف جيتيف لمكصكؿ إلى اتفاؽ يفي 

بمصالح الطرفيف، أك أنو عممية حكار كتخاطب كاتصالات مستمرة بيف طرفيف أك أكثر بسبب 
كجكد نقاط اتفاؽ كاختلبؼ حكؿ مصالح المشتركة، كمف ىذا تتمثؿ خصائص الاتصاؿ 

 :التفاكضي فيما يمي
 : التفاكض باعتباره عممية اتصالية بتككف مف عدة مراحؿ

 .(القضية محكر التفاكض)تشخيص القضية التفاكضية كتحديدىا أم 
 .تييئة المناخ التفاكضي، كقبكؿ الأطراؼ المتنازعة لمتفاكض

 .بدء عممية التفاكض كالتكصؿ في الأخير إلى اتفاؽ
 .تقديـ كمتابعة نتائج الاتصاؿ التفاكضي

- الاتصاؿ التفاكضي عممية تبادلية تحتكم عمى مبدأ الأخذ كالعطاء، كالتنازؿ كالمقابؿ كربح
 .خسارة-ربح كربح

 . الاتصاؿ التفاكضي علبقة اختيارية تكفر الرغبة في التفاكض
 . يعد عممية محاطة بالقيكد كالمحفزات كالقيكد القانكنية كالضغط النفسي

                              
 .26محمكد عمي، محمكد عكض اليزايمة، مدخؿ إلى فف المفاكضات، مرجع سابؽ، ص-  1
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 لمأزؽ المفاكضات 1 تقكـ نتائج المفاكضات عمى عدـ التأكد مما يؤدم غالبا إلى الكصكؿ
 :الذم يحدث عندما لا يستطيع الطرفيف الكصكؿ إلى حؿ مرضي لذا يتـ المجكء إلى

طالة الكقت لإنياؾ الطرؼ الآخر  .فرض الحؿ بكاسطة القكة كالقانكف كا 
الاستسلبـ عندما يقتنع طرؼ مف أطراؼ التفاكض بأف إصراره في الحصكؿ عمى ما يريده 

 .يكمفو خسارة أكثر مف الخسارة التي تمحؽ بو عند التنازؿ لمطرؼ الآخر
 .الحؿ الكسط بتنازؿ كؿ طرؼ عف بعض الأىداؼ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ أخرل

الاتصاؿ التفاكضي فطرة بشرية، يمارسو الإنساف منذ كلادتو، كىك في حاجة ماسة لو في كؿ 
 2.مراحؿ حياتو كميادينيا المختمفة

 الاتصاؿ التفاكضي يتأثر بالعلبقات القائمة بيف الطرفيف المتفاكضيف، ككذلؾ بأىدافيـ التي 
يسعكف لتحقيقيا المعمنة كالغير معمنة، بحيث يستطيع المفاكض تككيف صكرة عف الطرؼ الآخر 

 3.مف أجؿ تمكنو مف التحكـ في مجريات العممية التفاكضية
 :عناصر الاتصال التفاوضي-4

لكي تستطيع أف تدير الاتصاؿ التفاكضي بنجاح لابد أف تمـ بعناصره كبالكيفية التي تؤثر 
 :بيا ىذه العناصر عمى جيكدؾ التفاكضية، كىذه العناصر ىي

 :المعرفة أو المعمومات-4-1
كمما زادت معرفتؾ بالمكقؼ كمعمكماتؾ عنو كمما زادت فرصة نجاحؾ فيو، لأف المعمكمات 
تمكنؾ مف التفكير في بدائؿ كابتكار خيارات ككضع استراتيجيات كاستخداـ تكتيكات فعالة مما 

 :يزيد مف فرص نجاحؾ في عممية الاتصاؿ التفاكضي كبالتالي يجب

                              
 .235-234، ص ص2008عامر عكض، السمكؾ التنظيمي الإدارم، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، -  1
 .28، ص2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، (مدخؿ إستراتيجي سمككي)مصطفى محمكد أبك بكر، التفاكض الناجح -  2

3- Steven Smutko, Negotiation collaborative problem Solving (wake county Strowater ordiance 
commitee, Natural resources leadership instite, Nc State University, 2005, p1. 
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معرفة نفسؾ كأىدافؾ، نقاط ضعفؾ كقكتؾ، حدكدؾ الزمنية، كاليكامش المقبكلة للؤخذ 
 .كالعطاء مف أجؿ الاستمرار فيو

 .معرفة كافة المعمكمات عف الطرؼ الآخر، كتحميميا بنفس الطريقة التي حممت بيا نفسؾ
 :(أو الضغط الناشئ عن الالتزام بمواعيد محددة ): عامل الوقت-4-2

أم عندما تككف لؾ القدرة عمى التحكـ في الضغكط الكاقعة عميؾ مف جراء المكاعيد 
المطمكب منؾ الالتزاـ بيا، ثـ عميؾ أف تستغؿ الضغكط الكاقعة عمى الطرؼ الآخر في الكقت 

 1.ذاتو، كذلؾ يمكنؾ مف التحكـ في سير عممية المفاكضات
 :أطراف التفاوض. 3.4

يتـ في العادة بيف طرفيف، كأحيانا أكثر مف طرفيف كىذا راجع لتشابؾ المصالح كالتعارض 
 2.الذم يحدث بيف الأطراؼ المتفاكضة كالمتأثرة بيذا التفاكض

 :القوة أو القدرة. 4.4
كيقصد بيا القدرة عمى التأثير عمى المشاركيف في المفاكضات، كتنبع ىذه القكة أساسا مف 
المعرفة، فيتـ إكسابيا إستنادا مف الفرؽ بيف ما تعرفو مف مكقؼ الجانب الآخر كبيف ما يعرفو 

 3.ىك عف مكقفؾ
 :اليدف التفاوضي. 5.4

ىناؾ ىدؼ عاـ أك نيائي كأىداؼ مرحمية كأخرل جزئية، كاليدؼ التفاكضي يدكر في الغالب 
حكؿ تحقيؽ الاتفاؽ بيف الأطراؼ المتفاكضة، كالامتناع عف القياـ بعمؿ معيف يتفؽ عمى عدـ 

 4.القياـ بو بيف أطراؼ التفاكض، كييدؼ بذلؾ لتحقيؽ مزيجا مف اليدفيف السابقيف معا
 

                              
 .239عامر عكض، السمكؾ التنظيمي الإدارم، مرجع سابؽ، ص-  1

2 - Leigh L.thompson, jiunwen wang, Brian C.Gunia, Négociation ; Annual Revies, 2010, p492. 
 .240عامر عكض، السمكؾ التنظيمي الإدارم، مرجع سابؽ، ص-  3
 .107، مكتبة اليلبؿ لمنشر كالتكزيع، القاىرة، ص(ميارات التفاكض الاحترافي)باربارا أندرسكف، التفاكض الفعاؿ -  4
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 *يمثؿ العناصر الرئيسية للبتصاؿ التفاكضي: 01الشكؿ
 .مف إنجاز الباحثة استنادا لممعطيات المقدمة*
 :مبادئ الاتصال التفاوضي-5

للبتصاؿ التفاكضي مجمكعة مف المبادئ التي يرتكز عمييا مف أجؿ تحقيؽ نجاحو كفاعميتو 
فمنيا ما يتعمؽ بالمفاكض نفسو، كمنيا ما يتعمؽ بالسمكؾ التفاكضي كأخرل تتعمؽ بمحيط 

 :العمؿ كنظامو كببذلؾ تتضح مبادئ الاتصاؿ التفاكضي فيما يمي
  أف يككف المفاكض عمى استعداد دائـ لمتفاكض في أم كقت. 
 ألا يتفاكض أبدا دكف أف يككف مستعدا. 
 أف يتمسؾ المفاكض بالثبات الدائـ كاليدكء للؤعصاب. 
 عدـ الاستيانة بالطرؼ المتفاكض معو. 
 عدـ التسرع في اتخاذ القرار كأف يكسب كقتا لمتفكير. 
  أف يستمع أكثر مما يتكمـ كعند الكلبـ لا يقؿ شيئا لو قيمة خلبؿ التفاكضات

 .التمييدية
 يجب أف يعرؼ المفاكض أف ىناؾ مصارعة دائمة كلكف ىناؾ مصالح دائمة. 
 أف يؤمف بصدؽ كعدالة كحرية القضية التفاكضية. 

 المعرفة كالمعمكمات

عممية الاتصاؿ 
 التفاكضي

 أطراؼ التفاكض

القكة كالقدرة 
 كاليدؼ التفاكضي

 عامؿ الكقت
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  يجب أف يبني المفاكض تحميلبتو ثـ قراراتو عمى الكقائع كالأحداث الحقيقية كيجب
 .ألا يبنييا عمى التخمينات كالعكاطؼ

  يجب أف يككف المفاكض دائـ التفاؤؿ كيقابؿ الانتقادات الظالمة برباطة المحاسبة
 1.فاليدكء المطمؽ كالعقلبنية الرشيدة

  عمى المفاكض أف يتفيـ حاجات الطرؼ الآخر كالتعامؿ معو مف مصدر قكة بدكف
 2.استخفاؼ بو

  يجب ألا يبدأ الحكار التفاكضي بجممة استفزازية أك نظرة عدكانية أك حركة جسمية
 .تعبر عف التحدم كالكراىية

  يجب أف يتحمى المفاكض بالمظير الأنيؽ الكقكر المحترـ في جميع عمميات
 .التفاكض كفي الجمسات الرسمية كافة

 يجب أف يستمتع المفاكض بالعمؿ التفاكضي. 
  يجب أف يعرؼ المفاكض أنو لا بأس في التفاكض كلا ىزيمة مطمقة نيائية

 3.كدائمة
  أف لا يستعجؿ الأمكر كلا تسرع في إصدار الأحكاـ كلا يحبد أخذ القرارات

 4.المتيكرة
  الالتزامات تقدـ بتحفظ كقبؿ أف تأخذ تعيدات أك التزامات عمى عاتقؾ لابد أف

 1.تتأكد مف صدؽ النكايا في إنجازىا كتنفيذىا حرفيا، مع جعؿ باب التعديؿ ممكف

                              
سامح عبد المطمب عامر، علبء محمد سيد قنديؿ، نبيو محمد محمد الصعيدم، إدارة التفاكض، دار الفكر ناشركف -  1

 .19، ص2011كمكزعكف، 
-153، ص ص2005، 05بكغدة حسيف، إدارة الصراعات التنظيمية، مجمة العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، العدد -  2

154 .
 20سامح عبد المطمب عامر كآخركف، إدارة التفاكض، مرجع سابؽ، ص-  3
 .19، ص2004فاركؽ السيد عثماف، التفاكض كغدارة الأزمات، دار الأميف لمطبع كالنشر كالتكزيع، القاىرة، -  4



 الفصل‌الثاني‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌الإطار‌النظري

 

50 

  الحفاظ عمى سرية الأسرار، إذ أف عدـ الإفصاح عف أكراؽ العمؿ بمجرد الجمكس
إلى طاكلة المفاكضات بؿ تركيا أمكر غامضة يصعب عمى الطرؼ الآخر فيميا، 

 .كالمحافظة عمى السر تككف كذلؾ بعد انتياء المفاكضات
 :أىداف المجوء إلى الاتصال التفاوضي-6

تتعدد الأىداؼ كالأسباب التي تدفعنا لاستخداـ الاتصاؿ التفاكضي باعتباره نشاط أساسي في 
جميع مجالات حياتنا، فالحاجة لو أمر ضركرم لتفادم المشكلبت الحاصمة خاصة عمى 
مستكل المؤسسات بيدؼ الكصكؿ إلى حؿ مشترؾ يرضى كافة الأطراؼ، كمف أىـ ىذه 

 :الأىداؼ ما يمي
  إدارة الصراعات كذلؾ بالنظر لأف الاتصاؿ التفاكضي قادر عمى إدارة سميمة

 2.لمصراعات بناءا عمى القاعدة المشتركة بيف الطرفيف
  تكطيد العلبقات بيف العماؿ في كؿ الاتجاىات مف خلبؿ إزالة كؿ مظاىر عدـ

 .الاتفاؽ التي قد تقؼ عائؽ أماميا
  شباع احتياجاتيـ خاصة تمؾ تحفيز العماؿ مف خلبؿ الحرص عمى تمبية كا 

 .المرتبطة بالحاجات الاجتماعية كنيؿ رضاىـ داخؿ التنظيـ
  رفع الركح المعنكية للؤفراد نتيجة الإحساس باىتماـ الإدارة بأمكرىـ كخمؽ ركح

 .التعاكف بيف الأفراد كالمؤسسة، كبينيـ كبيف بعضيـ البعض، ككسب ثقتيـ كتأييدىـ
 3.فيـ ديناميكية التفاعؿ بيف أطراؼ العممية التفاكضية 

                                                                                              
، مكتبة عيف شمس لمنشر، مصر، 6صديؽ محمد عفيفي، جرميف حزيف سعد، التفاكض الفعاؿ في الحياة كالأعماؿ، ط-  1

 .238، ص2003
2 - Thomas A.Kochan, Anil verma, Negotiation in organization (Blening Industrial relation and 
organizational behavior approches), Alfred p.Salon School ok mangement, Cambridge, 1983, 
p19. 
3 - William B Swann,Russell E.Johnson, Jennifer K.Bosson, Identity negotiation at work, 
Research in organization behavior, Elsevieer, 2009, pp4-6. 
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  الحصكؿ عمى الاستقرار، لأف الاتصاؿ التفاكضي الناجح مف شأنو أف يمنح فترات
زمنية مطكلة مف العمؿ المستقر كالخالي مف الإضرابات كالنزاعات، كىذا مف بيف 

 1.الأسباب كأيضا الأىداؼ التي تسعى المؤسسات لمكصكؿ إلييا
 ضماف كحدة ىدؼ العماؿ كالإدارة، كذلؾ بتحقيؽ التعاكف بيف القيادات كالعماؿ. 
  زيادة أىمية العماؿ كالمشاركة في تحمؿ المسؤكلية، كذلؾ مف خلبؿ إشراؾ العماؿ

في عمميات صنع القرار، مما يؤدم إلى تحقيؽ الرضا لمعماؿ مف جية كتشجيعيـ 
 2.عمى المبادرة كالإبداع

 تحقيؽ الكفاية الإنتاجية كذلؾ مف خلبؿ رضا العماؿ الذم يحفزىـ لزيادة إنتاجيتيـ كبذلؾ 
 .ضماف الكفاية الإنتاجية التي تعد ىدؼ كؿ المؤسسات

 تحقيؽ معدؿ دكراف العمؿ، كذلؾ مف خلبؿ حرص المؤسسة عمى تحقيؽ الاتفاؽ مع عماليا 
بخصكص ظركؼ العمؿ كالعكامؿ المتخمفة المتعمقة بو كالتي تتعمؽ بالأجر كساعات العمؿ 

 3.كغيرىا
كفي حالة الحرب فإف التفاكض يتـ لكضع حد لأسبابيا كالكصكؿ إلى صيغة مناسبة 

لإنيائيا، تراعي مصالح الطرفيف كتصؿ عممية التفاكض إلى تصكرات كاضحة تشمؿ تفصيلبت 
 .عديدة
 
 
 

                              
، 2014المنظمة الدكلية لأصحاب العمؿ، المفاكضة الجماعية الإستراتيجية، المنظمة الدكلية لأصحاب العمؿ، بيركت، - 1

. 9ص
، مكتبة القاىرة الحديثة، (في الشركات كالمؤسسات العامة)محمد نجيب تكفيؽ، عبد ا﵀ محمد بازرعة، العلبقات الصناعية -  2

 . 89 83، ص ص 1966القاىرة، 
 .95، ص2014رضكاف بمخيرم، سارة جابرم، مدخؿ للبتصاؿ كالعلبقات العامة، جسكر لمنشر كالتكزيع، الجزائر، -  3
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 : التفاوضيأنواع الاتصال-7
الاتصاؿ التفاكضي نشاط حيكم يشمؿ جميع مجالات الحياة سكاء كاف ذلؾ داخؿ المؤسسة 
كحتى خارجيا، كيمكف تحديد أنكاع الاتصاؿ التفاكضي الرئيسية داخؿ المؤسسات مف خلبؿ 

 :تقسيميا إلى عدة أجزاء لتككف أكثر كضكحا عمى النحك التالي
 :حسب المجاؿ الذم نستخدمو داخؿ المؤسسات كيقسـ إلى أربع أقساـ رئيسية كالآتي*

 :الاتصالات التفاوضية الإدارية اليومية. 1.7
تختص بالمشكلبت الداخمية كعلبقة العمؿ بيف المكظفيف، كقد تككف مثلب، بشأف تنظيـ 

عممية صرؼ ركاتب، ظركؼ العمؿ، تحديد الأدكار كالمسؤكليات، زيادة المصركفات مف خلبؿ 
 1...الإدارة، المرؤكسيف، الزملبء، النقابات،: الأجر الإضافي، كالأطراؼ المعنية تتمثؿ في

 
كقد يككف ىذا النكع مف المفاكضات رسميا ىادفا لحؿ النزاعات كالخلبفات الإدارية أك عقد 
صفقات أك غير رسمي يككف نتاج تفاعؿ بيف المديريف كيعتبر بذلؾ جانب مف جكانب العميا 

 2.للئدارة
 :الاتصالات التفاوضية التجارية. 2.7

يعتبر الاتصاؿ التفاكضي في المجالات التجارية كالاقتصادية مف أكثر الأنكاع انتشارا حيث 
يتناكؿ جكانب الإنساف الأكثر ضركرة مثؿ البيع كالشراء كتأميف الاحتياجات كالعلبقة بيف الأفراد 

 3.كالشركات، كالشركات كالمنظمات
كيتطمب ىذا النكع مف المفاكضات كسائؿ متنكعة حسب تنكع أنكاع التجارة كيتطمب 

 :استراتيجيات لمتأثير كالإقناع كتشمؿ

                              
 .8، ص2001سمسمة الإدارة المثمى، إستراتيجيات التفاكض، مكتبة لبناف، بيركت، -  1
 .68، ص2005، الدار الجامعية، مصر، (إستراتيجيات كتكتيكات كميارات تطبيقية)إدريس ثابت عبد الرحماف، التفاكض -  2

3 - McNeal Hall, Salary Nigotiation, University of minnestaa, 2011, p26. 
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 .المكاف كالزماف كالمصاريؼ: تسميـ المبيع
 .العيكب التي يضمنيا كما يترتب عمييا مف دفع الثمف: الضماف

 1.الاستسلبـ كمكجباتو

 :الاتصال التفاوضي القانوني. 3.7

كىك ذلؾ النكع مف المفاكضات الذم يشمؿ نصكص العقكد كشركطو ككذا شركط التأمينات 
 2...كالقكانيف المطبقة

 :الاتصال التفاوضي المؤسساتي. 4.7

كىك الذم يككف بيف مؤسسة أك منظمة، كمؤسسة أخرل مف أجؿ تحقيؽ مزيد مف التعاكف أك 
 3.تخفيؼ حدة النزاع كالخلبؼ كربما تكزيع المكاسب أك التفاىـ حكؿ مجالات العمؿ كالتنافس

: حسب اليدؼ داخؿ المؤسسات عمى النحك التالي*

 :ربح/الاتصال التفاوضي ربح- 1

ينتيج أطراؼ التفاكض منيج المصمحة المشتركة، أم اىتماـ الطرفاف بالفكز في كؿ الأحكاؿ 
 كبيذا يعملبف الطرفاف مف أجؿ 4.كعدـ إتاحة المجاؿ لمصراع الذم يؤدم لخسارة أحد الأطراؼ

الكصكؿ لصيغة الاتفاؽ تتحقؽ مف خلبليا مصالحيما مف دكف أف يككف القصد الإضرار 
. بالآخر

 

                              
 .46-44، مرجع سابؽ، ص ص(ميارات التفاكض الاعترافي)باربرا أندرسكف، التفاكض الفعاؿ -  1
 .152، ص2009، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، 2نادر أحمد أبك شيخة، أصكؿ التفاكض، ط-  2
 .24، ص2011حسيف أبك شنب، فف التفاكض، محاضرات منشكرة، جامعة فمسطيف، -  3
 .7، ص2005، 7أحمد فخر، التفاكض، المركز الدكلي لمدراسات المستقبمية كالإستراتيجية، العدد -  4
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 :خسارة/الاتصال التفاوضي ربح-2
ىذا النكع عندما يككف ىناؾ اختلبؿ تكازف قكم بيف طرفيف، كفشؿ أحدىما في اختيار الكقت 

المناسب لمتفاكض، أك لتعرضو لضغكط مف الطرؼ الآخر، كيككف عرضة لمتغيير في حالة 
تقمب مكازيف القكل، كيحاكؿ كؿ طرؼ إنياؾ الطرؼ الآخر، كاستنزاؼ كقتو كجيده كتشكييو 

. عميو  كمحاكلة إحكاـ السيطرة
 :الاتصال التفاوضي الاستكشافي-3

ىذا النكع يمتمس فيو كؿ طرؼ ما لدل الطرؼ الآخر مف نكايا، كقد يتـ عف طريؽ كسيط أك 
 1.عف طريؽ الأطراؼ المعنية مباشرة

 :الاتصال التفاوضي التسكيني-4
ييدؼ ىذا النكع إلى خفض مستكيات الصراع، في حالة كجكد عقبات تحكؿ دكف الكصكؿ 

 .إلى حمكؿ، كىك يعتمد عمى عامؿ الزمف الذم يككف لو الحسـ في بعض الحالات
 :الاتصال التفاوضي الوسيط-5

دارة  يعتبر أىـ الأنكاع عمى الإطلبؽ، سكاء في مجاؿ التجارة كالأعماؿ، أك صراع الدكؿ كا 
الأزمات، كىذا ما يعرؼ في أدبيات العمكـ السياسية، بسياسة الطرؼ الثالث، يتـ المجكء إليو 

باعتباره محايدا أك متحررا مف قيكد عديدة لابد أف تخدـ عممية التكفيؽ إلا أف المنظريف 
كالمحمميف ليذا النكع مف التفاكض بالطرؼ الكسيط يذىبكف إلى أنو في كثير مف الحالات يككف 

 2.منجزا خاصة في المجاؿ السياسي
 
 
 

                              
 .70ثابت عبد الرحماف إدريس، مرجع سابؽ، ص- 1

 .1، ص2002طاشكر عبد الحفيظ، تقنية التفاكض الدكلي، جامعة التككيف المتكاصؿ، -  2
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 :الاتصال التفاوضي من خلال التأثير في طرف ثالث-6
كيقصد بيذا النكع مف الاتصاؿ التفاكضي التأثير في طرؼ آخر بخصكص مكضكع الصراع 

 1.مف غير أف يككف الاتصاؿ بو مباشرا
 :مجالات الاتصال التفاوضي-8

 :للبتصاؿ التفاكضي عدة مجالات أىميا

 :التفاوض في المجال الاجتماعي. 1.8

كىك التفاكض الذم يمارسو الإنساف منذ نشأتو بشكؿ غريزم لمحصكؿ عمى حاجاتو، كيككف 
التفاكض الاجتماعي بيف مختمؼ أفراد الأسرة، كالتفاكض بيف الزملبء، كالتفاكض عند الزكاج 

كحؿ الخلبفات الزكجية، إلى غيرىا مف المجالات فالإنساف يتأثر كيؤثر في المحيط الذم يعيش 
 .فيو، الذم تحكمو ثقافة ذلؾ المجتمع

 : التفاوض في المجال التجاري. 2.8

كىك مف أىـ المجالات التفاكضية التي اكتسبت الإنساف مف خلبليا خبرات كميارات 
. التفاكض، مف خلبؿ ممارستو لعمميات البيع كالشراء كتبادؿ السمع كالخدمات المختمفة

 :التفاوض في المجال السياسي. 3.8

تحتاج الدكؿ إلى مفاكضات في حالتي السمـ كالحرب، ففي حالة السمـ تسعى إلى تكطيد 
علبقاتيا مع باقي الدكؿ مف أجؿ تحقيؽ مصالحيا، مف خلبؿ التعاكف في شتى المجالات 

                              
 .31، مرجع سابؽ، ص(ميارات التفاكض الاحترافي)باربرا أندرسكف، التفاكض الفعاؿ -  1
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كالتعاكف في المجاؿ الاقتصادم، المجاؿ الثقافي كغيرىا مف المجالات التي تضمف استمرار 
 1.ىذا التعاكف

 :التفاوض في المجال العسكري. 4.8
الاتصاؿ التفاكضي العسكرم لا تأخذه الأطراؼ المتفاكضة بعيف الاعتبار، إلا إذا شعر أحد 

الأطراؼ أف قكتو العسكرية لف تستطيع أف تحقؽ أىدافو كلك جزء منيا في الكقت الحالي أك 
كقد يككف سبيلب لمبحث لالتقاط الأنفاس أك للبستراحة كخدعة لإعادة . عمى المدل القريب

ترتيب الأمكر أك لمبحث عف مخرج مناسب، كلا يتـ فقط عند النزاع كلكف في حالات التعاكف 
 .أيضا

  :الاتصال التفاوضي في المجال الأمني. 5.8
يمتاز العمؿ الأمني بتحقيؽ الأمف كالاستقرار لكافة أفراد المجتمع بصفة دائمة كمستمرة، مف 

تحقيؽ أمف الأفراد كالأملبؾ : خلبؿ تقديـ جممة مف الخدمات التي لا يمكف الاستغناء عنيا مثؿ
العامة إلى غير ذلؾ مف مجالات الأمف، كتتـ عممية التفاكض في المجاؿ الأمني خاصة في 

 2.حالة احتجاز الرىائف كالتفاكض مف أجؿ إنياء مكقؼ احتجاز الرىائف دكف خسائر
 :شروط الاتصال التفاوضي-9

تتطمب عممية الاتصاؿ التفاكضي مجمكعة مف الشركط اللبزمة لجميع المفاكضات لتحقيؽ 
 :نجاحيا، كيمكف تحديد ىذه الشركط في النقاط المكالية كالآتي

 :القوة التفاوضية. 1.9
ترتبط القكة التفاكضية بعدة جكانب مف أجؿ تحقيؽ قدرتيا كمدل السمطة التي تكتسبيا 

: كتتمثؿ ىذه الجكانب فيما يمي

                              
. 22-21، ص ص2008السمرة زيادة، فف التفاكض، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، الأردف، -  1
 .24المرجع نفسو، ص-  2
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 :المعمومات التفاوضية- 

 بحيث نعمـ أف التفاكض الناجح يحتاج إلى تكفر كـ مناسب مف البيانات كالمعمكمات عف 
القضية التفاكضية، الطرؼ الآخر، كنقاط القكة كالضعؼ لمطرؼ الآخر كالمناخ الذم تسير فيو 

 .المفاكضات

مف نحف؟ مف ىك : كالمعمكمات الكافية لمتفاكض تتمثؿ في الإجابة عمى الأسئمة التالية
خصمنا؟ ماذا نريد؟ كيؼ نحقؽ ما نريد؟ كىؿ يمكف تحقيؽ ما نريد دفعة كاحدة أـ عمى 

 1دفعات؟
 :السمطة التفاوضية- 

أم أف يككف تفكيض السمطة مكتكبا كمعمنا لكافة عناصر الفريؽ التفاكضي حتى يككف كؿ 
. منيـ عمى دراية بصلبحياتو

 :الوقت التفاوضي-
يشكؿ الكقت التفاكضي عاملب ضاغطا عمى أطراؼ التفاكض مما يمجؤكف إلى إدخاؿ طرؼ 

 2.جديد، اتخاذ مكقؼ أكثر لينا كالتنازؿ عف بعض القضايا كالانشغاؿ بحجـ الكقت المستغرؽ
كتكجد مصادر أخرل لمقكة التفاكضية تجعؿ المكقؼ التفاكضي مدعكما بشكؿ قكم كىي 

 :كالآتي
 كىي مصاحبة لأصحاب السمطة كالدرجات العميا في اليرـ :القوة الشرعية 

 .الكظيفي
 .قكة الفائدة تبعث حينما يدرؾ الطرؼ أف التفاكض معو يعطي الطرؼ فائدة

                              
-128، ص ص2009، دار الفجر لمنشر كالتكزيع، مصر، (البيع المباشر كالدعاية)المزيج التركيجي ,محمد عبده حافظ -  1

129. 
 .29، إدارة التفاكض، مرجع سابؽ، ص(كآخركف)سامح عبد المطمب -  2
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 يشعر الطرؼ فييا بأف عدـ الاتفاؽ يفقدىـ مكاسب، كما ىك في : القوة القيرية
المؤسسات الاقتصادية أك ذات الطابع التجارم فإف جكدة منتجات المؤسسة كالتزاميا 
بتسميـ المنتجات في أكقاتيا، ككذلؾ تحكميا في الأسعار بحيث يكسبيا صكرة ذىنية 
جيدة لدل متعاممييا في السكؽ فيعطييا ميزة تنافسية تسمح ليا بامتلبؾ قكة تفاكضية 

 .مع التجار باعتبار أف عدـ اتفاقيـ معا يخسرىـ فرصة التعامؿ مع ىكذا مؤسسة
 كىي القكة التي تعطي لطرؼ القكة بلب حدكد أماـ الطرؼ الآخر:قوة الموقف . 
 تقكـ بدعـ لممفاكض في مكقفو التفاكضي،كتساعده عمى فيـ :قوة العزيمة والخبرة 

كتتيح لو الفرصة أك الأفضمية لاختيار النمط الأنسب ,نمط المفاكض المقابؿ لو 
 1.لمتفاكض مع الطرؼ الآخر

 :القدرة التفاوضية. 2.9

يتصؿ ىذا الشرط أساسا بأطراؼ العممية التفاكضية أك الفريؽ التفاكضي أك بالمفاكض الفرد 
كمدل ميارتو، كبراعتو ككفاءتو في عممية الاتصاؿ التفاكضي، كمف ثمة فمف الضركرم أف 

 :تيتـ المؤسسة بقدرتو التفاكضية مف خلبؿ ما يمي

 تحقيؽ الانسجاـ كالتكافؽ كالتلبؤـ كالتكيؼ المستمر بيف أعضاء الفريؽ التفاكضي ليصبح 
 .كحدة متجانسة محددة ليس بينيا أم تعارض أك انقساـ في الرأم أك الميكؿ أك الرغبات

عداد الفريؽ التفاكضي إعدادا حاليا، يتـ خلبلو  تزكيدىـ بكافة   تدريب كتثقيؼ كتحفيز كا 
 .البيانات كالمعمكمات التفصيمية الخاصة بالقضية التفاكضية

.  المتابعة الدقيقة كالمستمرة لأداء الفريؽ التفاكضي
 
 

                              
 .179، ص2011يحي عيسى، لعلبكم عمر، بمحمير إبراىيـ، التسكيؽ الإستراتيجي، دار الخمدكنية، الجزائر، -  1
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 1. تكفير كافة التسييلبت المادية كغير المادية التي تيسر العممية التفاكضية

 :الرغبة المشتركة. 3.9

تعد أىـ عامؿ لمكصكؿ إلى اتفاؽ كمي أك جزئي، كتعتمد ىذه الرغبة عمى كثير مف 
المؤشرات كالعكامؿ مف بينيما المصالح المشتركة التي يمكف تحقيقيا مف خلبؿ الكصكؿ إلى 

اتفاؽ، بمعنى أف تككف لدل طرفي العممية التفاكضية قناة بأف الاتصاؿ المباشر كالتفاعؿ 
 2.الملبئـ مع الطرؼ الآخر ىك الكسيمة الفعالة لتحقيؽ نتائج مرضية

كالعمؿ عمى حؿ مشاكؿ المفاكض كتييئتو نفسيا لمقياـ بعممية التفاكض كالحفاظ عميو مف أم 
مؤثرات خارجية أك داخمية قد تؤثر عميو، كباقتناع كؿ طرؼ بأف التفاكض ىك الكسيمة الأفضؿ 

 .لحؿ القضايا المشتركة

كيجب عمى كؿ الأطراؼ أف يككف لدييا انطباعا تفاكضيا بأف الآخريف لدييـ القناعة بأف 
التفاكض كذلؾ ىك أفضؿ الطرؽ لتعظيـ المصالح المشتركة سكاء لتكزيع المنافع كالمزايا أك 

 3.لتحمؿ الخسائر المحددة

 :المناخ المناسب. 4.9

مف الضركرم أف تعمؿ المؤسسة عمى تكفير المناخ التفاكضي المناسب بيدؼ تحقيؽ 
 :الأىداؼ التفاكضية، كيتعمؽ المناخ التفاكضي بعنصريف أساسييف ىما

                              
-32، المؤسسة إبداع للؤبحاث كالدراسات كالتدريب، غزة، ص ص(الطريؽ إلى نعـ)محمد إبراىيـ المدىكف، فف التفاكض -  1

34. 
عبد ا﵀ جماعة، أحمد أبراىيـ عبد اليادم، التفاكض أصكؿ عممية كميارات كفنكف، مركز التعميـ المفتكح، جامعة بنيا، -  2
 .30ص

 .132، مرجع سابؽ، ص(البيع المباشر كالدعاية)محمد عبده حافظ، المزيج التركيجي -  3
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 كدرجة حرارتيا، فكمما كانت كذلؾ زاد الاىتماـ بالمشاركة في :القضية التفاوضية
 .عمميات التفاكض بفعالية

يجب لتييئة المناخ الفعاؿ أف يتـ التفاكض في : توازن مصالح أطراف التفاوض -
إطار تكازف المصالح حتى يأخذ الاتصاؿ التفاكضي دكره لتككف نتائجو أكثر استقرارا 
ذا لـ يتحقؽ ىذا التكازف فقد يفقد التفاكض معناه  كتقبلب كعدالة بيف ىذه الأطراؼ، كا 
كسيضحي استسلبما كتسميما لأحد الأطراؼ، فمذلؾ المناخ السميـ الذم يحيط بعممية 
التفاكض مف خلبؿ التعاكف بينيـ، كىذه الثقة بدكرىا سكؼ تؤدم لممزيد مف الأفعاؿ 

 1.التعاكنية
 :الحوار في الاتصال التفاوضي-10

 .الحكار لغة مف مصدر حاكر، يحاكر، كمعناه الجكاب كالمجادلة
كيشمؿ الحكار أنكاع كأساليب التخاطب بما يعني المجاكبة كالمراجعة فالحكار أعـ مف 
الاختلبؼ كمف الجدؿ كلو معنى حضارم بعيدا عف الصراع، يتسع لكؿ معاني التخاطب 

 .كالسؤاؿ كالجكاب
ثبات حؽ أك دفع شبية  ظيار حجة كا  فالحكار مناقشة بيف طرفيف أك أكثر لتصحيح كلبـ كا 

 .مف خلبؿ إتقاف فنكنو كآدابو

ل  قَ  الاللَّهُتمًِ  قَ دْ قَ   اللَّهُ    قَ مِ قَ   قَ دْ }لقكلو تعالى  كمًِ زقَ دْ مِهقَ  فمًِ ت  قَ  مِ تقَ شدْ تقَ مِ  إمِلقَى  قَ ك  قَ  قٌَ دْ قَ     قَ اللَّهُ    اللَّهُ رقَ  إمِ اللَّهُ  تقَحقَ   

قَ  ٌ عٌ   اللَّهُ ٌرعٌ   قَ مِ .1ال    لة { قَ مِ  

 :أىمية الحوار التفاوضي-
  القدرة عمى تبادؿ كجيات النظر، كتحديد المياـ كالحقكؽ كالالتزامات المتعيف القياـ

 .بيا لكؿ أطراؼ التفاكض

                              
 .30، إدارة التفاكض، مرجع سابؽ، ص(كآخركف)سامح عبد لمطمب عامر -  1
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 يمكف المفاكض مف الرد كالدفاع عف مصالحو كاتجاىاتو كالتمسؾ بيا. 
 . أداة رئيسية لمتفاكض الناجح كالفعاؿ

 كسيمة لمتكضيح الرأم العاـ كالمحاجاة كالتصدم بالحجة المقنعة لآراء الخصكـ. 
فالحكار ىك سلبح التفاكض كأداتو الرئيسية، كيكصؼ بالذكاء كالرشد ككنو يعد مباراة ذكية 

  1.بيف طرفيف أك أكثر
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. المحددات الرئيسيسة لمتفاكض  : 2الشكؿ 

، 2، ط(الاستراتيجية كالأساليب مدخؿ في الحكار الاقناعي)ناجي معلب، التفاكض : المصدر
 .30، ص 2000الأردف، 

                              
 .10، ص2010إبراىيـ الشياكم، ثقافة التفاكض كالحكار، الشركة القكمية لمطبع كالتكزيع، -  1

(عامؿ مساعد) استعداد الأطراؼ لمتخمي عف الرسائؿ البديمة لمحكار  

 الحكار

رغبة الأطراؼ في 
تعظيـ ما يمكف 
 تحقيؽ مف مكاسب

رغبة الأطراؼ مف 
لى اتفاؽ إالكصكؿ 

شامؿ يحقؽ ليـ 
 مكاسب معينة

 عنصر دافع عنصر معطؿ
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 :أدوات الحوار في الاتصال التفاوضي. 1.10

 الكممة ميمة أثناء الحكار لدل كجب عمى المفاكض الإلماـ بكافة جكانب ":المفظ"الكممة - 1
الكممة، كمعرفة الفركقات بيف المعنى العاـ الاصطلبحي لمكممة كالمغكم ليا كالمعنى الدارج، 
كذلؾ، كمعرفة مكقع الكممة مف الإعراب كالإحاطة بتصريؼ الكممة لكي يتمكف مف معرفة 

 .معانييا الحقيقية

 لمحركة دكر ىاـ في الحكار التفاكضي فيك جزء منو، كىي ":الإشارة والإيماءة"الحركة -2
في الكقت نفسو أداة فعؿ فيو، فالعممية التفاكضية تعتمد في جميع مراحميا عمى الحركة سكاء 

بالاشارة أك استخداـ الجسد كمو مف جانب المفاكض أك المفاكضيف الآخريف، فالأجساد ليا لغة 
 .تتحدث بيا كرسالة تنقميا عبر حركات الجسـ كتعابير الكجو

 لو دكر ميـ في الحكار التفاكضي مثمو مثؿ الصكت فيك يعد أداة ليا ":الصمت"السكون -3
معاني كدلالات، فممحكار الصامت دكر ىاـ في إنجاح العممية التفاكضية، كتستخدـ في الحكار 
الصامت أيضا النضرات كلغة العيكف، كالابتسامة ليا دكر في تخفيؼ شدة التكتر أك تصعيده 
كفقا لمطريقة كالمكقؼ، كاتقاف أسمكب الصمت ليس صعبا، فيك يحتاج لمتفكير البدييي السريع 

لى ميارات التعامؿ مع الآخر  1.كا 

 :أسس الحوار في الاتصال التفاوضي. 2.10

رساء ثقافة الحكار كالتشاكر لتنظيـ علبقات العمؿ كاستمرارىا  إف الحاجة تدعك إلى تدعيـ كا 
لمكاكبة المستجدات مف مشكلبت كصراعات ينبغي التعاكف لحميا، كعممية إرساء ثقافة الحكار 

 .لا تنبع مف فراغ بؿ يجب أف تقكـ عمى قناعة أطراؼ النزاع

 :كمف الأمكر الكاجبة لمحكار الاجتماعي عمى المنشأة التي نكضحيا كالآتي

                              
. 26، ص2010ركبرت ماير، كيؼ تفكز في أم مفاكضات، مكتبة جرير، المممكة العربية السعكدية، -  1
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 يخمؽ الحكار فرصة لاستيعاب فرقاء آخريف لتحقيؽ المصالح المشتركة. 
  يميد السبيؿ لمكصكؿ لاتفاقيات عمؿ جماعية تحسف مف شركط التشغيؿ كرفع

 .إنتاجية العمؿ كتحسيف القدرات التنافسية
  خمؽ استقرار اجتماعي داخؿ المؤسسات بحيث يجدب الاستثمارات الأجنبية

 .كالكطنية كتنظيـ علبقات العمؿ في جك كدم تعاكني
  تتضمف كؿ أشكاؿ المفاكضة كالاستشارة، سكاء بيف الحككمة كأصحاب الأعماؿ

كالعماؿ بخصكص قضايا ذات المصمحة المشتركة كالتي تتعمؽ بالسياسات 
 .الاقتصادية كالاجتماعية لمكطف

  أك ثنائيا  (بيف الحككمة كأصحاب الأعماؿ كالعماؿ)يككف الحكار إما ثلبثي الأطراؼ
 1.(بيف أصحاب الأعماؿ كالعماؿ)

 :كقد أكد مؤتمر العمؿ الدكلي عمى مبدأ الحكار الاجتماعي فما يمي

 . عمى أىمية الحكار1976 لسنة 144حيث تنص المادة الثانية مف الاتفاقية 

 عمى تشجيع المفاكضة الجماعية تأكيدا لمحكار 1981 لسنة 154كتنص الاتفاقية 
الاجتماعي في الحماية، كما تـ التأكيد عمى إنشاء مؤسسات تتسـ بتنظيـ حكار اجتماعي عمى 

 .جميع المستكيات ليصؿ إلى حكار يشارؾ فيو جميع الأطراؼ

فالحكار الذم يجرم بيف المنظمات النقابية العمالية كبيف أصحاب الأعماؿ أك المؤسسات 
 :ييدؼ مف خلبؿ ما يسمى بالاتصاؿ التفاكضي بينيـ، إلى

 تحسيف شركط كظركؼ العمؿ كأحكاـ الاستخداـ. 
 التعاكف المستمر بيف طرفي العمؿ. 

                              
 .29-28، إدارة التفاكض، مرجع سابؽ، ص ص(كآخركف)سامح عبد المطمب عامر -  1
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 فض المنازعات بيف العماؿ كأصحاب الأعماؿ. 
 1.يؤدم لخمؽ مناخ سياسي كمدني مستقر لمعمؿ بحرية مقننة 

 :النظرة الجديدة لمحوار والمشاركة في المؤسسة. 3.10

لتحسيف دكر مجمس الإدارة في المؤسسات العمكمية كالخاصة، عمى أعضائو أف يغيركا 
مفيكـ السمطة لدييـ كي لا تعني السيطرة كالتحكـ، بؿ كإمكانية اتخذ القرارات لتكجيو أعماؿ 

 .الغير، فيي علبقة بيف فرديف أحدىما مدير أك مسير كالثاني مرؤكس

فالحكار في المؤسسة يسير ضمف اتجاه تحسيف الأداء كالحد مف الصراع في المؤسسة، 
بكاسطة تحديد المسؤكلية كحب الانجاز، المذاف يعتبراف مف العناصر أك القيـ  الميمة في 

 .تطكير المؤسسات كالأمـ كالتي يجب الاستفادة منيا

فيجدر بنا تقديـ تعريؼ لعممية الحكار في المؤسسة، يعني ىي قبؿ كؿ شيء طريقة حياة في 
أم أنو عممية تقديـ أفكار لمقضاء عمى " Esprit de concertation" ركح الحكار"المؤسسة تسمى 

الأخطاء، كالسماح لكؿ كاحد بتبادؿ المعمكمات مع الآخريف لإيجاد اكتفاء في إطار نشاطو 
 .الميني

كالحكار في ىذا المعنى ىك نكع خاص مف المفاكضات أيف لا يككف لطرفييا قرار مسبؽ 
كليما كضعياتيما الخاصة بيما مما يؤدم بيـ لممشاركة في الأفكار كتبادؿ الآراء كالنقاش 

 .لمكصكؿ لحؿ كسط في آخر المطاؼ

كىك ذات اتجاه إرادم يرتبط بإمكانيات الإدارة كجياز كأفراد كطريقة عمميا كمدل ميميا نحك 
 2.المشاركة كالحكار

                              
 .30المرجع نفسو، ص-  1
 118-117، 2004ناصر دادم عدكف، الاتصاؿ كدكره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية ، دار المحمدية العامة الجزائر، -  2
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 :أخلاقيات الاتصال التفاوضي-11
التفاكض يجب أف يمارس في إطار مف الضكابط كالقكاد الأخلبقية الذم يمتزـ بيا المفاكض 

 :كتتحدد أخلبقيات التفاكض بالضكابط كالقكاعد التالية
 المعتقدات ك القيـ الخاصة لدل أطراؼ التفاكض. 
 رسالة المنظمة كأىدافيا. 
 ثقافة المنظمة كما تتضمنو مف قيـ كعادات. 
 الأدبيات كالعادات الاجتماعية السائدة في بيئة المنظمة. 
 الضكابط كالأسس القانكنية المرتبطة بعممية التفاكض. 
 أىداؼ كمصالح أطراؼ التفاكض كمعايير تحديد أكلكياتيا. 
 متطمبات تحقيؽ التكازف بيف مصالح أطراؼ التفاكض. 
 خصائص المكقؼ التفاكضي كما بو مف قرص كقيكد كتيديدات. 
 سمات كصفات أطراؼ التفاكض كمياراتيـ كقدراتيـ. 
 1.قيمة كضغط الكقت عمى اتجاىات كسمككيات أطراؼ التفاكض 

نما ىي عممية نسبية يككنيا المفاكض، فعادة ما يتحرؾ  فأخلبقيات التفاكض ليس قالبا جامدا، كا 
في عممية التفاكض مف خلبؿ إطار محدد لأخلبقيات التفاكض دكف أف يتجاىؿ ما لدل الطرؼ 

 2.الآخر كما يمتزـ بو مف أخلبقيات تفاكض

 أىمية الاىتمام بأخلاقيات الاتصال التفاوضي: 

مف الضركرم الاىتماـ بأخلبقيات الاتصاؿ التفاكضي كالالتزاـ بيا، مف أجؿ تحقيؽ القاعدة 
كالتي مف خلبؿ تطبيقيا يدرؾ أطراؼ التفاكض عدالة " العدالة المتعارؼ عمييا"الأساسية كىي 

                              
 .229، ص سابؽمصطفى محمكد أبك بكر، عبد ا﵀ بف عبد الرحمف البريدم، الاتصاؿ الفعاؿ، مرجع-  1
 .118إبراىيـ الشياكم، ثقافة التفاكض كالحكار، مرجع سابؽ، ص-  2
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تكزيع المنافع كالمكاسب كتحقيؽ عدـ الشعكر بالاستسلبـ كالإذعاف عف غير رضا لضغكط 
 .الأطراؼ الأخرل

يجابية، كلا تككف  كمف المؤكد أف التفاكض لا يككف ناجحا، كلا تككف نتائج التفاكض ناجحة كا 
المكاسب كالمنافع حقيقية مستمرة ما لـ يكف ىناؾ تكازف في تحقيؽ المصالح لأطراؼ التفاكض، 

 .كما لـ يتـ التفاكض تحت مظمة مف الأخلبقيات التي يرتضييا أطراؼ التفاكض

كممخص القكؿ أف كجكد أخلبقيات لمتفاكض كالالتزاـ بيا يعد أحد أىـ الضكابط التي تكفؿ تكجو 
لى تكافؽ الإرادات كالتكجيات كالأىداؼ كمف  أطراؼ التفاكض إلى تعظيـ المصالح المشتركة كا 

 1.ككؿ ذلؾ مف متطمبات التفاكض الناجح... ثـ تكافؽ النكايا كالمقاصد

 :الصفات والميارات اللازمة لممفاوض-12
 :الصفات الأساسية لممفاوض الناجح. 1.12

ليحقؽ الاتصاؿ التفاكضي أكبر قدر ممكف مف النجاح يجب التحمي بصفات ضركرية نجمميا 
 :كالآتي

 أم أف يتصؼ المفاكض باليدكء، كأف يككف لديو القدرة :الاتزان العاطفي والتوافق النفسي 
 :عمى التحكـ في الغضب كالانفعالات، كيمكف تنمية ىذه الصفة مف خلبؿ ما يمي

 .الالتزاـ بالمكضكعية في دراسة الأحداث كالكقائع كتحميميا -

 .تجنب الكقكع في محاكلات الاستفزاز كالإثارة مف الطرؼ الآخر -

 

 

                              
 .224مصطفى محمكد أبك بكر، عبد ا﵀ بف عبد الرحمف البريدم، الاتصاؿ الفعاؿ، مرجع سابؽ، ص-  1
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 .التأكد مف الغضب يترتب عنو تكتر في جك التفاكض كيترؾ آثار سمبية -

 1.عدـ مقاطعة الطرؼ الآخر

 يتطمب عمى المفاكض أف يتصؼ بالمكضكعية كالمنطقية في تناكلو : المنطق والموضوعية
 :لممكضكعات كقضايا التفاكض، كذلؾ مف خلبؿ

 .التركيز في الحكار عمى القضايا كليس عمى الأشخاص -
 .الاىتماـ بتحديد كعرض الحقائؽ التي تخدـ عممية الاتصاؿ التفاكضي -
إبراز الأدلة المنطقية كالحجج كالتبريرات العقمية عند مناقشة مكضكعات كقضايا التفاكض أك  -

 .عرض مقترحات كبدائؿ محددة
التعامؿ مع الطرؼ الآخر عمى اعتباره أنو شريؾ يسعى لمتكصؿ إلى اتفاؽ يحقؽ مصمحة  -

 2.الطرفيف
المفاكض المتمرس بالخبرة الجيدة ىك الذم أثناء عممية التخطيط لمتفاكض، يركز  اىتمامو  -

عمى المسائؿ التي تثير الخلبؼ كالقضايا التي مف شأنيا تحقيؽ الاتفاؽ المحتمؿ في مشكمة 
 .مكضكع التفاكض

 3.المفاكض الناجح يقرر دكف تردد كيجزـ عمى قراره -
أف يتقف المغة التي ييتـ التفاكض بيا ككنيا مف أساسيات النجاح في عممية الاتصاؿ  -

 .التفاكضي
 .أف يككف صبكرا كذلؾ بمحافظتو عمى ىدكئو خلبؿ المفاكضات -
 يجب أف يككف المفاكض لديو ثقة كافية في نفسو كفي قدراتو كفي أىدافو:الثقة . 

                              
 .88، ص2005محمد محمكد ميدلي، الاتصاؿ الاجتماعي في الخدمة الاجتماعية، المكتب الجامعي الحديث، -  1
، الجامعة الافتراضية الدكلية، المممكة المتحدة، (التفاكض لممدير القائد)يبدر عاصي الراكم، فف الحياة داخؿ المؤسسة -  2

 .25-23ص ص
 

 .116، ص1993حسف الحسف، التفاكض كالعلبقات العامة، المؤسسة الجامعية لمدراسات كالنشر كالتكزيع، بيركت، -  3
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 أف يككف المفاكض مقتنع أف ىذه الطريقة ىك الأسمكب الأفضؿ لتحقيؽ النتائج :الاقتناع 
 .المستيدفة

 أف يككف المفاكض مطمئنا أنو اختار أفضؿ أساليب التفاكض بالنسبة لو مف :الاطمئنان 
 .خلبؿ تكفره عمى مجمكعة مف ميارات جذب الانتباه كالقدرة عمى التأثير كالإقناع

 يجب عمى المفاكض أف يتمتع بقدر كاؼ مف الذكاء حتى يستطيع إدارة العممية :الذكاء 
 1.التفاكضية

 إجادة لغة الجسد:  
كىي تعتمد عمى الحكاس كالأعضاء المكجكدة في جسـ الإنساف، كىي تعبر عف ما يقصده الفرد 

 :أثناء التفاكض، مف خلبؿ ما يمي
 .حركة العينيف فيي قادرة عمى التكضيح أكثر مف الكممات

حركات الرأس الكجو كالأيدم كالأرجؿ التي يقكـ بيا المفاكض عميو بإدراكيا لفيـ الطرؼ الآخر 
 .كبالتالي التحكـ في العممية التفاكضية

تقطب الحاجب، الابتسامة، نغمة : التركيز عمى علبمات الكجو بدقة لأنيا تكحي بمعاني مثؿ
يقاعو  ...الصكت كا 

البحث عف التناقض المكجكد بيف الكلبـ كالفعؿ لأف لو دلالات تكضحو ما يقصده الطرؼ 
 2.الآخر
 يجاد الحمكؿ المناسبة لممشكلبت ككضع بدائؿ :الابتكار  أم يككف لو القدرة غمى الابتكار كا 

 3.تناسب كافة الأطراؼ
 

                              
 .246-241مصطفى محمكد أبك بكر، عبد ا﵀ بف عبد الرحمف البريدم، الاتصاؿ الفعاؿ، مرجع سابؽ، ص ص-  1

2 - Branda Goodman, the art of negotiation, Psychology today 40,N11, 2007, p65. 
 .95، ص2009صالح خميؿ أبك أصبع، العلبقات العامة كالاتصاؿ الانساني، دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع، عماف، -  3
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 :الميارات اللازمة لممفاوض الناجح. 2.12
 ميارات الإنصات: 

، كيتـ الإنصات عف طريؽ Hearing ليس الاستماع Listeningالإنصات في لغة الاتصاؿ 
العقؿ كليس الأذف، حيث يقكـ المنصت باستقباؿ الرسالة مف خلبؿ جميع عناصر النسؽ 
دراؾ المعاني بعد تحميؿ العلبقة بيف التعبيرات  الاتصالي، كيحاكؿ استخلبص الأفكار، كا 

 :  كيقكـ الإنصات الفعاؿ عمى1.المفظية كغير المفظية التي يؤدييا المفاكض
 :التعرؼ عمى العادات السيئة في الإنصات كمحاكلة تغيرىا كتتمثؿ في

 .عدـ الاىتماـ كعدـ التركيز -
 .الاستماع لما يقاؿ كعدـ التعمؽ في فيمو -
 2.تككيف رأم مسبؽ كالإنصات بالشكؿ الذم يريده المستمع -

 :كمف بيف الأساليب لتحسيف ميارة الإنصات ما يمي
 .محاكلة إراحة الطرؼ الآخر، مف خلبؿ منحو فرصة التكمـ -
 .التكقؼ عف الكلبـ قميلب إذ لـ يكف الإنصات كالتكمـ في نفس الكقت -
إظيار الرغبة في الاستماع باستخداـ تعبيرات الكجو، كالتفرغ التاـ لو دكف الانشغاؿ  -

 .بأشياء أخرل
المحافظة عمى التركيز كاليدكء، كذلؾ بعدـ مقاطعة المتحدث كمحاكلة قراءة كمعرفة  -

 3.أفكاره الضمنية الخفية
 

 

                              
 .70محمد محمكد ميدلي، الاتصاؿ الاجتماعي في الخدمة الاجتماعية، مرجع سابؽ، ص-  1
، 2005ربحي مصطفى عمياف، عدناف محمكد الطكباسي، الاتصاؿ كالعلبقات العامة، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، -  2

 .157-156ص ص
 .247-246مصطفى محمكد أبك بكر، عبد ا﵀ بف عبد الرحمف البريدم، الاتصاؿ الفعاؿ، مرجع سابؽ، ص ص-  3
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 ميارة التحدث والإقناع: 

أم مدل قدرة الشخص عمى اكتساب المكاقؼ الإيجابية عند اتصالو بالآخريف، كاكتساب 
قناع الطرؼ  ميارة الحديث المقنع يجب أف تككف عند المفاكض ككنو لو ىدؼ التأثير كا 

 كذلؾ بامتلبكو القدرة عمى الكلبـ بمغة مفيكمة بعيدة عف الغمكض كلتنمية ىذه الميارة 1الآخر،
 :يجب إتباع ما يمي

 .التفكير الجيد في الكلبـ كخمفيات الكممات كمعانييا قبؿ نطقيا -
 2.الامتناع عف الحشك في الكلبـ الذم لا يخدـ القضية التفاكضية -
لتكسيع نطاؽ " نعـ"استخداـ صيغ التساؤلات التي تدفع الطرؼ الآخر للئجابة ب -

 .الاتفاؽ كزيادة مساحة المنطقة المشتركة
 .مخاطبة المتمقي عمى قدر معرفتو بالمكضكع كمستكاه الثقافي كالاجتماعي -
عرض ما يجب عرضو مف معمكمات بصكرة لا تثير ردكد الأفعاؿ السمبية لدل  -

 3.الطرؼ الآخر

كتعد ميارة الإقناع مف الميارات الميمة في عممية التفاكض داخؿ المؤسسات، نظرا لمدكر 
 :الذم يمعبو الإقناع في إنجاح العممية بطريقة سميمة، كذلؾ يعتمد عمى

 .تكفر البيانات كالمعمكمات عف مكضكع التفاكض -
 .اليقظة كالإنصات الجيد لممتفاكضيف -
 4.التحمي بالمركنة كالقدرة عمى تحديد البدائؿ -

                              
 .77مرجع سابؽ، ص-  1
 .74-73، ص ص1993عبد القادر الشيخمي، أخلبقيات الحكار ، دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع، عماف، -  2
، 2008غانـ فنجاف مكسى، فاطمة فالح أحمد، أخلبقيات التفاكض في المنيج الإسلبمي، داار الكندم لمنشر كالتكزيع، -  3
 .119ص

 .179، ص2006مدخؿ جديد لمتفاكض، دار المريخ لمنشر، مصر، - تنمية الميارات،علبء رجب عبد الفتاح، التفاكض-  4
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 ميارة معالجة الاعتراضات: 

يكاجو المفاكض أثناء العممية مجمكعة مف الاعتراضات يمكف معالجتيا مف خلبؿ إتباع 
 :الخطكات التالية

نعـ "مف خلبؿ الإيماءات كالابتسامة أك بعبارة صريحة مثؿ : الترحيب بالاعتراض -
 ".فكرة جيدة نبيتمكنا إلييا

عمى المفاكض أف ينصت للبعتراض كي : الإنصات الجيد كتشخيص الاعتراض -
 .يتمكف مف تشخيصو بطريقة جيدة

كذلؾ بيدؼ التحقؽ منو كالتكصؿ إلى فيـ مشترؾ لو مف قبؿ : إعادة ذكر الاعتراض -
 .الأطراؼ المتفاكضة كتمخيصو إذا كاف طكيلب

ففي حالة الاعتراض الحاد يفضؿ : اختيار التكقيت المناسب لمرد عمى الاعتراض -
التدخؿ سريعا كتفادم حدكث نزاع، كفي حالة الاعتراض المكضكعي يفضؿ 

 .الإنصات جيدا ثـ الرد عميو
كيككف الرد مختصرا مقنعا كالتخمي باليدكء كعدـ العصبية أثناء : الرد عمى الاعتراض -

 .الرد، كالتخمي بالمصداقية دكف التسرع في الرد
يفضؿ بعد الرد عمى الاعتراض التحقؽ مف زكالو كشعكر الطرؼ : معرفة رد فعؿ المعترض

 1.الآخر بالرضا، كفي حالة عدـ تحقؽ ذلؾ يحاكؿ المفاكض إقناعو مف جديد
 :الإقناع ومداخمو في الاتصال التفاوضي-13

تقاف فنكنو كالالتزاـ بآدابو  الاتصاؿ التفاكضي الفعاؿ يحتاج إلى الإقناع كالإلماـ بمياراتو كا 
ككنو يعد ركف أساسي مف أركاف الاتصاؿ التفاكضي مف أجؿ إتمامو بنجاح مستعينا بمختمؼ 

 :الاستمالات الإقناعية، كمف بيف مداخؿ الإقناع المستخدمة في الاتصاؿ التفاكضي ما يمي

                              
 .352-342إدريس ثابت عبد الرحماف، التفاكض، مرجع سابؽ، ص ص-  1
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:  The psychodoynamic Approachالمدخل النفسي الديناميكي . 1.13

الفكرة الأساسية في ىذا المدخؿ، ىي أف الرسالة الاتصالية الفعالة ىي التي تنطكم عمى 
المضاميف كالخصائص القادرة عمى التأثير عمى المنيجية الذاتية لمفرد بما يؤدم إلى تكجيو 

تصرفاتو السمككية في الاتجاه الذم يريده الشخص الذم تصدر عنو المحاكلة الإقناعية، كترتبط 
بفكرة أف التصرفات السمككية لمفرد ىي تعبير عف نزعاتو الذاتية، كاليدؼ ىك تكييؼ ىيكؿ 
الإدراؾ الذاتي لمفرد، مما يجعؿ بالإمكاف إقامة نكع مف العلبقات النفسية الديناميكية بيف 

كبيف  (كالدكافع كالاتجاىات كالمعتقدات كالقيـ)العمميات الكامنة في داخؿ الذات الإنسانية، 
 1.التصرفات السمككات الظاىرة لمفرد كالتي يسعى إلييا الشخص صاحب المحاكلة الإقناعية

 :كالشكؿ الآتي يكضح ىذا المدخؿ

 

 
 
 
 
 
 
 

. النمكذج النفسي الديناميكي في الاتصاؿ الإقناعي: 03شكؿ
، مرجع (الاستراتيجية كالأساليب مدخؿ في الحكار الإقناعي)ناجي معلب، التفاكض : المصدر
 .223سابؽ، ص

                              
. 221، مرجع سابؽ، ص(الاستراتيجية كالأساليب مدخؿ في الحكار الإقناعي)ناجي معلب، التفاكض -  1

 
تنشيط العمميات النفسية 

اتجاىات، )الداخمية لمفرد 
(إلخ...دكافع   

 استمالة التصرؼ السمككي

 الرسالة الإقناعية
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كنستعرض فيما يمي أىـ طرؽ الإقناع التي يمكف أف تنطكم تحت لكاء المدخؿ النفسي 
: الديناميكي

 : الإقناع عن طريق تغيير الاتجاىات- 13-2

مف عمماء النفس ىك العالـ ىربرت سبنسر، الذم يرل أف " الاتجاه"إف أكؿ مف استخدـ لفظ 
الكصكؿ إلى الرأم السديد فيما يتعمؽ بالقضايا ذات المضاميف الجدلية يعتمد عمى الاتجاىات 

 .التي يتبناىا الأفراد أثناء حكارىـ الجدلي كمشاركتيـ فيو

أم ييتـ بالتعرؼ عمى احتياجات كاتجاىات كأىداؼ المتمقي كالتركيز عمى تمؾ المكجكدة 
لديو أصلب، حيث يعتمد عمييا تككيف كبنية الرسالة الإقناعية كاستخداـ تمؾ الاتجاىات في 

 1.صياغة الرسالة الاتصالية

كمف بيف نماذج الإقناع النمكذج الذم كضعو ىكفلبند كرفائو، كمف بيف مككناتو الرئيسية ما 
 : يمي

 : المدخلات
كتتمثؿ في عكامؿ تتعمؽ بمصدر الاتصاؿ الإقناعي كالخبرة الفنية كالمكثكقية، كعكامؿ تتعمؽ 

 .بالرسالة الإقناعية كالمحتكل كعكامؿ أخرل تتعمؽ بالشخص المستقبؿ
 :العمميات الذىنية المساعدة

تشمؿ مجمكعة مف الأنشطة الذىنية التي يمكف قدح زنادىا بمجرد استقباؿ الفرد لمرسالة 
 .الإقناعية كتتمثؿ في الانتباه، الاستيعاب، كالفيـ ثـ القبكؿ لمحتكل الرسالة

 
 
 

                              
 .50محمد الصيرفي، التفاكض، مرجع سابؽ، ص-  1
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 :المخرجات

الأثر الإقناعي يأخذ شكؿ التغيير في الاتجاه كىك إما أف يككف تغييرا في لرأم أك الإدراؾ أك 
كفي نياية النمكذج يحاكؿ إيجاد علبقة ارتباط بيف التغيير في الاتجاه كالتغيير . الشعكر

 1.السمككي، كىكذا يككف التغيير السمككي دالة لمتغيير في الاتجاه

 :كالشكؿ التالي يكضح المككنات الأساسية لنمكذج ىكفلبند كرفاقو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. المككنات الأساسية لنمكذج ىكفلبند كرفقائو في الاتصاؿ الإقناعي: 04الشكؿ
. 95محمد الصيرفي، التفاكض، مرجع سابؽ، ص: المصدر

                              
 .122، مرجع سابؽ، ص(الإستراتيجية كالأساليب مدخؿ في الحكار الإقناعي)ناجي معلب، التفاكض -  1

عكامؿ تتعمؽ بمصدر  التغير في الاتجاه
 الاتصاؿ

عكامؿ تتعمؽ بالرسالة 
 الاتصالية

عكامؿ تتعمؽ 
 بالمستقبؿ

 الانتباه

 الفيـ كالاستيعاب

 التقبؿ

 تغير في الرأم

 تغير في الإدراؾ

 تغير في الشعكر

(كسيطة)عمميات ذىنية مساعدة  المدخلبت  المخرجات 

 تغير سمككي
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 الإقناع عن طريق التغيير في القيم والمعتقدات: 
يقكـ عمى أساس ما قدمتو نظرية رككيست التي تقكـ عمى أساس إحداث التغيير في ىيكؿ 

كطبقا كما جاء في ىذه النظرية، .  ككسيمة لتحقيؽ الإقناعPersonal valuesالقيـ الشخصية 
كليذا، فإف مف شاف أم تغيير في ىذه القيـ . فإف قيـ الفرد تنطكم عمى مكاقؼ كميكؿ لمتصرؼ

 .أف يقكد إلى إحداث تغيير لاحؽ في مكاقؼ الفرد كتصرفاتو السمككية

فتمؾ القيـ مف مكاقؼ كميكؿ سمككية فإف التغيير فييا يؤدم إلى تغيير في الاتجاه، كمف ثـ 
كالحقيقة أف البحث في العلبقة بيف قيـ الفرد كتصرفاتو السمككية قد حظي . التغيير في السمكؾ

باىتماـ كبير مف جانب عدد مف الكتاب نظرا لأنو يستيدؼ كشؼ النقاب عف جانب ىاـ مف 
جكانب السمكؾ الإنساني التي لا يمكف معرفتيا بدكف كجكد الأداة المعيارية التي يمكف بكاسطتيا 

 .تصنيؼ القيـ الفردية

 الإقناع عن طريق التغيير في المعتقدات والاتجاىات والنوايا: 

ينسب ىذا المدخؿ الإقناعي إلى آجزف كفيشبايف المذيف أكضحا في تحميميما لمسمكؾ 
فمف خلبؿ ىذا . الاجتماعي بأف التغيير السمككي يمكف إحداثو عف طريؽ لتغيير في المعتقدات

 .التغيير تتـ عممية التغيير في اتجاىات الفرد

ذا ما تكفرت النكايا فإف  كالتغيير في اتجاىات الفرد سيؤدم إلى التغيير في النكايا السمككية، كا 
 1.السمكؾ يككف ىك النتيجة المتكقعة التالية

 

 

                              
 .53محمد الصيرفي، التفاكض، مرجع سابؽ، ص-  1
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 :the social- cultural Approach: الثقافي- المدخل الاجتماعي. 2.13

يقكـ ىذا المدخؿ عمى نتائج كخلبصات الدراسات التجريبية في مجاؿ الاتصاؿ الإقناعي، 
كالتي استخدمت عكامؿ ذات طابع اجتماعي كثقافي كأساس لمدعكل التي تنطكم عمييا عممية 

 .الاتصاؿ الإقناعي

فالأعراؼ الاجتماعية كالقيـ الثقافية تمعب دكرا ىاما في تكجيو كتكييؼ سمكؾ الأفراد الذيف 
ينتمكف إلى نظاـ معيف، فكثير مف الأنماط السمككية التي يؤدييا الأفراد يصعب عزكىا كتفسيرىا 

عمى أساس عكامؿ نفسية بحتة، ذلؾ أف الأفراد غابا  ما يتصرفكف ضمف سياؽ اجتماعي، 
 .كبالتالي فإف تصرفاتيـ السمككية كثيرا ما يككف ليا مضاميف اجتماعية

كمف ىذا المدخميف نستخمص أف الاعتبارات الاجتماعية كالثقافية تحدد بشكؿ رئيسي 
المسارات السمككية التي ينتيجيا الفرد، فيذه الاعتبارات كثيرا ما تؤثر في عممية تكجيو النزاعات 

 1.السمككية لمفرد كبالتالي تكجو تصرفاتو السمككية
 :كيمكف تكضيح الأبعاد الأساسية لممدخؿ الاجتماعي الثقافي كالآتي

 
 
 
 
 
 
 
 

                              
 .123، مرجع سابؽ، ص(الإستراتيجية كالأساليب مدخؿ في الحكار الإقناعي)ناجي معلب، التفاكض -  1
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. الأبعاد الأساسية لممدخؿ الاجتماعي الثقافي: 05الشكؿ
، مرجع (الإستراتيجية كالأساليب مدخؿ في الحكار الإقناعي)ناجي معلب، التفاكض : المصدر
 سابؽ، ص

 1 :تصورات خاطئة حول الاتصال التفاوضي.14
ذعان. 1.14  :الاعتقاد بأن الاتصال التفاوضي ىو استسلام وا 

 يتصكر البعض أف الاتصاؿ التفاكضي ىك تحقيؽ أحد أطراؼ لمتفاكض لمكاسب مف خلبؿ 
ذعاف الطرؼ الآخر في عممية التفاكض، كأف أم مكسب يحققو أم طرؼ مف  استسلبـ كا 

ذعاف مف الطرؼ الآخر، كبيذا يككف التفاكض أحد  أطراؼ التفاكض لا يتأتى إلا بالاستسلبـ كا 

                              
 .53مصطفى محمكد أبك بكر، عبد ا﵀ بف عبد الرحمف البريدم، الاتصاؿ الفعاؿ، مرجع سابؽ، ص-  1

 محاكلة اتصاؿ إقناعي
تحديد أك إعادة تحديد 
الاعتبارات الاجتماعية 

 كالثقافية

"نظاـ اجتماعي ثقافي"  

تشكيؿ أنماط سمككية 
يمكف أف يقكـ بيا الفرد، 
.كتككف مقبكلة اجتماعية  

تحقيؽ التغيير في التصرفات 
 السمككية
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أشكاؿ المبارزة أك القتاؿ، باعتباره يتـ حكؿ دكافع امتلبؾ المكارد كتحقيؽ المكاسب كتكزيعيا، 
. كبيذا يككف الاتصاؿ التفاكضي ىك بديؿ لمقتاؿ كالمبارزة كىذا خطأ

 :خسارة/تصور البعض بأن الاتصال التفاوضي ىو مكسب. 2.14
 بمعنى أف تقميؿ مكاسب الطرؼ الآخر أك تحميمو خسارة ىك مكسب لمطرؼ الأكؿ، مما 

يجعؿ كؿ طرؼ مف أطراؼ التفاكض حريصا عمى الحصكؿ عمى أكبر قدر مف المكاسب في 
/ حيف يرل الطرؼ الآخر أف ذلؾ يمثؿ مزيد مف الخسارة لو، كمف ثـ يسكد مفيكـ المكسب

كىذا غير صحيح ينتج عنو مناخ يغمب . المكسب بيف أطراؼ التفاكض/ الخسارة أك الخسارة
عميو اتجاىات التنافس كالصراع كالنزاع بيف الإدارات كالتكتر في العلبقات، فضلب عف أف ىناؾ 

 .العديد مف المكاقؼ التفاكضية لتعظيـ منافع مشتركة، كقاعدة اكسب كاكسب
 :الاعتقاد بتزايد أىمية التفاوض مع وجود نزاع أو تعارض مصالح. 3.14

الاتصاؿ التفاكضي ىك مكقؼ أك حالة يمتقي فييا طرفاف عمى مائدة لمناقشة قضية خلبفية 
أك نزاعية بينيما في مجاؿ السياسة أك الأعماؿ أك الكظائؼ أك غيرىا مف شؤكف الحياة لمتكصؿ 

 .إلى حؿ كسط يرضي الطرفيف
" الخصـ"كمف الاصطلبحات الخاطئة في كتابات الاتصاؿ التفاكضي كالتفاكض ىك استخداـ 

إشارة لمطرؼ الآخر في عممية التفاكض، كاستخدامو يدؿ عمى نقص الكعي كالإدراؾ الصحيح 
كيمكف استبدالو " الطرؼ الآخر"لحقيقة عممية التفاكض كأىدافيا، كالاصطلبح المناسب ىك 

كىذا ما يدؿ عمى كجكد " الشريؾ في عممية الاتصاؿ التفاكضي"باصطلبح أكثر ملبئمة كىك 
جك يسكده الكد كالتفاىـ كالحرص عمى التعاكف كالتكجو إلى تحقيؽ المصالح كالمنافع 

 1.المشتركة
 
 

                              
. 54مصطفى محمكد أبك بكر، عبد ا﵀ بف عبد الرحمف البريدم، الاتصاؿ الفعاؿ، مرجع سابؽ، ص-  1
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 :إستراتيجيات الاتصال التفاوضي.15
الاتصاؿ التفاكضي يعتمد عمى مجمكعة مف الاستراتيجيات المناسبة لكؿ قضية مف القضايا 
التي يتـ التفاكض عمييا بيدؼ تحقيؽ نجاحيا، كطبيعة العلبقة بيف أطراؼ القضية التفاكضية 
تمعب دكرا ميما في اختيار الإستراتيجية، كاستراتيجيات الاتصاؿ التفاكضي تحدد كفقا لمنيج 

 :المصمحة المشتركة كمنيج الصراع  كالآتي
 :منيج لممصمحة المشتركة. 1.15

يقكـ ىذا المنيج عمى علبقة تعاكف بيف طرفيف أك أكثر، يعمؿ كؿ طرؼ منيا عمى تعميؽ 
ستراتيجياتو نذكرىا كما يمي  1:كزيادة ىذا التعاكف كجعمو مثمرا لمصمحة كافة أطرافو، كا 

 إستراتيجية التكامل: 

تعني تطكير العلبقة بيف طرفي التفاكض لدرجة أف يصبح كؿ منيما مكملب للآخر في كؿ 
شيء، كقد يصؿ الأمر إلى أنيما يصبحاف شخصا كاحدا مندمج المصالح كالفكائد كالكياف 

القانكني أحيانا، كذلؾ بيدؼ تعظيـ الاستفادة مف الفرص المتاحة أماـ كؿ منيما سكاء كانت 
 : كيتـ تناكليا عف طريؽ أحد بدائؿ ثلبثة ىي2.مادية أك غير مادية

 التكامل الخمفي: 

كيككف ىذا البديؿ الإستراتيجي مف قياـ أحد الأطراؼ المتفاكضة بإيجاد علبقة أك رابطة 
مكانيات لتحقيؽ منفعة  مصمحة يتـ مف خلبليا الاستفادة مف ما يحكزه الطرؼ الآخر مف مزايا كا 

مشتركة تعكد عمى الطرفيف بالإيجاب، مما يقكم مف قدرات الطرفيف المتفاكضيف أك مف 
 3.ربحميما  مف المنافع المشتركة التي يجنيانيا فعلب

                              
 .38، ص2008أحمد فيمي جلبؿ، ميارات التفاكض، مركز تطكير الدراسات العميا كالبحكث، جامعة القاىرة، -  1
 .25، ص1994حسف محمد كجيو، مقدمة في عمـ التفاكض الاجتماعي كالسياسي، عالـ المعرفة، الككيت، -  2
 .420، ص39-38غيث الربيعي، استراتيجيات التفاكض، مجمة العمكـ السياسية، العراؽ، العدد-  3
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 التكامل الأمامي: 

كىك عكس البديؿ الإستراتيجي الأكؿ، يقكـ عمى مبادرة أحد الأطراؼ المتفاكضة بالكشؼ 
عف ما يحكزه مف مزايا كمنافع يمكف أف يستفيد بيا الأطراؼ الأخرل، لاستكماؿ حاجياتيـ 

 .كقدراتيـ كمياراتيـ لإنتاج منتج جديد، أم تغيير نمط الإنتاج كتعديؿ بعض كحداتو

 التكامل الأفقي: 

يتـ عف طريؽ تكسيع نطاؽ المصمحة لمشتركة بيف الطرفيف المتفاكضيف بإضافة طرؼ ثالث 
نتاجيتيا، مما يترتب  إلييا أك أطراؼ جديدة لزيادة فاعمية قدرات كميارات المجمكعة ككؿ كا 

 1.عمييا أف يحكز كؿ منيـ مزايا كمنافع جديدة

 إستراتيجية تطوير التعاون الحالي: 

تسعى لمكصكؿ لتحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ العميا التي تعمؿ عمى تطكير المصمحة 
المشتركة بيف طرفي التفاكض كتكثيؽ أكجو التعاكف بينيما كيتـ ىذا عف طريؽ مجمكعة مف 

 : كأىميا ما يمي2.الإستراتيجيات البديمة الفرعية، لتحقيؽ ىذه الأىداؼ العميا

 :توسيع مجالات التعاون

عف طريؽ إقناع الطرفيف المتفاكضيف بمد مجاؿ التعاكف إلى مجالات جديدة لـ يكف التعاكف 
. قد كصؿ إلييا مف قبؿ

 

 

                              
 .61-60، مرجع سابؽ، ص ص(ميارات التفاكض الاحترافي)باربارا أندرسكف، التفاكض الفعاؿ -  1
 .331، إدارة التفاكض، مرجع سابؽ، ص(كآخركف)سامح عبد المطمب عامر -  2
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 الارتقاء بدرجة التعاون: 

أم الإرتقاء بالمرحمة التعاكنية التي يعيشيا طرفا التفاكض خاصة أف التعاكف يمر بعدة 
 :مراحؿ أىميا

 .مرحمة التفيـ المشترؾ أك التعرؼ عمى مصالح كؿ الأطراؼ
 .مرحمة الاتفاؽ في الرأم لقضاء المصالح

 .مرحمة العمؿ عمى تنفيذه أك مرحمة تنفيذ المنفعة المشتركة
 1.مرحمة اقتساـ عائده أك دخمو أك مرحمة تنفيذ المنفعة المشتركة

 إستراتيجية تعميق العلاقة القائمة: 

تيدؼ لمكصكؿ لمدل أكبر مف التعاكف بيف طرفيف أك أكثر تجمعيـ مصمحة ما، حيث يقكـ 
 2.كؿ منيما بإحداث عمؽ في علبقتو بالآخر

 إستراتيجية توسيع نطاق التعاون بمده لمجالات جديدة : 

تعتمد عمى الكاقع التاريخي الطكيؿ الممتد بيف طرفي التفاكض، مف حيث التعاكف القائـ 
 3.بينيما، كتعدد كسائمو، كتعدد مراحمو كفقا لمظركؼ كالمتغيرات لقدرات كطاقات كؿ منيما

 :كليذه الإستراتيجية أسمكباف ىما

تكسيع أك مد التعاكف إلى مجاؿ زمني جديد كتحديد فترة زمنية جديدة يتـ مف خلبليا استمرار 
 .التعاكف بنفس معدلاتو

                              
 ، مؤسسة إيداع للؤبحاث كالدراسات كالتدريب، غزة (الطريؽ إلى نعـ)محمد إبراىيـ المدىكف، فف التفاكض -  1
. 40أحمد فيمي جلبؿ، ميارات التفاكض، مرجع سابؽ، ص-  2
 .63، مرجع سابؽ، ص(ميارات التفاكض الإحترافي)باربارا أندرسكف، التفاكض الفعاؿ -  3
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تكسيع نطاؽ التعاكف بمده إلى مجاؿ مكاني جديد، عف طريؽ الإتقاف عمى الانتقاؿ بالتعاكف 
إلى مكاف جغرافي آخر سكاء بإغلبؽ المكاف الحالي أك الاستمرار فيو مع مد التعاكف إلى مجاؿ 

 1.آخر جديد يتـ فيو التعاكف بصكرة  أفضؿ

 :منيج الصراع. 2.15

يمارس عادة في السر كالخفاء، كذلؾ بالاعتماد عمى التمكيو كالخداع، كعدـ إظيار الدكافع 
الحقيقية فيك يقكـ عمى إستراتيجية سرية غير معمنة، كبذلؾ يعتبر التفاكض معركة شرسة أك 

 كمف بيف الإستراتيجيات التي تندرج تحت ىذا 2.معركة ذىنية ذكية لإخضاع الخصـ كتشتيتو
 :المنيج ما يمي

 : (الإستنزاف)إستراتيجية الإنياك 

يعمؿ المتبني ليذه الإستراتيجية عمى استنزاؼ كقت كجيد كماؿ الطرؼ الآخر في عممية 
 :كتقكـ ىذه الإستراتيجية عمى الآتي. التفاكض

 استنزاف وقت الطرف الآخر: 

كيتـ عف طريؽ تطكيؿ فترة التفاكض لتغطي أطكؿ كقت ممكف دكف أف تصؿ المفاكضات 
إلا إلى نتائج محدكدة لا قيمة ليا، كيتـ التفاكض حكؿ مبدأ التفاكض ذاتو، أك حكؿ التكقيت 

 3.المناسب، أك حكؿ المكضكعات التي سكؼ يتـ التفاكض عمييا

 

                              
، 2005جماؿ حكاش، التفاكض في الأزمات كالمكاقؼ الطارئة مع تطبيقات عممية، إيتراؾ لمنشر كالتكزيع، مصر، -  1
 .120ص

 .17ق، ص1433أحمد عبد الرحماف بلبلي، تعاقد كتفاكض، كمية إدارة الأعماؿ، جامعة الممؾ فيصؿ، -  2
 .13أحمد فيمي جلبؿ، ميارات التفاكض، مرجع سابؽ، ص-  3
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 استنزاف جيد الطرف الآخر إلى أشد درجة ممكنة: 

كيتـ ذلؾ عف طريؽ تكثيؼ كحفز طاقاتو كاستنفار كافة خبراتو كتخصصاتو، كشغؿ 
 :أصحابيا بعناصر القضية التفاكضية الشكمية التي لا قيمة ليا عف طريؽ

إثارة العقبات القانكنية المفتعمة حكؿ كؿ عنصر مف العناصر القضايا المتفاكض عمييا كحك 
مسميات كؿ مكضكع كالتعبيرات كالجمؿ كالكممات كالألفاظ التي تصاغ بيا عبارات كاسـ كؿ 

 .مكضكع التفاكض
كضع برنامج حافؿ للبستقبالات كالحفلبت كالمؤتمرات الصحفية كحفلبت التعارؼ كزيارة 

 .الأماكف التاريخية، كمناطؽ الترفيو، مع كضع برنامج محدكد لساعات التفاكض
 .1إلخ...زيادة الاىتماـ بالنكاحي الفنية شديدة التشعب، كاليندسة كالجغرافيا كالبيئة

  (التفتيت)إستراتيجية التشتيت: 

تقكـ عمى فحص كتشخيص كتحديد أىـ نقاط الضعؼ كالقكة في فريؽ التفاكض الذم أكفده 
الطرؼ الآخر لمتفاكض، ككؿ ما مف شأنو أف يقسميـ إلى شرائح ثـ ترسـ سياسة خادعة 

 .لتفتيت كحدة تكامؿ ىذا الفريؽ

كيمكف أف يتـ التشتيت مف خلبؿ قضية التفاكض نفسيا كليس عف طريؽ أفراد أك أطراؼ 
التفاكض، كذلؾ عف طريؽ تقسيـ القضية التفاكضية كعناصرىا كمككناتيا إلى أقساميا المتعددة 

لى جكانبيا كأبعادىا التفصيمية العديدة كالشكمية  2.كا 

 

 
                              

 .7، ص2010ربحي عبد القادر مكسى الجديمي، إدارة المفاكضات، الأكاديمية العربية المفتكحة، الدانمارؾ، -  1
2- Richard chang, Expanding personal infuence and negotiation Skills, Richard change 
assocaiates, united states of America, 2001, p18. 
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  (الإخضاع)إستراتيجية إحكام السيطرة: 

كفقا ليذه الإستراتيجية يتـ استخداـ التفاكض التدريجي ليصبح عممية عزك منظـ لمطرؼ 
الآخر، بحيث تبدأ العممية باختراؽ حاجز ندرة المعمكمات بتجميع كافة البيانات مف خلبؿ 
التفاكض التمييدم، ثـ معرفة أىـ المجالات التي يمتمؾ فييا ميزات تنافسية خطيرة تيدد 

منتجاتنا، كالتفاكض مثلب معو عمى أف يترؾ لنا المجاؿ فييا، كيتجو لمجالات تستنزؼ قدراتو 
مكانياتو، كتقكـ ىذه الإستراتيجية عمى حشد كافة الإمكانيات التي تكفؿ السيطرة الكاممة عمى  كا 

 :جمسات التفاكض سكاء مف حيث

 .القدرة عمى التنكيع كالتشكيؿ كالتبديؿ لممبادرات التفاكضية -
 .القدرة عمى الحركة السريعة كالاستجابة التمقائية كالفكرية لمتفاكض -
 1.الحرص عمى إبقاء الطرؼ الآخر في مركز التابع أك الدفاع دائما -
  (العز والمنظم)إستراتيجية الدحر: 

يتـ استخداميا بغض النظر عف ندرة أك قمة المعمكمات عف الطرؼ الآخر الذم يتـ معو 
الصراع التفاكضي، مثؿ بيف دكلتيف بينيما تنافس تجارم، أم تستخدـ ىذه الإستراتيجية بغض 

 2.النظر عف حجـ المعمكمات التي يمتمكيا الطرؼ عف الخصـ الآخر في المفاكضات

  (الانتحار)إستراتيجية التدمير الذاتي: 

أىداؼ، آماؿ، كأحلبـ كتطمعات كىي جميعا تكاجييا : لكؿ طرؼ مف أطراؼ التفاكض
حساسو باستحالة  عقبات، ككمما كانت ىذه العقبات شديدة كمما ازداد يأس ىذا الطرؼ كا 

الكصكؿ إلييا كأنو ميما بذؿ مف جيد فإنو لف يصؿ إلييا، كىنا عميو أف يختار بيف بديميف 
 :ىما

                              
 .64، مرجع سابؽ، ص(ميارات التفاكض الاحترافي)باربارا أندرسكف، التفاكض الفعاؿ -  1
. 16حمد فيمي جلبؿ، ميارات التفاكض، مرجع سابؽ، صأ-  2
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صرؼ النظر عف ىذه الطمكحات كالأىداؼ كارتضاء ما يمكف تحقيقو منيا كباعتباره اليدؼ 
 .النيائي لو

البحث عف كسائؿ أخرل جديدة غير مرئية أك منظكرة تمكنو مف تحقيؽ ىذه الأىداؼ في 
 .المستقبؿ

ككفقا ليذيف البديميف يتـ معرفة سمكؾ الطرؼ الآخر، كىك إما اليأس مف تحقيؽ الأىداؼ، أك 
الإصرار كضركرة التصميـ عمى معالجة ىذه المشاكؿ كالقضاء عمييا لتحقيؽ الأىداؼ كالأحلبـ 

كىك أمر يمثؿ خطكرة كتيديد لممصالح القائمة لأحد الأطراؼ، لأف المكسب الذم يحققو أم 
 1.طرؼ ىك خسارة مؤكدة لمطرؼ الآخر

 :سياسات الاتصال التفاوضي-16

السياسة التفاكضية ىي المفتاح الرئيسي لمعرفة منيج الطرؼ الآخر الذم سكؼ يستخدمو 
 :في التفاكض، كرغـ تعدد ىذه السياسات سكؼ تتناكؿ أىميا كالآتي

 :سياسة التعميق التفاوضية- 16-1

تعمؿ عمى تطكير مستكل المعمكمات التي تحصؿ عمييا مف الطرؼ الآخر، كتبحث في 
مجالات أكثر تفصيلب كعمقا مف أجؿ التفاكض الفعاؿ، كتستخدـ بعد التأكد مف الإحاطة بكؿ 
شيء عف الطرؼ الآخر، كبعض المفاكضيف يطمقكف عمييا سياسة التأكيد التفاكضية بمعنى 

. تأكيد العلبقة التفاكضية مع الآخر

 

 

                              
مركز المحركسة لمتنمية الاقتصادية كالاجتماعية، دليؿ ميارات التفاكض في القضايا العمالية، مركز المحركسة لمتنمية -  1

 .65-64، ص ص2012الاقتصادية كالاجتماعية، 
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 :سياسة المواجية المباشرة والصريحة- 16-2

أم التعامؿ مع القضية التفاكضية بشكؿ مباشر كصريح، خاصة إذا كانت المصمحة 
مكانيات الطرؼ الآخر، كأم  المشتركة القائمة بيف طرفي التفاكض تتطمب الإحاطة بظركؼ كا 

 .خداع بيف الطرفيف سكؼ ينعكس سمبا بينيـ

 :سياسة التطوير التفاوضية-16-3

تقكـ عمى أف أم قضية تفاكضية ىي أساسا قضية متغيرة طالما ارتبطت بعكامؿ الحركة 
كالزمف، كتخضع لتأثير ىذه العكامؿ بصكرة أك بأخرل كيستمزـ لتحقيؽ كاستمرار المصمحة عف 

 1.طريؽ تقكية العلبقات كالركابط إلى درجة أقكل مف التعاكف

 :سياسة الاختراق- 16-4
 :كضع كلياـ أكرم خمسة خطكات أساسية لسياسة الاختراؽ تتناكليا كالآتي

 أكؿ خطكة ىي ليست أف تسيطر عمى تصرفات الآخريف، بؿ :اذىب إلى الشرفة 
فقد ... عمى تصرفاتؾ أنت ذاتؾ، فعندما يرفض الطرؼ الآخر، أك يشف ىجكمو عميؾ

كلكف المطمكب منؾ ىنا أف تسيطر . تندفع في اليجكـ المضاد أك تمجأ للبستسلبـ
ثـ اشتر لنفسؾ . عمى رد فعمؾ، عف طريؽ تحديد المعبة التي يمعبيا معؾ الآخركف

لا تتكقؼ ... الكقت لتفكر في مصالحؾ كأفضؿ بدائمؾ لمتفاكض كطكاؿ المفاكضات
لحظة عف التفكير في الجائزة التي ستحصؿ عمييا في حالة نجاحؾ، كبدلا مف 

 .اذىب إلى الشرفة: ركز عمى حصكلؾ عمى ما تريد، لا تنفعؿ... الغضب

 عميؾ أف تخمؽ المناخ المناسب بأف تتغمب ... قبؿ أف تتفاكض: اخطو إلى جانبيم
عمى غضب كخكؼ كعداكة كشككل الآخريف، كىك يتكقعكف منؾ اليجكـ أك القاكمة 

                              
 .31أحمد فيمي جلبؿ، ميارات التفاكض، مرجع سابؽ، ص-  1
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فافعؿ العكس تماما، استمع إلييـ، كاعترؼ بسلبمة منطقيـ، كاتفؽ معيـ كمما كاف 
 .اخطك إلى جانبيـ: اعترؼ أيضا بسمطتيـ كمياراتيـ، لا تجادؿ... ذلؾ ممكنا

 التحدم التالي أمامؾ ىك في أف تغير المعبة، كقد تشعر بالرغبة في :أعد الصياغة 
المقاكمة الرفض عندما يبدم الطرؼ الآخر تعنتا، كلكف ذلؾ لف يؤدم إلا إلى مزيد 

كجو انتباىيـ لمتحدم الأكبر أمامكما سكيا، كىك ارضاء ... مف التشدد، فبدلا مف ذلؾ
عميؾ أف تقبؿ أم شيء يقكلكنو، ثـ تعيد صياغتو كمحاكلة لمتعامؿ . مصالح الطرفيف

أك " لماذا تريد ذلؾ؟"اطرح بعض الأسئمة التي تؤدم لحؿ المشكمة، مثؿ . مع المشكمة
، كبدلا مف أف تحاكؿ أف تعمـ "؟...ماذا لك"أك " ماذا كنت ستفعؿ لك أنؾ مكاني؟"

أعد صياغة خططيـ بالالتفاؼ ... دعيـ يتعممكف مف المشكمة... الآخريف بنفسؾ
أعد : حكؿ مكاقفيـ المتحرجة، كالتغمب عمى ىجكميـ ككشؼ حبميـ، لا ترفض

 1.الصيغة

 ابن ليم جسرا ذىبيا: 

أخيرا أنت الآف مستعد لمتفاكض، كلكف قد يستمر الطرؼ الآخر في المقاكمة، لعدـ اقتناعو 
كقد تشعر ىنا بالرغبة في محاكلة الضغط كالتشدد، كلكف قد يؤدم . تماما بفكائد الاتفاؽ معؾ

حاكؿ أف تجذبيـ إلى ... حاكؿ أف تفعؿ العكس... كبدلا مف ذلؾ. ذلؾ إلى تضاعؼ مقاكمتيـ
الاتجاه الذم تريدىـ أف يسيركا فيو، اعتبر نفسؾ كسيطا، ميمتو تسييؿ أمر المكاقفة عمييـ، 

حاكؿ أف تضع نفسؾ في محميـ، كأف ترضى ... كأشركيـ معؾ في العممية، كتقبؿ أفكارىـ
ساعدىـ عمى إنقاذ ماء كجييـ، بحيث ... مصالحيـ التي لـ تتحقؽ، خاصة حاجاتيـ الإنسانية

ابف : تقدـ ببطء حتى تصؿ بسرعة، كلا تضغط... يبدك الاتفاؽ النيائي، كما لك كاف نظرا ليـ
 .ليـ جسرا ذىبيا

                              
- ، الدار الدكلية لمنشر كالتكزيع، كندا(اختراؽ الحكاجز في طريؽ التعاكف)كلياـ أكرم، ترجمة نيفيف غراب، فف التفاكض -  1

 .1978-1977، ص ص01994مصر، 
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 استخدم قوتك لتعمميم: 

فعميؾ أف ...  إذا استمر الطرؼ الآخر في المقاكمة، معتقدا أف بإمكانو الفكز دكف تفاكض
تعمميـ، أم تعطييـ درسا عف ثمف عدـ التكصؿ لاتفاؽ، كجو إلييـ بعض الأسئمة لاختيار 

الكاقع، كحذرىـ بدلا مف تيديدىـ، كاستعرض أماميـ أفضؿ بدائمؾ لمتفاكض، كلا تستخدـ ىذا 
البديؿ بالفعؿ إلا في حالة الضركرة القصكل، كحاكؿ تقميؿ مقاكمتيـ قدر الإمكاف عف طريؽ 
السيطرة عمى مشاعرؾ، كالتأكيد عمى أف ىدفؾ ليس الانتصار عمييـ، بؿ ىك تحقيؽ الرضا 

تأكد مف أنيـ مدرككف أف الجسر الذىبي دائما مفتكحا أماميـ، كلا تصعد ... المتبادؿ لكمييما
 1.بؿ استخدـ قكتؾ لمتعميـ: المكقؼ

 :سياسة المراوغة والالتفاف غير المباشر- 16-5

إف الصراع أك النزاع يعبر عف طبيعة القضية المتفاكض عمييا، كمف ىنا يمكف استخداـ 
سياسة المراكغة كالالتفاؼ غير المباشر حكؿ عناصر كأجزاء القضية التفاكضية كعدـ إظيار 
حقيقة اليدؼ المراد تحقيقو بالاعتماد عمى المراكغة كالخداع كالالتفاؼ حكؿ القضايا كالحقيقة 

 2.ىي اليزيمة الكاممة

 :سياسة التضييق والحصار- 16-6

تقكـ ىذه السياسة عمى السماح لمطرؼ الآخر، بالانتقاؿ مف نقطة إلى أخرل قبؿ أف نفرغ 
تماما مف النقطة التي نحف بصدىا، كعدـ التكسع في تناكؿ أكثر مف نقطة تفاكضية خاصة إذا 

كاف الطرؼ الآخر يتصؼ بالخبث كالدىاء كلـ يتسع لنا الكقت للئلماـ بكافة القضية 
. التفاكضية

                              
 .1980-1979المرجع نفسو، ص ص-  1
 .32أحمد فيمي جلبؿ، ميارات التفاكض، مرجع سابؽ، ص-  2
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 :سياسة التعتيم-16-7

كتسعى أيضا سياسة التيميش أك التسطيح بحيث تعمؿ عمى جعؿ العممية التفاكضية مجرد 
عممية ىامشية سطحية لا تتعدل النكاحي الشكمية لمقضية التفاكضية، كتستخدـ لمكاجية سياسة 
بطاؿ ىذه  التعميؽ، حيث يككف عمى فريؽ التفاكض مكاجية محاكلات الفريؽ الآخر لمتغمغؿ كا 
فشاليا عف طريؽ استخداـ سياسة ذكية لمتعتيـ تقكـ بالتشكيؾ في قيمة المعمكمات  المحاكلات كا 

 1.كفي تصديقيا كمدل مناسبتيا

 :خطوات الاتصال التفاوضي.17

يتطمب الاتصاؿ التفاكضي خطكات عممية يتعيف القياـ بيا كالسير عمى خطاىا، كىذه 
الخطكات حاكمة يمتزـ إتباعيا بشكؿ دقيؽ لتحقيؽ أىداؼ التفاكض المطمكب الكصكؿ إلييا، 

 :كيمكف تكضيح ىذه الخطكات

 :تحديد وتشخيص القضية التفاوضية. 1.17

ىي أكلى خطكات العممية التفاكضية، حيث يتعيف معرفة كتحديد كتشخيص القضية 
التفاكضية المتفاكض بشأنيا، كمعرفة كافة عناصرىا، كعكامميا المتغيرة، كتحديد كؿ طرؼ مف 
أطراؼ القضية كالذيف سيتـ التفاكض معيـ، كيتـ ىذا التحديد مف خلبؿ ما يعمنو أك ما يتحدث 
عنو ىذا الطرؼ بشأف القضية التفاكضية، فإذا ما كانت ىناؾ صعكبة في الكصكؿ إلى مكقؼ 
ىذا الطرؼ، فإنو يتعيف إجراء مفاكضات أك مباحثات تمييدية لاستكشاؼ نكايا كاتجاىات ىذا 

الطرؼ كتحديد مكقفو التفاكضي بدقة كبعد ىذا التحديد يتـ التكصؿ إلى نقطة أك نقاط إلتقاء أك 
 .فيـ مشترؾ

                              
1- Tanya Alfredson, Azeta Cungo, Negotiation theory and practice, FAO Policy Learning 
pogramme, 2008, p27. 
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كيساعد في تحديد نقاط الاتفاؽ معرفة المصالح المشتركة التي تربط بيف الطرفيف 
 كما يتـ في ىذه المرحمة تحديد بدقة الأىداؼ كترتيبيا حسب أكلكيتيا كمعرفة 1المتفاكضيف،

اليدؼ المراد الكصكؿ إليو كالخركج بو مف عممية التفاكض ككذا يجب تقديمو عمى مائدة 
 كفي مرحمة التشخيص كتحديد القضية التفاكضية التي تعد 2.المفاكضات كما يمكف التنازؿ عنو

بمثابة مرحمة التحضير لممفاكضات كيستكجب عمى القائـ بالمفاكضات أف يستكحد عمى كافة 
المعمكمات عف الطرؼ الآخر كمحاكلة معرفة الأىداؼ الحقيقية التي يسعى الطرؼ الآخر 

 3.لمكصكؿ إلييا، كجمع كافة المعمكمات التي تخص القكاعد العامة لممفاكضات

 :تييئة المناخ الملائم لمتفاوض. 2.17

في ىذه المرحمة يحاكؿ كؿ طرؼ مف الطرفيف المتفاكضيف خمؽ جك مف التجاكب كالتفاىـ 
مع الطرؼ الآخر بيدؼ تككيف انطباع مبدئي عنو، كاكتشاؼ إستراتيجيتو التي سكؼ يسير 
عمى ىداىا في المفاكضات، كردكد أفعالو المتكقعة أماـ مبادرتنا كجيكدنا التفاكضية، كتككف 

ىذه المرحمة عادة قصيرة، كبعدية عف الرسميات كتقتصر عادة عمى لقاءات أك حفلبت التعارؼ 
 .التي يتـ فييا تبادؿ عبارات المجاممة كالترحيب

كبصفة عامة فإف ىذه الخطكة ىي خطكة مستمرة كممتدة تشمؿ كتغطي كافة الفترات الأخرل 
 4.التي يتـ الاتفاؽ النيائي عمييا كجني المكاسب الناجمة عف عممية التفاكض

 

 
                              

 .81محمد محمكد ميدلي، الاتصاؿ الاجتماعي في الخدمة الاجتماعية، مرجع سابؽ، ص-  1
 12، ص2001سمسمة الإدارة المثمى، إستراتيجيات التفاكض، مكتبة لبناف، لبناف، -  2

3- Michael R.Carrell, christina Heaverin, the everyday negotiator (50 partical tactics for work 
and life, Northern Kentucky University, p103. 

. 82محمد محمكد ميدلي، الاتصاؿ الاجتماعي في الخدمة الاجتماعية، مرجع سابؽ، ص- 4
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 :قبول الخصم لمتفاوض. 3.17

كىي عممية أساسية مف عمميات كخطكات التفاكض حيث سككف نتيجة الضغط التفاكضي 
أثناء عممية تييئة المناخ لمتفاكض كي يستجيب الطرؼ الآخر، كيقبؿ الجمكس إلى مائدة 

المفاكضات في الكقت الذم حددناه كفي إطار العكامؿ التفاكضية، كمف ثمة تككف المفاكضات 
ناجحة كأكثر يسرا، خاصة مع اقتناع الطرؼ الآخر بأف التفاكض ىك الطريؽ الكحيد لحؿ 
النزاع القائـ أك الحكؿ عمى المنفعة أك لجني المكاسب كالمزايا التي يسعى لمكصكؿ إلييا، 

كيجب عمى المفاكض أف يتأكد مف صدؽ كحقيقة نكايا الطرؼ الآخر، كأف قبكلو لمتفاكض ليس 
 1.مف قبيؿ المناكرات أك لكسب الكقت أك لتحجيميا عف استخداـ الكسائؿ الأخرل

 :التمييد لعممية التفاوض الفعمية والإعداد ليا تنفيذيا. 4.17

عدادىـ كتدريبيـ عمى القياـ بعممية  كيتـ في ىذه المرحمة اختيار أعضاء فريؽ التفاكض كا 
عطائيـ خطاب التفكيض الذم يحدد صلبحيتيـ لمتفاكض ككضع  التفاكض المطمكبة كا 
الإستراتيجيات التفاكضية كاختيار السياسات التفاكضية المناسبة لكؿ مرحمة مف مراحؿ 

التفاكض، كمف ثمة الاتفاؽ عمى أجندة المفاكضات كما تتضمنو مف مكضكعات أك نقاط أك 
عناصر سيتـ التفاكض بشأنيا مع اختيار مكاف التفاكض المناسب كتكفير التسييلبت الخاصة 

 2.بو

 :بدأ جمسات التفاوض الفعمية.5.17

 : كتشمؿ ىذه المرحمة أك الخطكة مجمكعة مف العمميات كىي

 .الاستعانة بالأدكات التفاكضية المناسبة

                              
 .83محمد محمكد ميدلي، الاتصاؿ الاجتماعي في الخدمة الاجتماعية، مرجع سابؽ، ص-  1
 .24، ص2004مريـ بنت سالـ المسركرم، التفاكض، مركز التكجيو الكظيفي، -  2
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عدـ - الجيد- التكمفة- ضغكط الكقت): ممارسة الضغكط التفاكضية عمى الطرؼ الآخر
 .(الضغط الإعلبمي كالنفسي- الكصكؿ إلى نتيجة

 .تبادؿ الاقتراحات كعرض كجيات النظر
 1.استخداـ كافة العكامؿ المؤثرة عمى الطرؼ الآخر لإجباره باتخاذ مكقؼ معيف

 :الوصول إلى الاتفاق الختامي. 6.17

لا قيمة لأم اتفاؽ تفاكضي مف الناحية القانكنية إذا لـ يتـ تكقيعو في شكؿ اتفاقية مكقعة 
كممزمة لمطرفيف المتفاكضيف، كيجب الاىتماـ بأف تككف الاتفاقية شاممة كتفصيمية تحتكم عمى 
كؿ الجكانب كمراعاة فييا اعتبارات الشكؿ كالمضمكف، كمف حيث جكدة كصحة كدقة اختيار 

لزاما لكلب الطرفيف حتى لا تنشأ أم عقبات أثناء  الألفاظ كالتعبيرات كالجمؿ لتككف أكثر تعبيرا كا 
 2.التنفيذ الفعمي للبتفاؽ التفاكضي

كيجب أخذ بعيف الاعتبار أىمية النص في الصياغة كالمغة كالحرص عمى استخداـ تعبيرات 
 3.محددة لا تحتمؿ التأكيؿ لأكثر مف معنى كالتصديؽ عمى ىذا الاتفاؽ

 :معوقات الاتصال التفاوضي.18

كيقصد بمعكقات الاتصاؿ التفاكضي جميع المؤشرات التي تؤثر سمبا كتمنع إتماـ عممية 
التفاكض بنجاح كتعطميا كبذلؾ تقمؿ مف كفاءة كفعالية عممية الاتصاؿ التفاكضي كعدـ  

 :كصكليا لأىدافيا المنشكدة، كمف أىـ ىذه العكائؽ ما يمي

المغة كعدـ كضكحيا كغمكضيا، كعدـ القدرة عمى التعبير كالتحدث بسلبسة أثناء  -
 .التفاكض

                              
 .84المرجع نفسو، ص-  1
 .70، ص2000ثناء جميؿ، أىمية الاتصالات في التفاكض، برنامج ميارات التفاكض، مصر، -  2
 .77أيمف قتلبف، الميارات القيادية لإدارة المؤسسات النفطية، البرنامج التدريبي الياـ، ص-  3
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المعكقات النفسية كالشخصية كالخكؼ أثناء التفاكض مع الطرؼ الآخر، كمشكمة  -
 .التعصب كالأنانية

المعكقات الثقافية كالاجتماعية المتمثمة في التخمؼ الثقافي كالتحيز الاجتماعي  -
 1.كالصراع بيف الطبقات الاجتماعية كالثقافية

 .الحشك الزائد في المعمكمات فيتشتت فكر الأطراؼ المتفاكضة فيفشؿ التفاكض -
عدـ المكضكعية في النظرة للؤمكر، فيتناسى أحد الأطراؼ اليدؼ الأساسي  -

 .لمتفاكض كىك الحصكؿ عمى الرضا المشترؾ فيميؿ لمكسب عمى حساب الآخر
عدـ مراعاة العكامؿ النفسية للؤطراؼ فالاتصاؿ التفاكضي قد يضغط عمى نفسيات  -

 2.المفاكضيف أك أحدىما
 .سكء الإدراؾ أك الفيـ لممعمكمات التي تـ جمعيا خلبؿ عممية التفاكض -
عدـ الفيـ الجيد لأحد أطراؼ العممية التفاكضية أك كلبىما للؤىداؼ المشتركة  -

 3.بينيما
الاستخداـ الخاطئ لتكقيت إرساؿ الرسالة، كيعد الكقت مف العكامؿ القادرة عمى  -

 4.إفشاؿ عممية التفاكض بشكؿ كمي إذا لـ يحسف استغلبلو
ردكد الأفعاؿ أثناء المفاكضات مثؿ قطع علبقتؾ بالطرؼ الآخر، أك مياجمتو كىذا  -

يترتب عميو الكثير مف النتائج التي تحكؿ دكف الاستمرار بالعممية التفاكضية مما 
 .تؤدم لفشميا

                              
ربحي مصطفى عمياف، عدناف محمكد الطكباسي، الاتصاؿ كالعلبقات العامة، دار الصفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، -  1

 .158، ص2005
 .40-31، ص ص2011نعيمة  كاكد، مبادئ في عمـ الاتصاؿ، طاكسيج ككـ لمدراسات كالنشر كالتكزيع، الجزائر، -  2
 .47، ص2009، دار كنكز المعرفة، عماف، (الاتصاؿ مع الآخريف)حسيف جمكب، ميارات الاتصاؿ -  3
، 2009، اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، عماف، (نماذج كميارات)حميد الطائي، بشير العلبؽ، أساسيات الاتصاؿ -  4
 .76ص
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عدـ رضا الطرؼ المفاكض كىذا يترتب عنو عدـ قبكؿ الآخريف سيما إذا فرض  -
مكقؼ معيف غير مرغكب الاتفاؽ عميو كالتركيز عمى المكاسب بسرعة دكف الاكتراث 

عدـ القدرة عمى الحكار كعدـ إتقاف فنكنو كعدـ إتباع 1.باىتمامات الطرؼ المفاكض
 .الحكارات التي لا تتناسب مع الطرؼ المفاكض

نفكر الطرفيف المتفاكضيف مف بعضيما خلبؿ العممية التفاكضية، كبذلؾ يحققكا  -
 2.العداء كعدـ التعاكف

 3.عدـ اتساـ البيئة بالعدالة كالثقة ما يؤدم إلى احباط عممية الاتصاؿ التفاكضي -
في العممية ما قد يؤدم لتحريؼ  (أطراؼ أخرل)تدخؿ الأفراد أك الجماعات  -

 4.مضمكف الرسائؿ لأنيا تناقض أك تيدد مصالحيـ
عدـ إعطاء فرصة لمتحدث للؤعضاء المتفاكضة عف القضايا التي تعنييـ عندما  -

 .تثار سيعرقؿ نمط التفاكض بصكرة مدىشة
عدـ احتراـ الأعضاء لدكرىـ أثناء الكلبـ لمجرد التنفيس عف حاجاتيـ مما يعد عائؽ  -

 5.للبتصاؿ التفاكضي
 
 
 
 

                              
، ص 2007حضير كاظـ حمكد، ياسيف كاسب الخرشة، إدارة المكارد البشرية، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، -  1
 .215-214ص

2 - Ahmed Eahmy Galal, Negotiation Skills, Cairo university, Cairo, 2005, p48. 
 .44، ص2006أحمد ماىر، كيؼ ترفع مياراتؾ الإدارية في الاتصاؿ، الدار الجامعية، -  3
 .174، ص2011، ديكاف المطبكعات الجامعية، (دراسة نظرية كتطبيقية)ناصر قاسيمي، الاتصاؿ في المؤسسة -  4
، 1998، أسس التفاكض، المكتبة الأكاديمية، القاىرة، 1حازـ عبد الرحمف، حسف محمد كجيو، ط: جيرارد نيرنبرج، ترجمة-  5
 .81ص
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 :خلاصة

يتسنى لنا القكؿ في الأخير أف الاتصاؿ التفاكضي أمر ضركرم كلابد منو داخؿ المؤسسات 
باختلبؼ أنشطتيا كأحجاميا، ككنو يساىـ في تنظيـ العلبقات بيف أعضاء التنظيمات، كرفع 

رساء ركح التعاكف كالحكار بينيـ، كالتعبير عف الاحتياجات كالدفاع عف  الركح المعنكية كا 
حقكقيـ بكؿ سيكلة كفي الإطار المسمكح بو، كما يميد لمعلبقات الكدية كفعالية الاتصالات 

غير الرسمية داخؿ التنظيـ بيدؼ البقاء كالاستمرارية في محيط يسكده أجكاء التعاكف لا الصراع 
 .مما يؤثر إيجابا عمى نجاح المؤسسة
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 :تمييد

يعد الصراع التنظيمي مظيرا مف مظاىر المنظمة، ككنيا تتككف مف مجمكعة مف الأفراد 
التي تكجد بينيـ مكاطف الاختلبؼ في الأفكار كالأىداؼ التي تؤدم إلى التعارض الذم بدكره 
يتطكر إلى الصراع لتحقيؽ ىذه الأىداؼ المتعارضة، فيك أمر محتكـ كيتعذر اجتنابو كانعدامو 

داخؿ المؤسسة، لذلؾ كجب معرفة أسباب الصراع الحقيقية لتشخيصو كالعمؿ عمى إدارتو 
 .كاحتكائو كالاحتفاظ بالقدر اللبزـ لصحة المؤسسة فقط

كفي ىذا الفصؿ نتناكؿ الصراع التنظيمي كذلؾ بمعرفة خصائصو كأسبابو كالآثار الناجمة 
عنو، كمعرفة كيفية إدارة الصراع التنظيمي مف كجية نظر الباحثيف كأساليب إدارتيا 

ستراتيجياتيا  .كا 
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 :مفيوم الصراع التنظيمي.1

قد حظي الصراع عمى مر العصكر باىتماـ كاسع مف قبؿ الكثير مف الباحثيف كمختمؼ 
الاتجاىات الفكرية كعكست مختمؼ المدارس الإدارية تباينا كاضحا بشأف الصراع التنظيمي 

حالة عدـ التكازف "كدكره في سمكؾ الأفراد كالمنظمات كقد حدد معظـ العمماء مفيكمو عمى أنو 
تتعرض ليا المنظمة نتيجة لتعارض المصالح كالأىداؼ بيف الأفراد كالجماعات كالمنظمات 
كيككف عمى مستكل الفرد أك الأفراد، أك بيف الأفراد كالجماعات، أك الصراع بيف الجماعات 

 1".داخؿ المنظمة الكاحدة ككذلؾ بيف المنظمات

كيعرؼ عمى أف الصراع يجب أف يدرؾ مف قبؿ الأطراؼ حيث أف كجكد أك عدـ كجكد 
الصراع يعتمد عمى إدراؾ الأطراؼ، كمف العكامؿ الأخرل المشتركة بيف التعاريؼ المختمفة 

لمصراع، ىك التعارض كعدـ الاتفاؽ، إلى جانب شيء مف التفاعؿ فيك عممية تبدأ حينما يدرؾ 
 2.أحد الأطراؼ أف الطرؼ الآخر يؤثر سمبا عمى شيء ما ييتـ بو الطرؼ الأكؿ

كما يعرؼ الصراع التنظيمي عمى أنو حالة اضطراب كتعطيؿ لمعمؿ كلكسائؿ  اتخاذ القرار 
 3.بحيث يكاجو الفرد أك الجماعة صعكبة في اختيار البديؿ الأفضؿ

جاء في معجـ العمكـ الاجتماعية أف الصراع ىك التنازع كالتناقض الذم يتراكح بيف الميف 
كالفضاضة بيف طرفيف أك أكثر، أك مجمكعات أك طبقات كأشخاص كأيضا بيف جكانب 

 .كاتجاىات أك مبررات داخؿ نفس الشخص

كىك لا ينطكم غالبا عمى اتجاه عدائي كما أنيا لا ترمي بالضركرة إلى الإضرار بالآخريف 
كليذا فإف لممنافسة كظيفة اجتماعية بيف أطراؼ الصراع التنظيمي فإذا كاف الصراع عمى 

                              
، 2011، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، organizational Behaviorزاىد محمد ديرم، السمكؾ التنظيمي -  1
. 285ص

 .20، ص2003سمكؾ الفرد كالجماعة، دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع، الأردف، - ماجدة عطية، سمكؾ المنظمة-  2
 .287، ص2011سامر جمدة، السمكؾ التنظيمي، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، -  3
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أساس جنسي فالأطراؼ ىنا تتحدد رجالا كنساء، كما يمكف أف يككف بيف المدير كنائبو، أك بيف 
المسؤكؿ كالمشرؼ كباقي العامميف، كيمكف معرفة أطراؼ الصراع مف خلبؿ تشخيص الأكضاع 

 1.داخؿ المنظمة

نزاع كخصاـ يقكـ بيف العلبقة التي تربط "كما تعرفو صحيفة البحث العممي الأكربية عمى أنو 
بيف أعضاء التنظيـ بسبب اختلبؼ الآراء كالأفكار كالاتجاىات، كىذا النزاع ىك جد أساسي 
لإتماـ الكظائؼ كالأعماؿ كيؤدم إلى تقدـ المنظمة ككنو بمثابة الدـ الذم يجرم في عركقيا 

 2.ككنو حقيقة فعمية لا يمكف تفادييا

 (أ)كمف خلبؿ التعاريؼ يتكضح لنا أف الصراع التنظيمي ىك النشاط الذم يقكـ بو الشخص 
، مما يؤدم لسكء اتخاذ القرارات مما يصعب الاختيار كالمفاضمة (ب)لتعطيؿ جيكد الشخص 

 .بيف البدائؿ

 :خصائص الصراع التنظيمي.2

 :ىناؾ عدة خصائص أساسية لمصراع التنظيمي يمكف أف نجمميا في ما يمي

ينطكم الصراع عمى كجكد أىداؼ أكلية غير متكافئة لدل أطرافو، كتككف عممية الحكار 
 .الكسيمة المفضمة مف قبؿ ىذه الأطراؼ لمكصكؿ إلى حالة مف التكافؤ في الأىداؼ

يعتبر التكتر بعدا أساسيا لمصراع، كىك ما يطكم في ثناياه إمكانية دخكؿ الأطراؼ المعنية 
 .في نشاط لا عدائي لإجبار أحد الأطراؼ عمى قبكؿ بعض الحمكؿ التي لا يرضي بيا

 .رغـ كجكد الكثير مف الصراعات اللبزمة,يمثؿ كقتا مؤقتا 

                              
 .148، ص2005ناصر قاسيمي، الصراع التنظيمي كفعالية التسيير الإدارم، أطركحة دكتكراه، جامعة الجزائر، الجزائر، -  1

2- Mohamed Asalam Khan, Hazan AFZAL,Kashir VR rehman, impact conflict on employee's 
performance of financial instutions, European Journal of Scientific Reasearch, N06, 2009,p48. 
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يفرض الصراع أعباء كتكاليؼ باىظة عمى الأطراؼ المعنية بو طيمة فترة الصراع كىك ما 
 .يرغميا في النياية عمى حسـ الصراع إما بالطرؽ السممية أك القسرية

يتمتع أطراؼ الصراع بالقدرة عمى الإضرار ببعضيـ البعض كييدؼ كؿ طرؼ منيـ إلى 
إعاقة أىداؼ الطرؼ الآخر، كما تضؿ نتائج الصراع غير معمكمة لأم طرؼ لحيف انتياء 

 1.الصراع
 :مراحل الصراع التنظيمي.3

 :بخمس مراحؿ‌pondy" بكندم"الصراع التنظيمي يمر بعدة مراحؿ حددىا 

 تتضمف الشركط أك الظركؼ المسببة لنشكء الصراع مثؿ :مرحمة الصراع الضمني.1.3
 .الاعتمادية بيف الأفراد أك الجماعات

يبدأ أطراؼ الصراع في إدراؾ أك ملبحظة كجكد الصراع، كىنا : مرحمة الصراع المدرك.2.3
 .تمعب المعمكمات دكرا ميما في تغذية صكره

 يتضح فييا الصراع كيتبمكر، كتتكلد أشكاؿ مف القمؽ الفردم :مرحمة الشعور بالصراع. 3.3
 .كالجماعي المشجعة عميو

يتـ فييا انتياج الأسمكب العمني الصريح لمتعبير عف الصراع : مرحمة الصراع العمني. 4.3
 .عند الطرؼ الآخر

 .في ىذه المرحمة تبدأ عممية إدارة الصراع: مرحمة ما بعد الصراع العمني. 5.3

 :كالصراع يتطكر ضمف عدة مراحؿ منيا

 .عندما تبدأ الجماعات تفقد الثقة فيما بينيا
 .عندما تبدأ كؿ جماعة بتشكيو كجية نظر الجماعة الأخرل

                              
دارة المنظمة، مرجع سابؽ، ص-  1  .94زىير بكجمعة شلببي، الصراع التنظيمي كا 
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مع تزايد الصراع تصبح كؿ جماعة أكثر تماسكا كترابطا كلا تسمح بأم انحراؼ عف 
 1.معاييرىا

 2:الشكؿ الآتي يمثؿ مراحؿ حدكث الصراع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                              
دارة الصراع في المؤسسات التربكية، مرجع سابؽ، ص ص-  1  .50-49كاصؿ جميؿ المكمني، المناخ التنظيمي كا 
 .46الرجع نفسو، ص-  2
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 :أنواع الصراع التنظيمي.4

 :يقسـ الصراع التنظيمي لأنكاع حسب المستكيات في التنظيـ الإدارم كالآتي

 :الصراع الفردي- 4-1

يحدث عندما يككف الفرد محؿ اىتماـ عدة عكامؿ تحتـ عميو أف يختار أحدا منيما لأنو لف 
 .يتمكف مف تحقيقيا كميا

 :الصراع التنظيمي بين الجماعات ويكون عمى مستويات- 4-2

 الصراع الوظيفي: 

يحدث في الأجيزة الفرعية مثؿ دائرة التخطيط كالتمكيؿ لأف ىدفيا ىك تكقع الأىداؼ 
 .المستقبمية لفترة زمنية

 الصراع عمى السمطة: 

أم الصراع حكؿ امتلبؾ القكة كالنفكذ، كيرل كؿ طرؼ أنو الأحسف لتسيير الأمكر في 
 1.المؤسسة

 الصراع حول اليدف: 

يجابية في نفس الكقت أك عندما  يحدث عندما يككف لميدؼ المراد تحقيقو مظاىر سمبية كا 
 .يكاجو الفرد الاختيار بيف ىدفيف أك أكثر كعميو اختيار كاحد منيما

 

                              
يحي بف مكسى بف عبد ا﵀ صفحي، الأنماط القيادية كعلبقتيا بإدارة الصراع التنظيمي بالمنظمات الخاصة، رسالة -  1

 .51، ص2011ماجستير، الجامعة الافتراضية لممممكة المتحدة البريطانية، 
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 صراع الدور: 

لكؿ فرد عدد مف الأدكار المختمفة التي يقكـ بيا، كمجمكعة الدكر داخؿ المنظمة تتككف مف 
الإدارة كالزملبء كالرؤساء كالمرؤكسيف، كالعملبء، كىذه المجمكعة ليا تكقعات محددة رسمية أك 
غير رسمية لسمكؾ الفرد، كلتعارض الدكر أىمية بالغة في منظمات الأعماؿ، كيتـ تقييـ أداء 

الفرد كمعرفة مدل التطابؽ بيف ما يجب أف يؤديو كما يؤديو بالفعؿ داخؿ كظيفتو كيؤثر التقييـ 
 1.في مساءلة الفرد أك عقابو أك حصكلو عمى حكافز ذات حجـ معيف

 :أنكاع الصراع التنظيمي عمى مستكل المنظمة- 4-3

 كيحدث بيف العامميف أك الدكائر التي تككف مف نفس المستكل :الصراع الأفقي -
 .التنظيمي

 يحدث بيف المشرؼ كالتابعيف لو في العمؿ حيث لا يتفقكف عمى :الصراع العمودي -
 .الطريقة المناسبة لتحقيؽ اليدؼ

 :الصراع بيف المنظمات- 4-4

كىذا النكع يقع بيف المنظمة كبيف المجمكعات الخارجية التي تتعامؿ معيا، كالصراع بيف 
المنظمة كبيف الاتحادات كالنقابات المختمفة كالأجيزة الحككمية الأخرل كالصراع بيف المنظمة 

 .كبيف الجماىير المنتفعة مف خدماتيا كمنتجاتيا

كىناؾ العديد مف أنكاع الصراعات الأخرل كالصراع المنظـ كغير المنظـ، كالصراع المخطط 
 2إلخ ...كالصراع غير المخطط، كالصراعات الرسمية كغير الرسمية

 

                              
دارة المنظمة، مرجع سابؽ، ص-  1  .99زىير بكجمعة شلببي، الصراع التنظيمي كا 
 .120، ص2005عككشي عبد القادر، التنظيـ في مؤسسات الإدارة المحمية، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر، الجزائر، -  2
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 :أسباب الصراع التنظيمي.5

ىناؾ أسباب عديدة لمصراع داخؿ المنظمة مف الصعب حصرىا كلكف يمكف الإشارة إلى 
 :أسباب تنظيمية كأخرل شخصية

 :الأسباب التنظيمية- 5-1

 نمط اتخاذ القرار: 

يكمف اليدؼ مف تطبيؽ أسمكب المشاركة في اتخاذ القرار لسماع كجيات نظر متباينة 
كعرض بدائؿ أكثر للئختيار مف بينيا كما أنو يفتح مجالا لظيكر التناقضات، كما أف غمكض 
المسؤكلية كعدـ كضكح السمطة ينجـ عنو عدـ الثقة في تحديد الجماعات المسؤكلة عف أداء 

 1.مختمؼ الكاجبات ك الأنشطة كاتخاذ القرارات

 صراع الأدوار: 

إف طبيعة بعض الأدكار تضع أصحابيا دائما في مكاقؼ الصراع مثؿ ىذه الأدكار عادة ما 
كمكظؼ الجمارؾ، كمأمكر الضرائب، )تتطمب مف القائميف بيا الإشراؼ  أك تقييـ أداء الآخريف 

 2.(إلخ...كشرطي المركر

كما تحدث المشاكؿ بيف المكظفيف كرئيس العمؿ لاختلبؼ تصكر كؿ طرؼ لطبيعة الدكر 
 3.كمسؤكليات الكظيفة مما يؤدم إلى اىتزاز البناء التنظيمي لمعمؿ كىبكط معنكيات العامميف

 

                              
دارة المنظمة، مرجع سابؽ، ص-  1  .111زىير بكجمعة شلببي، الصراع التنظيمي كا 
عبد الرزاؽ الرحاحمة، زكرياء أحمد الفراـ، السمكؾ التنظيمي في المنظمات، مكتبة المجتمع العربي لمنشر كالتكزيع، عماف -  2

 .344، ص2009
 .72، ص2008محمد الصيرفي، الضغط كالقمؽ الإدارم، مؤسسة حكرس الدكلية لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية، -  3
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 اختلاف الأىداف: 

يعد الاختلبؼ أك التبايف بيف الأىداؼ أك القيـ أحد الأسباب الرئيسية لمصراع فكمما إزدادت 
حدة المنافسة بيف العامميف في الأقساـ ذات الأىداؼ المختمفة كمما تعرضت المنظمة لمخلبفات 

 1.بيف الأفراد كالجماعات حسب مستكل درجة الكلاء لمجماعة أك القيـ التي يؤمف بيا أفرادىا

 التنافس عمى موارد محدودة: 

إف أحد الأسباب الرئيسية لكجكد الصراع داخؿ المنظمات ىك أف أم منظمة حتى في حالة 
ازدىارىا لا تستطيع تكفير الأمكاؿ اللبزمة لإشباع جميع الاحتياجات الخاصة بجميع الأقساـ، 
كينشأ الصراع مف أف كؿ قسـ يعتقد أف إشباع احتياجاتو تأتي في المرتبة الأكلى مف الأىمية 

 2.كأف إشباع احتياجات الأقساـ الأخرل ىك أمر أقؿ أىمية

 تعدد الواجبات الإدارية في التنظيم: 

إف تعدد الكاجبات الإدارية كاختلبؼ كظائفيا يؤدم إلى احتمالات أكبر لتمسؾ كؿ منيا 
بأىدافو الخاصة، ككجكد إمكانية أف يؤدم إلى التناقض مع الأىداؼ العامة لمتنظيـ، مما يكجد 

 3.احتمالية بركز الصراعات

 

 

 

 
                              

 .66، ص2007زيد منير عبكم، الاتجاىات الحديثة في المنظمات الإدارية، دار دجمة لمنشر كالتكزيع، عماف، -  1
 .345عبد الرزاؽ الرحاحمة زكريا أحمد العزاـ، السمكؾ التنظيمي في المنظمات، مرجع سابؽ، ص-  2
دارة المنظمة، مرجع سابؽ، ص-  3  .111زىير بكجمعة شلببي، الصراع التنظيمي كا 
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 تفاوت المعايير المتبعة في تقييم الأداء وتحديد المكافآت :

إذا تفاكت المعايير المتبعة في تقييـ الأداء كفي صرؼ المكافآت فإف ذلؾ يقكد لبركز 
الصراعات، فكمما اىتمت الإدارة بالتقييـ عمى أساس أداء كؿ كحدة منفردة بدلا مف الأداء العاـ 

 1.المكحد لممنظمات زادت احتمالات الصراع

 طبيعة السمطة الاستشارية: 

طبيعة السمطة الاستشارية قد تثير بعض المشكلبت أك تضع بعض القيكد في التطبيؽ 
العممي كعمى العامميف في المستكيات الفرعية كالاستشارييف أف يدرككا حقيقة دكرىـ الذم يتمثؿ 
في دعميـ كتعزيزىـ لقدرات المديريف التنفيذييف، فالاستشارييف عندما يفكضكف السمطة ليؤلاء 

 2.المديريف يعرضكف مكانتيـ الكظيفية لمخطر

 :الأسباب الشخصية- 5-2

 طبيعة الأشخاص: 

ىناؾ أفراد ليـ نمط لا يرغب بالتعاكف مع الآخريف، كىذه شخصيات تتنافى مع متطمبات 
 3.العمؿ التنظيمي الذم ىك بحكـ التعريؼ عمؿ جماعي

 

 

 

                              
 .95محمد الصيرفي، الضغط كالقمؽ الإدارم، مرجع سابؽ، ص-  1
 .180، ص2011نادر أحمد بكشيخة، التنظيـ كأساليب العمؿ، دار الصفاء، عماف، -  2
 .53، ص2002خضير كاضـ محمكد، السمكؾ التنظيمي، دار الصفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، -  3
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 تفاوت الخمفيات الثقافية والاجتماعية والتعميمية بين العاممين: 

باعتبار التنظيـ ىك تجمع كبير للؤفراد عمى درجات متفاكتة مف التعميـ كمف خمفيات ثقافية 
لمحصكؿ  كاجتماعية متنكعة، كذلؾ أمر طبيعي بحكـ تفاكت الكظائؼ، كحؽ الجميع في التقدـ

 1.عمى فرص العمؿ المتاحة مما يؤدم لظيكر بعض الصراعات داخؿ التنظيـ

 التفرقة والتمييز : 
ىناؾ بعض الجماعات التي تسكدىـ سمككيات تؤدم إلى العنصرية كالتفريؽ بيف الأفراد مما 
يؤدم إلى نشكء صراعات ناتجة عف سكء النية في المعاممة مع أشخاص عمى حساب أشخاص 

آخريف، كالتمييز بيف الأفراد داخؿ الجماعات يبرز مف خلبؿ صمة القرابة كتكجيات الأفراد  
الدينية أك الثقافية أك الاجتماعية كحتى الجنسية مما قد تتكافؽ مع أفراد أخرل أك ينبذىا كلا 

 2.يتعامؿ معيا الآخريف
كالأفراد يتميزكف بالتعصب كالانعزالية كىذا لعدـ قدرتيـ عمى التعبير عف آرائيـ كعدـ 

رضاىـ عف العمؿ بحيث يصبحكف لا يبالكف بتأدية كاجباتيـ عمى أكمؿ كجو ككثرة الغياب 
 3.حتى يصبح العامؿ في حالة نفكر مف العمؿ

 

 

 

 

                              
دارة المنظمة، مرجع سابؽ، ص-  1  .114زىير بكجمعة شلببي، الصراع التنظيمي كا 

2 - Jeanluc GALIZIA, la gestion des conflits dans l'entreprise, mémoire pour le diplôme 
supérieur, université d'aix marseille 3, Marseille, 2001, p29. 

 .471، ص2009فريد راغب النجار، ميارات كفنكف السمكؾ التنظيمي الإستراتيجي، الدار الجامعية، الإسكندرية، -  3
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 1.العكامؿ التنظيمية كالشخصية المسببة لمصراع: 07الشكؿ

 2:نماذج الصراع التنظيمي-6

 :نموذج عممية الصراع- 6-1

يحاكؿ فيـ ظاىرة الصراع مف خلبؿ دراسة المراحؿ المختمفة التي يمر بيا مكقؼ الصراع، 
كمتابعة أثر كؿ مرحمة عمى المرحمة التي تمييا كمف ىذا المنظكر يصبح الصراع عممية 

مستمرة، كيعتبر ىذا النمكذج مفيدا عندما تككف ىناؾ رغبة في فيـ أحداث الصراع التنظيمي 
. كالتدخؿ مباشرة في ىذه الأحداث

 

 

                              
دارة المنظمة، مرجع سابؽ، ص-  1  .115زىير بكجمعة شلببي، الصراع التنظيمي كا 
 .108زىير بكجمعة شلببي، مرجع سابؽ، ص-  2

المنافسة لمحصكؿ عمى 
 رصيد أكبر

 الاعتماد المتبادؿ

غمكض المسؤكلية 
 كمجاؿ السمطة

 التفسيرات الخاطئة

 الكاقعية الساذجة

 الصراع الاتصالات السيئة
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 :النموذج الييكمي لمصراع- 6-2

يركز ىذا النمكذج عمى الضغكط كالقيكد التي تشكؿ مكقؼ مف الصراع حيث يعتبر سمكؾ 
كؿ طرؼ مف أطراؼ الصراع بمثابة استجابة ليذه الضغكط كىناؾ أربع مجمكعات مف القيكد 

 :كالعكامؿ التي تشكؿ مكقؼ الصراع كىي

 .النزاعات كالميكؿ السمككية -
 .الضغكط كالقيكد الاجتماعية -
 .ىيكؿ الدكافع لدل طرفي الصراع، كدرجة التعارض بينيما -
 .القكاعد كالإجراءات التي تحكـ التفاعؿ بيف طرفي الصراع -

كيطمؽ عمى ىذا النمكذج اسـ النمكذج الييكمي نظرا لأف ىذه الضغكط كالقيكد تتسـ بالثبات 
النسبي أك التغيير البطيء، كيعد مفيدا في حالات الرغبة في إعادة ىيكمة المكقؼ الصراعي 

 .لتسييؿ أنماط سمككية معينة

 :نموذج النظم- 6-3

يقكـ ىذا النمكذج عمى أساس أف الصراع يمكف أف يككف لو نتائج إيجابية كأخرل سمبية 
 :كيتكقؼ ذلؾ عمى كيفية التعامؿ معو كيتككف نظاـ الصراع مف ثلبث عناصر ىي

مدخلبت النظاـ كتتمثؿ في مصادر الصراع كمف بينيا التنافس عمى المكارد النادرة كتعارض 
 .أىدافيا

 .الأساليب كالطرؽ المختمفة المستخدمة في التعامؿ مع الصراع
. مخرجات النظاـ، كتتمثؿ في نتائج الصراع سكاء كانت إيجابية أك سمبية
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 :آثار الصراع التنظيمي-7

الصراع التنظيمي حقيقة كاقعة في كؿ التنظيمات، فيك ذك حديف يمكف أف يككف سمبيا كما 
يمكف أف يككف إيجابيا كىذا يتكقؼ عمى طريقة إدارتو كحسف التعايش معو، فعندما يعكد بالنفع 
ذا كاف مؤديا لعرقمة سير عمؿ المنظمة فيك  عمى المؤسسة يككف داعما لأىدافيا فيك إيجابي كا 

 .سمبي

 :الآثار الإيجابية لمصراع التنظيمي- 7-1

ينمي الحماس كالنشاط لدل الأفراد لمبحث عف أساليب أفضؿ يمكف أف تؤدم إلى نتائج 
 .أفضؿ، فالنزاع يشحذ اليمـ كيشد العزائـ

 .يؤدم إلى تعميؽ الفيـ المتبادؿ بيف الأطراؼ المختمفة -
يعمؿ الصراع عمى إظيار المشكلبت بدلا مف أف تظؿ مكبكتة كمدفكنة بحيث يتـ  -

 .مكاجيتيا كمعالجتيا
 .يمكف أف يككف أساسا لعمميات الإبداع كالابتكار كالتحفيز -
 .الصراع نكع مف الاتصاؿ كحؿ الصراع يفتح طريقا للبتصاؿ الدائـ -
 .يشبع بعض الغرائز لذكم الميكؿ العدكانية -
يعزز التلبحـ كالكلاء بيف أعضاء الجماعة الكاحدة كيجعميـ يتجاكزكف الخلبفات  -

 .الفردية كالكقكؼ صفا كاحدا لمكاجية ما ييدد جماعتيـ
الصراع أداة فعالة لمرقابة بحيث عممية الإشراؼ ىك محاكلة لرقابة الآخريف عف  -

 1.طريؽ الاستفادة منو
 .يساعد عمى إبراز القدرات كالإستعدادت الكامنة التي لا تظير في الظركؼ العادية -

                              
فكزم عبد ارحمف حامد أبك عساكر، أنماط إدارة الصراع كأثرىا عمى التظكير التنظيمي، رسالة ماجستير، الجامعة -  1

 .29، ص2008غزة، - الإسلبمية
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 .يساعد عمى حؿ المشكلبت المكبكتة كالتي يصعب حميا  -
الصراع يعد خبرة تعميمية للئدارة كالعامميف يستفاد منيا في حؿ المشكلبت  -

 1.كالصراعات التي تعترض المؤسسة في المستقبؿ
 2.الصراع يحفز كؿ طرؼ لمعرفة الطرؼ الآخر -

 :كالشكؿ الآتي يكضح الآثار الإيجابية لمصراع التنظيمي
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

* يبيف الآثار الإيجابية لمصراع: 08الشكؿ 

 ستنادا لممعطيات المقدمةامف إنجاز الباحثة *

 
                              

خالد بف عبد العزيز السكيمـ، إدارة الصراع التنظيمي، رسالة ماجستير، أكاديمية نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض، -  1
 .37، ص2000

 .291زاىر محمد ديرم، السمكؾ التنظيمي، مرجع سابؽ، ص-  2

ينمي الجيد 
 المبذكؿ

يكاجو 
 المشاكؿ

 أداة لمرقابة عامؿ لمتحفيز

خبرة تعميمية 
 للئدارة

يؤدم للئبداع 
 كالابتكار

 يعمؽ الفيـ

الآثار الإيجابية 
 لمصراع
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 :الآثار السمبية لمصراع التنظيمي- 7-2

إف الصراع بصفة عامة قد يؤدم إلى إضافة الكثير مف الكقت كالجيد كبالتالي يؤدم إلى - 
صابات نفسية قد يصعب إلتئاميا في المستقبؿ   .خسائر مادية كا 

 .التفكؾ كظيكر التكتلبت داخلب الجماعة- 
 .إىماؿ أىداؼ الجماعة كالتركيز عمى تحقيؽ أىداؼ  التكتلبت الجديدة- 
حدكث الكثير مف المعارؾ التي يسكدىا قيـ الجاىمية البغيضة كيتراجع فييا العقؿ ككثيرا - 

 .ما يؤدم ذلؾ إلى القضاء عمى الجماعة
 .عدـ المياقة فيكثر الكذب كالنميمة كتزداد الأحقاد بيف الجماعتيف- 
 .الحط مف سمعة كقدر الآخريف نتيجة الكراىية الناجمة عف الصراع - 

 :كالشكؿ الآتي يكضح الآثار السمبية لمصراع
 

 

 

 

 

 

 

 

 

* يكضح الآثار السمبية لمصراع: 09الشكؿ

ذ مف إنجاز الباحثة استنادا لممعطيات المقدمة*

 

 الكراىية

تفكؾ  الحقد كالبغض
 الجماعات

إضاعة الكقت 
 كالجيد

 إىماؿ العمؿ

 السمبيةالآثار 
 لمصراع
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 :نتائج الصراع التنظيمي-8

 :صراع ىدام- أ

كمما تعقدت الأمكر يتطكر الصراع إلى الشكؿ اليداـ كيحدث عندما يشرع كؿ طرؼ في 
الإيقاع بغريمو عنكة كلك أدل إلى إحداث ضرر عالي بالأفراد الآخريف كبممتمكاتيـ، كميما يكف 

 1.مف أمر فإنو بإمكاف الفرد أك إدارة المنظمة معالجة الصراع

 :صراع بناء- ب

عممية المشاركة كالتعاكف بيف أعضاء التنظيـ تؤدم إلى التكصؿ إلى حمكؿ مرضية كمقبكلة 
لجميع الأطراؼ كما يساعد عمى الفيـ كالعمؿ الجدم مف أجؿ الكصكؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ 
المسطرة، لأف عمؿ الفريؽ يؤدم إلى نتائج إيجابية مف خلبؿ الاحتكاؾ كالتعاكف كالتضامف  

المستمر كالمتكاصؿ بيف بعضيـ البعض، كالصراع البناء ىك الذم يتحكـ كيسيطر عمى الأمكر 
براـ الثقة المتبادلة بينيـ مف أجؿ التكصؿ  كيكجو الأفراد إلى تقديـ أداء فعاؿ بسبب إقناعيـ كا 

 2.إلى الحالة المرغكبة كالإيجابية المنتظرة مف ىذا الصراع

 : إدارة الصراع التنظيمي-9

إف إدارة الصراعات التنظيمية لا تعني حميا، فحميا يعني القضاء عمييا بالكامؿ، بينما 
إدارتيا فتتطمب البدء بتشخيصيا بيدؼ تحديد حجميا كمعرفة أسبابيا ليتـ عمى ضكء ذلؾ 
دارتيا، كىي مختمؼ الأساليب الإدارية التي تقكـ بيا الإدارة لمعالجة  التدخؿ لمعالجتيا كا 

                              
. 274، ص2009، دار الحامد لمنشر كالتكزيع، عماف، 1شكقي ناجي جكاد، السمكؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، ط- 1

2 - Carsten K.W.De DReu, Annelies E.M.VAN Vianen, managing relationship conflict and the 
effectiveness of organizational teams, Journal of organizational behavior, n22, Netherlands, 
2001,p310 
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المشكلبت التي قد تؤدم إلى ظيكر الصراع التنظيمي أك زيادة حدتو، سكاء عمى مستكل الأفراد 
 1.أك الجماعات أك الإدارات بالمؤسسة

استخداـ إدارة المنظمة لأساليب سمككية في التعامؿ مع مكاقؼ الصراع لإبقائو "كيقصد بيا 
 2".عند الحد المرغكب فيو

كىي كذلؾ الطريقة المستخدمة في إدارة الصراع كمعالجتو التي يتخذىا أحد الأطراؼ الفاعمة 
في التعامؿ مع الصراع داخؿ المنظمة كيتأثر بيا سمكؾ المشاركيف كخصكصا الأطراؼ 

 3.المتصارعة

 :أنماط إدارة الصراع التنظيمي-10

رغـ تعدد الطرؽ لمتعامؿ مع الصراع، يمكف حصر أنماط إدارة الصراع التنظيمي في خمسة 
 :أنماط، نذكرىا كالآتي

 :نمط القوة والسيطرة: أولا

كيتـ مف خلبؿ استخداـ كسائؿ القكة لإجبار الأطراؼ المتصارعة عمى كقؼ الصراع كقبكؿ 
حمكؿ معينة، كيقكـ أحد أطراؼ الصراع بمتابعة اىتماماتو كتحقيقيا عمى حساب الطرؼ 

 .الآخر، مف خلبؿ القكة كالسمطة لكي يربح مكقؼ الطرؼ الآخر كىك نمط حازـ كغير تعاكني

                              
 .148بكرغدة حسيف، إدارة الصراعات التنظيمية، مرجع سابؽ، ص-  1
إبراىيـ عبد الفتاح زىدم عيسى، إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي كعلبقتيا بأخلبقيات العمؿ الإدارم، رسالة ماجستير، -  2

 .9، ص2009جامعة الشرؽ الأكسط لمدراسات العميا، الأردف، 
محمد رضا شنة، إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة الصناعية الجزائرية، رسالة ماجستير، جامعة منتكرم، -  3

 .77، ص2007الجزائر، 
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، كعمى "الأنانية"كيتكجو للبىتماـ بالمصالح الخاصة بالفرد أك المجمكعة، كيعرؼ بمدخؿ 
الرغـ مف مشكلبت ىذا النمط إلا أنو يعتبر مفيدا في بعض الحالات خاصة في الأكقات التي 

 1.تتطمب حمكلا سريعة كحالات الطكارئ كالأزمات

 :(المواجية)نمط التعاون : ثانيا

يعني تعاكف أطراؼ الصراع لإيجاد حؿ ملبئـ، كبالتالي إشباع اىتمامات جميع الأطراؼ 
كىك نمط حازـ كتعاكني، كالتعاكف يأخذ شكؿ استثمار الخلبؼ لكي يتعمـ أطراؼ الصراع مف 

 .خبرة كحكمة بعضيـ البعض

  كيعد ىذا المدخؿ صعب التطبيؽ مف الناحية العممية، كيسعى لحؿ الصراع مف خلبؿ
بداء الرغبة في المصالحة كالتعاكف، كتتعدد المنافع  تحقيؽ أقصى اىتماـ بمصالح الطرفيف كا 
ليذا المدخؿ فاعتبار التكصؿ لحؿ يرضي جميع الأطراؼ مف الحمكؿ السحرية كالتي تكسب 
رضا جميع العامميف ككلاءىـ كتحقيؽ المصمحة لمجميع، كيتطمب الإعتراؼ بكفاءات كخبرات 
بعضيـ البعض فمكقؼ كؿ فرد معدا إعدادا جيدا لمتركيز عمى حؿ المشكمة الراىنة كليس 

الدفاع عف المكاقؼ الشخصية، كالتعاكف يتطمب كقتا طكيلب كالتمتع بالصبر مف جميع 
 2.الأشخاص المشاركيف

 :نمط التسوية: ثالثا

أم تنازؿ كؿ طرؼ عف بعض مطالبو، كقد يفضؿ ىذا الأسمكب إذا كاف مف مصمحة 
الطرفيف قبكؿ بعض الخسارة، كذلؾ عف طريؽ إيجاد حؿ كسط يرضي جميع الأطراؼ في 

الصراع، كصاحب ىذا النمط متكسط الحزـ كمتكسط التعاكف، كىك مف الكسائؿ التقميدية لحؿ 

                              
 .32فكزم عبد الرحمف حامد أبك عساكر، أنماط إدارة الصراع كأثرىا عمى التطكير التنظيمي، مرجع سابؽ، ص-  1
 .49محمد قاسـ القريكتي، مبادئ الإدارة، مرجع سابؽ، ص-  2
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النزاعات كالتسكية ىي علبقة أخذ كعطاء متبادلة بيف أطراؼ النزاع لا ينتج عنيا رابح أك 
خاسر، كيستخدـ عندما تككف الأطراؼ المتنازعة تمتمؾ قكة متناسبة بينما يسعى الإثناف لتحقيؽ 

 1.ىدؼ مشترؾ

 :نمط التجنب: رابعا

ىك عدـ قياـ أحد أطراؼ الصراع بملبحقة اىتماماتو مباشرة كلا يلبحؽ اىتمامات الطرؼ 
الآخر، كلا يحاكؿ معالجة الصراع، فصاحب ىذا النمط يتبع المسايسة في تجنب قضية ما، 

ككذلؾ تأجيميا حتى كقت آخر مناسب أك الانسحاب مف مكقؼ فيو تيديد لمصالحو، كىك غير 
 .حازـ كغير تعاكني

كمحاكلة تجنب الصراعات يمكف أف يككف حكيما عندما تككف تكمفة التحدم أكثر مف العائد، 
كالتجنب يككف أفضؿ عندما تككف فرص النجاح قميمة، كيذكر ثلبثة أشكاؿ رئيسية لإستراتيجية 

 :التجنب كىي

 بمعنى محاكلة تجاىؿ المكقؼ كالتصرفات العدائية لمطرؼ الآخر عمى أمؿ تحسيف :الإىمال
 .المكقؼ لاحقا

 محاكلة إبعاد المجمكعات المتصارعة عف بعضيا البعض بحيث ينعدـ :الفصل المادي
 .التفاعؿ أك التعامؿ كمف ثـ مسببات الصراع

 بحيث تتـ التفاعلبت في أضيؽ الحدكد كعند الضركرة مثؿ الاجتماعات :التفاعل المحدود
 .الرسمية كفرؽ العمؿ 

                              
 .259، ص2005صلبح الديف عبد الباقي، مبادئ السمكؾ التنظيمي، الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية، -  1
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فيذا النمط لا يحقؽ منافع كثيرة فيك لا يشخص مصادر الصراع كلا يتفاعؿ معو إلا أنو 
يككف مفيدا في مكاقؼ معينة كأف يستخدـ كبديؿ مؤقت لحيف تعيد الأطراؼ المتصارعة نظرتيا 

 1.في مكاقفيا كعدـ تصعيد الخلبؼ

 :(التنازل)المجاممة : خامسا

ىك ترؾ أحد أطراؼ الصراع لاىتماماتو الخاصة بو مقابؿ تحقيؽ رغبات الطرؼ الآخر، 
فصاحب ىذا النمط يضحي بنفسو مف أجؿ الطرؼ المقابؿ كيتصؼ بالكرـ كالطاعة لأمر 

 .الآخريف، كىك نمط غير حازـ كلكنو تعاكني

كفي ظؿ ىذا المدخؿ فإف الطرؼ المبادر لحؿ الصراع يضع نصب عينيو تحقيؽ الحد 
الأقصى لمصالح كاىتمامات الطرؼ الآخر بينما يسعى لتحقيؽ الحد الأدنى مف مصالحو أك 
اىتماماتو، كىك بمثابة محاكلة لمتخمي أك الاستسلبـ، كيعد في بعض المكاقؼ مدخلب إيجابيا 

 2.كمفيدا لحؿ الصراع

 

 

 

 

 

 

                              
 .33فكزم عبد الرحمف أبك عساكر، أنماط إدارة الصراع كأثرىا عمى التطكير التنظيمي، مرجع سابؽ، ص-  1

 .34فكزم عبد الرحمف أبك عساكر، أنماط إدارة الصراع كأثرىا عمى التطكير التنظيمي، مرجع سابؽ، ص 2    
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. الأنماط الخمسة لإدارة الصراع لنمكذج ثكماس ككمماف: 10الشكل 
محمكد سمماف العمياف، السمكؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، مرجع : المصدر
 .385سابؽ، ص 

 :التوجيات الفمسفية في إدارة الصراع التنظيمي-11
 التوجو في الفكر الكلاسيكي: 

ساد في القرف التاسع عشر كأكائؿ القرف العشريف كالتي تبنت فكرة ضرر الصراع بكافة 
. أنكاعو عمى التنظيـ كأنو يجب القضاء كالتخمص منو بأية كسيمة ككبح جماحو

 

 بعد التعاكف

 أسمكب التجنب

)Avoiding( 

(لا تع     لا حزم)  

أسمكب التنازؿ 
(Accommodating‌)

 (تعاكف كلا حزـ)
 الحؿ الكسط

(Compromising) 

(التعاكف كالحزـ بشكؿ جزئي)  

 أسمكب التعاكف

(collaborating) 

 التعاكف كحزـ

(القكة كالسيطرة)أسمكب المنافسة   

(competing) 

 حزـ كلا تعاكف

 

 متعاكف

كف
تعا
ر م

 غي

غير حازـ بعد الحزـ  حازـ
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 التوجو السموكي: 

ساد منذ الخمسينات مف القرف الماضي كتبنت أف الصراع أمر ضركرم في المنظمة لا مفر 
منو كلا يمكف تجنبو كعمى الإدارة أف تتعرؼ عميو كتحدد مستكاه كحدكده المقبكلة كبالتالي 

 .تسيطر عميو كتديره بطريقة تخدـ أىداؼ المنظمة

 التوجو في الفكر التفاعمي: 

كىي تتبنى فكرة أف الصراع ليس حتميا في المنظمات فقط بؿ كأف لو جكانب إيجابية ذات 
فائدة كبيرة لممنظمة ككما يقكلكف ىك مرض لصحة المنظمة، كبالتالي فميس مف صالح المنظمة 

 :أف يتـ القضاء عمى الصراع نيائيا، بؿ يجب أف يتـ التدخؿ مف قبؿ الإدارة في حالتيف فقط

 .عندما يزيد مستكل الصراع عمى المستكل المطمكب فعمييا أف تخفضو
في حالة انخفاض مستكل الصراع عمى المستكل المطمكب فعمى الإدارة أف تقكـ بتنشيط 

 1.الصراع ليصؿ إلى المستكل المطمكب
 :عممية إدارة الصراع التنظيمي-12

: تمر عممية إدارة الصراع التنظيمي بعدة مراحؿ كخطكات كالآتي

 :التخطيط لعممية إدارة الصراع التنظيمي: أولا

باعتبار التخطيط كظيفة إدارية ديناميكية تجعؿ المنظمة قادرة عمى التطكر كالتغيير لتتكيؼ 
مع الظركؼ المحيطة، كالتخطيط يعتمد عمى التنبؤ بالمستقبؿ كالاختيار بيف البدائؿ كالتحديد 

                              
. 287-286زاىد محمد ديرم، السمكؾ التنظيمي، مرجع سابؽ، ص-  1
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مقدما لما يجب عممو، باعتباره اختيار حاضر لسمكؾ مستقبمي مف مجمكعة مف التصرفات 
 : كعممية التخطيط تحدد ما يمي1.كالأنشطة البديمة

 .مكقؼ الطرؼ الآخر كردكد أفعالو كمف سيتـ تكجيو إدارة الصراع إليو
 .إمكانياتنا كمكاردنا المتاحة كمدل كفايتيا ككفائتيا كالقدرة عمى استخداميا كفقا لمكقت المحدد

 .المراحؿ كأشكاؿ كأنكاع كالمجالات التي تتجو ليا إدارة الصراع
 .التكقيتات المعيارية المتكقعة لكؿ مرحمة مف المراحؿ

خطط ردكد الأفعاؿ مف جانب الإدارة العميا كمدل تكافقيا مع الأفعاؿ التي مف المتكقع أف 
 2.تحدث كتحديد حجـ الخسائر كالعمؿ عمى معالجتيا

 :تنظيم عممية إدارة الصراع التنظيمي: ثانيا

ففي ىذه الخطكة يتـ تعييف المياـ التي سبؽ تحديدىا في عممية التخطيط للؤفراد أك 
المجمكعات المختمفة في المنشأة، ككنو يكفر الآلية لكضع الخطط مكضع التنفيذ، أم أنيا 

عممية تجميع الأنشطة كالمكارد الخاصة بالمنظمة بطريقة منطقية كملبئمة، كىذه العممية ىي 
 3.التي تخمؽ الشكؿ التنظيمي لممنشأة

 :كعمميات التنظيـ تتصؿ بكؿ مف

 .تكصيؼ الأعماؿ كالأنشطة داخؿ الييكؿ التنظيمي كتحديد الاختصاصات
 .إعداد كتدريب الأفراد

 .نظاـ الاتصالات الفعاؿ القائـ بيف ىؤلاء الأفراد بعضيـ البعض
                              

، ص 1998صالح ىاشـ صادؽ، المدخؿ في التخطيط كالرقابة، المكتب الجامعي الحديث لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية، -  1
 .23-22ص

، ايتراؾ : محسف أحمد الخضيرم، إدارة الصراع-  2 كيفية امتلبؾ كامؿ الحيكية كامتلبؾ ضركرات البقاء فاعلب في عالـ اليكـ
 .85، ص2010لمطباعة كالنشر كالتكزيع، القاىرة، 

 .28، ص2009علبء فرج الطاىر، إدارة المعمكمات كالمعرفة، دار الراية لمنشر كالتكزيع، الأردف، -  3
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 1.كبالتالي إدارة الصراع تتطمب العديد مف الأعماؿ التنظيمية حتى تتـ بشكؿ عممي سميـ

 :توجيو الأعمال في عممية إدارة الصراع التنظيمي: ثالثا

رشادىـ عف كيفية تنفيذ الأعماؿ،  باعتبار التكجيو يدؿ عمى قيادة الأفراد كالإشراؼ عمييـ كا 
كفي إدارة الصراع يأخذ بعيف الاعتبار العلبقات القائمة بيف الإدارة التنفيذية كالمنفذيف، فتدفؽ 

 2.التكجييات بشكؿ مترابط كمتناسب يضمف سلبمة التنفيذ

 :التنسيق في عممية إدارة الصراع التنظيمي: رابعا

أم السعي لمتكفيؽ بيف نشاط الجماعة التي تعمؿ عمى تحقيؽ غرض مشترؾ كبث الانسجاـ 
بيف أفراده، فيك جزء لا يتجزأ مف مقتضيات الإدارة العامة كضركرم في نطاؽ تحسيف العلبقة 

 3.بيف الإدارة كمختمؼ السمطات بينيا كبيف الأفراد كالمصالح التي تربط بينيـ

 :متابعة عممية الصراع التنظيمي: خامسا

تحتاج عممية إدارة الصراع التنظيمي إلى تكفر نظاـ فعاؿ لممتابعة عف قرب يقكـ بنقؿ كافة 
التفاصيؿ الدقيقة عف الأعماؿ التي تنفذ، كحتى نضمف كفاءة العممية كتحقيؽ الأىداؼ 

المكضكعية يتعيف متابعة عمميات التنفيذ عف قرب لمكقكؼ عمى ما تـ إنجازه كالتعامؿ مع 
. الصعكبات التي تطرأ

 

                              
 .23، ص2003جلبؿ إبراىيـ العبد، إدارة الأعماؿ، الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية، -  1
 .86، مرجع سابؽ، ص...كيفية امتلبؾ كامؿ الحيكية: محسف أحمد الخفيرم، إدارة الصراع-  2
 .218، ص1987، مطبعة جامعة عيف شمس لمنشر كالتكزيع، 7سميماف محمد الطماكم، مبادئ عمـ الإدارة العامة، ط-  3
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كالمتابعة الذكية الكاعية ىي التي تقكـ عمى معرفة السمككيات التي قامت بيا أطراؼ الصراع 
داخؿ المنظمة كقياس ردكد أفعالو اتجاه عممية إدارة الصراع التي تقكـ بيا الإدارة كىذا ما 

 1.يساعد عمى تصحيح المبادرات كالأفعاؿ التي صدرت لمكصكؿ إلى النتائج المرغكبة

 :أساليب إدارة الصراع التنظيمي-13

يمكف تصنيؼ أساليب إدارة الصراع التنظيمي تحت ثلبث مجمكعات تتضمف المجمكعة 
الأكلى كضع أىداؼ مشتركة تتفؽ عمييا الأطراؼ المتصارعة، كتتضمف المجمكعة الثانية 

 .تغييرات ىيكمية، أما المجمكعة الثالثة فتتضمف عددا مف الأساليب الإدارية كالسمككية كالقانكنية

 :الأىداف المشتركة في إدارة الصراع التنظيمي: أولا

يعد تعارض الأىداؼ مف المصادر الرئيسية لنشكء الصراع، كمف طرؽ إدارة الصراع إيجاد 
يجاد أىداؼ تتفؽ عمييا أطراؼ الصراع كفتح  أرضية مشتركة بيف المجمكعات المتصارعة، كا 
قنكات الاتصاؿ بينيـ، كيمكف استخداـ نظاـ الحكافر الفرعية كمكافأة الأنشطة التي تساىـ في 

 .نجاح أىداؼ التنظيـ الكمي، كليس الأىداؼ الفرعية داخؿ ىذا التنظيـ

 :الطرف الييكمية في إدارة الصراع التنظيمي: ثانيا

إحالة الصراع إلى مختص أك مستشار يعالج الصراع بتحديد مسؤكليات الأطراؼ 
 .المتصارعة

تخفيؼ درجة الاعتمادية بيف المجمكعات، كجعميا تعتمد عمى نفسيا، لأف فرص حدكث 
 .الصراع تتزايد بيف المجمكعات عند تزايد درجة الاعتمادية المتبادلة بينيا

 2.إيجاد كحدات تنسيقية بيف كحدات كأقساـ المنظمة

                              
 .168، ص2009محمد محمكد الجكىرم، عمـ الاجتماعي الصناعي كالتنظيـ، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، -  1
دارة المنظمة، مرجع سابؽ، ص-  2  .349عبد الرزاؽ الرحاحمة، زكريا أحمد العزاـ، الصراع التنظيمي كا 
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تبادؿ المكظفيف، حيث أف انتقاؿ المكظفيف مف كحدة إلى أخرل يزيد مف تفيميـ كيكسبيـ 
. خبرات جديدة

 :الأساليب الإدارية والسموكية والقانونية في إدارة الصراع التنظيمي: ثالثا

 : إدارة الصراع تمثؿ فيما يميعرضا لأساليب‌Mary Parker Folletقدمت 

 .سيادة أك تغمب طرؼ في الصراع عمى الطرؼ الآخر
التفاكض لمحاكلة إيجاد حمكؿ كسط يحصؿ فييا أطراؼ الصراع عمى بعض الأشياء كلكف 

 .لا يحصؿ أم طرؼ عمى كؿ ما يريد
 .التكامؿ كذلؾ بالبحث عف حؿ يرضي الأطراؼ المعنية

كتعتبر فكليت أف الأسمكب الثالث أفضؿ الأساليب رغـ أنو أصعبيا فيك الذم يقدـ حلب 
 .حقيقيا لمصراع

كبشكؿ عاـ فإف أغمب الحمكؿ التي عرضيا الباحثكف لإدارة الصراع التنظيمي تركز عمى 
ضركرة تكفر الميارات الإنسانية كاستخداـ العقلبنية كالمنطؽ كالتأثير السمككي للؤفراد 

كالجماعات كفتح الحكار بيف الأطراؼ المتصارعة عكضا عف كبت الصراع في محاكلة 
 1.لمكصكؿ إلى حمكؿ مرضية لأطراؼ الصراع المعنية

 :كىناؾ مف يصنؼ أساليب إدارة الصراع التنظيمي كالآتي

 أساليب إدارة الصراع التنظيمي بين جماعات العمل: 
تخفيؼ الاعتماد المتبادؿ في العمؿ بيف المجمكعات لتقميؿ حدة الصراع، كذلؾ بالانتقاؿ مف 

 .الاعتماد التبادلي إلى التسمسمي كمف ثـ المشترؾ
 .مف خلبؿ تعييف كسيط بيف الطرفيف: التكسط

                              
 .350المرجع نفسو، ص-  1
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مف خلبؿ زيادة الاتصاؿ كالتفاىـ بيف الجماعات بتبادؿ المكظفيف لفترة : تبادؿ المكظفيف
 1.كالتعرؼ عمى الجماعات الأخرل مف خلبؿ عممية التبادؿ

 أساليب إدارة الصراع بين الأفراد: 
 . أم محاكلة إقناع الأفراد بعدـ جدكل استمرارية الصراع:أسموب الإقناع -
 . أم ممارسة السمطة الرسمية لفض الصراع:أسموب السمطة -
 أحيانا استخداـ الأسمكبيف السابقيف لا يحقؽ الأىداؼ المتكخاة لذا :أسموب الوساطة -

 .يتـ المجكء إلى كسيط ثالث يمتمؾ قكة التأػثير في أحد أطراؼ الصراع
 :أسموب التفاوض أو الحوار -

إف المجكء إلى طاكلة التفاكض أك التحاكر بيف الأطراؼ المتصارعة غالبا ما يكصؿ الطرفيف 
إلى حمكؿ إيجابية في تحقيؽ الأىداؼ المشتركة كالدخكؿ في حكار بناء كصريح قد يكصؿ 

 2.الطرفيف إلى حؿ يحقؽ فائدة لممجتمع

 :إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي-14

قدـ الباحثيف العديد مف الإستراتيجيات لإدارة الصراع التنظيمي، ساىمت في الكصكؿ لإيجاد 
حمكؿ مناسبة لتفادم الآثار السمبية الناجمة عف الصراع التنظيمي كمعالجتو كالتمكف مف 

 :احتكاءه، كمف أىـ ىذه الدراسات

  دراسةPfeiffer: تحت عنكاف تحميؿ الصراع داخؿ مختمؼ المجمكعات 
 :بالمنظمة، كقدـ مجمكعة مف الإستراتيجيات نكضحيا كالآتي

 
 

                              
 .57ص,يحي بف مكسى بف عبد ا﵀ صفحي، الأنماط القيادية كعلبقتيا بإدارة الصراع التنظيمي، مرجع سابؽ -  1
 .290زاىد محمد ديرم، السمكؾ التنظيمي، مرجع سابؽ، ص-  2
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 :إستراتيجية التجنب أو الانسحاب -
يعمد أحد أطراؼ الصراع أك أكثر في أف يبعد تركيزه عف الصراع أك ينسحب مف مجابية 
الطرؼ الآخر، بمعنى التغاضي عف أسباب الصراع، كيمكف استخداـ الأساليب أك التكتيكات 

 :التالية
 .الإىماؿ أك تجنب الصراع

 .إبعاد المجمكعات المتصارعة عف بعضيا، كالتفاعؿ المحدكد بينيـ
 :إستراتيجية التيدئة -

بمعنى تمطيؼ كتسكيف الصراع عف طريؽ مكاساة أطراؼ الصراع بغية تيدئتيـ، كذلؾ عف 
 1.طريؽ لغة مؤثرة لإعادة العلبقات السميمة

 :إستراتيجية استخدام القوة -
اليدؼ منيا ىك إدارة الصراعات التنظيمية بأسرع كقت كتتضمف المجكء لمقكة لحسـ 
 الصراعات حينما لا تكجد أرضية مشتركة يمكف استخداميا كأساس لمحكار كالاتفاؽ 

 . كالسمطة تكجو لمعقاب2أك حينما تككف أطراؼ الصراع غير متعاكنة
 :إستراتيجية المواجية -

يتـ إدارة الصراعات القائمة كتسكية المكاقؼ بالاعتماد عمى معرفة الأسباب الحقيقية 
 :لمصراع، كيتـ فييا التركيز عمى المصالح المشتركة لمطرفيف كتعتمد عمى الأساليب التالية

 كتتـ بشكؿ متبادؿ بيف أطراؼ الصراع مف أجؿ التعرؼ عمى كجيات :عرض وجيات النظر
 .نظرىـ كتقريبيا كزيادة التفاىـ

                              
 .155بكرغدة حسيف، إدارة الصراعات التنظيمية، مرجع سابؽ، ص-  1
، 1997أحمد صقر عاشكر، السمكؾ الإنساني في المنظمات، دار المعرفة الجامعية لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية، -  2
 .271ص
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 أم كضع ىدؼ مشترؾ كميـ لأطراؼ الصراع ليتـ التركيز :التركيز عمى ىدف إستراتيجي
 .عميو مف أجؿ التقميؿ مف الأىداؼ الجانبية التي قد تشغميـ عف ىدفيـ الأساسي

كتتـ المكاجية بيف أطراؼ الصراع مف خلبؿ عقد اجتماع رسمي بيف : اجتماعات المواجية
 1.الأطراؼ لبحث أسباب الصراع كمف ثـ التكصؿ إلى حمكؿ ليا

 :أساليب لمعالجة الصراع منيا" مارم باركر فيكلت"كما قدمت 
 .سيادة كتغمب طرؼ عمى الطرؼ الآخر

 2.التفاكض مف أجؿ إيجاد حمكؿ ترضي كلب الطرفيف

كىناؾ بعض الباحثيف الميتميف بالسمكؾ التنظيمي يضيفكف إستراتيجيات أخرل لإدارة 
 :الصراع التنظيمي كتتمثؿ فيما يمي

 :إستراتيجية الوساطة -

تعتمد عمى الاستعانة بطرؼ ثالث محايد يتميز بقكة كنفكذ لمتأثير في الأطراؼ المتصارعة، 
دارة الصراعات، كيمكف أف يقكـ بيذا الدكر أفراد  كيقكـ بدكر الكسيط، كيعمؿ جاىدا لتسكية كا 
. دكف أف يككف ليـ مكقع رسمي، كما تقكـ بو المنظمات الاجتماعية أك النقابية في المؤسسة

 :إستراتيجية التفاوض -

تعتمد عمى الدخكؿ الصريح كالمباشر بيف الأطراؼ كدراسة نقاط الخلبؼ بدقة كعناية كبدؿ 
الجيكد بيف الجميع مف أجؿ إيجاد الحمكؿ لتسكية الصراع، كتستخدـ ىذه الإستراتيجية عندما 

 .يؤدم الصراع لخسائر لدل مختمؼ الأطراؼ

                              
صرة، مركاف محمد بني أحمد، إدراة الصراع كالأزمات كضغكط العمؿ، دار الحامد لمنشر كالتكزيع، عماف، معف محمكد عيا-  1

. 60، ص2007
مؤمف خمؼ عبد الكاحد، الأساليب المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي، رسالة ماجستير، الجامعة  الإسلبمية، غزة، -  2

 .39، ص2008
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 :إستراتيجية التحكيم -

يتـ المجكء ليا بعد استنفاذ جيكد جميع الأطراؼ المعنية بالصراع، كبعد فشؿ كؿ 
الإستراتيجيات السابقة في إيجاد تسكية لمصراعات التنظيمية، كالتحكيـ ىك جممة مف التدابير 

كالكسائؿ التسكية الصراعات، تقكـ بو ىيئة رسمية يفكضيا أطراؼ الصراع كتصدر قرار يمتزـ 
 1.بو الطرفيف، كيككف رشيد كحيادم

كتدؿ بعض المؤشرات عمى أف التزاـ الأطراؼ المتصارعة بالاتفاقيات الناتجة عف التحكيـ 
 2.تككف أضعؼ مف تمؾ الناتجة عف التفاكض

فإف استخداـ كاحد أك أكثر مف ىذه الإستراتيجيات يساعد المؤسسة عمى تجنب العديد مف 
المشاكؿ كبالتالي تحافظ عمى نمكىا كتطكرىا كبقائيا في عالـ الأعماؿ، لأف استمرار الصراع 

دارة إيجابية سيؤدم إلى انييار المؤسسة كيؤثر سمبا عمييا  .دكف معالجة كا 

كيبقى التعاكف الطريقة الأفضؿ في السيطرة عمى حالات الصراع التنظيمي كالنقطة الأساسية 
في ىذا الأسمكب ىك نجاح العمؿ الجماعي، كغالبا ما ساعد التعاكف في ىذه الحالة أعضاء 

فريؽ العمؿ عمى تحقيؽ أفكارىـ كآماليـ كتطمعاتيـ كآفاقيـ المستقبمية كيتـ مف خلبؿ ىذا 
الأسمكب تشجيع الأطراؼ المختمفة عمى إحداث نكع مف التكامؿ بيف حاجاتيـ كما يحقؽ 

 3.التكامؿ بينيـ

 :كىذا مف خلبؿ الطرؽ التالية

 .تنظيـ طرؽ الاتصاؿ بيف الأطراؼ التي تتعامؿ معيا -

                              
 .157بكرغدة حسيف، إدارة الصراعات التنظيمية، مرجع سابؽ، ص-  1
 .324، ص2003محمد سعيد أنكر سمطاف، السمكؾ التنظيمي، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، -  2
مكانية تحقيؽ أىداؼ المنظمة، مجمة الإدارة كالاقتصاد، العدد -  3 أمؿ محمكد عمي العبيدم، إستراتيجية الصراع التنظيمي كا 

 .87، ص2008، 69
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 .إعادة تصميـ العمؿ لتجنب الغمكض في المياـ كالأدكار -
 .نقؿ العامؿ بيف الإدارات لتفيـ عمؿ بعضيـ البعض -
إعادة تكزيع المكارد بالشكؿ الذم يقمؿ مف احتمالات الصراع أك كضع نظاـ يتيح  -

 1.العدالة كالاستقرار أك التكازف في انسياب المكارد
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                              
 .278، ص2003 مدخؿ بناء الميارات، الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية، ،أحمد ماىر، السمكؾ التنظيمي-  1
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 :خلاصة

كيتسنى لنا القكؿ في الأخير أف الصراع التنظيمي أمر طبيعي يلبزـ جميع المؤسسات في 
مسارىا، ككجكده بمستكل منخفض في المؤسسة يسبب الرككد كيؤدم مع طكؿ الكقت إلى 
انييارىا، كفي الحالة المعاكسة فيك ضار بالمؤسسة كبأفرادىا كىياكميا كيؤدم إلى شمؿ 
المؤسسة، لذلؾ كجب العمؿ عمى إدارة ىذه الصراعات كمعرفة الأساليب كالإستراتيجيات 
دارة  دارة الأزمات كالتعاكف كالعمؿ الجماعي كالقيادة الفعالة كا  المتعمقة بميارات التفاكض كا 

إلخ، فالصراع التنظيمي ظاىرة باتت مكجكدة ...الاتصالات بطريقة جيدة كالحكار كالمناقشات
. كمستفحمة في كافة المؤسسات 

 



 

 

 

 

 

 

الفصل الرابع 
الاطار التطبيقي 
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 :تمييد

تعتبر الدراسة الميدانية مف أىـ الأجزاء في أم دراسة عممية باعتبارىا إسقاط لما كرد في 

الجانب النظرم عمى أرض الكاقع، بحيث اخترنا في دراستنا مؤسسة سكناطراؾ كبالتحديد مركب 

لكلاية سكيكدة لتككف محؿ تطبيقنا لمدراسة، فاعتمدنا عمى - GL1K–الغاز الطبيعي المميع 

منيج دراسة الحالة كمنيج كصفي لمدراسة كعمى الملبحظة، المقابمة كالاستمارة كأدكات لجمع 

البيانات المتعمقة بمكضكع الدراسة، كىدفنا لمتعرؼ عمى خصكصية الحكار التفاكضي داخؿ 

المؤسسة، كعمى أىـ إستراتجيات الاتصاؿ التفاكضي كانعكاساتو عمى الصراع التنظيمي، ككذا 

معرفة أىـ أسباب كالعكامؿ المؤدية لنشكب الصراعات داخؿ  المؤسسة، كمدل اىتماـ المؤسسة 

بيذا النشاط الاتصالي لتسكية الخلبفات كتنظيـ علبقات العمؿ، ككؿ ىذا نصؿ إليو مف خلبؿ 

المعطيات الكمية المحصمة مف تفريغنا لمجداكؿ، كمقارنتيا بالنظرية المعتمدة كىي البنائية 

 .الكظيفية كما كرد في الدراسات السابقة
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 :لمحة تاريخية عن مؤسسة سونطراك- 1

شركة سكنطراؾ ىي شركة ذات صدل عالمي في مجاؿ المحركقات كتسكيؽ المكاد الطاقكية 
كالنقؿ بالأنابيب كالبحث كالاستغلبؿ، التحكيؿ كتجارة المحركقات كمشتقاتيا كتعميـ الكيرباء 

 .الطاقة الجيدة كالمتجددة كتحمية مياه البحر كالاستغلبؿ المنيجي

 : كتعنيSONATRACHكتسمية سكنطراؾ 

(Société nationale pour le transport et commercialisation des 

hydrocarburs) 

، 31/12/1963الصادر بتاريخ  (491-63)كتأسست مؤسسة سكنطراؾ طبقا لممرسكـ رقـ 

 .ككانت ميمتيا الأساسية إنتاج نقؿ كتسكيؽ المكاد الكربكىيدراتية

 :أىم المحطات التاريخية في حياة مؤسسة سونطراك- 1-1

 %20 تكسعت نشاطاتيا بالتكرير كالإنتاج الكيميائي، كىي تتحكـ إلا عمى 1966في عاـ 

 .مف انتاج الشركات الأجنبية المستقرة في الجزائر

 3.84 مميكف طف إلى 1.2 ارتفع منتكج مؤسسة سكنطراؾ مف البتركؿ مف 1967أما في 

مميكف طف، كاحتمت الصدارة العالمية في مجاؿ استغلبؿ كتمكيؿ كنقؿ كتصدير الغاز الطبيعي 

 .عبر القارات
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 تـ تأميـ المحركقات لمتأكيد عمى دكر المؤسسسة في السياسة الكطنية في ميداف 1971كفي 

 كسكنطراؾ تمسؾ بزماـ التحكـ مف احتياطي الغاز كتؤمف النقؿ 1972المحركقات، كمند 

 . مف أنتاج البتركؿ مف الشركات الأجنبية%77 كما تشارؾ بنسبة %100بنسبة 

كقد قررت سكنطراؾ تكسيع نشاطاتيا في تحكيؿ الغاز الطبيعي إلى غاز مميع عف طريؽ 

 بسكيكدة كتمت ىيكمة ىذه المؤسسة باعتبارىا عنصر فعاؿ GN1K بأرزيك كGN1Zمركبيف 

 .يندرج ضمف الاستقرار كاستراتيجية التطكر الاقتصادم

 : تمت إعادة ىيكمة سكنطراؾ، كتقسيميا إلى مجمكعة مؤسسات ىي1982كفي عاـ 

 المؤسسة الكطنية لمبترككيمياء- 

 المؤسسة الكطنية لتكرير كتكزيع المكاد البتركلية- 

 المؤسسة الكطنية لمجيكفيزياء- 

 المؤسسة الكطنية لمتنقيب- 

 المؤسسة الكطنية لمنقؿ البحرم- 

 المؤسسة الكطنية لميندسة البتركلية- 

 المؤسسة الكطنية لميندسة المعمارية- 

 المؤسسة الكطنية للؤشغاؿ البتركلية الكبرل- 



 الفصل‌الرابغ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌الإطار‌التطبيقي

 

134 

 المؤسسة الكطنية لمبلبستيؾ كالمطاط- 

 المؤسسة الكطنية للؤسمدة- 

 المؤسسة الكطنية للئحصاء كالتخطيط- 

 مركز الأبحاث كالفحـ الييدركجينية- 

 :تصنيف مؤسسة سونطراك- 1-2

 :تنشط مؤسسة سكنطراؾ في الجزائر كعدة بمداف في العالـ، كتصنؼ عمى النحك التالي

 .أكؿ شركة إفريقية- 

 .شركة بتركلية عالمية (14)رابع عشر - 

 .شركة عالمية لممحركقات السائمة (13)ثالث عشر - 

 .شركة عالمية فيما يخص الغاز الطبيعي (06)سادس - 

 .شركة بتركلية مف حيث عدد المكظفيف (25)خامس كعشركف - 

 .مصدر عالمي لمغاز الطبيعي (05)خامس - 

 .مصدر لمغاز الطبيعي المميع (04)رابع - 

. مصدر عالمي لغاز البتركؿ المميع (03)ثالث - 
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 :أىداف مؤسسة سونطراك- 1-3

، المادة 11/02/1998 شكاؿ المكافؽ لػ 14 المؤرخ في 48-98بمقتضى المرسكـ الرئاسي 

 مف ىذا المرسكـ المتضمف أىداؼ شركة سكنطراؾ سكاء في الجزائر أك الخارج، كالتي 07

 :نمخصيا فيما يمي

 .التنقيب عف المحركقات كالبحث عنيا كاستقلبليا- 1

 .تطكير شبكة نقؿ المحركقات كتخزينيا كشحنيا كاستقلبؿ ىذه الشبكات كتسييرىا- 2

صلبح قنكات النقؿ البحرم لممكارد الطاقكية- 3  .صناعة الدعامة كا 

 .تمييع الغاز الطبيعي كمعالجة كتقكيـ المحركقات الغازية- 4

 .تحكيؿ المحركقات كتكريرىا كتسكيقيا- 5

 .إنماء الأعماؿ المشتركة في الجزائر كالخارج مع شركات جزائرية أك أجنبية- 6

 :وظائف مؤسسة سونطراك-4-1

 :تقكـ سكنطراؾ بعدة نشاطات يمكف إيجازىا فيما يمي

 .البحث كالاستكشاؼ كالاستغلبؿ- 

 .تسيير أنابيب النقؿ كالتخزيف كالتشحيف، التكرير، كالتمييع- 

 . غاز البتركؿ المميعGPLإنتاج - 
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 . الغاز الطبيعي المميعGLNإنتاج - 

 .(التصدير)التسكيؽ إلى الخارج - 

 .NAFTALالتسكيؽ في السكؽ الكطني عف طريؽ فرعيا نفطاؿ - 

 .NAFTACالقياـ بالصناعة التكريرية مف طرؼ - 

 :كما ليا مياـ إستراتيجية تتمثؿ في

 .تمكيؿ البلبد بالمحركقات بصفة دائمة- 

 .دراسة كؿ الأشكاؿ كالمصادر الأخرل لمطاقة كترقيتيا كتقكيميا- 

 .تطكير كؿ نشاط لو علبقة مباشرة أك غير مباشرة بصناعة المحركقات- 

 .تطكير شبكات النقؿ كالتخزيف كالشحف كاستغلبؿ تمؾ الشبكات كتسييرىا- 

 GL1K:-1–تعريف مركب الغاز الطبيعي المميع - 2

مف أىـ المركبات التي تختص بتمييع الغاز الطبيعي بمدينة سكيكدة، " GL1K"يعتبر مركب 

 كمـ مف منطقة 5بحيث يتمكقع ىذا المجمع عمى بعد " سكنطراؾ الأـ"كىك تابع لمؤسسة 

 la" ىكتار مف المساحة الإجمالية لممنطقة الصناعية 92: سكيكدة، كيشغؿ مساحة تقدر بػ

zone industrielle." 

                              
 يكـ  سكناطراؾ،-GL1K– مركب الغاز الطبيعي المميع  السيد عبد الحكيـ بيرؽ، رئيس قسـ الإنتاج،مقابمة مع- 1

 . صباحا10.30، عمى الساعة 29/03/2016
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إيثاف، بركباف، بكتاف، : كمف أىـ المنتجات التي يحتكييا ىذا الغاز الطبيعي المميع

 .إيزكبكتاف، غازكليف

 . غاز طبيعي3 مميار ـ5.7كبالإضافة إلى ىذا فإف ىذا المركب يمتزـ سنكيا بمعالجة 

 1:تاريخ انطلاق الإنتاج- 2-1

 .1972نكفمبر : 10بدأ إنتاج المجمكعة - 

 .1973سبتمبر : بدأ إنتاج الغاز الطبيعي المميع- 

 .1980سبتمبر : 5pبدأ إنتاج المجمكعة - 

 .1981جكاف : 6pبدأ إنتاج المجمكعة - 

 :وحدات الإنتاج في مركب تمييع الغاز الطبيعي- 2-2

 .مجمكعات التمييع- 1

 .فرع المنافع- 2

 .منطقة تخزيف الغاز المميع كشحنو- 3

 .منشئة المراقبة كالأمف- 4

 .إنتاج البخار- 5

كحدة الغاز الطبيعي المميع - 6

                              
 .10.30، عمى الساعة 29/03/2016، يكـ مرجع سابؽمقابمة مع السيد عبد الحكيـ بيرؽ، - 1
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- GL1K–الييكل التنظيمي لمركب الغاز الطبيعي المميع 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 GL1K- الييكؿ التنظيمي لمركب الغاز الطبيعي :11الشكل رقم -

 

 

 

 المدير

 نٌ  ة   ٌرٌة الا تغلا 

  ائرة الت  ٌ   ائرة ال ٌ نة  ائرة الإنت ج

 نٌ  ة   ٌرٌة ال  تخ  ٌ 

  لحة علا  ت 

 الع  

 ائرة ال   ئ    ائرة ال  تخ  ٌ 

 ائرة ال  ار   الع  ة

 ال شرٌة

 ائرة 

الأشغ   

 ال  ٌ ة
 ائرة 

 التقنٌة
 ائرة 

 الأ  
 ائرة ال فق ت   ائرة ال  لٌة

 الع   ٌة
 ائرة الا   

 ال اخلً
 ائرة الأنظ ة 

  ال عل   ت
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 تفريغ وتحميل البيانات :

 :البيانات الشخصية: المحور الأول

 :الدراسة حسب الجنسعينة يوضح توزيع : 01الجدول رقم 

 النسبة المئكية التكرار الجنس          التكرار
 %80 36 ذكر
 %20 09 أنثى

 %100 45 المجمكع
 نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يقدر - GL1K-ما يلبحظ عمى ىذا الجدكؿ أف مجمكع الذككر العامميف بمؤسسة سكنطراؾ 

 كىذا راجع لطبيعة %20 أم ما يعادؿ 9بػ كىك أكبر مف عدد الإناث الذم يقدر عددىـ بػ 

عمؿ المؤسسة باعتبارىا مؤسسة تنشط في مجاؿ الصناعات الغازية كتحتاج لتخصصات 

تتلبءـ مع طبيعة الذككر أكثر مف الإناث، ككف المركب يحتاج لممراقبة الدائمة ليلب كنيارا، ما 

يتطمب تدخؿ فئة الذككر في ىذه الحالة، كتبقى حياة العماؿ في خطر ككنيـ يتعاممكف مع 

. غازات سريعة الالتياب كىك الأمر الذم يبرز ىذا الفرؽ في تكزيع الجنس
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 :يوضح توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي: 02الجدول رقم 

 النسبة المئكية التكرار المستكل التعميمي
 %4.44 02 متكسط
 %13.33 06 ثانكم

 %82.22 37 جامعي
 %100 45 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يلبحظ مف خلبؿ المعطيات الكمية لمجدكؿ الذم يبيف المستكل التعميمي لعماؿ مؤسسة 

 كتمييا ذكم مستكل الثانكم %82عمى نسبة تعكد لمجامعييف بنسبة أأف - GL1K-سكنطراؾ 

، كمف ىذا يتضح أف أغمبية مجتمع %4.44 ثـ المستكل المتكسط بنسبة %19.33بنسبة 

الدراسة ذكم مستكل عاؿ، كىذا راجع إلى الكفاءات التي تطمبيا المؤسسة أثناء مسابقات 

التكظيؼ كطبيعة العمؿ كخاصة الجانب الإدارم كالتسيير الذم يتطمب خريجي الجامعات ذكم 

الشيادات العميا كالقدرات العممية العالية، كقد اخترنا المستكل الدراسي لممقارنة بيف اتجاىات 

 .العماؿ كمكاقفيـ نحك الاتصاؿ التفاكضي كمحرؾ أساسي لتسكية خلبفاتيـ داخؿ التنظيـ
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 .يوضح توزيع عينة الدراسة حسب المركز الوظيفي: (03)الجدول رقم 

 النسبة المئكية التكرار المركز الكظيفي
 %33.33 15 إطار

 %33.33 15 عكف تحكـ
 %33.33 15 عكف تنفيذ
 %100 45 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ المكضع أعلبه ككذلؾ الدائرة النسبية بالنسبة لتكزيع عينة الدراسة 

كفقا لمتغير المركز الكظيفي، أف نسبة الإطارات كأعكاف التحكـ كأعكاف التنفيذ متساكية كتقدر 

 مفردة مف كؿ مركز كظيفي مف أجؿ 15، ككننا اعتمدنا عمى عينة طبقية، أخذنا %33.33<بػ

 كقد . مع العمـ أف أعكاف التحكـ يتميز بكثرة المفردات،أف نساكم في العينة مف حيث الكظيفة

اخترنا المركز الكظيفي كأحد المعطيات المدركسة لنكتشؼ إف كانت المكاقؼ كالاتجاىات تتغير 

. مع تغير المركز الكظيفي
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 .يوضح توزيع عينة الدراسة حسب الأقدمية في العمل: 04الجدول رقم 

 النسبة المئكية التكرار الأقدمية في العمؿ
 %33.33 15  سنكات كأقؿ5

 %26.66 12  سنكات10 سنكات إلى 6مف 
 %20 09  سنة16 سنة إلى 11مف 
 %11.11 05  سنة22 سنة إلى 17مف 
 %8.88 04  سنة فأكثر23

 %100 45 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

ما يلبحظ مف خلبؿ المعطيات المكضحة أعلبه في الجدكؿ كالشكؿ البياني كالتي تخص 

تكزيع عينة الدراسة حسب الأقدمية المينية أف النتائج متقاربة نكعا ما بحيث أعمى نسبة تقدر بػ 

 10 سنكات إلى 6 سنكات كأقؿ، أما ذكم الأقدمية مف 5 كتعكد لذكم الأقدمية 33.33%

 سنة 11، ثـ فئة العماؿ ذكم الأقدمية مف %26.66سنكات كالتي احتمت المرتبة الثانية بنسبة 

 سنة بنسبة 22 سنة إلى 17، ثـ تمييا فئة العماؿ ذكم الأقدمية مف %20 سنة بنسبة 16إلى 

، كمف %8.88 سنة فأكثر بنسبة 23، كفي الأخير فئة العماؿ ذكم الأقدمية 11.11%

الملبحظ مف خلبؿ ىذا التبايف في النسب أساسا الفئة العمرية الشابة لمجتمع الدراسة ككف 

 سنكات كأقؿ أم تكظيؼ الفئة الشابة، كأيضا نسبة العماؿ المتقاعديف 5النسبة الأكبر ىي نسبة 

مف العمؿ في أعمار مبكرة نكعا ما، كقد اخترنا الخبرة أك الأقدمية المينية كأحد معطيات 
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الدراسة لاكتشاؼ إذا ما كانت الخبرة تساىـ في تفاكت النسب في ما يتعمؽ بمكقؼ كاتجاىات 

 . عينة الدراسة

 -GL1K-توظيف الحوار التفاوضي داخل مركب الغاز الطبيعي المميع: المحور الثاني

 .يوضح توزيع إجابات عينة الدراسة حول ماىية الحوار التفاوضي: 05الجدول رقم 

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 %26.98 17 تقديـ أفكار لمقضاء عمى الأخطاء

 %93.68 25 تبادؿ المعمكمات كالآراء مع الآخريف
 %14.28 09 نكع خاص مف المفاكضات
 %19.04 12 النقاش الداؿ عمى الاتفاؽ

 / / أخرل تذكر
 %100 45 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: الملبحظة

يلبحظ مف خلبؿ المعطيات الكمية لمجدكؿ الذم يكضح ما ىية الحكار التفاكضي أف أعمى 

 التي تعكد لتبادؿ المعمكمات كالآراء مع الآخريف، ثـ %39.68نسبة كالتي تمثؿ الأغمبية بنسبة 

 %19.04 لتقديـ أفكار لمقضاء عمى الأخطاء، كتمييا بنسبة %26.98المرتبة الثانية بنسبة 

 لنكع خاص مف المفاكضات، %14.28النقاش الداؿ عمى الاتفاؽ، كفي المرتبة الأخيرة بنسبة 

كنستنتج حسب أغمبية عينة الدراسة أف الحكار التفاكضي يمثؿ بالدرجة الأكلى أنو عممية تبادؿ 

المعمكمات كالآراء مع الآخريف لمكصكؿ لاتفاؽ يرضي كؿ الأطراؼ كحاجة العماؿ لممعمكمة 
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مكانية الحصكؿ عمييا مف خلبؿ الحكار التفاكضي لإشباع رغبتيـ في تبادؿ الآراء بيف  كا 

 .بعضيـ البعض

 .يوضح ماىية الحوار التفاوضي حسب المستوى التعميمي: 06الجدول رقم 

     المستكل التعميمي المستكل التعميمي
 

ماىية 
الحكارالتفاكضي

  

 النسبة المئكية المجمكع جامعي ثانكم متكسط

النسبة  التكرار 
 المئكية

النسبة  التكرار
 المئكية

النسبة  التكرار
 المئكية

  

تقديـ أفكار 
لمقضاء عمى 

 الأخطاء

00 00% 02 %28.57 15 28.30% 17 26.98% 

تبادؿ المعمكمات 
كالآراء مع 

 الآخريف

/ / 05 71.42% 20 37.73%% 25 39.68% 

نكع خاص مف 
 المفاكضات

/ / / / 09 16.98% 09 14.28% 

النقاش الداؿ 
 عمى الاتفاؽ

02 100% / / 10 18.86% 12 19.04% 

 %100 63 %100 53 %100 07 %100 02 المجمكع

 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يتبيف لنا مف خلبؿ معطيات الجدكؿ التي تكضح تكزيع اتجاىات كأراء عينة  الدراسة حكؿ 

ماىية الحكار التفاكضي حسب المستكل التعميمي، فنلبحظ بالنسبة لفئة الجامعييف أف الأغمبية 

 تعتبر الحكار التفاكضي تبادؿ المعمكمات كالآراء مع الآخريف، بينما %37.73بنسبة 

 مف يعتبركنو تقديـ أفكار لمقضاء عمى الأخطاء، أما بالنسبة لفئة الثانكم فالأغمبية 28.30%
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 لا تختمؼ عف سابقاتيا في ككف الحكار ىك تبادؿ المعمكمات أما فئة المتكسط %17.71بنسبة 

 . تعتبره النقاش الداؿ عمى الاتفاؽ%100بنسبة 

كمنو نستنتج أف النتائج بيف الجامعييف كفئة الثانكم متقاربة في ككف الحكار التفاكضي ىك 

 .تبادؿ المعمكمات كالآراء مع الآخريف، بينما فئة المتكسط تعتبره النقاش الداؿ عمى الاتفاؽ

يوضح مدى اعتماد الإدارة عمى الحوار والتفاوض أثناء الاتصال : 07الجدول رقم 

 .بعماليا

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 %2.22 01 كثيرا
 %66.66 30 قميلب
 %31.11 14 أبدا

 %100 45 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ كالتي تبيف تكزيع اتجاىات مجتمع الدراسة حكؿ مدل 

اعتماد الإدارة عمى الحكار كالتفاكض أثناء الاتصاؿ بعماليا، أف أعمى نسبة كالتي تمثؿ 

 أف الإدارة %31.11 بشكؿ قميؿ، ثـ تأتي في المرتبة الثانية بنسبة %66.66الأغمبية بنسبة 

 أنيا تتصؿ بشكؿ كبير %2.22لا تعتمد أبدا عمى الحكار التفاكض، كفي المرتبة الثالثة بنسبة 

بعماليا، كنستنتج حسب أغمبية عينة الدراسة أف الإدارة لا تيتـ بشكؿ كبير بالحكار كالتفاكض 
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أثناء عممية الاتصاؿ بعماليا، مما يؤدم لاستيلبء العماؿ مف ىذا الكضع ككنيـ بحاجة ماسة 

. لاىتماـ الإدارة باحتياجاتيـ كما أكده بكشميط رفيؽ في مقابمة أثناء تكزيع الاستمارة

توزيع اتجاىات عينة الدراسة حول اعتماد الإدارة عمى الحوار والتفاوض : 08الجدول رقم 

 .أثناء الاتصال بعماليا حسب المركز الوظيفي

 المركز الكظيفي
 

الاعتماد عمى التفاكض 
 كالحكار

  المركز الكظيفي
 المجمكع

 
النسبة 
 المئكية

 عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار
النسبة  التكرار

 المئكية
النسبة  التكرار

 المئكية
النسبة  التكرار

 المئكية
 %2.22 01 / / / 00 %6.66 01 كثيرا
 %66.66 30 %53.33 08 %80 12 %66.66 10 قميلب
 %31.11 14 %46.66 07 %20 03 %26.66 01 أبدا

 %100 45 %100 15 %100 15 %100 15 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يتبيف لنا مف خلبؿ معطيات الجدكؿ التي تكضح تكزيع اتجاىات كآراء عينة الدراسة حكؿ 

مدل اعتماد الإدارة عمى الحكار كالتفاكض حسب المركز الكظيفي، بحيث يتضح لنا بالنسبة 

 يركف أف الإدارة تتصؿ بالحكار %66.66لمفئة الأكلى كالتي تخص العماؿ الإطارات أف 

 يركف أنيا لا تتصؿ أبدا، أما بالنسبة لممفئة الثانية كالتي %26.66كالتفاكض بشكؿ قميؿ ك

 يركف أف الإدارة تتصؿ بصفة قميمة عف طريؽ %80تخص عكف تحكـ أف الأغمبية بنسبة 

 . يركف أنيا لا تتصؿ بعماليا أبدا%20الحكار كالتفاكض، ك
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 يركف أف الإدارة تعتمد %53.33أما بالنسبة لمفئة الثالثة كالتي تخص أعكاف التنفيذ فإف 

 يركف  أف الإدارة لا تعتمد أبدا عمى الحكار %46.66عمى الحكار كالتفاكض بصفة قميمة، ك

 .كالتفاكض أثناء الاتصاؿ بعماليا

كمف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ يمكف القكؿ أف النتائج حسب المركز الكظيفي متقاربة كلا 

تختمؼ مف حيث الأغمبية بحيث عينة الدراسة يقر أف الإدارة تعتمد عمى الحكار التفاكض بصفة 

قميمة بعنكاف أىمية المعمكمات كالاتصاؿ لنجاح فريؽ التفاكض بحيث أكلت اىتماـ كبير لمحكار 

 .التفاكضي كلفريؽ التفاكض باعتبارىا عنصريف أساسييف لنجاح عممية اتصاؿ الإدارة بعماليا

 .يوضح توزيع عينة الدراسة حول مدى اتصال العمال بالإدارة: 09الجدول رقم 

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 %6.66 03 كثيرا
 %71.11 32 قميلب
 %22.22 10 أبدا

 %100 45 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ كالتي تبيف تكزيع مكاقؼ عينة الدراسة حكؿ مدل اتصاؿ العماؿ 

 يركف أف اتصاؿ العماؿ بالإدارة قميؿ، %71.11بالإدارة، بحيث يتضح أف الأغمبية بنسبة 

 مف عينة  الدراسة %6.66 أف اتصاؿ العماؿ بالإدارة لا يكجد أبدا، أما %22.22بينما يركف 

 .يقر بأف كثيرا ما يتصمكف بالإدارة
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كنستنتج مف خلبؿ قراءتنا لمجدكؿ أعلبه أف الأغمبية يؤكدكف أنيـ يتصمكف بالإدارة بصفة 

قميمة، كىذا ما يؤكد عمى غمبة الاتصاؿ الرسمي عمى الاتصاؿ غير رسمي مف جية ك مف 

 .جية أخرل يكضح أف العماؿ لا يتصمكف بالإدارة إلا لمحاجة الماسة

يوضح توزيع مواقف عينة الدراسة حول مدى اتصال العمال بالإدارة : 10الجدول رقم 

 .حسب المركز الوظيفي

     المركز الكظيفي
 
 

 اتصاؿ العماؿ بالإدارة

  المركز الكظيفي
 المجمكع

 
النسبة 
 المئكية

 عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار
النسبة  التكرار

 المئكية
النسبة  التكرار

 المئكية
النسبة  التكرار

 المئكية
 %6.66 03 / / %6.66 01 %13.33 02 كثيرا
 %71.11 32 %66.66 10 %26.66 12 %66.66 10 قميلب
 %22.22 10 %33.33 5 %13.33 02 %20 03 أبدا

 %100 45 %100 15 %100 15 %100 15 المجمكع

 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ كالذم يكضح تكزيع مكاقؼ عينة الدراسة حكؿ اتصاؿ 

 يتصمكف %66.66العماؿ بالإدارة حسب المركز الكظيفي، بحيث نجد فئة الإطارات بنسبة 

 . يتصمكف بالإدارة كثيرا13.33 لا يتصمكف أبدا كبنسبة %20قميلب بالإدارة، بينما 

 لا يتصمكف أبدا، %13.33 يتصمكف قميلب، كبنسبة %26.66أما أعكاف التحكـ فبنسبة 

 . يتصمكف بالإدارة كثيرا%6.66كبنسبة 
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 %33.33 كلا يتصمكف أبدا بنسبة %66.66أما أعكاف التنفيذ فيتصمكف قميلب بالإدارة بنسبة 

 .بالإدارة

نستنتج مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ أف النتائج متقاربة حسب المركز الكظيفي، كتـ 

الإجماع حسب مكاقؼ عينة الدراسة أف الأغمبية بأنيـ يتصمكف بصفة قميمة بالإدارة ىما يعكد 

سمبا عمى العماؿ ككنيـ بحاجة للبتصاؿ بالإدارة كمعرفة آخر القكانيف كالكاجبات التي تكمفيا 

بيـ، كىذا ما تكصؿ إليو أحمد كسنة في دراستو أف الاتصاؿ يتيح فرصة لمعماؿ للبحتكاؾ 

 أثناء إجراء مقابمة معو *"بكريس عبد الحميد"بالإدارة كالسعي لمعمؿ بركح الفريؽ كما أكده 

ليطمعنا عمى المعمكمات التي تربط الإدارة بالعماؿ كتكصمنا في الأخير إلى كجكد نقص لثقافة 

. الاتصاؿ كخاصة التي تجمع الرؤساء بالعماؿ

يوضح توزيع اتجاىات عينة الدراسة حول مدى اتاحة المؤسسة لعماليا : 11الجدول رقم 

 .فرصة الحوار التفاوضي

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 %28.88 13 كثيرا
 %60 27 قميلب
 %11.11 05 أبدا

 %100 45 المجمكع

                              
- GL1K–مقابمة مع السيد بكركيس عبد الحميد، رئيس مكتب الأجكر في الإدارة المركزية، مركب الغاز الطبيعي المميع -  *

 . مساءا14:00، الساعة 24/03/2016سكناطراؾ لكلاية سكيكدة، يكـ 
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 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ كالتي تبيف تكزيع اتجاىات عينة الدراسة حكؿ مدل إتاحة 

 ككف المؤسسة تتيح %60المؤسسة لعماليا فرصة الحكار التفاكضي، بحيث الأغمبية تقدر بػ 

 تقر أف المؤسسة تتيح فرصة %28.88لعماليا فرصة الحكار التفاكضي بصفة قميمة، بينما 

 مف عينة الدراسة ينفي بتاتا إتاحة المؤسسة %11.11الحكار التفاكضي لعماليا بصفة كبيرة، ك

 .لعماليا فرصة الحكار

  كنستنتج مف خلبؿ قراءتنا لمعطيات الجدكؿ أف أغمبية العماؿ يؤكدكف أف المؤسسة

قميلب ما تتيح ليـ فرصة الحكار خاصة مع رؤساءىـ كىذا ما أكدتو أثناء المقابمة 

ككضحت أف العلبقات فيما بيف العماؿ كالرؤساء " ساعي آماؿ"المكمفة بالاتصاؿ 

تكضحيا القكانيف الداخمية لممؤسسة في حيف العماؿ بحاجة لمف ينصت لمطالبيـ 

 .تهمكيعطييـ فرصة لمنقاش مف أجؿ تحفيزىـ كرفع معنكيا
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يوضح مواقف عينة الدراسة نحو إتاحة المؤسسة فرصة ليم لمحوار : 12الجدول رقم 

 .التفاوضي حسب المركز الوظيفي

 المركز الكظيفي

 

 

 إتاحة فرصة لمحكار

  المركز الكظيفي

 المجمكع

 

النسبة 

 المئكية

 عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار

النسبة  التكرار

 المئكية

النسبة  التكرار

 المئكية

النسبة  التكرار

 المئكية

 %17.77 08 %6.66 01 %13.33 02 %13.33 05 كثيرا

 %60 27 %60 09 %66.66 10 %53.33 08 قميلب

 %22.22 10 %33.33 05 %20 03 %13.33 02 أبدا

 %100 45 %100 15 %100 15 %100 15 المجمكع

 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ كالذم يكضح تكزيع مكاقؼ عينة الدراسة نحك إتاحة 

المؤسسة فرصة ليـ الحكار التفاكضي حسب المركز الكظيفي، نجد بالنسبة لفئة الإطارات أف 

 يركف أف يتاح ليـ فرصة %33.33 يركف أف يتاح ليـ بنسبة قميمة الحكار، ك%53.33نسبة 

 . يركف أف ليس ليـ فرصة لمحكار%13.33الحكار بكثرة بينما 

 %20، ك%66.66أما فئة أعكاف التحكـ يركف أف يتاح ليـ قميلب فرصة الحكار بنسبة 

 .ينفكف أف ليـ فرصة لمحكار
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 يركف أف ليس ليـ أبدا فرصة %33.33 ليـ فرصة قميمة، ك%60أما أعكاف التنفيذ بنسبة 

 .%6.66لمحكار، كالفئة القميمة ترل أف ليا فرصة كبيرة لمحكار كتقدر بػ 

كيمكف القكؿ مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ أف النتائج حسب المركز الكظيفي متقاربة كلا 

تختمؼ مف حيث الأغمبية، بحيث يتضح أف فرصة الحكار التفاكضي داخؿ المؤسسة قميمة، مع 

العمـ أف مف خلبؿ ملبحظتنا أف العماؿ بحاجة ماسة لمحكار مع الرؤساء مف اجؿ تسكية 

حساسيـ بالانتماء لممؤسسة، كرفع معنكياتيـ التي تؤدم إلى رفع الأداء للؤحسف،  مطالبيـ كا 

كما أف الحكار ىك أسمكب لمتعبير عف كجيات نظرىـ كالتركيح عف أنفسيـ للببتعاد نكعا ما مف 

 -.GL1K–أجكاء العمؿ المتعبة داخؿ مركب الغاز الطبيعي المميع 

 .يوضح إجابات عينة الدراسة حول العوامل المساعدة عمى التفاوض: 13الجدول رقم 

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 %46.87 30 المعرفة كالمعمكمات

 %9.37 06 عامؿ الكقت
 %15.62 10 اليدؼ كالقكة

 %28.12 18 أطراؼ التفاكض
 / / أخرل

 %100 64 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ كالتي تكضح إجابات عينة الدراسة حكؿ العكامؿ 

 يركف المعرفة كالمعمكمات، كبنسبة %46.87المساعدة عمى التفاكض، بحيث الأغمبية بنسبة 
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 يركف عامؿ اليدؼ كالقكة، كبنسبة %15.62 يركف أطراؼ التفاكض في حيف 28.12%

 . عامؿ الكقت9.37%

يمكف القكؿ مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ أف عامؿ المعرفة كالمعمكمات يحتؿ المرتبة 

 .الأكلى نظرا لأىمية المعمكمات أثناء التفاكض باعتبارىا المحرؾ الأساسي لجمسات التفاكض

يوضح إجابات عينة الدراسة حول العوامل المساعدة عمى التفاوض : 14الجدول رقم 

 .حسب المستوى التعميمي

 المركز الكظيفي

 

 

 عكامؿ التفاكض

  المركز الكظيفي

 المجمكع

 

النسبة 

 المئكية

 عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار

النسبة  التكرار

 المئكية

النسبة  التكرار

 المئكية

النسبة  التكرار

 المئكية

 %45.31 29 %43.63 24 %42.85 03 %100 02 المعرفة كالمعمكمات

 %9.37 06 %9.09 05 %14.28 01 / / عامؿ الكقت

 %15.62 10 %14.54 08 %28.57 02 / / اليدؼ كالقكة

 %29.68 19 %32.72 18 %14.28 01 / / أطراؼ التفاكض

 %100 64 %100 55 %100 07 %100 02 المجمكع

 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ الذم يكضح إجابات عينة الدراسة حكؿ العكامؿ 

المساعدة عمى التفاكض، بأف في الفئة الأكلى كالتي تخص فئة المستكل التعميمي المتكسط 

 يركف أف المعرفة كالمعمكمات ىي أكثر العكامؿ المساعدة عمى التفاكض بينما %100كبنسبة 
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 المعرفة كالمعمكمات، كبنسبة %42.85فئة المستكل التعميمي الثانكم يركف كذلؾ كبنسبة 

 . لكؿ مف عامؿ الكقت كأطراؼ التفاكض%14.28 اليدؼ كلا قكة، 28.57%

 يركف أف المعرفة كالمعمكمات أكثر العكامؿ %43.63في حيف بالنسبة لفئة الجامعييف بنسبة 

 كيميو 14.54، كاليدؼ كالقكة بنسبة %32.72مقارنة بأطراؼ التفاكض الذم قدرت نسبتو بػ 

 .%9.09في الأخير عامؿ الكقت الذم قدرت نسبتو بػ 

كيمكف القكؿ مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ أف مجتمع الدراسة حسب المستكل التعميمي لو 

مكاقؼ متقاربة بحيث تـ الإجماع أف أكثر العكامؿ المساعدة عمى التفاكض ىي المعرفة 

كالمعمكمات مف طرؼ جميع الفئات، كىذا راجع لأىمية المعرفة كالمعمكمات بالنسبة لمعماؿ 

 بضركرة الحصكؿ عمى كافة المعمكمات المتعمقة بالمكضكع *"ساعي أماؿ"بحيث أفادتنا مقابمة 

المتفاكض عميو مع الأطراؼ الأخرل كتحميميا لتككف نقطة قكة كعدـ امتلبؾ المعمكمة تككف 

نقطة ضعؼ بالنسبة لمعامؿ الذم يتفاكض مع رئيسو عف حؽ مف حقكقو، أما بالنسبة لعامؿ 

. الكقت كاليدؼ كالقكة كأطراؼ التفاكض كميا مكممة لنجاح عممية التفاكض

 

 

                              
 .مقابمة مع السيدة ساعي أماؿ، مرجع سابؽ-  *
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يوضح إجابات مجتمع الدراسة حول الكيفية التي يعتمد عمييا العمال في : 15الجدول رقم 

 .حل خلافاتيم

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 %45.61 26 الحكار كالاتصاؿ

 %3.50 02 المساكمة
 %24.56 14 التسكية
 %26.31 15 الكساطة
 / / أخرل

 %100 57 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يلبحظ مف خلبؿ المعطيات الكمية لمجدكؿ الذم يكضح الكيفية التي يعتمد عمييا العماؿ في 

 يركف أف الحكار كالاتصاؿ ىك أكثر الأساليب استخداما %45.61حؿ خلبفاتيـ، بحيث بنسبة 

 يركف أف التسكية كبنسبة %24.56في حؿ المشاكؿ كالخلبفات بيف العماؿ، بينما بنسبة 

 %3.50 في المرتبة الثانية يركف أف الكساطة كأسمكب لحؿ المشاكؿ بينما بنسبة 26.31%

 .يمجؤكف لممساكمة في حؿ خلبفاتيـ

كنستنتج مف خلبؿ نتائج الجدكؿ أف الحكار حسب أغمبية مجتمع الدراسة ىك النشاط الأكثر 

ناصر "استخداما في حؿ الخلبفات كتسكية النزاعات، كىك الأمر الذم يتكافؽ مع دراسة 

الذم أكد في نتائج دراستو أف أسباب النزاعات تعكد لسكء الاتصالات كعدـ جدكل " قاسمي
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كفعالية الحكار كأداة ضركرية في العلبقات الإنسانية مف أجؿ الكصكؿ لعدـ التناقض كسكء 

 .الفيـ بيف الأفراد، كتحسيف علبقاتيـ داخؿ التنظيـ

يوضح إجابات عينة الدراسة حول الكيفية التي يعتمد عمييا العمال في : 16الجدول رقم 

 .حل خلافاتيم حسب الأقدمية في العمل
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لتك
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النسبة 

 المئكية
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رار المئكية
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ا

 

النسبة 

رار المئكية
لتك
ا

 

النسبة 

 المئكية

النسبة  التكرار

 المئكية

الحكار 

 كالاتصاؿ

08 40% 06 54.54

% 

05 38.46

% 

03 42.85

% 

04 66.66

% 

26 45.61

% 

7.69 01 / / %5 01 المساكمة

% 

01 14.28

% 

/ / 03 5.26

% 

18.18 02 %25 05 التسكية

% 

03 23.07

% 

02 28.57

% 

01 16.66

% 

13 22.8

% 

27.27 03 %30 06 الكساطة

% 

04 30.76

% 

01 14.28

% 

01 16.66

% 

15 26.31

% 

 %100 57 %100 06 %100 07 %100 13 %100 11 %100 20 المجمكع

 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة
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يتبيف لنا مف خلبؿ معطيات الجدكؿ أعلبه كالتي تكضع تكزيع كيفية حؿ الخلبفات بالنسبة 

 سنكات كأقؿ أف 5لمعماؿ حسب الأقدمية في العمؿ، فنلبحظ بالنسبة لمفئة الأكلى كالتي تتمثؿ 

 منيـ يمجؤكف لممساكمة، في حيف الفئة الثانية مف %5 منيـ يمجؤكف لمحكار كالاتصاؿ ك40%

 سنة 16 إلى 11، أما مف %54.54 سنكات يمجؤكف لمحكار كالاتصاؿ بنسبة 10 إلى 6

 22 إلى 17 لممساكمة، أما مف %7.69 ك%38.46يمجؤكف كذلؾ لمحكار كالاتصاؿ بنسبة 

 لمحكار كالاتصاؿ في حؿ مشاكميـ، كبنسبة متساكية تقدر بػ %42.85سنة يمجؤكف بنسبة 

 سنة كأكثر يمجؤكف بنسبة كبيرة 23 لممساكمة كالكساطة، في حيف الفئة المتمثمة مف 14.28

 . لمحكار كالاتصاؿ في حؿ مشاكميـ%66.66تقدر بػ 

كمنو نستنتج أف النتائج متقاربة كثيرة كأف الأقدمية في العمؿ لا تؤثر عمى اختيار الأسمكب 

الملبئـ لحؿ الخلبفات، كأف أغمبية عينة الدراسة يمجأ لأسمكب الحكار كالاتصاؿ كما أفادت بو 

 أف الحكار كالاتصاؿ مف الركائز GL1Kالمكمفة بالاتصاؿ في قسـ علبقات العمؿ بمؤسسة 

الأساسية التي تنظـ علبقات الأفراد داخؿ التنظيـ، كتكضح الخطكط العريضة لعلبقة الرؤساء 

بعنكاف الصراع التنظيمي كفعالية " ناصر قاسيمي"بالمرؤكسيف، كىذا ما يتفؽ كذلؾ مع دراسة 

التسيير الإدارم بحيث يشير لأىمية الاتصاؿ بيف أعضاء التنظيـ تفاديا لمصراعات الناجمة 

عف تناقض التعميمات كتداخؿ الصلبحيات، كبذلؾ الاتصاؿ كأحد الأنظمة الفرعية داخؿ 

التنظيـ حسب النظرية البنائية الكظيفية يمعب دكرا فعاؿ في تسكية النزاعات كبالتالي المحافظة 
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عمى العلبقات التي تربط العماؿ بعضيـ ببعض، كبذلؾ ضماف استقرار النظاـ الكمي لممؤسسة 

. كىك ما تعكسو آراء الأغمبية

 .يوضح توزيع إجابات عينة الدراسة حول أداة الحوار التفاوضي: 17الجدول رقم 

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 %30.88 21 تبادؿ كجيات النظر

 %23.52 16 تحديد مياـ ككظائؼ كؿ طرؼ
 %11.76 08 الرد كالدفاع عف المصالح

 %33.82 23 الاتفاؽ كالتعاكف
 / / أخر

 %100 68 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يلبحظ مف خلبؿ المعطيات الكمية لمجدكؿ الذم يكضح أراء عينة  الدراسة حكؿ معنى أداة 

 أداة %30.88 يعتبر الحكار أداة للبتفاؽ كالتعاكف، كبنسبة %33.82الحكار، بحيث بنسبة 

 . يركف أف الحكار أداة لمرد كالدفاع عف المصالح%23.52لتبادؿ كجيات النظر، كبنسبة 

كما يتضح مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ، أف رغبة العماؿ في التحاكر كاعتباره كأداة 

للبتفاؽ كالتعاكف كىذا ما يدؿ عمى اختيار عينة الدراسة ككنيـ يجمعيـ نسؽ كاحد ييدفكف 

. لمتعاكف كالاتفاؽ داخؿ ىذا النسؽ الكمي
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يوضح أراء عينة الدراسة حول الحالات التي يمجؤون فييا لمحوار : 18الجدول رقم 

 .التفاوضي

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 %28.39 23 خلبفات مع الرئيس أك العماؿ

 %20.98 17 الأجر
 %7.40 06 زيادة ساعات العمؿ

 %24.69 20 احتجاجات
 %8.64 07 اضطرابات

 %9.87 08 منصب جديد
 / / أخرل

 %100 81 المجمكع
 نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ أعلبه كالتي تبيف تكزيع حالات المجكء لمحكار التفاكضي 

 كالتي %28.39حسب عينة الدراسة، أف خلبفات مع الرئيس أك العماؿ كاف ليا أعمى نسبة 

تمثؿ الأغمبية مف عينة الدراسة باعتبار الخلبفات ىي السبب التي تدفعيـ لمحكار التفاكضي، 

 بسبب منصب %9.87 بسبب الأجر كبنسبة %20.98 احتجاجات ك%24.69في حيف 

 %7.40 في حالة الإضرابات كبالنسبة لأقمية عينة  الدراسة كبنسبة %8.64جديد، كبنسبة 

 .بسبب زيادة ساعات العمؿ
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كيتضح لنا مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ، أف العماؿ يستاؤكف مف حالة الخلبفات سكاء 

مع الرؤساء أك مع بعضيـ البعض كيمجؤكف في ىذه الحالة لمحكار التفاكضي مف أجؿ ضماف 

الاستقرار في النظاـ الاجتماعي، كىذا الاختيار مف قبؿ مجتمع الدراسة يكضح الدكر الذم 

 .يمعبو الحكار التفاكضي في حؿ خلبفات كمشاكؿ العماؿ لتنظيـ علبقاتيـ في محيط العمؿ

يوضح أراء عينة الدراسة حول المجوء لمحوار التفاوضي حسب المركز : 19الجدول رقم 

 .الوظيفي

 المركز الكظيفي

 

 حالات المجكء

 لمحكار التفاكضي

  المركز الكظيفي

 المجمكع

 

النسبة 

 المئكية

 عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار

النسبة  التكرار

 المئكية

النسبة  التكرار

 المئكية

النسبة  التكرار

 المئكية

 %27.16 22 %26.08 06 %29.62 08 %30.76 08 خلبفات مع الرئيسي

 %14.81 12 %26.08 06 %14.81 04 %7.69 02 الأجر

 %6.64 07 %4.34 01 %14.81 04 %7.69 02 زيادة ساعات العمؿ

 %24.69 20 %34.78 08 %25.92 07 %19.23 05 احتجاجات

 %6.64 07 %4.34 01 %11.11 03 %11.53 03 إضرابات

 %16.04 13 %4.34 06 %3.70 01 %23.07 06 منصب جديد

 %100 81 %100 28 %100 %100 %100 26 المجمكع

 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة
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يظير لنا مف خلبؿ معطيات الجدكؿ كالتي تبيف تكزيع حالات المجكء لمحكار التفاكضي 

حسب المركز الكظيفي لعينة  الدراسة، فمف الملبحظ بالنسبة لمفئة الأكلى كالتي تخص عماؿ 

 يركف أف الخلبفات مع الرئيس أك العماؿ ىك أىـ %30.76الإطارات أف الأغمبية كبنسبة 

 في حالة %19.23 لسبب المنصب الجديد، ك%23.07سبب لمجكء لمحكار التفاكضي، ك 

 في حالة إضرابات، بينما كؿ مف الأجر كزيادة ساعات العمؿ كانت %11.53احتجاجات ك

 .%7.69بنسبة 

 %29.62أما بالنسبة لمفئة الثانية التي تخص أعكاف التحكـ، فالملبحظ أف الأغمبية بنسبة 

 احتجاجات كبالنسبة للؤجر كزيادة ساعات العمؿ %25.92خلبفات مع الرئيس أك العماؿ ك

 في حالة %11.81 كىي مثؿ الفئة الأكلى تتشاكل في النسبة، كبنسبة %14.81بنسبة 

 . في حالة منصب جديد%3.70إضرابات ك

أما بالنسبة لفئة أعكاف التنفيذ فالملبحظ أف أىـ حالة لمجكء لمحكار التفاكضي عمى عكس 

 في حالة احتجاجات كفي حالة خلبفات مع الرئيس كالعماؿ %34.78الفئتيف السابقتيف كبنسبة 

 كفي حالة زيادة ساعات العمؿ، إضرابات، كمنصب %26.08كالأجر بنسبة متساكية تقدر بػ 

 .%4.34جديد بنسبة متساكية تقدر بػ 

يمكف القكؿ مف خلبؿ قراءة نتائج ىذا الجدكؿ أف العماؿ يمجؤكف لمحكار التفاكضي في حالة 

خلبفات مع رؤساءىـ كزملبءىـ في العمؿ كحاجتيـ لمحكار ليا ىدؼ كىك تحقيؽ ركح التعاكف 

فيما بينيـ في مختمؼ المراكز الكظيفية، كما أف أعكاف التنفيذ يستخدمكف الحكار في حالة 
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الني  "كايمي ريمة"الاحتجاجات لممطالبة بحقكقيـ كتحسيف ظركفيـ، كىذا ما يتكافؽ مع دراسة 

تؤكد في نتائج دراستيا أف سر نجاح الشركة ىك ركح التعاكف كىذا ما أشار إليو عينة الدراسة 

 .مف خلبؿ اختياره لحؿ الخلبفات كتفادييا، لخمؽ جك مف التعاكف داخؿ المؤسسة

 .يوضح إجابات عينة الدراسة حول ىدف الحوار التفاوضي: 20الجدول رقم 

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 %10 07 استيعاب الآخريف

 %42.85 30 الكصكؿ لاتفاؽ يرضي كؿ الطرفيف
 %32.85 23 تنظيـ علبقات العمؿ

 %14.28 10 تحقيؽ التشاركية في اتخاذ القرار
 / / أخرل

 %100 70 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ أعلبه كالتي تبيف اليدؼ مف الحكار التفاكضي حسب 

 %42.85عينة الدراسة، أف الكصكؿ لاتفاؽ يرضي كؿ الأطراؼ ىك اليدؼ الأكؿ بنسبة 

 تنظيـ علبقات العمؿ، أما بالنسبة لتحقيؽ التشاركية في اتخاذ القرار تقدر بػ %32.85كبنسبة 

 استيعاب الآخريف، كفي حيف يقترح عينة الدراسة أىداؼ أخرل لمحكار %10 ك14.28%

 .التفاكضي
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كما نلبحظو مف خلبؿ قراءة ىذا الجدكؿ أف عينة الدراسة ييدؼ في المقاـ الأكؿ إلى 

الكصكؿ إلى اتفاؽ يرضي كؿ الأطراؼ مف أجؿ ضماف علبقات جيدة فيما بينيـ، كالمحافظة 

عمى استقرار النظاـ الكمي لمتنظيـ، كبيذا يتضح دكر الحكار التفاكضي في تحقيؽ أىداؼ 

 .التنظيمات التي تطمح لتحقيقيا لمحفاظ عمى النسؽ الأكبر كالذم يتمثؿ في المؤسسة

يوضح إجابات عينة الدراسة حول اليدف اليدف من الحوار التفاوضي : 21الجدول رقم 

 .حسب المركز الوظيفي

     المركز الكظيفي

 

 ىدؼ الحكار

  المركز الكظيفي

 المجمكع

 

النسبة 

 المئكية

 عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار

النسبة  التكرار

 المئكية

النسبة  التكرار

 المئكية

النسبة  التكرار

 المئكية

 %10 07 %11.42 04 %14.28 03 / / استيعاب الآخريف

الكصكؿ لاتفاؽ يرضي 

 كؿ الأطراؼ

10 45.45% 10 47.61% 12 34.28% 32 45.71% 

 %31.42 22 %20 07 33.33% 07 %36.36 08 تنظيـ علبقات العمؿ

تحقيؽ التشاركية في 

 اتخاذ القرار

04 18.18% 01 4.76% 04 11.42% 09 12.85% 

 %100 70 %100 35 %100 21 %100 22 المجمكع

 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة
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يظير لنا مف خلبؿ معطيات الجدكؿ كالتي تبيف تكزيع اليدؼ مف الحكار التفاكضي حسب 

المركز الكظيفي لعينة  الدراسة، فإف الملبحظ بالنسبة لمفئة الأكلى كالتي تخص عماؿ الإطارات 

 يركف أف الكصكؿ لاتفاؽ يرضي كؿ الأطراؼ، كبنسبة %45.45أف الأغمبية بنسبة 

 تحقيؽ التشاركية في اتخاذ القرار، كاستيعاب الآخريف %4 تنظيـ علبقات العمؿ ك 36.36%

 .لا يعتبركنيا ىدؼ لمحكار

 يركف أف الكصكؿ %47.61أما بالنسبة لفئة أعكاف التحكـ، فالملبحظ أف الأغمبية بنسبة 

 استيعاب %14.28 تنظيـ علبقات العمؿ، ك%33.33لاتفاؽ يرضي كؿ الأطراؼ، ك 

 . تحقيؽ التشاركية في اتخاذ القرار%4.76الآخريف كبنسبة 

 الكصكؿ لاتفاؽ يرضي كؿ %34.28أما بالنسبة لفئة أعكاف التنفيذ، فمف الملبحظ أف 

 لتنظيـ علبقات العمؿ كاستيعاب الآخريف %20الأطراؼ كىك يتكافؽ مع الفئات الأخرل، تمييا 

 .%11.42كتحقيؽ التشاركية بنسبة متساكية تقدر بػ 

يمكف القكؿ مف خلبؿ قراءة نتائج الجدكؿ أف مجتمع الدراسة يرل أف الحكار التفاكضي 

ييدؼ لمكصكؿ لاتفاؽ يرضي كؿ الأطراؼ بالدرجة الأكلى بالنسبة لجميع الفئات، ثـ يميو تنظيـ 

علبقات العمؿ بالنسبة كذلؾ لجميع الفئات حسب المركز الكظيفي، كبيذا يتضح أف الكظيفة لا 

تؤثر في آراء مجتمع الدراسة فيما يتعمؽ بيدؼ الحكار التفاكضي، ككف جميع العماؿ يسعكف 

فاطمة بنت عمياف "لتحقيؽ الاتفاؽ كالتعاكف بيف أعضاء التنظيـ، كىذا ما يتكافؽ مع دراسة 
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بعنكاف الاتصاؿ التنظيمي كعلبقتو بأسمكب إدارة الصراع التنظيمي كالتي تؤكد أف " السفياني

 .التعاكف كالاتفاؽ بيف مختمؼ العماؿ سبب في نجاح إدارة الصراعات

 .استراتيجيات الاتصال التفاوضي لتفادي الصراع التنظيمي: المحور الثالث

 .يوضح توزيع حالات المجوء للاتصال التفاوضي: 22الجدول رقم 

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 %30.66 23 حؿ الصراعات
 %21.33 16 إدارة الأزمات

 %24 18 تحقيؽ الاتفاؽ مع المسؤكليف
 %24 18 عقد اتفاقيات

 / / أخرل
 %100 75 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ نمف ىذه الدراسة: ملبحظة

يلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ كمعطياتو الكمية التي تبيف تكزيع حالات المجكء للبتصاؿ 

 كالتي تمثؿ %30.66التفاكضي حسب عينة الدراسة، أف حؿ الصراعات كانت لما أعمى نسبة 

الأغمبية مف عينة  الدراسة بحيث ترجع حؿ الصراعات كأىـ حالة لمجكء لمتفاكض، كتمييا 

، في حيف %24تحقيؽ الاتفاؽ مع المسؤكليف ككذلؾ عقد اتفاقيات بنسبة متساكية قدرت بػ 

، بينما نلبحظ أف عينة الدراسة لـ يقترح أم حالات %24.33إدارة الأزمات قدرت نسبتيا بػ 

 .أخرل لمتفاكض يرل بأنيا ميمة
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كيتضح لنا مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ، رغبة العماؿ في إقامة علبقات جيدة خالية مف 

الصراعات كالمشاكؿ لتحقيؽ الاستقرار داخؿ محيط العمؿ، كىذا ما يفسره اختيارىـ لحالة حؿ 

الصراعات بالدرجة الأكلى، تمييا تحقيؽ الاتفاؽ مع المسؤكليف كعقد الاتفاقيات كفي الأخير 

إدارة الأزمات، بحيث كؿ ىذه الحالات تكضح الدكر الذم يمعبو الاتصاؿ التفاكضي داخؿ 

 .المؤسسة كركيزة أساسية يعتمد عمييا

يوضح توزيع حالات المجوء للاتصال التفاوضي حسب الأقدمية في : 23الجدول رقم 
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 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يظير لنا مف خلبؿ معطيات الجدكؿ كالتي تبيف تكزيع حالات المجكء للبتصاؿ التفاكضي 

 سنكات كأقؿ أف حؿ الصراعات 5حسب الأقدمية في العمؿ فبالنسبة لمفئة الأكلى كالتي تمثؿ 

دارة الأزمات بنسبة متساكية تمثؿ الأغمبية كتقدر بػ   تحقيؽ %24 مف مجتمع الدراسة، %28كا 

 .%20الاتفاؽ مع المسؤكليف، كعقد الاتفاقيات بنسبة 

 سنة، كالتي يركف أف حؿ 11 إلى 6كالفئة الثانية التي تخص الأقدمية في العمؿ مف 

 %20 إدارة الأزمات %26.66الصراعات أىـ حالة تجعميـ يمجؤكف للبتصاؿ التفاكضي، ك

 .لعقد الاتفاقيات%6.66تحقيؽ الاتفاؽ مع المسؤكليف، ك

 سنة، كالملبحظ أف الأغمبية 16 إلى 11كالفئة الثانية التي تخص الأقدمية في العمؿ مف 

 مثؿ الفئات السابقة يركف أف حؿ الصراعات ىي أىـ حالة تدفعيـ للبتصاؿ %41.66كبنسبة 

 لعقد الاتفاقيات، كفي حيف إدارة الأزمات كتحقيؽ الاتفاؽ مع المسؤكليف %25التفاكضي، ك

 .%16.66كانت بنسبة متساكية قدرت بػ 

 سنة فكانت تختمؼ عف سابقاتيا مف الفئات بحيث يركف أف 22 إلى 17أما الفئة الرابعة مف 

 . لإدارة الأزمات%45.45الأغمبية كبنسبة 
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 بحيث %57.14 سنة فأكثر، يركف أف عقد الاتفاقيات كبنسبة 23أما الفئة الأخيرة مف 

 كحؿ الصراعات كانت في %28.57تمثؿ الأغمبية كتحقيؽ الاتفاؽ مع المسؤكليف بنسبة 

 .%14.28المرتبة الأخيرة بنسبة 

كيمكف القكؿ مف خلبؿ قراءة نتائج ىذا الجدكؿ أف الأفراد حسب الأقدمية في العمؿ تختمؼ 

اتجاىاتيـ حسب الحالات التي تدفعيـ للبتصاؿ التفاكضي، كعينة  الدراسة تبرز مف خلبؿ 

إجاباتيا حاجتيا لمتفاكض كالأخذ العطاء، سكاء مف أجؿ حؿ الصراعات، أك إدارة الأزمات، أك 

 .تحقيؽ الاتفاؽ مع المسؤكليف كعقد الاتفاقيات

كما تكضح لنا ىذه القراءة دكر الاتصاؿ التفاكضي في المؤسسة الاقتصادية باعتباره أداة 

فاعمة في إدارة كحؿ الصراعات كذلؾ بمساىمتو في إذابو الجميد كتقريب كجيات النظر بيف 

 .العماؿ كتحقيؽ بذلؾ زيادة المردكدية كالإنتاج
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يوضح إجابات عينة الدراسة حول الجية المسؤولة عن الاتصال : 24الجدول رقم 

 .التفاوضي

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 %29.68 19 المسؤكليف

 %42.18 27 نقابات العماؿ
 %12.5 08 العماؿ كافة

 / / مستشار خاص
 %1.56 10 خمية الاتصاؿ

 / / أخرل
 %100 64 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

ما يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ أعلبه كالتي تبيف تكزيع إجابات عينة الدراسة حكؿ 

 %42.18الجية المسؤكلية عف الاتصاؿ التفاكضي في المؤسسة، بحيث الأغمبية كبنسبة 

، كتميو بنسبة %29.68ترجع نقابات العماؿ، في حيف يأتي في المرتبة الثانية المسؤكليف بنسبة 

 خمية الاتصاؿ، في حيف لـ يتـ اختيار %1.56 العماؿ كافة، كفي الأخير كبنسبة 12.5%

مستشار خاص مف قبؿ مجتمع الدراسة كلـ يقترحكا مكمفيف آخريف مسؤكليف عف الاتصاؿ 

 .التفاكضي بالمؤسسة

كمف خلبؿ نتائج الجدكؿ كالملبحظة البسيطة لمجتمع الدراسة، نستنتج أف اختيار نقابات 

العماؿ في المقاـ الأكؿ كالمسؤكليف في المقاـ الثاني يعكد لمدكر الإيجابي التي تمعبو نقابات 



 الفصل‌الرابغ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌الإطار‌التطبيقي

 

170 

العماؿ في تسكية مطالب كمشاكؿ العماؿ، الأمر الذم جعميا تكسب ثقة العماؿ، أما بالنسبة 

. لممسؤكليف قيـ الذيف يمنحكف حؽ التفاكض لمعماؿ معيـ باعتبارىـ ذك سمطة

يوضح إجابات عينة الدراسة حول الجية المسؤولة عن الاتصال : 25الجدول رقم 

 .التفاوضي

     المركز الكظيفي
 
 

 الجية المسؤكلة

  المركز الكظيفي
 المجمكع

 
النسبة 
 المئكية

 عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار
النسبة  التكرار

 المئكية
النسبة  التكرار

 المئكية
النسبة  التكرار

 المئكية
 %29.68 19 %30 06 %25 06 %35 07 المسؤكليف

 %42.18 27 %30 06 %45.83 11 %50 10 نقابات العماؿ
 %12.5 08 %15 03 %8.33 02 %15 03 العماؿ كافة

 / / / / / / / / مستشار خاص
 15.62 10 %25 05 %20.83 05 / / خمية الاتصاؿ

 %100 64 %100 20 %100 24 %100 20 المجمكع

 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ كالتي تكضح إجابات عينة الدراسة حكؿ الجية المسؤكلة 

عف الاتصاؿ التفاكضي حسب المركز الكظيفي لعينة الدراسة، أف أغمبية العماؿ الإطارات 

 منيـ يركف أف نقابات العماؿ ىي الجية الأنسب المسؤكلة عف الاتصاؿ %50كبنسبة 

 العماؿ كافة كلا يعتبركف خمية الاتصاؿ كالمستشار %15 المسؤكليف بينما %35التفاكضي، ك

 .الخاص مسؤكليف عف الاتصاؿ التفاكضي
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 %25 نقابات العماؿ كتمثؿ الأغمبية، ك%45.83أما فئة أعكاف التحكـ يركف كبنسبة 

 العماؿ كافة، كلا يعتبركف المستشار %8.33 خمية الاتصاؿ ك%20.83مسؤكليف، بينما 

 .الخاص جية مسؤكلية عف التفاكض

أما بالنسبة لمفئة الثالثة كالتي تمثؿ أعكاف التنفيذ، فإف الملبحظ أف بنسبة متساكية تقدر بػ 

 يركف أف نقابات العماؿ كالمسؤكليف ىـ الجية المسؤكلة عف الاتصاؿ التفاكضي، كبنسبة 30%

 العماؿ كافة، في حيف %15 يركف أف خمية الاتصاؿ ىي المسؤكلة كتميو بنسبة 25%

 .المستشار الخاص كمف قبؿ كؿ الفئات لا يعتبركنو مسؤكؿ عف الاتصاؿ التفاكضي

كما يلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ أف أغمبية عينة الدراسة يرل أف الجية الأنسب 

لتككف مسؤكلة عف الاتصاؿ التفاكضي ىي نقابات العماؿ كىذا يتفؽ في جميع فئات المراكز 

الكظيفية، كىذا لثقة العماؿ بالنقابة الممثمة لو كالتي تدافع عف حقكقو كتسعى لتحقيؽ رضاه 

كتمميو متطمباتو، كتمييا المسؤكليف باعتبارىـ ذك سمطة داخؿ المؤسسة كليـ قكة تفاكضية منحتيا 

. ليـ مراكزىـ الكظيفية
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 .يوضح إجابات عينة الدراسة حول الصفات اللازمة لممفاوض الناجح: 26الجدول رقم 

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 %29.68 19 المسؤكليف

 %17.77 16 الثقة كالذكاء
 %33.33 30 التحدث كالإقناع

 %23.33 21 المنطؽ كالمكضكعية
 %18.88 17 ميارة الانصات
 %3.33 03 إجادة لغة الجسد
 %3.33 03 الاتزاف العاطفي

 / / أخرل
 %100 90 المجمكع
 نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

كضح أعلبه كالتي تبيف تكزيع إجابات عينة الدراسة .نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ الـ

 %33.33بخصكص الصفات اللبزمة لممفاكض الناجح، بحيث نلبحظ أف الأغمبية كبنسبة 

 يركف أف ميارة %18.88 المنطؽ كالمكضكعية، كبنسبة %23.33يركف التحدث كالإقناع، ك

 يركف الثقة كالذكاء كبنسبة متساكية تقدر %17.77الإنصات مف الصفات اللبزمة لممفاكض، ك

 لكؿ مف إجادة لغة الجسد كالاتزاف العاطفي، كلـ يقترح عينة الدراسة أم صفات %3.33بػ 

 .لممفاكض الناجح
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كمف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ يتضح أف القدرة عمى التحدث كالإقناع مف أىـ الصفات 

التي يجب أف يتمتع بيا المفاكض، لاعتبار الميارات الإقناعية ىي كسيمة لمخركج مف عممية 

التفاكض كدكره في تفعيؿ العممية البيعية، أف الإقناع كالقدرة عمى التحدث مف العكامؿ المساعدة 

 .عمى نجاح العممية البيعية

يوضح إجابات عينة الدراسة حول الصفات اللازمة لممفاوض الناجح : 27الجدول رقم 

 .حسب الجنس

        الجنس
 

الصفات اللبزمة 
 لممفاكض الناجح

النسبة  المجمكع الجنس
 أنثى ذكر المئكية

النسبة  التكرار
 المئكية

النسبة  التكرار
 المئكية

 %17.77 16 %15.94 11 %23.80 05 الثقة كالذكاء
 %33.33 30 %34.78 24 %28.57 06 التحدث كالإقناع

المنطؽ 
 كالمكضكعية

05 23.80% 16 23.18% 21 23.33% 

 %18.88 17 %20.28 14 %14.28 03 ميارة الإنصات
 %3.33 03 %2.89 02 %4.76 01 إجادة لغة الجسد
 %3.33 03 %2.89 02 %4.76 01 الاتزاف العاطفي

 %100 90 %100 69 %100 21 المجمكع

 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

كما يلبحظ مف خلبؿ النتائج الكمية لمجدكؿ كالتي تبيف إجابات عينة الدراسة حكؿ الصفات 

 %28.57اللبزمة لممفاكض الناجح حسب الجنس، بحيث يلبحظ فيما يخص فئة الذككر أف 
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 كنسبة متساكية لكؿ مف الثقة كالذكاء كالمنطؽ كالمكضكعية، كبنسبة %23.80تمثؿ التحدث كالإقناع، ك

 . لكؿ مف إجادة لغة الجسد كالاتزاف العاطفي%4.76 لميارة الإنصات، في حيف 14.28%

 المنطؽ %23.18 التحدث كالإقناع مثؿ فئة الذككر، ك%34.78أما بالنسبة لفئة الإناث فالأغمبية بنسبة 

 . لكؿ مف إجادة لغة الجسد كالاتزاف العاطفي%2.89 لميارة الإنصات كبنسبة %20.28كالمكضكعية، ك

فمف خلبؿ النتائج نستنتج أف متغير الجنس لا يؤثر عمى اختيار الصفات اللبزمة لممفاكض الناجح داخؿ 

 -.GL1K–مؤسسة سكنطراؾ 

 .يوضح توزيع إجابات عينة الدراسة حول أىم إستراتيجيات الاتصال التفاوضي: 28الجدول رقم 

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 %28.12 18 إستراتيجية مجالات التعاكف

 %15.62 10 تكسيع مجالات التعاكف
 %10.93 07 تطكير التعاكف الحالي

 %12.5 08 إستراتيجية الصراع
 %15.62 10 (إتعاب الطرؼ الآخر)الإنياؾ 

 %17.18 11 السيطرة عمى الطرؼ الآخر
 / / أخرل

 %100 64 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

ما يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ التي تبيف أىـ إستراتيجيات الاتصاؿ التفاكضي حسب 

 يركف أف أىـ إستراتيجية الاتصاؿ %28.12عينة الدراسة، فمف الملبحظ أف الأغمبية كبنسبة 
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 إستراتيجية السيطرة عمى الطرؼ %17.18التفاكضي ىي إستراتيجية التعاكف، ثـ تمبييا كبنسبة 

 لكؿ مف تكسيع مجالات التعاكف كالإنياؾ أم إتعاب الطرؼ الآخر، %15.62الآخر، كبنسبة 

 لإستراتيجية تطكير التعاكف الحالي، %10.93 لإستراتيجية الصراع، كبنسبة تقدر بػ %12.5ك

 .كلـ يقترح عينة الدراسة أم إستراتيجيات أخرل للبتصاؿ التفاكضي

كيمكف القكؿ مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ أف عينة الدراسة يعتبر إستراتيجية التعاكف ىي 

أىـ إستراتيجية داخؿ المؤسسة، لتحقيؽ ركح التعاكف بيف جميع العماؿ كتحقيؽ رضاىـ عف 

 .علبقاتيـ في العمؿ

يوضح توزيع إجابات عينة الدراسة حول أىم إستراتيجيات الاتصال : 29الجدول رقم 

 .التفاوضي حسب المركز الوظيفي

     المركز الكظيفي
 

إستراتيجيات  
 الاتصاؿ التفاكضي

  المركز الكظيفي
 المجمكع

 
النسبة 
 المئكية

 عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار
النسبة  التكرار

 المئكية
النسبة  التكرار

 المئكية
النسبة  التكرار

 المئكية
 28.12 18 23.07 06 35.29 06 28.57 06 إستراتيجية التعاكف

 15.62 10 11.53 03 23.52 04 14.28 03 تكسيع مجالات التعاكف
 10.93 07 3.84 01 17.64 03 14.28 03 تطكير التعاكف الحالي

 12.5 08 11.53 03 5.88 01 19.04 04 إستراتيجية الصراع
 15.62 10 23.07 06 5.88 01 14.28 03 الإنياؾ

السيطرة عمى الطرؼ 
 الآخر

02 9.52 02 11.76 07 26.92 11 17.13 

 %100 64 %100 26 %100 17 %100 21 المجمكع

 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة
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ما يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ التي تكضح أراء عينة الدراسة حكؿ أىـ إستراتيجيات 

 %28.57الاتصاؿ التفاكضي حسب المركز الكظيفي، حيث نلبحظ أف فئة الإطارات كبنسبة 

 لكؿ مف تكسيع مجالات التعاكف، %14.28ترل أف الأغمبية تختار إستراتيجية التعاكف كبنسبة 

ستراتيجية الإنياؾ، في حيف كبنسبة تقدر بػ   لإستراتيجية %19.04تطكير التعاكف الحالي، كا 

 . لإستراتيجية السيطرة عمى الطرؼ الآخر%9.52الصراع، كفي الأخير كبنسبة 

 يركف أف إستراتيجية التعاكف ىي أىـ %35.29أما بالنسبة لفئة أعكاف التحكـ كبنسبة 

 %17.64 لتكسيع مجالات التعاكف، ك %23.52إستراتيجية للبتصاؿ التفاكضي، كبنسبة 

 لمسيطرة عمى الطرؼ الآخر، كبنسبة متساكية تقدر بػ %11.76لتطكير التعاكف الحالي ك

ستراتيجية الإنياؾ5.88%  . لكؿ مف إستراتيجية الصراع كا 

 %26.92أما بالنسبة لمفئة الثالثة التي تخص أعكاف التنفيذ فنلبحظ أف الأغمبية كبنسبة 

 لكؿ مف إستراتيجية %23.07يركف أف الإستراتيجية ىي السيطرة عمى الطرؼ الآخر، كبنسبة 

ستراتيجية الإنياؾ، ك  لكؿ مف إستراتيجية تكسيع مجالات التعاكف %11.53التعاكف كا 

ستراتيجية الصراع كبنسبة   . لتطكير التعاكف الحالي%3.84كا 

يمكف القكؿ مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ أف عينة الدراسة لفئة الإطارات كأعكاف التحكـ 

ترجح إستراتيجية التعاكف كأىـ إستراتيجية للبتصاؿ التفاكضي كىذا لرغبتيـ في العمؿ بركح 

بكزليفة "الفريؽ الذم مف مبادئو خمؽ ركح التعاكف بيف أعضاء كافة الفريؽ كىذا ما أفادتنا بو 

أثناء المقابمة، في حيف أعكاف التنفيذ يركف أف إستراتيجية السيطرة تمارس مف خلبؿ " صبرينة
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المسؤكليف بحكـ نفكذىـ عمييـ كىذا أمر طبيعي داخؿ التنظيمات، كترل كذلؾ أف إستراتيجية 

التعاكف ميمة لتحقيؽ إنتماءىـ لممؤسسة كعدـ الشعكر بالاغتراب الكظيفي أثناء عمميـ كىذا ما 

 .أكضحكه لنا عماؿ التنفيذ أثناء تكزيعنا للبستمارة التي اعتمدت أنذاؾ عمى مقابمتيـ

التي تعتبر إستراتيجية " دراسة كايمي ريمة"كنستنتج مف خلبؿ ىذه النتائج أنيا تتكافؽ مع 

 .*التعاكف سر نجاح المؤسسات

يوضح توزيع إجابات عينة الدراسة حول العوامل المساعدة لتحديد : 30الجدول رقم 

 .الإستراتيجيات التفاوضية لإدارة الصراع

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 %27.63 21 تشخيص الصراع القائـ

 %23.68 18 معرفة العلبقة بيف أطراؼ الصراع
 %6.57 05 معرفة قدرة أطراؼ الصراع عمى التفاكض

 %42.10 32 البحث في أسباب الصراع
 / / أخرل

 %100 76 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

                              
          المكمفة بالاتصاؿ في قسـ علبقات العمؿ، مركب الغاز الطبيعي المميع ،مقابمة مع السيدة بكزليفة يزلي صبرينة-  *
–GL1K - ،صباحا11:00 الساعة 24/03/2016سكنطراؾ لكلاية سكيكدة  .
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يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ التي تبيف تكزيع إجابات عينة الدراسة حكؿ العكامؿ 

المساعدة لتحديد الإستراتيجيات التفاكضية لإدارة الصراع، بحيث نلبحظ أف الأغمبية كبنسبة 

 ترل أف البحث في أسباب الصراع ىي مف أىـ العكامؿ المساعدة لتحديد 42.10%

 يركف تشخيص الصراع القائـ بينما %27.63الإستراتيجية المناسبة لإدارة الصراع، ك

 يركف معرفة %6.57 يركف أف معرفة العلبقة بيف أطراؼ الصراع، في حيف كبنسبة 23.68%

قدرة أطراؼ الصراع عمى التفاكض، بينما نلبحظ أف عينة الدراسة لـ يقترح أم عكامؿ مساعدة 

 .لتحديد الإستراتيجيات

كنستنتج مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ، أكلا رغبة العماؿ في البحث في أسباب الصراع 

قبؿ تحديد الإستراتيجية التفاكضية، ككف أسباب الصراع تجعمنا قادريف عمى تشخيص المكقؼ 

الذم نحف بصدد التفاكض حكلو، في حيف يأتي بعدىما معرفة العلبقة بيف أطراؼ الصراع 

 .كقدرتيـ عمى التفاكض لمكصكؿ في الأخير لحؿ الصراعات كالمشاكؿ القائمة داخؿ المؤسسة

 .يوضح توزيع أراء عينة الدراسة حول أسباب الصراع داخل المؤسسة: 31الجدول رقم 

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 %20.83 15 سكء الفيـ

 %27.77 20 الاتصالات السيئة
 %25.27 11 اختلبؼ الأىداؼ

 %36.11 26 تداخؿ المياـ كالكظائؼ
 / / أخرل

 %100 72 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة
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يلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ معطيات الجدكؿ التي تكضح تكزيع أراء عينة الدراسة حكؿ أسباب 

 يركف أف السبب الرئيسي %36.11الصراع داخؿ المؤسسة، بحيث نلبحظ الأغمبية كبنسبة 

 راجع للبتصالات السيئة، بينما %27.77لمصراع ىك تداخؿ المياـ كالكظائؼ، كبنسبة 

 لسبب سكء الفيـ، بينما نلبحظ أف %20.83 لاختلبؼ الأىداؼ، في حيف كبنسبة 25.27%

عينة الدراسة لـ يقترح أم أسابا أخرل لمصراع يرل بأنيا في نفس أىمية الأسباب المقدمة داخؿ 

 .المؤسسة

مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ يتضح أف السبب الرئيسي ىك تداخؿ المياـ كالكظائؼ مما 

يجعمنا نستنتج أف العماؿ يحتجكف عف تداخؿ المياـ داخؿ المؤسسة، ثـ تميو الاتصالات السيئة 

بعنكاف الصراع التنظيمي كفعالية التسيير " ناصر قاسيمي"كسكء الفيـ، كىذا ما يتفؽ مع دراسة 

. الإدارم بحيث أكدت نتائج دراستو عف نفس أسباب الصراع لدراستنا داخؿ المؤسسة
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يوضح أراء عينة الدراسة حول أسباب الصراع التنظيمي حسب المركز : 32الجدول رقم 

 .الوظيفي

     المركز الكظيفي
 

 أسباب الصراع

  المركز الكظيفي
 المجمكع

 
النسبة 
 المئكية

 عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار
النسبة  التكرار

 المئكية
النسبة  التكرار

 المئكية
النسبة  التكرار

 المئكية
 20.83 15 15.38 04 24.73 05 26.08 06 سكء الفيـ

 27.77 20 30.76 08 34.78 08 17.39 04 الاتصالات السيئة
 15.27 11 19.23 05 8.69 02 170.39 04 اختلبؼ الأىداؼ

 36.11 26 34.61 09 34.78 08 39.93 09 تداخؿ المياـ أك الكظائؼ
 %100 72 %100 26 %100 23 %100 23 المجمكع

 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ أعلبه كالتي تبيف أراء عينة الدراسة حكؿ أسباب الصراع 

 %39.13التنظيمي حسب المركز الكظيفي، بالنسبة لفئة عماؿ الإطارات فالأغمبية بنسبة 

 لسكء الفيـ، بينما %26.08يركف السبب الرئيسي ىك تداخؿ المياـ كالكظائؼ كبنسبة 

 . لكؿ مف الاتصالات السيئة كاختلبؼ الأىداؼ17.39%

أما بالنسبة لمفئة الثانية كالتي تخص أعكاف التحكـ فإف الظاىر أف المرتبة الأكلى لكؿ مف 

، تمييا سكء الفيـ بنسبة %34.78الاتصالات السيئة كتداخؿ المياـ كالكظائؼ بنسبة 

 .%8.69 كاختلبؼ الأىداؼ في الأخير بنسبة 21.73%
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أما بالنسبة لمفئة الثالثة كالتي تمثؿ أعكاف التنفيذ، فإف الملبحظ أف تداخؿ المياـ كالكظائؼ 

، ثـ %30.76 تمثؿ السبب الأكثر أىمية، يمييا الاتصالات السيئة بنسبة %34.61بنسبة 

 .%15.38، كفي الاخير سكء الفيـ بنسبة %19.23اختلبؼ الأىداؼ بنسبة 

يمكف القكؿ أف نتائج الجدكؿ متقاربة كاف المركز الكظيفي لا يؤثر عمى اختيار أسباب 

الصراع التنظيمي، فأغمبية عينة الدراسة رجح سبب تداخؿ المياـ كالكظائؼ كىذا يدؿ عمى أف 

العماؿ يستاؤكف مف تداخؿ الكظائؼ أثناء العمؿ، كما أنيـ يعتبركف بدرجة كبيرة سكء الفيـ 

أم أف في الغالب أسباب الصراع " ناصر قاسيمي"كسبب لمصراع، كىذا ما يتكافؽ مع دراسة 

 .تككف ليا آثار سمبية تؤثر استقرار النظاـ الاجتماعي التي تشكؿ كؿ أسباب الصراع عائقا لو

 .يوضح أراء عينة الدراسة حول الركيزة الأساسية للاتصال التفاوضي: 33الجدول رقم 

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 %13.33 10 الاستعداد الجيد
 %18.66 14 الثبات كاليدكء

 %34.66 26 عدـ التسرع في اتخاذ القرار
 %33.33 25 القدرة عمى الإقناع

 / / أخرل
 %100 75 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة
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يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ كالتي تبيف أراء عينة الدراسة حكؿ الركيزة الأساسية 

 يركف الركيزة الأساسية ىي عدـ التسرع %34.66للبتصاؿ التفاكضي، بحيث نلبحظ كبنسبة 

 الثبات كاليدكء، %18.66 القدرة عمى الإقناع، كبنسبة %33.33، كبنسبة في اتخاذ القرار 
 الاستعداد الجيد، كلـ يقترح عينة الدراسة أم ركائز أخرل للبتصاؿ %13.33في حيف كبنسبة 

 .التفاكضي
نستنتج مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ أف الأغمبية يركف أف عدـ التسرع في القرار مف أىـ 

الركائز الأساسية للبتصاؿ التفاكضي لكي لا يقعكف في الخطأ مما يؤدم لفشؿ مفاكضاتيـ، 

بعنكاف أثر العكامؿ الثقافية عمى عممية " دراسة حسف محمد المشيراكم"كىذا ما يتفؽ مع 

التفاكض في المنشآت البلبستيكية بقطاع غزة، التي أكدت عمى عدـ ضركرة تسرع المفاكضكف 

. في اتخاذ القرارات دكف مناقشتيا ككنيا تؤثر سمبا عمى نجاح عممية التفاكض

يوضح أراء عينة الدراسة حول معيقات إستراتيجيات الاتصال التفاوضي : 34الجدول رقم 
 .داخل المؤسسة

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 40.90 27 غياب ثقافة التفاكض كالحكار

 %10.60 07 غمبة الاتصاؿ الرسمي عمى الاتصاؿ غير الرسمي
 %27.27 18 عدـ امتلبؾ ميارات التفاكض

 %21.21 14 التمسؾ بالمنصب
 / / أخرل

 %100 66 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة
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يلبحظ مف خلبؿ المعطيات الكمية لمجدكؿ التي تكضح أراء عينة الدراسة حكؿ معيقات 

إستراتيجيات الاتصاؿ التفاكضي داخؿ المؤسسة أف غياب ثقافة التفاكض كالحكار كاف ليا 

 لعدـ امتلبؾ ميارات التفاكض، %27.27، في حيف %40.90أعمى نسبة قدرت بػ 

 لغمبة الاتصاؿ الرسمي عمى الاتصاؿ غير %10.60 لمتمسؾ بالمنصب، كتمييا %21.21ك

 *.الرسمي

كيتضح مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ أف غياب ثقافة التفاكض كالحكار ىي أكؿ عائؽ 

لاستراتيجيات الاتصاؿ التفاكضي كىذا ما أفادتنا بو أثناء المقابمة رئيسة قسـ علبقات العمؿ أف 

ثقافة الحكار كالتفاكض داخؿ المؤسسة تكاد غائبة ككف العماؿ يمجؤكف في الغالب لنقد الشكاكم 

كتصعيدىا لقسـ علبقات العمؿ دكف الاعتماد عمى المفاكضات الكدية القائمة عمى الميكنة مع 

. الأطراؼ المعنية

 

 

 

 

                              
طراؾ لكلاية اسكف- GK1K–مقابمة مع السيدة قلبؿ جنات، رئيسة قسـ علبقات العمؿ، مركب الغاز الطبيعي المميع -  *

.  صباحا10:00، الساعة 31/03/2016سكيكدة، 
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يوضح أراء عينة الدراسة حول معيقات إستراتيجيات الاتصال التفاوضي : 35الجدول رقم 

 .حسب الأقدمية في العمل

مؿ
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 المجمكع الأقدمية في العمؿ

كية
لمئ
ة ا
نسب

ال
 

 10-6مف   سنكات كأقؿ5
 سنكات

 16-11مف 
 سنة

  سنة كأكثر23 سنكات17-22

رار
لتك
ا

 

النسبة 
 المئكية

النسبة  التكرار
 المئكية

رار
لتك
ا

 

النسبة 
 المئكية

رار
لتك
ا

 
النسبة 
 المئكية

النسبة  التكرار
 المئكية

غياب ثقافة 
 التفاكض كالحكار

09 37.5
% 

08 50% 07 58.33
% 

03 42.85
% 

/ / 27 40.90
% 

غمبة الاتصاؿ 
الرسمي عمى 
الاتصاؿ غير 

 الرسمي

01 4.16
% 

01 6.25
% 

03 25% 01 14.28
% 

01 14.28
% 

07 10.60
% 

عدـ امتلبؾ 
 ميارات التفاكض

07 29.16
% 

04 25% 02 16.66
% 

03 42.85
% 

02 28.57
% 

18 27.27
% 

التمسؾ 
 بالمنصب

07 29.16
% 

03 18.75
% 

/ / / / 04 57.14
% 

14 21.21
% 

 %100 66 %100 07 %100 07 %100 12 %100 16 %100 24 المجمكع

 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ أعلبه كالذم يمثؿ أراء عينة الدراسة حكؿ معيقات 

 5إستراتيجيات الاتصاؿ التفاكضي حسب الأقدمية في العمؿ، كيلبحظ بالنسبة لمفئة الأكلى 

 %29.16 غياب ثقافة التفاكض كالحكار، كبنسبة %37.5سنكات كأقؿ أف الأغمبية كبنسبة 
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 غمبة الاتصاؿ %4.16لكؿ مف عدـ امتلبؾ ميارات التفاكض كالتمسؾ بالمنصب كبنسبة 

 .الرسمي عمى الاتصاؿ غير الرسمي

 يعتبركف %50 سنكات فنلبحظ الأغمبية بنسبة 10 إلى 6أما بالنسبة لمفئة الممتدة مف 

غياب ثقافة التفاكض كالحكار السبب الأكؿ الذم يعرقؿ نجاح إستراتيجيات الاتصاؿ التفاكضي 

 .داخؿ المؤسسة

 تعتبر كذلؾ %58.33 سنة فأغمبيتيا كبنسبة 16 إلى 11أما بالنسبة لمفئة الممتدة مف 

الفئات السابقة غياب ثقافة التفاكض كالحكار السبب الرئيسي لعرقمة إستراتيجيات التفاكض، 

 عدـ امتلبؾ %16.66 غمبة الاتصاؿ الرسمي عمى الاتصاؿ الغير الرسمي، ك %25ك

 .ميارات التفاكض أما بالنسبة لمتمسؾ بالمنصب لا يعتبركنو معيقا ليا

 لكؿ مف %42.85 سنة فتساكم في النسبة التي تقدر بػ 22 إلى 17أما الفئة الممتدة مف 

غياب ثقافة التفاكض كالحكار كعدـ امتلبؾ ميارات التفاكض في حيف غمبة الاتصاؿ الرسمي 

 كالتمسؾ بالمنصب لا يعتبركنو عائقا %14.28عمى الاتصاؿ غير الرسمي تقدر نسبتيا بػ 

 .كالفئة السابقة

 سنة فأكثر أغمبتيـ يركف أف التمسؾ بالمنصب ىك العائؽ الأكؿ كبنسبة 23بينما فئة 

 %14.28 ثـ تأتي بنسبة %28.57، يمييا عدـ امتلبؾ ميارات التفاكض بنسبة 57.14%

غمبة الاتصاؿ الرسمي عمى غير الرسمي، كىذه الفئة لا تعتبر غياب ثقافة التفاكض كالحكار 

 .عائؽ لإستراتيجيات التفاكض
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كنستنتج مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ أف أغمبية عينة الدراسة يعتبر غياب ثقافة التفاكض 

كالحكار في محيط العمؿ معرقؿ لإستراتيجيات الاتصاؿ التفاكضي، بينما الأفراد الأكثر أقدمية 

في العمؿ لا يعتبركنو عائؽ للئستراتيجيات بؿ يعتبركف السبب الرئيسي ىك عدـ امتلبؾ 

ميارات التفاكض كلذلؾ فمف الملبحظ أف الأقدمية في العمؿ تؤثر في اتجاىات مجتمع 

 .الدراسة

 .انعكاسات الاتصال التفاوضي في إدارة الصراع التنظيمي: المحور الرابع

 .يوضح اتجاىات عينة الدراسة حول الآثار الإيجابية: 36الجدول رقم 

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 %95.55 43 نعـ
 %4.44 02 لا

 %100 45 المجمكع
 نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

ما يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ كالتي تبيف تكزيع اتجاىات عينة الدراسة حكؿ الآثار 

 ترجع بأف %95.55الإيجابية لمتفاكض أثناء حؿ الصراع، فإف الكاضح أف الأغمبية كبنسبة 

للبتصاؿ التفاكضي آثار إيجابية في حؿ الصراع، بحيث قدرت نسبة الذيف يركف ليس للبتصاؿ 

، كلعؿ أف السبب الأبرز في ىذه النتائج يعكد %4.44التفاكضي آثار إيجابية في حؿ الصراع 

لكعي مجتمع الدراسة بأىمية العممية التفاكضية آثار إيجابية أثناء حدكث الصراعات مما دفعيـ 
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ليذا الاختيار بأف لمتفاكض أثار إيجابية أثناء حؿ الصراع، كمف ىنا يتضح لنا دكر الاتصاؿ 

يجابياتو الذم يسعى إلى فيـ أنماط السمككات أثناء حدكث صراعات كبذلؾ التأثير  التفاكضي كا 

في الحفاظ عمى تكازف النظاـ الكمي لممؤسسة كديناميكية، كىذا ما يتضح مف خلبؿ النظرية 

 .البنائية الكظيفية التي تسعى لمحفاظ عمى البناء الاجتماعي باعتبار المؤسسة النسؽ العاـ

يوضح إجابات عينة الدراسة حول الآثار الإيجابية الناجمة عن الاتصال : 37جدول رقم 

 .التفاوضي

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ
 %26.25 21 رفع الأداء

 %18.75 15 تعميؽ الفيـ بيف الأطراؼ المختمفة
 %26.25 21 التحفيز

 %28.75 23 تحسيف الاتصاؿ
 %100 80 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

ما يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ كالتي تبيف إجابات عينة الدراسة حكؿ الآثار الإيجابية 

 يركف أف %28.75الناجمة عف الاتصاؿ التفاكضي، فإف الكاضح أف الأغمبية كبنسبة 

 لكؿ مف رفع الأداء كالتحفيز، بينما تعميؽ %26.25الاتصاؿ التفاكضي يحسف الاتصاؿ بينما 

 .%18.75الفيـ بيف الأطراؼ المختمفة يقدر بػ 
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كنستنتج مف خلبؿ قراءتنا لمجدكؿ كنتائجو أف مجتمع الدراسة يرل أف الاتصاؿ التفاكضي 

يمعب دكر كبير في تحسيف الاتصاؿ داخؿ المؤسسة باعتباره أحد الركائز التي يقكـ عمييا 

التنظيـ، كنجاح المؤسسة لا يتحقؽ في ظؿ الصراعات كالمشاكؿ القائمة، كمما لاحظناه أثناء 

 تسكدىـ نكع مف العلبقات الحسنة كىناؾ -GL1K–فترة التربص أف العماؿ داخؿ مؤسسة 

 .أجكاء اتصالية بينيـ قائمة عمى التحاكر خاصة أثناء فترة الغداء

يوضح إجابات عينة  الدراسة حول الآثار الإيجابية الناجمة عن الاتصال : 38جدول رقم 

 .التفاوضي حسب متغير المستوى التعميمي

     المستكل التعميمي
 
 

 الآثار الإيجابية لمتفاكض

  المستكل التعميمي
 المجمكع

 
النسبة 
 المئكية

 جامعي ثانكم متكسط
النسبة  التكرار

 المئكية
النسبة  التكرار

 المئكية
النسبة  التكرار

 المئكية
 %26.25 21 %24.61 16 %36.36 04 %25 01 رفع الأداء

تعميؽ الفيـ بيف الأطراؼ 
 المختمفة

01 25% 02 18.18% 12 18.46% 15 18.75% 

 %26.25 21 %29.23 19 %9.09 01 %25 01 التحفيز
 %28.75 23 %27.69 18 %4 04 %25 01 تحسيف الاتصاؿ

 %100 80 %100 65 %100 11 %100 04 المجمكع

 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملبحظة

ما يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ كالتي تكضح آراء عينة  الدراسة حكؿ الآثار الإيجابية 

الناجمة عف الاتصاؿ التفاكضي فبالنسبة لفئة المتكسط يركف أف كؿ الآثار الإيجابية الناجمة 

 .%25عف التفاكض ىي نفس الأىمية بحيث قدرت بػ 
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 تعميؽ الفيـ %18.18 يركف رفع الأداء كبنسبة %36.36أما فئة الثانكم فالأغمبية بنسبة 

 .%4 كتحسيف الاتصاؿ بنسبة %9.09بيف الأطراؼ المختمفة، بينما التحفيز تقدر بنسبة 

أما بالنسبة لفئة الجامعييف فيركف أف التحفيز ىك مف الآثار الإيجابية بنسبة تقدر 

 %18.46 لرفع الأداء ك%24.61 لتحسيف الاتصاؿ، بينما %27.69 كبنسبة %29.23بػ

 .لتعميؽ الفيـ بيف الأطراؼ المختمفة

كيتضح مف خلبؿ قراءتنا لمعطيات الجدكؿ أف ىناؾ فرؽ بيف أراء عينة الدراسة حسب 

المستكل التعميمي، لكف كؿ ىذه الآثار الإيجابية نمتمسيا في حسف إتباعنا كاستخدامنا 

لاستراتيجيات الاتصاؿ التفاكضي التي تحقؽ لنا الجك الملبئـ كالمناخ التنظيمي السكم الذم 

يجعؿ العماؿ في رضا عف علبقاتيـ التي تجمعيـ برؤساءىـ كزملبئيـ في العمؿ كتحقيؽ 

التعاكف بيف كافة أعضاء التنظيـ، كىذا ما يتكافؽ مع دراسة فاطمة بنت عمياف السفياني التي 

دارة الصراع مف خلبؿ الاتصاؿ الفعاؿ داخؿ التنظيـ كىذا ما تؤكده  تسعى لتحقيؽ التعاكف كا 

 .دراستنا مف خلبؿ الاتصاؿ التفاكضي
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 .يوضح إجابات عينة الدراسة حول العلاقة التي تربط العامل بالرئيس: 39الجدول رقم 

 النسبة المؤوية التكرار الاحتمال
 %40 28 جيدة
 %60 27 مقبكلة
 / / سيئة

 %100 45 المجمكع
 نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملاحظة

ما يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ كالتي تكضح إجابات عينة الدراسة حكؿ العلبقة التي 

 يركف أف العلبقة التي تربط %60تربط العامؿ بالرئيس، فإف الكاضح أف الأغمبية كبنسبة 

 يركف أف العلبقة بيف العامؿ كالرئيس جيدة، في حيف %40العامؿ بالرئيس مقبكلة، كبنسبة 

 .عينة الدراسة ينفي كجكد العلبقة السيئة مع الرؤساء داخؿ التنظيـ

كيتضح مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ أف العلبقة بيف العامؿ كالرئيس داخؿ مركب الغاز 

 مقبكلة إلى حد كبير، كىذا ما لاحظناه خلبؿ فترة التربص حيث أف -GL1K–الطبيعي المميع 

العماؿ يتفقكف بصفة معقكلة مع رؤسائيـ، كتسكد فيما بينيـ علبقات كدية حسنة كىذا ما يتضح 

خاصة أثناء فترة الغذاء، ككذلؾ لاحظنا أف العماؿ يعتمدكف عمى إستراتيجية المجاممة مع 

رؤسائيـ لتكطيد العلبقات فيما بينيـ، كىذا ما يتفؽ مع دراسة محمد إبراىيـ الخلبيمة كدراسة 

 .فكزم عبد الرحماف حامد أبك عساكر
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يوضح إجابات عينة الدراسة حول العلاقة التي تربط العامل بالرئيس : 40الجدول رقم 

 .حسب متغير الجنس

     الجنس

 علاقة

العامل  

 بالرئيس

  الجنس

 المجموع

النسبة 
 أنثى ذكر المئوية

النسبة  التكرار

 المئوية

النسبة  التكرار

 المئوية

 %40 18 %25 02 %43.24 16 جيدة

 %60 27 %75 06 %56.75 21 مقبكلة

 / / / / / / سيئة

 %100 45 %100 08 %100 37 المجمكع

 نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملاحظة

ما يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ الكمية التي تكضح إجابات عينة الدراسة حكؿ العلبقة 

التي تربط العامؿ بالرئيس حسب متغير الجنس، أف الفئة الأكلى التي تخص الذككر كبنسبة 

 جيدة، أما بالنسبة لمفئة %43.24 يركف أف العلبقة مع الرئيس مقبكلة، كبنسبة 56.75%

 يركف أف العلبقة برؤسائيـ مقبكلة، في %75الثانية التي تخص الإناث فإف الأغمبية كبنسبة 

 يركف أف العلبقة بينيـ كبيف رؤسائيـ جيدة، أما الفئتاف لا يركف أف العلبقة %25حيف كبنسبة 

 .التي تربطيـ برؤسائيـ سيئة
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كيتضح لنا مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ أف فئة الذككر كالإناث علبقتيـ مقبكلة 

برؤسائيـ، كالملبحظ أف متغير الجنس لا يؤثر عمى اختيار مجتمع الدراسة، كأف ىذا الأخير 

ييدؼ لتحسيف علبقاتو مف أجؿ تكفير الجك الملبئـ لمعمؿ البعيد عف الضغكطات كالخلبفات 

 .القائمة

يوضح آراء عينة الدراسة حول مدى مساىمة التفاوض في خمق روح : 41الجدول رقم 

 .التعاون بين العمل

 النسبة المئوية التكرار الاحتمال

 %95.55 43 جيدة

 %4.44 02 مقبكلة

 %100 45 المجمكع

 نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملاحظة

ما يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ الكمية أعلبه كالتي تكضح آراء عينة الدراسة حكؿ 

 يركف %95.55مدل مساىمة التفاكض في خمؽ ركح التعاكف بيف العماؿ، أف الأغمبية كبنسبة 

 .أف التفاكض يساىـ في خمؽ ركح التعاكف بيف العماؿ

كمف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ نستنتج الدكر الذم يمعبو الاتصاؿ التفاكضي في خمؽ ركح 

التعاكف بيف العماؿ، كىذا ما تكضحو دراسة كايمي ريمة ككذلؾ دراسة حسيف محمد الشيراكم 
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كدراسة أحمد كسة الذيف بدكرىـ تكصمكا إلى مساىمة الاتصاؿ التفاكضي في تحقيؽ التعاكف 

كالحد مف الخلبفات كالصراعات التي تيدد التنظيمات، إضافة إلى القدرة عمى تحفيز العماؿ 

تماـ العمؿ عمى أكمؿ كجو، كىذا راجع لإحساسيـ بعدـ  كزيادة رغبتيـ في تحسيف الأداء كا 

 .التيميش داخؿ التنظيـ

يوضح آراء عينة الدراسة حول مدى مساىمة التفاوض في خمق روح : 42الجدول رقم 

 .التعاون بين العمال حسب متغير المركز الوظيفي

     المركز الوظيفي

 خمق روح

 التعاون بالتفاوض

  المركز الوظيفي

 المجموع

النسبة 
 عون تنفيذ عون تحكم إطار المئوية

النسبة  التكرار

 المئوية

النسبة  التكرار

 المئوية

النسبة  التكرار

 المئوية

 %95.55 43 %100 15 %92.85 13 %93.75 15 نعـ

 %4.44 02 / / %7.14 01 %06.25 01 لا

 %100 45 %100 15 %100 14 %100 16 المجمكع

 نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملاحظة

ما يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ المكضح أعلبه، كالذم يكضح آراء عينة الدراسة حكؿ 

مدل مساىمة التفاكض في خمؽ ركح التعاكف بيف العماؿ حسب متغير المركز الكظيفي، بحيث 

 يركف أف التفاكض %93.75أف الفئة الأكلى التي تتمثؿ في الإطارات أف الأغمبية كبنسبة 

 . لا يركف أف التفاكض يخمؽ ركح التعاكف%6.25يخمؽ ركح التعاكف، كبنسبة 
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 يركف أف التفاكض يؤدم %92.85أما بالنسبة لمفئة الثانية كالتي تمثؿ أعكاف التحكـ كبنسبة 

 لا يركف أف التفاكض يؤدم لخمؽ %7.14 يركف أف %7.14لخمؽ ركح التعاكف، أما بنسبة 

 .ركح التعاكف

 يركف أف الاتصاؿ %100أما بالنسبة لمفئة الثالثة كالتي تمثؿ أعكاف التنفيذ كبنسبة 

 .التفاكضي يؤدم لخمؽ ركح التعاكف بيف العماؿ

 يركف %100كمف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ نستنتج أف الفئة الثالثة لأعكاف التنفيذ كبنسبة 

أف الاتصاؿ التفاكضي يؤدم لخمؽ ركح التعاكف فيما بينيـ، كىذا مف خلبؿ حاجتيـ الماسة 

حساسيـ  ليذا النكع الفعاؿ مف أنكاع الاتصاؿ الذم يساىـ في تكطيد العلبقات بيف العماؿ كا 

بالرضا عف علبقاتيـ الاجتماعية التي تربطيـ بزملبئيـ كبرؤسائيـ في آف كاحد، كمف ىنا 

يتضح أف العماؿ في كافة المراكز الكظيفية يساعدىـ الاتصاؿ التفاكضي في حياتيـ العممية 

مف أجؿ البقاء كالاستمرارية في كظائفيـ، كبيذا يككف الاتصاؿ التفاكضي لو دكر في الحفاظ 

عمى الككادر البشرية لمتنظيـ، كىك اليدؼ الذم تسعى إليو المؤسسة لمحفاظ عمى تماسؾ 

بنيانيا، أم الحفاظ عمى البناء الاجتماعي ليا، الذم يظير مف خلبؿ تحميؿ العلبقة بيف النظاـ 

ككؿ كالكحدات المككنة لو، لتحقيؽ حالة مف التكازف كالاستقرار كما جاء في النظرية البنائية 

 .الكظيفية
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 .يوضح إجابات عينة الدراسة حول نتيجة إدارة الصراعات بالتفاوض: 43الجدول رقم 

 النسبة المؤوية التكرار الاحتمال
 %26.37 24 رفع الأداء

 %24.17 22 رفع المردكدية
 %21.97 20 تكطيد العلبقات
 %27.47 25 تقميؿ الخلبفات

 / / أخرل
 %100 91 المجمكع
 نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملاحظة

ما يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ كالتي تكضح إجابات عينة الدراسة حكؿ نتيجة إدارة 

 يركف أف النتيجة الأكثر تحقيقا ىي تقميؿ %27.47الصراعات بالتفاكض، أف الأغمبية كبنسبة 

 ىي رفع المردكدية في %24.17 يركف أف النتيجة ىي رفع الأداء، ك%26.37الخلبفات، ك 

 . يركف أف النتيجة لإدارة الصراعات بالتفاكض ىي تكطيد العلبقات%21.97حيف 

كمف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ يتضح أف لإدارة الصراعات بالتفاكض نتائج كميا إيجابية 

الذم يدكر فحكاه حكؿ الآثار  (37)تعكد بالفائدة عمى التنظيـ، كىذا ما يكضحو الجدكؿ 

الإيجابية الناجمة عف الاتصاؿ التفاكضي، ككذلؾ ما يتفؽ مع دراسة كايمي ريمة التي تكصمت 

إلى أف التفاكض الناجح ىك سر نجاح المؤسسات لما يحققو مف رفع الإنتاجية كرفع آداء 

 .العامميف كخمؽ ركح التعاكف داخؿ التنظيـ
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يوضح إجابات عينة الدراسة حول نتيجة إدارة الصراعات بالتفاوض : 44الجدول رقم 

 .حسب متغير المركز الوظيفي

     المركز الوظيفي

 إدارة

الصراعات  

 بالتفاوض

  المركز الوظيفي

 المجموع

النسبة 
 عون تنفيذ عون تحكم إطار المئوية

النسبة  التكرار

 المئوية

النسبة  التكرار

 المئوية

النسبة  التكرار

 المئوية

 %26.37 24 %30.30 10 %25.80 08 %22.22 06 رفع الأداء

 %24.17 22 %27.27 09 %22.58 07 %22.22 06 رفع المردكدية

 %21.97 20 %24.24 08 %22.58 07 %18.51 05 تكطيد العلبقات 

 %27.47 25 %18.18 06 29.03 09 %37.03 10 تقميؿ الخلبفات

 %100 91 %100 33 %100 31 %100 27 المجمكع

 نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملاحظة

يتضح لنا مف خلبؿ معطيات الجدكؿ المكضح أعلبه، كالذم يكضح إجابات عينة الدراسة 

حكؿ نتيجة إدارة الصراعات بالتفاكض حسب متغير المركز الكظيفي، حيث أف فئة الإطارات 

 ترل أف النتيجة الأكثر تحققا ىي تقميؿ الخلبفات، كبنسبة متساكية تقدر بػ %37.03كبنسبة 

 . لتكطيد العلبقات%18.51 لكؿ مف رفع الأداء كرفع المردكدية، كبنسبة 22.22%

 لنتيجة تقميؿ الخلبفات، %29.03أما بالنسبة لمفئة الثانية كالتي تمثؿ أعكاف التحكـ فإف 

 . لكؿ مف رفع الأداء كرفع المردكدية%22.58كبنسبة متساكية تقدر بػ 
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 لنتيجة رفع الأداء %30.30أما بالنسبة لمفئة الثالثة كالتي تمثؿ أعكاف التنفيذ فإف كبنسبة 

 لنتيجة تكطيد العلبقات، كبنسبة %24.24 لنتيجة رفع المردكدية، كبنسبة %27.27كبنسبة 

 . لنتيجة تقميؿ الخلبفات18.18%

كمف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ نستنتج أف ىناؾ تقارب في الآراء بيف الإطارات كأعكاف 

التحكـ، في حيف كمما انخفضنا في المراكز الكظيفية لأعكاف التنفيذ نلبحظ أف آراءىـ تختمؼ 

عف بقية الفئات، فما يراه الإطارات كأعكاف التحكـ عكس ما يتفؽ عميو أعكاف التنفيذ الذيف 

يعتبركف نتيجة إدارة الصراعات بالتفاكض ىي رفع الأداء أما تقميؿ الخلبفات فيي النتيجة التي 

 .تحتؿ المرتبة الأخيرة لدييـ

كالنتيجة التي تتضح لنا كذلؾ فيما يخص العماؿ في مختمؼ المراكز الكظيفية أف كؿ مف 

رفع الآداء، رفع المردكدية، تكطيد العلبقات، كتقميؿ الخلبفات كميا تتحقؽ داخؿ المؤسسة بنسبة 

كبيرة أك قميمة مف خلبؿ الاتصاؿ التفاكضي كمساىمتو في إدارة الصراع التنظيمي لتجعمو شيئا 

طبيعيا تتعايش مع إيجابياتو كتسعى لتجاكز سمبياتو مف اجؿ البقاء كالاستمرارية لممؤسسة كمف 

ىنا يتضح الدكر الكظيفي لمتفاكض في فيـ نمط السمكؾ كالتأثير فيو لمحفاظ عمى تكازف النظاـ 

. كديناميكيتو كىذا ما تكصي بو النظرية البنائية الكظيفية
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يوضح اتجاىات عينة الدراسة حول إحباطيم عند عدم مشاركتيم في : 46الجدول رقم 

 .اتخاذ القرارات داخل المؤسسة

 النسبة المؤوية التكرار الاحتمال
 %11.11 05 كثير جدا

 %11.11 05 كثير
 %22.22 10 لا أدرم

 %44.44 20 قميؿ
 11.11 05 قميؿ جدا
 %100 45 المجمكع
 نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملاحظة

يتضح لنا مف خلبؿ معطيات الجدكؿ المكضحة أعلبه، التي تبيف اتجاىات عينة الدراسة 

 %44.44حكؿ إحباطيـ عند عدـ مشاركتيـ في اتخاذ القرارات داخؿ المؤسسة، بحيث كبنسبة 

 لا %22.22يشعركف بالإحباط بنسبة قميمة عند عدـ مشاركتيـ في اتخاذ القرارات، كبنسبة 

 %11.11يشعركف بشيء عند عدـ مشاركتيـ في اتخاذ القرار، كبنسبة متساكية تقدر بػ 

 .كيشعركف كثيرا جدا، كثيرا، كقميلب جدا بالإحباط عند عدـ مشاركتيـ في اتخاذ القرار

كنستنتج مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ أف نسبة شعكر العامميف بالإحباط قميمة كأغمبيتيـ لا 

يكترثكف لممشاركة في اتخاذ القرار داخؿ المؤسسة، كما لاحظناه مف خلبؿ التحدث مع فئة مف 

 أنيـ يضعكف ثقتيـ في المسؤكليف التي منحت ليـ مراكزىـ -GL1K–العماؿ داخؿ مؤسسة 
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الكظيفية سمطة اتخاذ القرار، في حيف فئة قميمة مف العماؿ تستاء مف عدـ مشاركتيا في اتخاذ 

حساسيا بالتيميش ككف آراؤىا لا تأخذ بعيف الاعتبار  .القرار كا 

يوضح توزيع اتجاىات عينة الدراسة حول إحباطيم عند عدم المشاركة : 46الجدول رقم 

 .في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة حسب متغير المركز الوظيفي

     المركز الوظيفي

 عدم المشاركة

 في اتخاذ القرار

  المركز الوظيفي

 المجموع

النسبة 
 عون تنفيذ عون تحكم إطار المئوية

النسبة  التكرار

 المئوية

النسبة  التكرار

 المئوية

النسبة  التكرار

 المئوية

 %11.11 05 %20 03 / / %13.33 02 كثيرا جدا

 %11.11 05 %13.33 02 %6.66 01 %13.33 02 كثيرا

 %20 09 %20 03 %26.66 04 %13.33 02 لا أدرم

 %14.44 20 %33.33 05 %46.66 07 %53.33 08 قميلب

 %13.33 06 13.33 02 %20 03 %6.66 01 قميلب جدا

 %100 45 %100 15 %100 15 %100 15 المجمكع

 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملاحظة

ما يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ التي تكضح تكزيع اتجاىات عينة الدراسة حكؿ 

إحباطيـ عند عدـ مشاركتيـ في اتخاذ القرارات داخؿ المؤسسة حسب متغير المركز الكظيفي، 

 يشعركف بالإحباط قميلب، أما بالنسبة لفئة %53.33حيث أف أغمبية عماؿ الإطارات كبنسبة 

 بشكؿ قميؿ، أما بالنسبة لفئة %46.66أعكاف التحكـ فيك يشعركف بالإحباط بنسبة تقدر بػ 
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 كيشعركف بنسبة تقدر %33.33أعكاف التنفيذ فيـ يشعركف بالإحباط بصفة قميمة تقدر بػ 

 بالإحباط عند عدـ مشاركتيـ في اتخاذ القرار بصفة قميمة جدا ككثيرة في آف كاحد %13.33بػ

 .كىذا حسب آراء عينة الدراسة

كنستنتج مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ أف أغمبية عينة الدراسة يشعركف بالإحباط عند عدـ 

مشاركتيـ في اتخاذ القرارات المتعمقة بالمؤسسة لكف بصفة قميمة، كمف ىنا يتضح لنا عدـ 

 .اىتماـ العماؿ في مختمؼ المراكز الكظيفية بمشاركتيـ في اتخاذ القرار داخؿ المؤسسة

يوضح إجابات عينة الدراسة حول الأمور التي يشجع عمييا الاتصال : 47الجدول رقم 

 .التفاوضي

 النسبة المؤوية التكرار الاحتمال
 %34.14 28 التعاكف بيف بعضيـ البعض

 %23.17 19 أقامة علبقات جيدة
 %24.39 20 المشاركة كالحكار
 %18.29 15 مكاجية المسؤكليف

 / / أخرل
 %100 45 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملاحظة

يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ التي تكضح إجابات عينة الدراسة حكؿ الأمكر التي 

 يركف أف الاتصاؿ التفاكضي يشجع %34.14يشجع عمييا الاتصاؿ التفاكضي، بحيث كبنسبة 
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 %23.17 يشجع عمى المشاركة كالحكار، في حيف %24.39عمى التعاكف بيف العماؿ، ك

 يشجع عمى مكاجية المسؤكليف، في %18.29يشجع عمى إقامة علبقات جيدة، بينما كبنسبة 

حيف عينة الدراسة لا يرل أمكر أخرل يشجع عمييا الاتصاؿ التفاكضي ككنيـ لـ يقدمكا 

 .اقتراحات أخرل

كنستنتج مف خلبؿ نتائج الجدكؿ أف الاتصاؿ التفاكضي يشجع بالدرجة الأكلى عمى التعاكف 

بيف العماؿ، كفي المرتبة الثانية يشجع عمى المشاركة كالحكار، ثـ إقامة علبقات جيدة كفي 

 .الأخير يشجع كذلؾ عمى مكاجية المسؤكليف

يوضح إجابات عينة الدراسة حول الأمور التي يشجع عمييا الاتصال : 48الجدول رقم 

 .التفاوضي حسب متغير المركز الوظيفي

     المركز الوظيفي
 يشجع الاتصال
 التفاوضي عمى

  المركز الوظيفي
 المجموع

النسبة 
 عون تنفيذ عون تحكم إطار المئوية

النسبة  التكرار
 المئوية

النسبة  التكرار
 المئوية

النسبة  التكرار
 المئوية

 %34.14 28 %41.37 12 %26.66 08 %34.78 08 التعاكف بيف بعضيـ البعض
 %23.17 19 %17.24 05 %33.33 10 %17.39 04 أقامة علبقات جيدة
 %24.39 20 %13.79 04 %33.33 10 %26.08 06 المشاركة كالحكار
 18.29 15 %27.58 08 %6.66 02 %21.73 05 مكاجية المسؤكليف

 %100 82 %100 29 %100 30 %100 23 المجمكع

 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملاحظة
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يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ الكمية التي تكضح إجابات عينة الدراسة حكؿ الأمكر 

التي يشجع عمييا الاتصاؿ التفاكضي حسب المركز الكظيفي، حيث أف فئة الإطارات ترل أف 

 ىك أىـ عنصر يشجع عميو الاتصاؿ التفاكضي، يميو المشاركة %34.78التعاكف كبنسبة 

 %17.39 كأخيرا كبنسبة %21.73، ثـ مكاجية المسؤكليف بنسبة %26.08كالحكار بنسبة 

 .لإقامة علبقات جيدة

 لممشاركة كالحكار %33.33أما بالنسبة لمفئة الثانية كالتي تخص أعكاف التحكـ أف نسبة 

قامة علبقات جيدة، في حيف نسبة   يركف أف الاتصاؿ التفاكضي يشجع عمى %26.66كا 

 . يركف أنو يشجع عمى مكاجية المسؤكليف%6.66التعاكف كبنسبة 

 يركف أف الاتصاؿ %41.37أما بالنسبة لمفئة الثالثة التي تمثؿ أعكاف التنفيذ كبنسبة 

 يركف أنو يشجع عمى مكاجية %27.58التفاكضي يشجع عمى التعاكف بيف العماؿ، ثـ بنسبة 

 يركف أنو يشجع عمى إقامة علبقات جيدة، في حيف بنسبة %17.24المسؤكليف، كبنسبة 

 . يركف أف الاتصاؿ التفاكضي يشجع عمى المشاركة كالحكار13.79%

كنستنتج مف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ أف المركز الكظيفي يؤثر عمى آراء مجتمع الدراسة، 

بحيث أف الإطارات كأعكاف التنفيذ يؤكدكف عمى أنو يشجع عمى التعاكف بالدرجة الأكلى في 

حيف أعكاف التحكـ يركف أنو يشجع بالدرجة الأكلى عمى إقامة علبقات جيدة كالمشاركة 

 .كالحكار
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لى جانب الدكر الذم يمعبو الاتصاؿ التفاكضي في تحقيؽ الحاجات الاجتماعية لمعامؿ  كا 

حساسو دائما أنو عضك فعاؿ داخؿ  كخاصة حاجتو للبنتماء كعدـ شعكره بالاغتراب الكظيفي كا 

في نظريتو المعركفة بنظرية ماسمك لمحاجات أم أف أف العامؿ " ماسمك"محيط عممو، كما أكده 

بحاجة لشعكره بالانتماء مف خلبؿ التعاكف باعتباره عنصر أساسي ناتج عف عممية التفاكض 

كما أكدتو دراسة فاطمة بف عمياف السفياني التي تعتبر أف مف أبرز أساليب إدارة الصراع 

التنظيمي ىي التعاكف ككذلؾ ما أكدتو في نتائج دراستيا كيمي ريمة عمى أف سر نجاح الشركة 

 .ىك ركح التعاكف كالأخكة كالتكاضع فينا بيف كافة المستكيات التنظيمية

يوضح اتجاىات عينة الدراسة حول تقييم دور الاتصال التفاوضي في : 49الجدول رقم 

 .إدارة الصراع التنظيمي

 النسبة المؤوية التكرار الاحتمال
يجابي داخؿ المؤسسة  %24.44 11 فعاؿ كا 

 %33.33 15 مقبكؿ
 %4.44 02 يحتاج لأفراد مختصيف كمؤىميف

 %37.77 17 لا يكجد بالطريقة المفعمة
 %100 45 المجمكع
 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملاحظة

ما يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ التي تكضح اتجاىات عينة الدراسة حكؿ تقييـ دكر 

 يركف أنو لا يكجد %37.33الاتصاؿ التفاكضي في إدارة الصراع، بحيث الأغمبية كبنسبة 
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، كبنسبة -GL1K–اتصاؿ تفاكضي بالطريقة المفعمة داخؿ مركب الغاز الطبيعي المميع 

 يركف %24.44 يقيمكف الاتصاؿ التفاكضي عمى أنو مقبكؿ داخؿ المؤسسة كبنسبة 33.33%

يجابي في إدارة الصراع التنظيمي، في حيف كبنسبة   %4.44أف الاتصاؿ التفاكضي فعاؿ كا 

 .يركف أنو يحتاج لأفراد مختصيف كمؤىميف

كمف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ يتضح لنا تقييـ مجتمع الدراسة لدكر الاتصاؿ التفاكضي 

في إدارة الصراع التنظيمي، بحيث يمكف القكؿ أف أغمبية عينة الدراسة يرل أف الاتصاؿ 

 مكجكد لكف ليس بالطريقة المفعمة -GL1K–التفاكضي داخؿ مركب الغاز الطبيعي المميع 

كىذا راجع لمنقص في ثقافة التفاكض كالحكار، كاستعماؿ المنصب كالسمطة لمقضاء عمى 

الاحتجاج بشكؿ تاـ، ككذلؾ ككنو لا يخضع لشرط التساكم مما يؤدم كيؿ الكفة إلى جية 

معينة كالبعض الآخر عينة الدراسة يقركف أنو لا يكجد إطلبقا إلا ما كرد منو عفكيا كدكف 

دارة المركب كذلؾ بقكانيف داخمية تخص التنظيـ  تخطيط مسبؽ، كأنو كذلؾ مقيد بيف النقابة كا 

. العاـ لممؤسسة
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يوضح اتجاىات عينة الدراسة حول تقييم دور الاتصال التفاوضي في : 50الجدول رقم 

 .إدارة الصراع التنظيمي حسب متغير المركز الوظيفي

     المركز الوظيفي

 تقييم دور

 الاتصال التفاوضي 

 في إدارة الصراع

  المركز الوظيفي

 المجموع

 
النسبة 
 المئوية

 عون تنفيذ عون تحكم إطار

النسبة  التكرار

 المئوية

النسبة  التكرار

 المئوية

النسبة  التكرار

 المئوية

يجابي داخؿ المؤسسة  %24.44 11 / / %33.33 05 %40 06 فعاؿ كا 

 %33.33 15 %40 06 %26.66 04 %33.33 05 مقبكؿ

 %4.44 02 / / / / %13.33 02 يحتاج لأفراد مختصيف كمؤىميف

 %37.77 17 %60 09 %40 06 %13.33 02 لا يكجد بالطريقة المفعمة

 %100 45 %100 15 %100 15 %100 15 المجمكع

 .نتائج الجدكؿ مف ىذه الدراسة: ملاحظة

مف خلبؿ معطيات الجدكؿ الكمية التي تكضح اتجاىات عينة الدراسة حكؿ تقييـ دكر 

الاتصاؿ التفاكضي في إدارة الصراع التنظيمي حسب متغير المركز الكظيفي، بحيث بالنسبة 

يجابي داخؿ %40لفئة الإطارات الأغمبية كبنسبة   يركف أف الاتصاؿ التفاكضي فعاؿ كا 

 يركف أف الاتصاؿ التفاكضي مقبكؿ في إدارة الصراع التنظيمي، %33.33المؤسسة، كبنسبة 

 يركف أنو يحتاج لأفراد مختصيف كمؤىميف مف جية كلا يكجد بالطريقة %33.33بينما كبنسبة 

 .المفعمة مف جية أخرل
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 يركف أنو لا يكجد %40أما بالنسبة لمفئة الثانية التي تخص أعكاف التحكـ فإف كبنسبة 

 يقيمكف الاتصاؿ التفاكضي في إدارة %33.33اتصاؿ تفاكضي بالطريقة المفعمة، كبنسبة 

يجابي داخؿ المؤسسة، كبنسبة   يقيمكف حالة %26.66الصراع التنظيمي عمى أنو فعاؿ كا 

الاتصاؿ التفاكضي عمى أنو مقبكؿ، أما ىذه الفئة لا يركف أنو يحتاج لأفراد مختصيف كمؤىميف 

 .لممارستو داخؿ التنظيـ

 أنيـ يقيمكف %60أما بالنسبة لمفئة الثالثة التي تتمثؿ في أعكاف التنفيذ، فنلبحظ كبنسبة 

حالة الاتصاؿ التفاكضي في إدارة الصراع التنظيمي عمى أنو لا يكجد بالطريقة المفعمة، كبنسبة 

يجابي 40%  يقيمكف الاتصاؿ التفاكضي عمى أنو مقبكؿ، في حيف لا يقيمكنو عمى أنو فعاؿ كا 

 .كيحتاج لأفراد مختصيف كمؤىميف

كمف خلبؿ قراءتنا لنتائج الجدكؿ يتضح أف فئة الإطارات أغمبيتيا ترل أف الاتصاؿ 

يجابي داخؿ المؤسسة في إدارة الصراع التنظيمي، في حيف أغمبية أعكاف  التفاكضي فعاؿ كا 

التحكـ كأعكاف التنفيذ يركف أف الاتصاؿ التفاكضي لا يكجد بالطريقة المفعمة داخؿ التنظيـ 

كيكاد يككف ضعيؼ جدا، ككف الاتصالات الرسمية المتمثمة في القكانيف الكاضحة كالمحددة 

داخؿ المؤسسة ىي التي تسير كتنظـ العلبقات داخؿ محيط العمؿ، لدل يقترح مجتمع الدراسة 

مف خلبؿ تقييميـ للبتصاؿ التفاكضي كنشاط حيكم ضركرة كجكد أفراد فاعميف كمؤىميف لإدارة 

عممية التفاكض، كبدكرىـ يقكمكف بعمميات التككيف في ميارات التفاكض لكافة العماؿ داخؿ 

تاحة فرصة لمعماؿ كافة لمتفاكض كالمشاركة في اتخاذ القرارات السميمة، كبيذا  المؤسسة، كا 
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يتضح الدكر الفعاؿ للبتصاؿ التفاكضي الذم يمعبو في تحسيف علبقات الأفراد داخؿ التنظيـ، 

ككنو يعد الركيزة الأساسية لضماف استقرار المؤسسة مف خلبؿ قدرتو في إدارة الأزمات كتسكية 

كحؿ الصراعات ككنو يساىـ في إذابة الجميد بيف العماؿ، كتقريب كجيات النظر، كبيذا يدفع 

. العماؿ لأداء عمميـ عمى أكمؿ كجو مما يؤدم لتحقيؽ زيادة المردكدية كالإنتاجية
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 : النتائج بناءا عمى تساؤلات الدراسة - 5

 :يمكننا تكضيح نتائج الدراسة في ضكء الأسئمة الفرعية عمى النحك التالي

 تستخدـ الحكار التفاكضي لاحتكاء -GL1K–ىؿ مؤسسة سكناطراؾ : السؤال الفرعي الأول

 الصراع التنظيمي؟

الإدارة لا تيتـ بشكؿ كبير بالحكار التفاكضي أثناء الاتصاؿ بعماليا، مما يؤدم  -

لاستياء العماؿ مف ىذا الكضع ككنيـ بحاجة ماسة لاىتماـ الإدارة بيـ كتمبية احتياجاتيـ 

 .كمطالبيـ

يتصؿ العماؿ بالإدارة بصفة قميمة، كىذا ما يؤكد عمى غمبة الاتصاؿ الرسمي  -

 أنو لا يكجد أبدا اتصاؿ %22.22عمى الاتصاؿ غير الرسمي، كىناؾ مف يؤكد كبنسبة 

 .بيف الإدارة كالعماؿ

العكامؿ المساعدة عمى الاتصاؿ التفاكضي ىي المعرفة كالمعمكمات كىذا راجع  -

لأىمية المعمكمات أثناء التفاكض باعتبارىا المحرؾ الأساسي لجمسات التفاكض بنسبة 

، ككؿ مف عامؿ الكقت، اليدؼ كالقكة، كأطراؼ التفاكض كميا مكممة لنجاح 46.87%

 .عممية التفاكض

ترل عينة الدراسة أف الاتصاؿ التفاكضي كسيمة يعتمدكف عمييا في حؿ خلبفاتيـ  -

مف خلبؿ الحكار كالاتصاؿ بالدرجة الأكلى لتسكية النزاعات القائمة بيف العماؿ داخؿ 

 .%45.61التنظيـ بنسبة 
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تدرؾ عينة الدراسة أف الحكار التفاكضي أداة للبتفاؽ كالتعاكف حسب الأغمبية  -

 .، كما يعد كسيمة لتبادؿ كجيات النظر كالرد كالدفاع عف المصالح%33.82بنسبة 

 لمحكار التفاكضي بسبب -GL1K–يمجأ عماؿ مركب الغاز الطبيعي المميع  -

الخلبفات مع الرؤساء أك مع بعضيـ البعض لضماف الاستقرار في البناء الاجتماعي، 

نتيجة لمدكر الذم يمعبو الحكار في حؿ الخلبفات كمشاكؿ العماؿ لتنظيـ علبقاتيـ في 

 .محيط العمؿ

ييدؼ الحكار التفاكضي في المقاـ الأكؿ لمكصكؿ إلى اتفاؽ يرضي كؿ الأطراؼ  -

مف أجؿ ضماف علبقات جيدة فيما بينيـ كالمحافظة عمى استقرار النظاـ الكمي لمتنظيـ 

 .%42.85بنسبة 

ما ىي استراتيجيات الاتصاؿ التفاكضي التي يعتمد عمييا مركب : السؤال الفرعي الثاني

  لتفادم الصراعات؟-GL1K–الغاز الطبيعي المميع 

 للبتصاؿ التفاكضي لعدة -GL1K–يمجأ عماؿ مركب الغاز الطبيعي المميع  -

أسباب أىميا حؿ الصراعات كىذا لرغبة العماؿ في إقامة علبقات جيدة خالية مف 

المشاكؿ لتحقيؽ الاستقرار كالتكازف في محيط العمؿ، كتمييا تحقيؽ الاتفاؽ مع المسؤكليف 

 (.19)حسب المعطيات الكمية لمجدكؿ 
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أىـ إستراتيجيات الاتصاؿ التفاكضي ىي إستراتيجية التعاكف كيعتمد عمييا بكثرة  -

 لتحقيؽ ركح التعاكف بيف العماؿ كتحقيؽ رضاىـ عف علبقاتيـ -GL1K–داخؿ مؤسسة 

 .في العمؿ، لإحساسيـ بالانتماء كعدـ شعكرىـ بالاغتراب الكظيفي

العكامؿ المساعدة عمى تحديد الإستراتيجيات التفاكضية لإدارة الصراع تتمثؿ في  -

 .البحث في أسباب الصراع ككنيا تجعمنا قادريف عمى تشخيص المكقؼ المتفاكض عميو

معيقات إستراتيجيات الاتصاؿ التفاكضي حسب الأغمبية تتمثؿ في غياب ثقافة  -

، ككف العماؿ يمجؤكف في الغالب لتقديـ الشكاكم %40.90التفاكض كالحكار بنسبة 

كتصعيدىا لقسـ علبقات العمؿ دكف الاعتماد عمى المفاكضات الكدية القائمة عمى الميكنة 

 .مع الأطراؼ المعنية

ما ىي انعكاسات الاتصاؿ التفاكضي في إدارة الصراع التنظيمي : السؤال الفرعي الثالث

 ؟-GL1K–داخؿ مركب الغاز الطبيعي المميع 

للبتصاؿ التفاكضي آثار إيجابية ناجمة عف الدكر الكبير الذم يمعبو في تحسيف  -

 .الاتصاؿ داخؿ المؤسسة باعتباره أحد الركائز الأساسية التي يقكـ عمييا التنظيـ

يتفؽ أغمبية عينة الدراسة عمى أف نتيجة إدارة الصراعات بالتفاكض تككف تقميؿ  -

 .الخلبفات بيف العماؿ بالدرجة الأكلى، كما تساىـ في رفع الأداء كالمردكدية

يرل أغمبية عينة الدراسة أف الاتصاؿ التفاكضي يساىـ في خمؽ ركح التعاكف  -

، كما يشجع عمى المناقشة (47-41) كىذا ما يكضحو الجدكليف %95.55بنسبة 
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قامة علبقات جيدة بيف أعضاء التنظيـ، كىذا ما يجعؿ العامؿ يشعر بالانتماء  كالحكار كا 

 .ككنو عضك فاعؿ داخؿ مؤسستو

تدرؾ عينة الدراسة أف الاتصاؿ التفاكضي غير فعاؿ داخؿ مركب الغاز الطبيعي  -

 كىذا بسبب نقص ثقافة التفاكض كالحكار، كاستعماؿ %37.77 بنسبة -GL1K–المميع 

المنصب كالسمطة لمقضاء عمى احتجاجات العماؿ كىك داخؿ المؤسسة مقيد بيف النقابة 

دارة المركب، كلتفعيمو مف الضركرم تككيف أشخاص مؤىميف كممميف بميارات التفاكض  .كا 
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: النتائج العامة لمدراسة- 6

   المعطيات الميدانية تكصمنا إلى نتيجة عامة لمدراسة، كىي أف كتحمميؿ مف تفسيرانطلبقا
مركب ) الصراع التنظيمي داخؿ المؤسسة الاقتصادية إدارةتصاؿ التفاكضي دكر كبير في للب 

، لكنو حاليا غير مفعؿ بالطريقة اللبزمة كلا يرتقي لممكانة (-GL1K–الغاز الطبيعي المميع 
. المطمكبة كىذا بسبب نقص ميارات كفنكف التفاكض الفعاؿ لدل أفراد التنظيـ

  نقص كفاءة القائميف عمى مصمحة علبقات العمؿ ك الاتصاؿ في تسكية ك معالجة
نزاعات العماؿ، في في حيف نجد أف نقابات العماؿ ىي التي تمعب الدكر الإيجابي في 

 .احتكاء مشاكؿ العماؿ ك تحقيؽ مطالبيـ 
  تكقؼ النشاطات الاتصالية التي كانت تقكـ بيا مصمحة علبقات العمؿ مثؿ تكزيع

استمارة سبر أراء لمعماؿ بشكؿ دكرم لمعرفة آرائيـ ككجيات نظرىـ حكؿ قضايا تخصيـ ك 
 .تخص المؤسسة بصفة عامة 

  يركز مركب الغاز الطبيعي المميع_GL1K _ عمى إستراتيجية التعاكف أكثر مف باقي
 .الاستراتيجيات الأخرل كإستراتيجية الصراع ك إستراتيجية إنياؾ الطرؼ الآخر 

  يمجأ مركب الغاز الطبيعي المميع _GL1K _ إلى مفتشية العمؿ ك مف ثـ إلى القضاء
 .كآخر حؿ لتسكية الصراعات 
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 :الاقتراحات - 7

في إطار ىذه الدراسة كمف خلبؿ الجانب النظرم كالنتائج التطبيقية المتكصؿ إلييا كالتي 

 بمؤسسة سكناطراؾ، -GL1K–مكنتنا مف معرفة خصكصيات مركب الغاز الطبيعي المميع 

 :يمكف تقديـ الاقتراحات االتالية

  إتاحة الفرصة لمعماؿ داخؿ المؤسسة لمحكار التفاكضي ككنو يساعدىـ عمى المطالبة

 .بحقكقيـ كتحقيؽ رضاىـ كشعكرىـ بالانتماء لمتنظيـ

  الاىتماـ بالاتصاؿ التفاكضي ككسيمة متحضرة داخؿ المؤسسات لتسكية الصراعات

كالنزاعات القائمة بيف الأفراد، كبما أنو يساعد الرؤساء في المناصب العميا لخمؽ ركح 

 .التعاكف مع العماؿ في بقية المستكيات، كىذا ما يشجع عمى العمؿ بركح الفريؽ

  ،ضركرة العمؿ بإستراتيجيات التعاكف كتكسيع مجالات التعاكف كتطكير التعاكف الحالي

 .كتفادم إستراتيجيات الصراع كالانيماؾ كالسيطرة عمى الطرؼ الآخر

  العمؿ عمى تشكيؿ فريؽ لممفاكضات، داخؿ المؤسسة لمتفاكض في الأكقات الحرجة

 .كالمطالبة بحقكؽ العماؿ كاحتياجاتيـ

  تفعيؿ عممية الاتصاؿ التفاكضي مف خلبؿ تدريب كتككيف العماؿ عمى ميارات التفاكض

 .كفنكف الحكار كآدابو
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  كضع برنامج تنسيقي لمختمؼ المناسبات كعيد العماؿ أك اليكـ العالمي لممحركقات

تاحة الفرصة ليـ لمحكار كالتفاكض مع الجيات  كحتى عيد المرأة اليدؼ منو جمع العامميف كا 

قامة علبقات مينية اجتماعية جيدة  .المسؤكلة كتقريب كجيات النظر فيما بينيـ كا 
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 :خاتمة الدراسة

كفي ختاـ دراستنا يتضح لنا مف خلبؿ الدراسة النظرية كالنتائج التطبيقية أف الاتصاؿ 
التفاكضي ىك الركيزة الأساسية داخؿ المؤسسة الاقتصادية، ككنو يمعب دكرا كبيرا في إدارة 
الصراعات بيف العماؿ التي لا تخمك منيا أم مؤسسة، فمع ىذه الظاىرة التي تعايش كافة 

التنظيمات يستمزـ إيجاد طرؽ اتصالية فعالة كالسير عمى إستراتيجيات تحقؽ التعاكف كالتفاىـ 
بيف أعضاء التنظيـ، مع العمـ بأف نتائج الدراسة أكضحت بعدـ اىتماـ ممركب الغاز الطبيعي 

 بالاتصاؿ التفاكضي كنكع أساسي مف أنكاع الاتصالات لما يحققو مف فعالية -GL1K–المميع 
لمتنظيمات مف خلبؿ الطمأنينة التي يبثيا في العماؿ، كشعكرىـ بالرضا كالانتماء لممؤسسة 
كبأنيـ أفراد فاعميف فييا، لذا كجب الاىتماـ بالعممية الاتصالية التفاكضية ككنيا سر نجاح 

. المؤسسات سكاء في الدكؿ المتقدمة، النامية كحتى المتخمفة
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:  أسئمة المقابمة

  ما ىي المياـ المكمفة لقسـ الاتصاؿ ك علبقات العمؿ؟

  ىؿ يقكـ قسـ الاتصاؿ ك علبقات العمؿ بالتدخؿ في تسكية الصراعات داخؿ التنظيـ؟ 

 ما ىي أىـ الأساليب الاتصالية المعتمد عمييا أثناء التكاصؿ مع العماؿ لحؿ مشاكميـ؟ 

  ما ىي أىـ إستراتيجيات الاتصاؿ التفاكضي المعتمدة مف قبؿ قسـ علبقات العمؿ ك
 الاتصاؿ بصفة خاصة ك المسؤكليف ك أعضاء التنظيـ بصفة عامة ؟

  كيؼ يككف العامؿ مفاكضا ناجحا لممطالبة بحقكقو ك حصكلو عمييا بطريقة تجعمو في 
 غنى عف المجكء لمفتشية العمؿ ؟

 ما ىي العكامؿ المؤدية لنشكب الصراعات داخؿ مؤسستكـ ؟ 

  ماىي أىـ معكقات الاتصاؿ التفاكضي الذم يؤدم بدكره لإدارة الصراع التنظيمي داخؿ

 ؟ _ GL1K_ مركب الغاز الطبيعي المميع 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  زارة التعلٌم الع لً   ال حث العل ً

–   كٌك ة – 1955 أ ث 20   عة 

 كلٌة العل م الا ت  عٌة  الإن  نٌة

   م عل م الإعلام  الات   

 

 : إ ت  رة  حث ح   

 

 

 

 

 

 ذكرة  ك لة لنٌ  شه  ة ال   تر فً الإت     علا  ت ع  ة 

: إشراف ال كت ر

    زر ق     

 

 :  إشراف الأ ت ذ:                                               إع ا  الط ل ة 

  ق ر نضٌرة                                                 عٌ   ع   الغ نً

 

 :  لاحظة 
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 دور الإتصال التفاوضي في  إدارة الصراع التنظيمي داخل المؤسسة الإقتصادية

- GL1K- دراسة ميدانية بمركب الغاز الطبيعي المميع 

إ   عل   ت هذه الإ ت  رة  رٌة  ل  ت تخ م إلا لأغراض ال حث العل ً لذا نر   

فً الخ نة الإ   ة ال حٌحة  (×)الر  ء  ض  علا ة ,  نكم الإ   ة  ك    ض عٌة 
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