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 :الخلاف

فإن الخلاف عمى تنوعو طبيعة من طبائع البشر منذ القديم، وقصة ابنيي ددم عمييو  *
 السيييلام دلييييل عميييى أن الخيييلاف قيييد يوقيييع الحقيييد والضييي ينة حتيييى بيييين الأخيييوين 
من أب واحد، وحتى في المجتمعيات التيي كانيت قريبية مين اليوحي الإلييي كمجتميع 

يقييييول اا تعييييالىالصييييحابة حييييدث خييييلاف بييييين أفرادىييييا كيييياد أن يفضييييي لقتييييال، 

 معو ينالآخر  أو الآخر متجاوب بعد الأفراد أحد إحساس نتيجة تحدث حالة ىو *
. معين وضع في

ى

 : الخلافىأحوال

طبيعة الخلافات من أي نوع أنيا لا تثبت عمى حال معيين، بيل تت يير بشيكل مسيتمر إميا إليى 
 الأحسن أو إلى الأسوأ، وفيما يمي نعرض لأحوال الخلاف:

 
: وىيو مصيدر الخيلاف ومنيو ينشيب وأسيبابو عدييدة: فيال يرة والحسيد، والخيوف الخلاف الخفي

إلخ إلا أنو ينحصر في نوعين: خلاف خفي بسبب الرغبية فيي  …عمى الرزق، وحب الظيور
الاستقلال بالمسؤولية أو بسبب الرغبة في الاستقلال بالموارد، والأخير يسميو بعيض الكتياب 
"بنزاع الحصص" وغالباً لا يتعدى الخلاف الخفي المشاعر الداخمية الناتجية عين عيدم الرضيا 

 في المعاممة.

ينما يدرك أحيد الأطيراف الداخمية فيي النيزاع الخيلاف الخفيي ليدى : ويحدث حالخلاف الملاحظ
 الطرف الآخر وينشب من أجمو خلاف محسوس.
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: والفرق بينو وبين سابقو ىو كما الفرق بين رؤية الشيء والشعور بيو. الخلاف المحسوس
وفي ىذه المرحمة من الخلاف يمكين لطيرف ثاليث ليم ييدخل فيي الخيلاف أن يلاحيظ أن ىنياك 

بين أطراف الخيلاف وعيادة ميا يمكين البيدء فيي حيل الخيلاف مين ىيذه المرحمية قبيل أن  نزاعاً 
 يستفحل الأمر إلى المرحمة التي تميو وىي مرحمة:

 : أو الظياىر، وىيو اليذي منيو تظيير دثيار الخيلاف جميية إميا بمشياعر متبادلية الخلاف الجمي
 أو ببقوال حادة أو حتى ببعمال لا مسؤولة.

ى

 :ادبابىالخلاف

 الاتصال مشاكل  -

 الإمكانيات ةيمحدود  -

 ضعيف تعاون  -

 شخصية خلافات  -

 العمل مشاكل  -

 

ى:مدتوواتىالخلاف

 واضحة غير ولكن موجودة الخلاف ظاىر،أسباب غير أو مختفي  -
 الأطراف كل أو واحد عمييا تعرف قد الخلاف أسباب أن المتوقع  -
 بعد السطح ىعم يظير لم الخلاف لكن او بد قد التوتر أن المحسوس  -
 عن بعيدة طرافلأ توضح قد ومظاىرة السطح عمى ظير الخلاف أن الواقع  -
 الخلاف ىذا

ى  
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ى:الخلافىبعدىما

 ببخرى أو بواسطة عميو لت مبا مت قد الخلاف أن
 -: إلى دعونا الخلافي انتيي كيف
 جديد خلاف  -
 الأطراف بين تعاون  -
 

ى:الاعراضىالدوئةىللخلاف

 والمال الجيد و الوقت تشتيت  -
 جديد خلاف عنو ينتج الخلاف  -
 االطرفين لكل الصحة يضرب  -
 الكذب و السرقة و لمتدمير يدفع  -
 المعمومات ت يير  -
 

ى:ىللخلافىالإوجابوةىالأعراض

 الت ير  -
 التحضير  -
 الاتصال  -
 المشاعر يحرك لأنو صحي  -
 ال ير و النفس عن ميعم لأنو تعميمي  -
 لمعمل ىأقو  بيئة  -
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ىاتجاهونىلحلىالخلاف:

ى:ىأسموب إيجابي

 واضح   -
 صريح  -
 الرأيتباين   -
 تكمم بوضوح وأمانة  -
 اعمل عمى زيادة احترام الناس لك  -
 اعمل عمى زيادة احترامك لنفسك  -
 نمي التفكير الإبداعي  -
 

 : أسموب المفاوضات

 استعد واستنفد بالمعمومات  -
 ركز عمى أصحاب السمطة لحل المشكلات   -
 لا تنحاز  -
 اسبل أسئمة كثيرة  -
 كن إيجابيا  -
 عن مناطق الالتقاء لوجود حلابحث   -
 امتنع عن إعطاء أوامر  -
 لا تستسمم  -
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ىأربعةىخطواتىلحلىالخلاف:

 حدد تماما حدود الاختلاف -1
 واجو أصحاب الخلاف -2
 حاول إيجاد حمول -3
 تابع ما بعد الخلاف -4
 
 :حدد تماما حدود الاختلاف -1

أن ىنييياك خلافيييا إن وجيييود الميييدير اليييذكي اليييذي يسيييتطيع أن يتعيييرف عميييى  *
 موجودا ويحاول أن يحدده

يجب تحدييد مين ومياذا ومتيى وأيين ولمياذا وكييف مين المشيكمة قبيل محاولية  *
 حل الخلاف

 
 : واجو أصحاب الخلاف -2

 

 إن كنت طرفا في الخلاف فيجب مواجية الطرف الآخر . *
إن كان أطراف الخلاف من موظفيك فيجب التكمم مع الأطراف كيل عميى حيدة  *

 لموصول إلى إما تعاون أو حل وسط .
 

 حاول إيجاد حمول : -3
 
حسييب الخريطيية الموجييودة فييإن الحمييول المتوقعيية لا تخييرج عيين أحييد الحمييول  *

 خريطة .  لكل منيا مزايا وأضرار .الخمسة الموجودة بال
 

 : يجب متابعة الحمول لتبكد من عدم تكرار الخلاف -4
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ى:ىالخلافىحلىدوادات

 يمكن أن نختيار خميس سياسيات لحيل الخيلاف مين أي نيوع: الانسيحاب أو التنيازل، التيدئية 
أو التمطيف، التسوية أو الحل الوسط، الإكراه أو استخدام النفوذ، أو الطيرق التكامميية. وفيي 

 نقاشنا ليذه الطرق سنستخدم نموذجا طور بواسطة عالمي الإدارة: "بلايك وموتون".
 
: وتجمع بين اىتمام قميل جداً بالنتائج واىتمام قميل جيداً بالعلاقية الانسحابسياسة  – 1

مييع النيياس فالشييخص المنسييحب أو اليروبييي شييخص يييرى الخييلاف الييذي نشييب ىييو 
 –خبرة لا نفع منيا، وبالتالي فإن أحسن شيء ىيو الانسيحاب مين مصيدر الخيلاف 

ولين يشيارك أيضيا فيي  أنو مسيتعد لأن ييذعن حتيى يتلافيى عيدم التوافيق أو التيوتر،
حل نزاع بين الآخرين. اليروبي يعمد إليى أن ي يير موضيوع الحيديث بسيرعة عنيدما 
يحس ببن ىناك بداية لخلاف وقد يت اضى عن ملاحظات أو نقد. طريقة أخرى بيبن 
يرمي المسؤولية عمى فرد أكبر منيو درجية أو قيد ي فيل أمير الخيلاف عميى الأقيل أن 

لسياسة إن كانيت ناجحية فيي بعيض حيالات الخيلاف إلا ينسى الطرف الآخر، وىذه ا
 أنيا ت فل أن أسباب الخلاف لا زالت قائمة واجتناب الخلاف لن يجعميا تختفي.

 

: وىي سياسية لميذين ييتميون بالنتيائج أو الميمية التيي ىيم بصيددىا سياسة الإكراه – 2
ينتيجييون ىييذه  ولا يمقييون بييالًا لمعلاقييات مييع النيياس الآخييرين أبييدا. والأفييراد الييذين

السياسيية يحرصييون فييي أي خييلاف أن يخرجييوا منتصييرين ميمييا كمفيييم ذلييك، وتييؤثر 
ىيذه السياسية عميى ألفياظيم وتصيرفاتيم بينميا تحيل ىيذه السياسية الخلافيات بشيكل 
سريع فإنيا تؤثر عمى الأىداف بعيدة المدى وعميى إنتاجيية الأفيراد ميا دام أن ىنياك 

 طرفاً واحداً سيستمتع بالانتصار.
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: والأفراد الذين ينتيجيون ىيذه السياسية يحياولون جييداً أن يتعيامموا سياسة التيدئة – 3

مييع الخييلاف بجعييل أطرافييو راضييية وسييعيدة. فيييم ييتمييون بالعلاقيية مييع النيياس إلييى 

درجة كبيرة حتى لو تصادمت مع مصالحيم وواجباتيم. الأفراد من ىذا النمط ييرون 

فييم عنيد بيدء الخيلاف يعميدون إليى أن يكسيروا أن التحدي والمجابية مدمرة، وليذا 

حيياجز التييوتر بطرفيية أو بكييوب ميين القيييوة أو بييبي نشيياط اجتميياعي كإقاميية حفميية. 

وبالرغم من أن ىؤلاء يقيمون علاقات ودية مع جميع الأفراد إلا أن سياسيتيم قيد لا 

 تفيد دائماً وخصوصاً في حالات الخلاف القوي.
 

العصا من المنتصيف، وىيي سياسية وسيط بيين التيدئية : أو إمساك سياسة التسوية –4

والإكييراه. وىييذه السياسيية تشييعر الأطييراف فييي أي نييزاع أنيييم رابحييون لأول وىميية مييع 

أنيييم فييي حقيقيية الأميير خاسييرون، لأن ىييذه السياسيية تعطييي بعييض الكسييب لكييلا 

الطرفين بدلا من نصر من جانب واحد، ولذا تعد ىذه السياسية فيي معظيم الخلافيات 

 ة مرضية.سياس

فيما سبق من سياسات ليس ضروريا أن ينتيجيا أطراف النزاع أنفسييم، بيل يمكين 

 أن يقوم بفض النزاع طرف ثالث من خارج أطراف النزاع.
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: أو سياسييية الأطيييراف الرابحييية، وىيييي سياسييية تمثيييل قمييية النجييياح سياسييية التكاميييل –5

واتصييالية عالييية المسييتوى. والفعالييية لحييل الخلافييات إلا أنيييا تتطمييب ميييارة إدارييية 

وىييي طريقيية مشييتركة لحييل المشيياكل يمييزم لجميييع الأطييراف افتييراض وجييود حييل مييا 

وبالتالي ىم يجيدون ليزيمة المشكمة لا أنفسيم. وحتى تنجح ىذه السياسية بشيكل 

 فعال لا بد من توفر أربعة مسممات لدى الشخص الذي بصدد تطبيقيا:

 افس، وقد يكيون اخيتلاف الآراء جيزءاً ىامياً التيقن أن التعاون أفضل من التن -أ

 من عممية التعاون.

والآراء المختمفة قد تؤدي إلى التبصر والإبداع ما دام ذلك لا يعييق تقيدم المجموعية 

 في عمميا، ولذا فلا بد من أن نوقن أن دراء الآخرين قد تكون مفيدة.

 عامل الثقة ميم في ىيذه السياسية، فيالأطراف التيي يتيوفر فيييا عاميل الثقية  -ب

 لن تخفي أو تحرف أي معمومات مفيدة لحل الخلاف.

 لا بد من تقميل حالات التباين بين الأطراف المختمفة. -ج

التيييقن بوجييود حييل لمخييلاف، فييإذا لييم يتييوفر ىييذا الشييرط أو لييم يييوقن أحييد الأطييراف  -د

حل فإن العممية تنقمب إلى خاسير ورابيح بيدلا مين رابيح ورابيح، فيلا باحتمالية وجود 

لا فإن عممية حل النزاع تصبح مضيعة لموقت.  بد من التبكد من ىذه المسمَّمة، وا 

 
 

ى  
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ى:ىالخلافىفيىالناسىأنماط
لو نظرنا إلى سموك الناس مع الخلافات لوجدنا أن لكيل مينيم نمطياً وسيموكاً يختميف 

 تتشابو إلا في النادر جداً.عن الآخر، فيما لا 
ولأجل ذلك نذكر بعض ىذه الأنماط مين السيموك الإنسيانيي لييمكن التعياون إليى حيد 

 ما في حل المشاكل والخلافات، ومن ىذه الأنماط:
 
 نمط السمحفاة "انسحابي": -

تعمد السمحفاة إلى اليروب والاختبياء داخيل صيدفتيا عنيد تعرضييا لأي نيوع 
اليجوم، إنيا تم ي من حساباتيا أىدافيا الشخصيية ولا تببيو من الخلاف أو 

 بعلاقاتيا مع الآخرين.
ومن صفاتيا أنيا تبقى بعيداً عن القضايا التي تكون مناخاً خصيباً لأي نيوع 
من الخلاف، ومن الناس الذين يشيتير أنييم ذوي طبياع محبية لمنيزاع، ومين 

تحيل نيزاع الآخيريني لأنييا ثم فيي لا تؤمل أبداً في أن تشترك أو تحاول أن 
تعتقييد بشييكل قيياطع أن اليييروب أو الانسييحاب "جسييدياً ونفسييياً" أسيييل بكثييير 

 عند حالات النزاع من مواجيتو.
 

 سمك القرش "ىجومي قسري":  نمط  -
ىذا النمط يمتاز ببنو يحاول إخضاع الخصوم بواسطة القسير لقبيول رؤييتيم 

 أو حموليم لمخلاف.
أىدافيم وغاياتيم ليا أىمية كبيرة عندىم بينميا لا ييرون أي قيمية لعلاقياتيم 

 مع الآخرين. 
القرش يريد أن يحقيق أىدافيو ميميا كمفيو ذليك، ولا يييتم بحاجيات الآخيرين، 

 ومن ثم فيو لا ييتم ما إذا قبمو الآخرون أم رفضوه.
أن أسماك القيرش تفتيرض أن النيزاع يسيوى بخسيارة وربيح ويحرصيون عميى 

 يكونوا ىم الرابحين. 
الشييعور بالنصيير يولييد لييدييم إحساسيياً بييالزىو والبيجيية وأنيييم قييد تمكنييوا ميين 

 تحقيق أغراضيم.
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 نمط الدب الوديع "التيدئة":  -
العلاقييات مييع الآخييرين لييدى ىييذا اليينمط أىييم بكثييير ميين الأىييداف الشخصييية، 

إنيييم يظنييون الدببيية الوديعيية تريييد أن تكييون محبوبيية ومقبوليية ميين الآخييرين. 
أنو يجب تجنب الخلاف لصالح أن تكون ىناك علاقية حسينة، وأنيو لا يمكين 
إيجاد حل لمخلاف بدون جرح لمشاعر الآخرين. إنيم يتنازلون عين حقيوقيم 

 في سبيل أن يرضى الآخرون عنيم وأن تستديم صداقتيم.
 

 نمط الثعمب "الحل الوسط": -
مباتييو، حتييى يتنييازل الخصييم الثعمييب يحيياول بمكيير أن يتنييازل عيين جييزء ميين ط

عن جزء أيضا وصولا إليى حيل وسيط يجيد فييو كيلا الطيرفين بعضيا مميا كيان 
 يبت يو ويطمبو.

قد لا يتمكن الثعميب مين إقامية علاقية وديية كبييرة ميع خصيمو ولكنيو يرضيى 
 بذلك ما دام قد تحقق لو بعض مما كان يريده.

ومييا ينتيجييو  الثعمييب ينييتيج سياسيية متوسييطة بييين مييا ينتيجييو سييمك القييرش
 الدب الوديع.

 نمط البومة الحكيمة"التكامل": -
البوميية الحكيميية تعطييي قيميية عالييية لأىييدافيا ولعلاقاتيييا مييع الآخييرين، إنيييا 
ترى الخلاف عمى أنو مشكمة تبحث عين حيل، وبالتيالي فييي تنقيب عين حيل 
يرضي الأطراف المتنازعة بحييث يحقيق ىيذا الحيل أىيدافيا وأىيداف الآخيرين 

بقاء عمى العلاقة الجيدة، وىيي تيرى الخلافيات شييئاً طبيعيياً بشيرط أن مع الإ
يييتفيم كييلا الطييرفين أن ىنيياك حييلًا لمييا يكييدر خاطرىمييا وذلييك بإزاليية أسييباب 
حييلال التفيياىم والتعيياون كبييدايات  بعيياد روح التحفييز لممياجميية، وا  الشييحناء، وا 

 لعلاقات طيبة.
تصيل إليى مثيل ذليك الحيل  البومة الحكيمة لن يقر ليا بال، ولن ترضى حتيى

 لمخلاف الذي تقع فيو.
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وىكذا، فالناس بطبائعيم يمثمون ىذه الأنماط أو الأساليب، فمنيم مين يمثيل 
السييمحفاة فييي طباعييو أثنيياء الخييلاف، وميينيم ميين يمثييل القييرش، وميينيم ميين 

 يمثل الدب، ومنيم من يمثل الثعمب، ومنيم من يمثل البومة.
النياس تعيرف كييف تيدير خلافيك معييم، وتتصيرف فعمى قدر معرفتيك لطبيائع 
 مع كل بالتصرف المناسب.

أسييييبل اا تعييييالى أن يصييييمح ذات بيننييييا، وأن يقييييوي علاقاتنييييا عمييييى الحييييق 
والتقوى، وأن ينقي قموبنيا مين كيل ميرض، وأن يصيمح ميا فسيد مين أعمالنيا، 

 إنو عمى ذلك قدير وبالإجابة جدير، والحمد ا رب العالمين.
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 1تمرين 

 

 -فكر فً خلاف ترٌد حله ،  ثم حاول أن تجاوب على الأسئلة الآتٌة :

 

 من فً الخلاف ؟ .1
.......................................................................................................... 

 

 ما الذي سمعته أو رأٌته لٌدل على وجود خلاف ؟ .2
.......................................................................................................... 

 

 لماذا لاحظت هذه العلامات ؟ .3
.......................................................................................................... 

 

 العلامات الدالة على الخلاف؟ أٌن لاحظت هذه .4
.......................................................................................................... 

 

 لماذا ،  من وجهة نظرك ،  تظن أن هناك خلاف ؟ .5
.......................................................................................................... 

 

 ما أثر هذا الخلاف على الموظفٌن الآخرٌن ؟ .6
 

 ما أثر هذا الخلاف على درجة كفاءة العمل فً الإدارة ؟ 
........................................................................................ 

 

 ما هً النتائج الإٌجابٌة لحل الخلاف ؟ 
   ....................................................................................... 
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 2 تمرين
 

  كيف تتعامل مع الخلافاث؟كيف تتعامل مع الخلافاث؟
 

 الإجابة بنعم أو لا –كيف يصفك البيان التالي 

 

 أستطٌع أن أعرف الأسباب الثلاثة التً ٌنتج عنها خلاف )     ( 
 لافات التً تحتاج إلى فرٌق عمل)     ( أنا أستطٌع تحدٌد الخ 
 أستطٌع تحضٌر جلسات عصف ذهنً لتحدٌد الخلافات )     ( 
 ُأستطٌع مساعدة مجموعة من العاملٌن لتحدٌد واختٌار خلاف للمساعدة على حله )     ( 
 أستطٌع مساعدة مجموعة من العاملٌن على إٌجاد حلول لكل مشكلة )     ( 
  المجموعة على الحصول على الرأي الآخر لهذه الحلول)     ( أستطٌع مساعدة 
  أستطٌع مساعدة المجموعة على تطبٌق أحسن الحلول )     ( 
 أستطٌع تحلٌل نتائج الحلول )     ( 
 أستخدم وسائل حل المشكلات للتفاعل مع التغٌر فً مكان العمل )     ( 
 قٌقً .)     ( أستطٌع التعرف على الفرق بٌن مشادة بسٌطة وخلاف ح 
  أستطٌع التعرف على أسباب الخلاف فً مكان العمل )     ( 
  أتفهم احتٌاجً للصراحة والقدرة على المفاوضات لحل الخلافات )     ( 
 أستطٌع التعرف على أوجه الاختلاف وتحدٌدها )     ( 
  أستطٌع مواجهة أصحاب الخلاف )     ( 
  أتابع حلول الخلافات )     ( 
  تحدٌد نقطة تحول الخلاف إلى تشابك بالأٌدي)     ( أستطٌع 
 أستطٌع تحدٌد أصحاب الشخصٌة المتصلبة )     ( 
  أستطٌع إدارة شكاوى الموظفٌن )     ( 
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 التجاوب مع الخلافاث

 

 

 : بالقىة
 

 إرضاخ كل الجوانب لقبول حل من اختيارك

 

 : التبسيط
 

 إقناع كل الأطراف بعدم وجود خلاف من الأصل

 

 : التجاهل
 

 لا أعلم فعلى هذا لا أتدخل

 

 : الحل الىسط
 

هييي خطييوة ناجحيية فييي اييبيل حييل الخلافييات ي  ياييتطيي المييدير أو المييديرة تعريييف 

المشكلة ومحاولة إيجاد حيل أوايط يكيون مقبيولا مين الطيرفين ولكين خطورتي  فيي 

 إحااس الجانبين في بعض الأحيان بالخاارة ي

 

 : المىاجهت

 

د الخلاف ويتفياهم عليى حق يم المشيروع فيي الخيلاف ي   يم يتعرف المدير على أفرا

يحيياول العمييل علييى إيجيياد حييل يتكييون ميين جميييي وج ييات الن يير ي  يتحمييل المييدير 

هذا ليس بالشيء  –مائولية الأخذ بين الأفراد حتى يتأكد من أن الخلاف لن يتكرر 

 الا ل ولكن المدير يجب علي  البحث عن حل يوفر المكاب لطرف الخلاف ي

 


