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وىى; لكىر= الموقع الا@

حقوق النسرZ والتأليف لمادة هذا العمل محفوظة. ونسخ أجزاء من هذا العمل أو كله و/أو نقله من دون الحصول على إذن هو مخالفة للقانون المعمول 
ذن بنسخ أجزاء من مصنفاتها فوراً دون فرض رسوم إذا كان النسخ لا�غراض تعليمية وغىر:  به. تشجع مؤسسة التمويل الدولية نسرZ أعمالها وعادة ما تمنح الا@
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: ذلك دون حصر الا�خطاء الطباعية والا�خطاء الفنية) أياً ما كانت طبيعتها، 

ولا تتحمل أدىى; مسئولية أو مساءلة قانونية عن ما يقع فيه من سهو أو خطأ (بما ڡى;
: هذا 
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المصنف إلى أي حكم من جانب البنك الدولى: فيما يتعلق بالوضع القانوىى;
: يمثلونها.

; للبنك الدولى: أو الحكومات الىى= ورة وجهات نظر المديرين التنفيذيىں: : يشتمل عليها هذا المصنف بالصر;
ات والاستنتاجات الىى= والتفسىر:

: أو مشورة تتعلق بالا�وراق المالية أو 
الغرض من محتويات هذا المصنف هو نسرZ المعلومات العامة فقط، وليس الغرض منها أن تكون بمثابة رأي قانوىى;

 :
الاستثمار، أو رأي بشأن مدى ملاءمة أي استثمار أو تقديم عروض من أي نوع. ويحتمل أن يكون لمؤسسة التمويل الدولية أو مؤسساتها التابعة استثمار ڡى;

: هذا المصنف) أو تقدم لها خدمات استشارية أو غىر: ذلك من 
: ترد أسماؤها ڡى;

كات والا�طراف الىى= Zذلك السر :
كات والا�طراف (بما ڡى; Zمجموعة معينة من السر

الخدمات أو يكون لها مصلحة مالية بخلاف ما ذكر.

: مؤسسة التمويل الدولية، على 
: ذلك الحقوق التابعة، إلى إدارة العلاقات المؤسسية ڡى;

اخيص، بما ڡى; ; إرسال أي استفسارات أخرى بشأن الحقوق والىر= يتعىں:
 : العنوان التالى:

2121 Pennsylvania Avenue, N.W.
 Washington, DC. 20433.

. جميع الاسماء  ; الدول الا�عضاء فيها، وهي أحد أعضاء مجموعة البنك الدولى: مؤسسة التمويل الدولية هي مؤسسة دولية تأسست بموجب عقد التأسيس بىں:
والشعارات والعلامات التجارية هي ملك لمؤسسة التمويل الدولية، ولا يجوز استخدام أي من تلك المواد لا�ي غرض دون الحصول على موافقة كتابية 

 : ; ضافة إلى ذلك، فإن العلامتىں: صريحة من مؤسسة التمويل الدولية. وبالا@
“International Financial Corporation” “IFC”
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iv  تقديم

تقديم

 O
Tعلى مدى مدة طويلة ڡى ، Oسلسلة الوساطة هي تتويج لجهد بذلته مؤسسة التمويل الدولية، عضو مجموعة البنك الدولى

O اعتماد الوساطة وإدماجها بهدف زيادة فعالية نظمها لفض 
Tتتوجه المؤسسة إليها بهذه السلسلة ڡى O

Rمساعدة البلدان الىى
المنازعات. ومنذ عام 2004، دأبت مؤسسة التمويل الدولية على تقديم المساعدة الفنية إلى الحكومات والقطاع الخاص 
ق  Hمن أجل ضمان تثبيت أركان الوساطة وترسيخها بشكل فعال. تغطي مشاريع مؤسسة التمويل الدولية أقاليم البلقان، وسر
O استخدام 

Tق الا$وسط وشمال أفريقيا، وقد أدت هذه المشاريع إلى طفرة ڡى Hوجنوب آسيا، وأفريقيا جنوب الصحراء، والسر
الوساطة التجارية.

ضافة إلى ندرة المواد المتاحة باللغة العربية هي عوامل  O مشاريعنا الخاصة بالوساطة على الصعيد العالمي بالا�
Tالنجاح والتوسع ڡى

 T Oوواضعي السياسات والمحامىں T Oدفعتنا إلى إصدار سلسلة الوساطة وكانت مبعث اهتمامنا بهذا الا$مر. توفر السلسلة للمستخدمىں
O مجال الوسائل 

Tمجال الوسائل البديلة لفض المنازعات مجموعة فريدة وشاملة من مصادر التعلم ڡى O
Tڡى T Oوالقضاة والمتخصصىں

البديلة لفض المنازعات. وهدف تلك المصادر هو دعم نمو واستمرارية استخدام الوساطة والوسائل البديلة لفض المنازعات 
داخل المنطقة وخارجها.

التصميم  للوساطة،  يعي  Hتسر إطار  نحو  الوساطة،  أساسيات  هي:  الكتب  (هذه  كتب  ثلاثة  من  الوساطة  سلسلة  تتألف 
دارة الخلافات) تناقش بعمق المواضيع الا$ساسية المتعلقة بالوساطة. ومرجع أساسيات الوساطة، وهو بمثابة  المتكامل لا�
T والمستشارين  Oدليل توجيهي بشأن الوسائل البديلة لفض المنازعات بشكل عام والوساطة بشكل خاص، يخاطب المستخدمىں
 T Oيع ناجحىں Hيعي للوساطة " وجهة نظر متعمقة بشأن كيفية صياغة سياسة وتسر Hوالوسطاء. ويقدم كتاب "نحو إطار تسر
دارة  دارة الخلافات" على تصميم أنظمة تتسم بالكفاءة والفعالية لا� T كتاب "التصميم المتكامل لا� Oللوساطة. بينما ينصب تركىر

ية والعربية، باستثناء كتاب  T Oنجلىر T الا� Oوهذه الكتب متاحة باللغتىں . Oكات والمؤسسات من منظور عملى Hالسر T Oالمنازعات فيما بىں
دارة الخلافات" (متاح باللغة العربية فقط). "التصميم المتكامل لا�

دارة الخلافات نبذة عن كتاب التصميم المتكامل لا�

كات أو عىرt القطاعات  Hالسر O
Tموضوعه وهو نظُم تصميم إدارة الخلافات ڡى O

Tكما أنه مرجع ڡى O
Rهذا الكتاب معد للتعلم الذاىى

اً سلبياً للغاية على المؤسسات  Oأو المهن بهدف معالجة الخلافات بشكل بناء. الخلاف أمر لا مفر منه ويمكن أن يؤثر تأثىر
خاصة عندما يصل الا$مر إلى التكاليف والسمعة. والمعالجة البناءة للخلاف من شأنها أن تؤدي إلى قرارات أفضل وأكىرH ابتكاراً 

O الموضوعات الروتينية وغىرO الروتينية على السواء.
Tڡى

دارة  الا� بغية تحقيق فوائد  كات  Hالسر  O
Tڡى الخلافات  دارة  لا� دماج نظام مستدام  الا$ساسية لا� العناصر  الكتاب  يستكشف هذا 

O تناقش هذا الموضوع باللغة العربية، 
Rالفعالة للخلافات. وهذا الكتاب هو واحد من عدد محدود للغاية من المطبوعات الىى

ق الا$وسط وشمال إفريقيا. وهو جزء من سلسلة الوساطة، وينصح باستخدامه  Hوقد صيغ بشكل يراعي أوضاع منطقة السر
بالمجال  العهد   O

Hحديىى  T Oللمهنيىں مناسب  نهج  صياغته   O
Tڡى المتبع  والنهج  الوساطة.  أساسيات  كتاب  مع  جنب  إلى  جنباً 
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O عرض موضوعات أساليب إدارة 
Tعلى حد سواء وذلك من حيث سهولة اللغة ووضوحها والتفصيل المتدرج ڡى T Oمىں Tوالمخصر

كات وفيما بينها. كما أنه يتسم بطابع العملية ويحتوي على الكثىرO من المواد المتنوعة، ومنها التعاريف  Hالخلافات داخل السر
دارة  كة وصحائف العمل، بهدف تعلم المهارات اللازمة لتصميم نظام متكامل لا� Rوالممارسات السائدة والتدريبات المشىر

O الوقت ذاته، ينُصح المهتمون بإدارة الخلافات باقتنائه!
Tالخلافات. ولذلك فهو كتاب للتعلم ومرجع ڡى

مؤيد مخلوف
ق الا�وسط وشمال أفريقيا قليمي لمؤسسة التمويل الدولية للسر� المدير الا"



viشكر وتقدير

شكر وتقدير 

الدولة  ووزارة  إسبانيا  وحكومة  الدولية  التمويل  لمؤسسة  التابع  الفنية  المساعدة  صندوق  إلى  والعرفان  بالشكر  نتقدم 
O دعم برامج الخدمات 

Tالسويسرية للشئون الاقتصادية على ما قدموه من دعم لتطوير هذا الدليل وأيضاً على مساهمتهم ڡى
اللمسات  إبراهيم وتولى تنسيق  الدليل فاطمة  . تولى إعداد هذا  Oالدولى البنك  الاستشارية لمناخ الاستثمار لدى مجموعة 

. Oمؤلف من نينا بافلوفا موشيفا، وأكفيل جروبر، وإيجونا فولى Oالنهائية فريق من مجموعة البنك الدولى

O مجموعة 
Tالوسائل البديلة لفض المنازعات ڡى Oمن النظراء وهم نينا موشيفا، خبىر T Oوشكرنا أيضاً موصول إلى فريق المراجعىں

. Oقليمي للتحكيم التجاري الدولى ، ود/ محمد عبد الرءوف، مدير مركز القاهرة الا� Oالبنك الدولى

T ليم جونز، وإيمي كواش. Oوتولى عملية التصميم إيشىں ،Publications Professionals LLC كة Hحرر الدليل فنياً سر

T على ما قدماه من إسهامات ومساعدات. Oكما نود أن نتوجه بالشكر إلى أليكس أزاروف، وكريستال تشىں

نادية أليكساندر، سنغافورة، يونيو 2016
' سنغافورة 

المدير الا�كاديمي، الا�كاديمية الدولية لتسوية المنازعات ڡى)
)لاند أستاذ فخري، جامعة كويىر)

) للقانون زميل رفيع المستوى، معهد تسوية المنازعات، كلية ميتشل هاملىں'

فاطمة إبراهيم، القاهرة

مجموعة البنك الدولى'
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دارة الخلافات نظمة المتكاملة لا�
�
نبذة عن الا  1-1

الخلافات جزء من حياتنا اليومية، والبيئة المؤسسية ليست استثناءً من ذلك، فنجد من الخلافات:  

)؛ ● Oالا$فراد أو الفرق داخل أي مؤسسة (خلاف عمالى T Oخلاف بىں

كات والعملاء)؛ ● Hالسر T Oوالعملاء من ناحية أخرى (خلاف بىں T Oالمستهلكىں T Oمؤسسة ما من ناحية وبىں T Oخلاف بىں

كات). ● Hالسر T Oخلاف بىں) T Oمؤسستىں T Oخلاف بىں

O ينطوي على مشكلات،  tاً ما ينظر إليها على أنها أمر سلىى Oها، إلا أنه كثىر Oتتيح الخلافات فرصاً لفهم المواقف وتقييمها وتغيىر

. O
Tتتفاقم ويصل الا$مر إلى درجة الخضوع للتحقيقات أو التقاصى Rويؤدي هذا بدوره إلى تجاهل الخلافات حىى

 Oكثىر O
Tإدارة الخلافات، فالخلاف يهدر الوقت ويؤدي ڡى O

Tورة أن يتمتع المديرون بالكفاءة ڡى Tفهم السبب وراء صر Oمن اليسىر

 O
Tيستغرق وقتاً طويلاً ويؤدي ڡى O

Tأو اللجوء إلى التقاصى O
Tكة تكاليف باهظة. واتخاذ أي إجراء قانوىى Hمن الا$حيان إلى تكبد السر

ر كبىرO بسمعة  Tالمنازعة، ويؤدي أيضاً إلى إلحاق صر O
Tطرڡى T Oبىں Oمن الا$حيان إلى القضاء على أي فرصة للتعاون المستقبلى Oكثىر

كات أطراف المنازعة. Hالسر
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O بيئة المؤسسات سمة من سمات
Tأصبحت القدرة على التعامل الكفء والفعال مع أي شكل من أشكال الخلافات ڡى

دارة.  كفاءة الا�

هل تعلم:

T (نسبة 85% منهم) إلى التعامل مع الخلاف بدرجة أو بأخرى، وأن  Oأنه وفقاً لمسح عالمي، "يضطر أغلبية الموظفىں

ية  Hإدارات الموارد البسر O
Tڡى T Oنصف العاملىں O

Tمن الا$حيان" [...]، ويقصى Oكثىر O
T29% منهم يفعلون ذلك "دائماً" أو "ڡى

 O
Tبينما يقصى O إدارة الخلافات 

Tڡى T ساعة إلى خمس ساعات أسبوعياً  Oالذين استجابوا للمسح (نسبة 51% منهم) ما بىں

T إلى أنهم  Oأشار العديد من المشاركىں T Oحىں O
Tالتعامل مع الخلافات، ڡى O

Tڡى O المتوسط 2.1 ساعة أسبوعياً 
Tالموظفون ڡى

O مواقف تنطوي على خلافات."1
Tاً ڡى Oيقضون وقتاً أطول كثىر

إدارة  مجالس  وأعضاء  كات  Hسر رؤساء   T Oبىں ما  الدراسة  شملتهم  فرد   200 من   %43 نسبة  أفادت  أخرى،  دراسة   O
Tوڡى

"كيفية معالجة  بأن  الشمالية،  أمريكا   O
Tڡى البورصة   O

Tڡى أو مطروحة أسهمها  كات خاصة  Hسر O
Tكبار ڡى  T Oتنفيذيىں  T Oومسئولىں

الخلاف" هي أكىرH أمر يحتاجونه بشدة. 2

T أولويات جميع أنواع  Oدارة الخلافات هو من بىں يتضح من هذه النبذة أن تصميم وتطبيق أنظمة رسمية متكاملة تنظيمياً لا�

التجارية  والغرف   O
Tالمدىى المجتمع  منظمات  مثل  الربح  إلى  الهادفة   Oوالمؤسسات غىر بل  المهنية،  والمؤسسات  كات  Hالسر

وأنواع عديدة من الجمعيات.

أهداف هذا الكتاب   2-1

O هذا الكتاب بلفظ "التصميم") 
Tدارة الخلافات (يشار إليه أيضاً ڡى  يقدم هذا الكتاب دليلاً تفصيلياً للتصميم المتكامل لا�

 T Oبىں العمالىO والخلاف  الخلاف  السابق:  الفصل   O
Tڡى O ورد ذكرها 

Rالىى المؤسسية  للخلافات  الثلاثة  الا$نواع  ينطبق على  حيث 

O أنه:
Tكات والعملاء. وتتمثل أهداف هذا الكتاب ڡى Hالسر T Oكات والخلاف بىں Hالسر

O مجال  1-
Tڡى Rدارة الخلافات لا�حدى المؤسسات (أو حىى ح لك بلغة بسيطة كيف يمكنك تصميم نظام متكامل لا� Hيسر

بعينه).

دارة الخلافات ويعرض  2- O تصور الشكل الذي يمكن أن تبدو عليه الا$نظمة المتكاملة لا�
Tيقدم أمثلة عملية لمساعدتك ڡى

O وضع التصميم الخاص بك.
Tإلى جانب ذلك أفكاراً قد تلهمك ڡى

يقدم دليلاً عملياً تفصيلياً لكىO تتبع خطواته عند وضع التصميم. 3-

O نهاية الا$مر. 4-
Tيشجعك على تدوين أفكارك فيه وأنت تقرأه، ومن ثم تعد لنفسك كتاباً مرجعياً شخصياً كاملاً ڡى

دارات  دارة الخلافات استخدام هذا الكتاب حيث أنه مفيد لا� O بتطبيق مبادئ التصميم المتكامل لا�
Tيمكن لا$ي شخص معىى

الصناعة  مجال   O
Tڡى التنظيمية  المنازعات (3ADR) والجهات  لفض  البديلة  الوسائل   O

Tڡى  T Oوالمتخصصىں القانونية  الشئون 

أو  بمؤسسة  تتعلق   O
Rالىى المنازعات  التعامل مع  ينطوي دوره على  ية وأي شخص  Hالبسر الموارد  O مجال 

Tڡى  T Oوالمتخصصىں
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جمعية أو هيئة أخرى أو حىىR على مستوى مجال بعينه.

O هذا الكتاب مجموعة متنوعة من النماذج والمفاهيم والهياكل المستمدة من مجموعة متنوعة من المصادر. كما 
Tنعرض ڡى

T بهذا الكتاب. Oالمرفقىں T Oالملحقىں O
Tنعرض أيضاً مصادر المعرفة ودراسات حالة ڡى

كيفية استخدام هذا الكتاب  3-1

غايتنا أن يكون هذا الكتاب عملياً ومفيداً لك إلى أقصى درجة ممكنة. 

نصيحتنا لكل حديث عهد بمجال تسوية الخلافات أن يقرأ دليل "أساسيات الوساطة" إلى جانب هذا الكتاب حيث يعرض 

لفض  البديلة  الوسائل  "عمليات  باسم  أيضاً  تعرف   O
Rالىى) الخلافات  تسوية  أساليب  من  متنوعة  مجموعة  الدليل  ذلك 

T أيدينا يسلط الضوء على كيفية تصميم أنظمة إدارة  Oالمنازعات") ويتناول عملية الوساطة بالتفصيل. وهذا الكتاب الذي بىں

الخلافات وليس على موضوع الا$ساليب المختلفة لتسوية الخلافات نفسها.

عن  المفصل  الحديث  إلى  يليه  الذي  الفصل  وينتقل  ات،  Oوالتفسىر والتعاريف  التمهيدية  المسائل  الا$ول  الفصل  يتناول 

دارة ما ينشب  كة أخرى تخطط لاستحداث نظام متكامل لا� Hكتك أو أي سر Hسر O
Tكتك. وهنا نريد منك أن تمعن النظر أمر ڡى Hسر

O جميع أجزاء هذا الكتاب حىىR وإن 
Tكتك" ڡى Hالتبسيط، سنستخدم عبارة "سر O

Tفيها من خلافات. وتوخياً للبساطة واستمراراً ڡى

كتك معرفة  Hوري والمفيد أن تعرف سر Tكة أخرى بوصفها أحد عملائك. ومن الصر Hوع تصميم لسر Hكنت مستشاراً ينفذ مسر

O تطبيق الا$فكار على الفور وأنت تتابع فصول هذا الكتاب 
Tالمفاهيم، وهكذا يمكنك البدء ڡى O

Tتفصيلية قبل أن نبدأ النظر ڡى

الواحد تلو الا¾خر دون حاجة لا$ن تنتظر حىىR الانتهاء من دراسته كاملاً.

دارة الخلافات: O رحلة عىرt المراحل الا$ربع لتصميم نظام متكامل لا�
Tذكرها ڡى Oتصحبك فصول الكتاب التالى

تولىO مبادرة التصميم والتعاقد بشأنها؛ 1-

دارة الخلافات؛ 2- تقييم النظام الحالىO لا�

دارة الخلافات: صياغة العمليات والا�جراءات؛ 3- تصميم نظام لا�

تطبيق التصميم وتقييمه. 4-

شادي دون التقيد  Rينبغي استخدامها بشكل اسىر O
Rشكل أسئلة، الىى O

Tنهاية كل فصل عدداً من الا$نشطة، عادةً ڡى O
Tستجد ڡى

كتك. Hبشئون سر Oام بها حرفياً. وتذكر أن هذا الكتاب هو أداة مساعدة لك وأنك أنت الخبىر T Rبوجوب الالىر

قائمة  الذي يعرض  الكتاب  "1" من هذا  الملحق  الموضوع، فعليه مطالعة  لهذا  ولمن يسعى منكم نحو فهم متعمق 

. T Oحالة دوليتىں O
Rاً، يعرض الملحق "2" من هذا الكتاب دراسىى Oبالمصادر المفيدة. وأخىر
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O هذا الكتاب ومعانيها. وللتعرف على مزيد من المصطلحات 
Tيعرض هذا القسم بعض المصطلحات الا$ساسية المستخدمة ڡى

O الملحق 3 من هذا الكتاب.
Tوالتعاريف، يرجى الرجوع إلى قاموس المصطلحات الوارد ڡى

الوسائل البديلة لفض المنازعات

 Oالوسائل البديلة لفض المنازعات". وتشىر" O
Tتعىى (ADR) ية T Oنجلىر O اللغة الا�

Tهناك عبارة معروفة بالا$حرف الا$ولى لكلماتها ڡى

المنازعات على  البديلة لفض  O توفر بدائل للا�جراءات القضائية. وتشتمل الوسائل 
Rالىى إلى الوسائل  "البديلة" عموماً  كلمة 

O "أساسيات 
Tالوساطة والتوفيق والتحكيم. ويمكن الاطلاع على مزيد من المعلومات بشأن الوسائل البديلة لفض المنازعات ڡى

4. Oها أيضاً مجموعة البنك الدولى Hتنسر O
Rالوساطة" الىى

المنازعة والخلاف 

"المنازعة"  مصطلح  ويسلط  والكيانات.  الا$فراد  بشأنها  يتواصل   O
Rالىى الخلافات  إلى  عام  بوجه  المنازعات  مصطلح   Oيشىر

الضوء على جوانب محددة من الخلاف تبادل طرفا المنازعة الحديث بشأنها، ولذلك يقال أن المنازعات تسلط الضوء على 

الجوانب الواضحة من الخلاف.

T تعكس المنازعة خلافات يتواصل بشأنها  Oأوسع وأعمق من مصطلح "المنازعة؛" ففي حىں Tأما الخلاف فهو مصطلح له معىى

الا$طراف، قد يستمر الخلاف دون الحديث عنه بشكل صريح، حيث قد يشعر الناس بوجوده دون التطرق إلى موضوعه على 

O طور الكمون" وفهمنا لها من شأنه أن يربطنا باحتياجاتنا وقيمنا الا$ساسية 
Tالا�طلاق. وتوصف تلك الخلافات بأنها "منازعة ڡى

مثل حاجتنا إلى التقدير والقبول والانتماء.

- إدارة الخلافات
المتخصصون ڡى/

O هذا الكتاب باسم "المتدخلون لتسوية الخلافات" (وقد تجدون هذه 
Tإدارة الخلافات ڡى O

Tڡى T Oيشار أيضاً إلى المتخصصىں

دارة الخلافات، مثل: O النظام المتكامل لا�
Tالعبارة مختصرة بلفظ "المتدخلون")، وهم أفراد يلعبون دوراً ڡى

التدريب على مهارات التعامل مع الخلافات أو الوساطة أو التحكيم؛ ●

T بشأن كيفية تحقيق أقصى استفادة من النظام؛ ● Oالمحتملىں T Oتقديم المشورة للمستخدمىں

T داخل النظام. ● Oإلى وسائل معينة أو أشخاص معينىں T Oالمحتملىں T Oتوجيه المستخدمىں

كة أو من خارجها. Hداخل السر T Oإدارة الخلافات من العاملىں O
Tوقد يكون المتخصصون ڡى

فض المنازعات وتسويتها وفض الخلافات وإدارتها

O والتحكيم إلى استخدام مصطلحي 
Tممن هم على علم بإجراءات مثل التقاصى T Oهم من المتخصصىں Oيميل المحامون وغىر

فض المنازعات أو تسوية المنازعات. ويعكس استخدام مصطلح المنازعة تأكيداً على جوانب محددة من الخلاف كانت 

O يكىرH المحامون من ترديدها حىىR باتت بالية وهي "فصل مواطن 
Rالعبارة الىى O

Rومن هنا تأىى ، T Oالطرفىں T Oموضوع التواصل بىں
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المحامون على مطالبة  يتفاوض  ما  عادةً  التسوية حيث  اجتماعات  التسوية من  O مصطلح 
Rويأىى المنازعة".  الخلاف محل 

 tعىر أيضاً  معالجتها  يمكن   O
Rالىى الخلاف  ومواطن  المواقف  على  اً  T Oتركىر المصطلح  ويعكس  لتسويتها.  محاولة   O

Tڡى قانونية 

 . O
Tالمنازعات والتحكيم والتقاصى O

Tإجراءات رسمية مثل التحقيق والفصل ڡى

O مختلف سياقات الخلافات. وعلى غرار 
Tالا$وساط القانونية، متعارف عليه أيضاً ڡى O

Tكما أن مصطلح الفض، الذي يستخدم ڡى

O الوقت 
Tاع. وڡى T Tمصطلح الفض إلى أن الهدف هو التوصل إلى نتيجة يتفق عليها الطرفان ويقفل بها باب الىر Oالتسوية، يشىر

نفسه، ينطوي المصطلح على إمكانية التوصل إلى ما هو أبعد من مجرد هدف التسوية، وامتداده نحو معالجة التحديات 

المتعلقة بالمصالح والاحتياجات والمشاعر والقيم الشخصية. ولهذا السبب، يشيع استخدام مصطلح فض الخلافات على 

 . O
Tنطاق أوسع من مصطلح فض المنازعات خارج المجال القانوىى

مصطلح إدارة الخلافات هو واحد من الوسائل البديلة لتسوية المنازعات، فكما يشىرO الاسم فإن التدخل لفض الخلافات ربما 

 Oواقعية من فضه، على المدى القصىر Hصورة مختلفة "وموجهة" قد يكون أكىر O
Tلا يصل دائماً إلى حل وأن استمرار الخلاف ڡى

شارة إلى جميع أنواع الوسائل البديلة لفض المنازعات. على الا$قل. كما يستخدم مصطلح إدارة الخلافات كمصطلح شامل للا�

O تؤثر 
Rومن المرجح أن تكون الخلفيات التعليمية والتخصصات الا$كاديمية والمهنية والفنية واللغوية وكذلك المعتقدات الىى

O توجه اختيار المصطلحات.
Rعلى الا¾راء العامة للشخص، أي ثقافته باختصار، هي الىى

كات. Hبيئة السر O
Tڡى Oهذا الكتاب، سنستخدم مصطلح إدارة الخلافات تماشياً مع الاستخدام الدولى O

Tڡى

دارة الخلافات التصميم المتكامل لا�

O يمكن عن طريقها إدارة الخلافات 
Rدارة الخلافات إلى عملية تصميم نظام للا$ساليب الىى يشىرO مصطلح التصميم المتكامل لا"

كة. ويستلزم التصميم تخصيصاً مدروساً للموارد والعمليات والقدرات لتحقيق مجموعة محددة من الا$هداف.  Hداخل السر

كة، على سبيل المثال يجب  Hورة دمج تصميمات إدارة الخلافات ضمن إجراءات السر Tويسلط لفظ "المتكامل" الضوء على صر

كة. Hأن تتسق قيم نظام إدارة الخلافات مع قيم السر

الخلافات (حسب  دارة  لا� متكامل  نظام  تصميم  عملية  إلى  الخلافات  دارة  لا� المتكامل  التصميم  يشىرO مصطلح  وبإيجاز، 

تعريفه الوارد أدناه).   

O هذا الكتاب على سبيل الاختصار بلفظ "التصميم".
Tدارة الخلافات ڡى كما يشار إلى التصميم المتكامل لا�

دارة الخلافات النظام المتكامل لا�

O وضعت لكىO تتفاعل 
Rدارة الخلافات إلى مجموعة منسقة من العمليات والسياسات الىى يشىرO مصطلح النظام المتكامل لا"

دارتها أو فضها، أو جميع ما سبق. ومن الممكن استخدام النظام لمعالجة  فيما بينها للحيلولة دون وقوع منازعات أو لا�

كة وأخرى. Hسر T Oكة وعميل أو منازعات بىں Hسر T Oمجموعة متنوعة من الخلافات، سواء كانت منازعات عمالية أو منازعات بىں

كة وهيكلها، ويتكيف ويتغىرO معها إذا كانت الا$مور تسىرO على ما يرام.  Hثقافة السر O
Tكلمة المتكامل إلى أن التصميم راسخ ڡى Oوتشىر

O أسلوب أكىرH ميلاً نحو المصالحة.
Tمعالجة الخلافات وحلها خارج المنظومة القانونية، وتبىى O

Tفالغرض الجوهري يتمثل ڡى
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المقدمة والمصطلحات الا

O بعض الا$حيان يستخدم مصطلح "نظام إدارة الخلافات" وحده، فهو يستخدم على سبيل المثال فيما يتعلق بالا$نظمة 
Tوڡى

كة أم لا. Hكات عندما لا يكون واضحاً ما إذا كان النظام متكاملاً مع قيم السر Hالقائمة لدى السر

O هذا الكتاب بلفظ "النظام".
Tدارة الخلافات" ڡى كما يشار إلى "النظام المتكامل لا�

المستخدمون

دارة  لا� المتكامل  النظام  تستخدم   O
Rالىى والكيانات  الا$فراد  إلى  شارة  للا� الكتاب  هذا   O

Tڡى "المستخدمون"  يستخدم مصطلح 

O بعض 
Tالخلافات، وبعبارة أخرى الا$شخاص الذين وضع هذا النظام من أجلهم. كما يستخدم مصطلح "طرفا المنازعة" ڡى

دارة الخلافات مثل الوساطة أو التحكيم. O سياق عمليات محددة لا�
Tالا$حيان، خصوصاً ڡى

نطاق  يقتصر  قد  المثال،  سبيل  على  به.   T Oالمخاطبىں أو  مستخدميه  نطاق  الخلافات  دارة  لا� متكامل  نظام  كل  ويحدد 

العمل  كاء  Hوسر  T Oوالبائعىں والموردين  العملاء  ليشمل  يمتد  قد  أو   ( Oالعمالى (الخلاف  كة  Hالسر موظفي  على   T Oالمستخدمىں

. O
Tالملحق الثاىى O

Tيك الواردة ڡى Rال إلكىر Tكة جىر Hدراسة حالة سر O
T(الخلافات التجارية) كما هي الحال ڡى

دارة الخلافات؟ ما هي خصائص النظام المتكامل لا�  5-1

دارة الخلافات توافر النية والدراسة المتأنية واتخاذ القرارات والتعاون والتطبيق، الا$مر  يتطلب تصميم الا$نظمة المتكاملة لا�

T مواجهتها أو تجنبها. Oكات النظر إلى الخلافات على أنها فرصة وليست مشكلة يتعىں Hالذي يفرض على السر

دارة الخلافات بالخصائص التالية، فهو: T النظام المتكامل لا� Oويتمىر

O وقت مبكر؛ ●
Tعن المخاوف ڡى Oيشجع الا$فراد (مستخدمو النظام) على التعبىر

السرية  ● من  قوى  القرارات  واتخاذ  للتواصل  أسساً  العاطفي  والتقمص  والتقدير  والمصداقية  الصراحة   O
Tڡى يرى 

؛  Oهانة والتحقىر واستخدام لغة الخطابة والا�

العلاقات  ● مستوى  من  ويرفع  أفضل  أفكاراً  يخلق  مما  للحوار،  أسساً  يهة  T Tالىر والاختلافات  التنوع  قيمة   Oيعلى
كة؛ Hالسر O

Tوالاتساق ڡى

اض سمو الذات وصحة الفكر والتكىرt أسباباً للخلاف؛ ● Rقوالب نمطية والتحامل وافىر O
Tيرى أن وضع الا$فراد ڡى

اع؛ ● T Tيرى أن الاجراءات والعلاقات كلاهما على نفس القدر من الا$همية لموضوع الىر

يتتبع الخلاف المزمن (المستمر) وصولاً إلى أسبابه الجذرية بهدف إعادة التصميم من أجل الوقاية؛ ●

يضع معايىرO يمكن من خلالها فض المنازعات؛ ●

كة وسياساتها وهيكلها وثقافتها؛ ● Hمع رسالة السر Hيهدف إلى تحقيق أهداف محددة ويتماسى

 يستطيع تحديد وابتكار العديد من الاختيارات لمواقف الخلاف المختلفة؛ ●

O والدعم  ●
Tية والوقت الكاڡى Hتتوافر له إمكانية الوصول إلى الموارد الكافية لتشغيل النظام: الموارد المالية والبسر

؛ O
Rداري واللوجيسىى الا�

●  ، Oكة عند تصميم النظام. وبالتالى Hكة، وبعبارة أخرى، يراعى ثقافة السر Hثقافة السر O
Tيدمج طريقة إدارة الخلافات ڡى

O هذه الحالة أن تبدأ عمليات 
Tالرسمي، يكون من المفيد ڡى Oكة الطابع غىر Hإذا كان يغلب على التواصل داخل السر

O أماكن غىرO رسمية وعىرt تواصل غىرO رسمي؛
Tإدارة الخلافات ڡى
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كة. وبقدر ما تكون المعلومات والتعليقات والنتائج  ● Hيحصل على نتائج يمكن استخدامها مرة أخرى داخل السر
كان  (إذا  علان عنها  الا�  Rأو حىى الشفافية عليها  الممكن إضفاء طابع  يكون من  بالخلافات غىرO سرية،  المتعلقة 
O فضتها 

Rعلان عن عدد المنازعات الىى كة ما الا� Hكة). على سبيل المثال، قد تختار سر Hمصلحة السر O
Tذلك يصب ڡى

كاء  Hوالسر والعملاء   T Oللموظفىں T جيد  Oتحفىر عامل  من  ذلك   O
Tڡى لما  الخلافات  دارة  لا� المتكامل  النظام  باستخدام 

هم؛ Oالا¾خرين وغىر T Oالمتعاونىں

مصمم بحيث يمكن تقييمه وإدخال تعديلات عليه؛ ●

مفهوم للجميع. ●

 . Oدارة الخلافات عن أي إجراء رسمي للتظلم أو نظام للشكاوى وذلك حسب ما نبينه فيما يلى يختلف النظام المتكامل لا�

 T Oمثل أمىں) T Oأوساط المستهلكىں T Oأماكن العمل (إجراءات التظلم) وبىں O
Tالوضع التقليدي هو أن إجراءات التظلم كانت تتاح ڡى

المظالم) للتعامل مع الشكاوى. وتبدأ عادةً تلك الا�جراءات بشكوى رسمية تقدم كتابة وتمر عىرt إجراءات متدرجة (تتضمن 

أثناء قراءة هذا الكتاب، فإن الا$نظمة  ى  Rأغلب الا$حيان) ذوات أطر زمنية محددة لمعالجة المسألة. وكما سىر O
Tڡى تحقيقاً 

دارة الخلافات توفر ما يلىO بدرجة أكىرt مما تقدمه إجراءات التظلم التقليدية: المتكاملة لا�

O يمكن تغطيتها، فعلى سبيل المثال تستخدم  ●
Rوأنواع المنازعات الىى T Oنطاق التطبيق من حيث جماعة المستخدمىں

كات والعملاء)  Hالسر T O(الخلافات العمالية) والعملاء (الخلافات بىں T Oالموظفىں T Oدارة الخلافات بىں الا$نظمة المتكاملة لا�
كات)؛ Hالسر T Oكاء العمل (الخلافات بىں Hوسر

مجموعة متنوعة من خيارات عملية إدارة الخلافات؛ ●

؛ ● Hرسمية، مثل مهارات التعامل مع الخلافات والتفاوض المباسر Oخيارات لفض الخلافات بطرق غىر

دارة الخلافات تناسب احتياجاتهم الخاصة؛ ● يجاد عملية لا� T (طرفا المنازعة) لا� Oالمحتملىں T Oفرص للمستخدمىں

O يمكن منها الدخول إلى النظام؛ ●
Rاختيار النقطة الىى

O التحرك داخل النظام. ●
Tالمرونة ڡى

التصميم  أنشأها   O
Rالىى تلك  الرسمية هي  الا$نظمة  أو غىرO رسمية.  الخلافات رسمية  التعامل مع  أنظمة  تكون  قد  اً،  Oوأخىر

O العادة عند 
Tكة وتعكس تصرف الا$شخاص ڡى Hالسر O

Tالرسمية تظهر بشكل طبيعي ڡى Oكة، والراجح أن الا$نظمة غىر Hووثقتها السر

نشوء خلاف. ونادراً ما توثق الا$نظمة غىرO الرسمية، فهي تتطور عادة بمرور الوقت.

هل تعلم:

كات، وأغلب تلك الا$نظمة لا يعتمد  Hجميع السر O
Tالتطور ڡى O

Tدارة الخلافات قائمة ومستمرة ڡى أن الا$نظمة غىرO الرسمية لا�

كة.  Hعن ثقافة التعامل مع الخلافات لدى السر Oنا هذه الا$نظمة الكثىر tطريقة واضحة أو مراحل إجرائية محددة. وتخىر

كات إلى عدم التفاعل مع الخلاف إلا عندما يتفاقم ويصبح لا مفر منه؛ كأن  Hمن السر Oعلى سبيل المثال، يميل الكثىر

كة على سبيل المثال. وقد يشىرO هذا إلى وجود ثقافة تجنب مواجهة  Hر صورة السر Tتصر O
Tيتمثل ڡى يمثل خطراً حقيقياً 

كة. Hالسر O
Tالخلافات ڡى



-
الفصل الثاىى/

دارة الخلافات كتك والا$نظمة المتكاملة لا� Hسر
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دارة الخلافات نظمة المتكاملة لا�
�
كتك والا : سر+ -

الفصل الثاىى/

تكاليف الخلاف  1-2

كة القيم الجوهرية للسر+  2-2

كة العوامل التنظيمية للسر+  3-2

تكاليف الخلاف  1-2

 O
Tكات أن الخلاف يؤدي ڡى Hالوقت الذي تدرك فيه السر O

Tدارة الخلافات وتصميمه ڡى لقد تزايد الاهتمام بالا$نظمة المتكاملة لا�

كات ترى  Hغالب الا$حوال إلى تكاليف مرتفعة واستنفاد شديد للموارد وصورة عامة سيئة وتقاضٍ ليس له داع. وأصبحت السر

بمزيد من الوضوح قيمة وجود نظام شفاف ومنظم يطبق عند نشوء الخلافات. 

-
الفصل الثاىى/

دارة الخلافات كتك والا$نظمة المتكاملة لا� Hسر
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كتك والا Hسر

نشطة: 
�
الا

تكاليف الخلاف

تستهلكها   O
Rالىى والموارد  والا$موال  الوقت  كتك من حيث  Hتتكبدها سر  O

Rالىى السنوية  التكلفة  تقدير  يمكنك  هل 

)؟ من هم الا$شخاص الذين يمكن سؤالهم عن هذا الا$مر؟  O
Tدارة الخلافات (لاسيما التقاصى العمليات الحالية لا�

يمكن إضافة  البداية.  نقطة   Oالتالى الجدول  يوفر لك  يمكنك الاطلاع عليها؟  بيانات  أو  هل هناك مستندات 

O العمود الا$يمن حسب الا$حوال. 
Tالمزيد من البنود ڡى

الوقت المنفق فيما البند
يتعلق بالخلافات 

سنوياً

موال المنفقة فيما 
�
الا

يتعلق بالخلافات 
سنوياً 

خرى 
�
الموارد الا

المستخدمة لمعالجة 
الخلافات سنوياً

 الشئون القانونية

محامون خارجيون

اء خارجيون tخىر

مصروفات قانونية أخرى

دارة  وقت الا�

ية Hموظفو الموارد البسر

عن   T Oالموظفىں تغيب 

العمل

تكلفة الفرصة الضائعة

القدرة على  عدم  تكلفة 

 O
Tڡى الا$موال  استخدام 

أغراض أخرى

من  أخرى  تكاليف 

تكون  أن  المحتمل 

ة/ استهلاك الموارد Rمستىر
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كة القيم الجوهرية للسر+  2-2

كة هي "الاعتقاد بأن نمطاً معيناً من السلوك هو أفضل من نمط مقابل أو مضاد له" حسبما ذكر  Hالقيمة الجوهرية للسر

مع  بها  نتعامل   O
Rالىى للطريقة  أطراً  باعتبارها  القيم  تلك   O

Tڡى نفكر  أن  ويمكننا  نسانية)5.  الا� القيم  (1973، طبيعة  روكيش 

كات  Hكات إلى قيمها باعتبارها "الضوء المرشد" الذي يوجه عملية التطوير والنمو فيها. وتصف سر Hالا$شياء. وتنظر بعض السر

T والعمل، كما أنها هي  Oتتكون منها فلسفتها، فهي تتعلق بمعتقداتها بشأن العاملىں O
Rأخرى تلك القيم بأنها العناصر الىى

اً شديداً على  T Oكات الناجحة تركز تركىر Hمن الدراسات أن السر Oلا تقبل التهاون فيها. ويظهر الكثىر O
Rتحدد السلوكيات الىى O

Rالىى

ك أن هذه القيم هي ركائز رؤيتها. tقيماً معينة ستخىر O
Tكة تتبىى Hقيمها. وأي سر

. Oفيها أثناء الخلافات وعند التغيىر T Oكة تساعد العاملىں Hالقيم الجوهرية للسر

كة ما: Hأمثلة للقيم الجوهرية لسر Oوفيما يلى

العمل الجماعي ●

الشفافية  ●

الا$مانة ●

ام  ● T Rالالىر

T أو العملاء ● Oخدمة المستهلكىں

عة المهنية ● T Tالىر

●  T Oللموظفىں O
Tوالمهىى Oالتطوير الشخصى

●  T Oتقدير إسهامات الموظفىں

مثال:

كة ستاربكس Hالقيم الجوهرية لسر

ام وحفظ الكرامة. 1- Rفيما بينهم باحىر T Oبيئة عمل رائعة وتعامل الموظفىں Oتوفىر

O نؤدي بها العمل. 2-
Rقبول التنوع باعتباره أحد المكونات الا$ساسية للطريقة الىى

T وتحميصه وتقديم قهوة طازجة. 3- tالحصول على الىں O
Tڡى T Oالتمىر Oتطبيق أعلى معايىر

O جميع الا$وقات. 4-
Tخلق رضا لدى العملاء ڡى

O مجتمعاتنا وبيئتنا. 5-
Tڡى O tسهام بشكل إيجاىى الا�

O المستقبل. 6-
Tإدراك أن الربحية تمثل أهمية بالغة لنجاحنا ڡى

كتك وثيقة مكتوبة تحدد قيمها الجوهرية؟ Hهل يوجد لدى سر

O المربع المخصص لذلك أدناه.
Tإذا كانت الا�جابة "نعم"، يرجى إعادة نسخ محتوى هذه الوثيقة ڡى
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كتك والا Hسر

O هذه الحالة فمن 
Tكة قد تطورت مع مرور الوقت ولكن لم تدون. وڡى Hبعض الا$حيان تكون القيم الجوهرية لدى السر O

Tڡى

كة ككل. والوضع الا$مثل هو أن  Hبشأن ماهية الا$مور الهامة للسر O
كة لتكوين رأي مبدىى$ Hوري أن تتحاور مع موظفي السر Tالصر

O هذه المرحلة 
Tدارة ووصولاً إلى القيادة. ومع ذلك، قد لا يكون لديك ڡى T بدءاً بالعمال ومروراً بالا� Oتتحدث إلى جميع الموظفىں

. ولهذا السبب عليك التحدث إلى من يمكنك التحدث إليهم. وبمجرد  T Oالا$ولية إمكانية الوصول إلى جميع هؤلاء الموظفىں

O المربع أدناه. 
Tكة، عليك تدوينها ڡى Hبشأن قيم السر O

أن يتكون لديك رأي مبدىى$

نشطة: 
�
الا

كة القيمة الجوهرية للسر+

كة العوامل التنظيمية للسر+  3-2

دارة الخلافات فعال ومستدام. وتحقيقاً  كتك هو أمر بالغ الا$همية لتكون قادراً على تصميم نظام متكامل لا� Hفهمك لسر

O يمكن أن تؤثر بها تلك 
Rالطريقة الىى O

Tڡى Oلهذه الغاية، نطلب منك تحديد مجموعة متنوعة من العوامل التنظيمية والتفكىر

O ترتكز على 
Rالتعاونية والمنازعات الىى الهيكل المسطح والثقافة  كة ذات  Hالمثال، السر العوامل على التصميم. على سبيل 

كة ذات  Hسر O
Tمسائل واقعية أو فنية من الراجح أن ترى، رغبة أو اضطراراً، أن يكون لها نظام يختلف عن ذلك المعمول به ڡى

 O
Tهيكل هرمي متدرج وثقافة تنافسية ومنازعات بشأن مسائل تتعلق بالعلاقات. والسؤال الذي يواجهه واضعو التصميم ڡى

O ظل البيئة الحالية؟"
Tتنتج نظاماً يحقق أفضل النتائج لفض المنازعات ڡى O

Rكات هو "ما هي مكونات التصميم الىى Hكل السر

O تود أن تطبق عليها التصميم المتكامل 
Rكة الىى Hكتك أدق وصف (أي السر Hتصف سر O

Rمهمتك هي تحديد العوامل التنظيمية الىى

T 2-4 و2-5. ولكننا نقدم لك أولاً نموذج جدول لتطلع على كيفية تنفيذ تلك  Oدارة الخلافات) وتنفيذ النشاط 2-3 ثم النشاطىں لا�

O الجدول 2-1 بعض العوامل التنظيمية وعرضنا أمثلة عملية على كيفية تعبئة هذا الجدول بالبيانات 
Tحنا ڡى Rالا$نشطة. وقد اقىر

كتك. Hكتك، ثم يتكرر الجدول بعد ذلك مع ترك مساحات فارغة لتقوم لتعبئها عند تطبيق الا$مر على سر Hالخاصة بسر
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كتك: نموذج Hجدول 2-1 صف سر

وصف العاملالعامل التنظيمي 
ما سبب أهميته؟

كيف يؤثر على خطتك لتنفيذ التصميم؟

O أو المالىOالمجال/ القطاع
Tالقطاع ككل القطاع المصرڡى O

Tتطبق ڡى Oيضم قطاع المالية هيئات وله معايىر
المثال  سبيل  على  يضم  حيث  والمنازعات  الشكاوى  بشأن 
منازعات  بخصوص  التوفيق  وخدمات  للمظالم،  أميناً 
. ويجب أن تكون  Oأو المالى O

Tالقطاع المصرڡى O
Tڡى T Oالمستهلكىں

مع  متسقة  كات  Hالسر  O
Tڡى المطبقة  الخلافات  إدارة  أنظمة 

T ألا يستبعد تطبيقها. Oويتعىں O
Tالقطاع المعىى Oمعايىر

هيكل هرمي  الهيكل التنظيمي 
الهيكل  إدراج  عليك  (ملاحظة: 

التنظيمي كملحق بالجدول إن أمكن)

لهذا الوصف آثار على كيفية تصميم عمليات إدارة الخلافات 
لا  قد  المثال،  سبيل  على  شامل.  نظام   O

Tڡى إدراجها  وكيفية 
كبار  يتوسط  أن  الصارم  الهرمي  النظام   O

Tڡى الحكمة  من  يكون 
وإن   Rحىى  . T Oالموظفىں صغار   T Oبىں تنشأ  منازعات   O

Tڡى  T Oالموظفىں
، فقد  Hالمنازعة بشكل مباسر O

Tأطرافاً ڡى T Oلم يكن كبار الموظفىں
 Oمناسب بحكم مركزهم المؤسسى Oيمارسون سلطة ما بشكل غىر
وقد يمارسون (حىىR وإن كان عن غىرO عمد) ضغوطاً على أحد 
حقيقة   O

Tڡى يريدها  لا  قد  تسوية  نحو  لدفعه  الخلاف  أطراف 
الا$مر.

T Oدارة 100عدد الموظفىں O يمكن تخصيصها لا�
Rعلى الموارد الىى T Oيؤثر عدد الموظفىں

 T Oة، يصعب العثور على موظفىں Oكة صغىر Hالخلافات. ففي سر
اعات  T Tالىر  O

Tڡى للتوسط  بالمنازعة  لهم  علاقة  لا   T Oداخليىں
الداخلية.

كة Hالعمل الجماعي قيم السر
التنوع

ام Rالاحىر
رضا العملاء

T Oالتمىر Oأعلى معايىر

ء،  O
Hمكتملة بعض السى Oتبدو هذه المجموعة من القيم غىر

مختلفة  أموراً   O
Tتعىى وقد  ينبغي  كما  واضحة  ليست  فهي 

توحي  ما  وراء  التعمق  محاولة  عليك   . T Oمختلفىں لا$شخاص 
به هذه العبارات لتصل إلى المعىىT الحقيقي لكل من تلك 
ام.  Rوالاحىر والتنوع  الجماعي  العمل  القيم  تشمل  القيم. 
 O

Tتحقق من مدى "تأصل" هذه القيم الجوهرية ورسوخها ڡى
كة. يجب دراسة هذه القيم الجوهرية بعناية. Hالسر

قائم على تدرج السلطة ويتماسىH مع أسلوب القيادة
الهيكل الهرمي 

يؤثر أسلوب القيادة على طريقة استحداث تصميم النظام 
اك القيادة  Hوري إسر Tدارة الخلافات. مثلاً، من الصر المتكامل لا�
O جميع مراحل 

Tإبلاغ الجميع بشكل منتظم بما يحدث ڡى O
Tڡى

عملية التصميم.

Oى الموقف من التغيىر tكىر أهمية  التقاليد   Oتولى كة  Hالسر
مما  أطول  وقتاً  تستغرق  أنها  ويبدو 
. وعند إدخال  Oيجب عند إحداث تغيىر
، عادةً ما يحدث ذلك بالتدريج  Oتغيىر
ويطبق من الا$على إلى الا$سفل. وهو ما 
على  القائم  القيادة  أسلوب  مع  يتفق 

تدرج السلطة.

O ظل 
Tكة. وڡى Hالسر O

Tڡى Oلك كيفية إدخال تغيىر T Oهذا العامل يبىں
الشديد  الحذر  T عليك توخي  Oيتعىں التنظيمي  المسلك  هذا 
 O

Tڡى القيادة  اك  Hإسر المهم  ومن  ة.  Oكبىر ات  Oتغيىر إدخال  عند 
 O

Tڡى النظر  عليك   . T Oالموظفىں جميع  وكذا  أعلاه)  (انظر  الا$مر 
 O

Tڡى  T Oالموظفىں اك  Hسر لا� ومقابلات  استقصائية  دراسات  إجراء 
الا$مر ثم عقد ورش عمل بشأن مسائل إدارة الخلافات أثناء 

كة. Hتوضيح التصميم للسر



دارة الخلافات14 نظمة المتكاملة لا�
$

كتك والا Hسر

وصف العاملالعامل التنظيمي 
ما سبب أهميته؟

كيف يؤثر على خطتك لتنفيذ التصميم؟

الا$ول أنواع المنازعات المقام   O
Tڡى المنازعات  تنشب 

العمل   Oسىر طريقة  تحديد  بشأن 
جداً  قليل  عدد  وجود  مع  والا$دوار 
 O

Rمن المنازعات الفنية (كالمنازعات الىى
كة هندسية بشأن  Hتنشب داخل أي سر

تعديل مواصفات إنشاءات معينة) 

(مثلاً،  الا$خرى  العوامل  من  أي   T Oبىں صلة  وجود  من  تحقق 
كة وأسلوب القيادة) ونوع المنازعات الشائعة من  Hهيكل السر
كة؟  Hطبيعة المنازعة وقيم السر T Oعدمه. هل توجد علاقة بىں
يتم  كيف  الفنية؟  المنازعات  عدد  بشدة  ينخفض  لماذا 
التعامل مع المسائل الفنية؟ الا�جابات عن تلك الا$سئلة تؤثر 

على خيارات التصميم.  

مع  التعامل  ثقافة 
كيفية  (أي  الخلافات 
الخلاف  مع  التعامل 
بشكل غىرO رسمي داخل 

كة) Hالسر

مع  التعامل  ثقافة  تكون  قد  مثلاً، 
الخلافات هي التظاهر بعدم وجودها 
 Oالا$مر ويصبح من غىر يتصاعد  أن  إلى 

الممكن تجنب الخلاف.
أو

ية  Hدارة الموارد البسر التقدم بتظلم لا�
بمجرد أن يعتقد أي شخص أن هناك 

مشكلة.
أو

دارة  لا� رسمي  نظام  هناك  يكون  أن 
وبدلاً  مستخدم   Oغىر ولكن  الخلافات 
شكوى  تقديم  ثقافة  توجد  ذلك  من 
كبار  من  محدد  مدير  إلى  رسمية   Oغىر
ة  Hمباسر عليه  الا$مر  وعرض  المديرين 
 tلا$نه يبدو مستمعاً جيداً ويتحلى بالصىر
معظم  ولا$ن   T Oالموظفىں بثقة  ويحظى 

المشكلات تحل بعد عرضها  عليه.
أو

كة  Hسر  T Oبىں بالمنازعات  يتعلق  فيما 
 O

Tڡى كات  Hالسر أوساط   O
Tڡى  Hتنتسر وأخرى، 

ق الا$وسط وشمال أفريقيا  Hمنطقة السر
إلى  اللجوء  ثقافة  المثال  سبيل  على 
من  موروثة  ثقافة  وهي   ، O

Tالتقاصى
الولايات   O

Tڡى كات  Hللسر الرئيسية  المقار 
المتحدة. 

وري معالجة ثقافة التعامل مع الخلافات  Tقد يكون من الصر
من  متنوعة  مجموعة   tعىر حلها   Rليتأىى علنية   Hأكىر بجعلها 

العمليات.

أو
حيال  المسئولية  من   tأكىر قدر  تحمل  على  الا$فراد  بتشجيع 
O أقرب وقت 

Tرسمية ڡى Oخلافاتهم بمحاولة حلها بطريقة غىر
ممكن بعد نشوبها.

أو
من  جاذبية   Hأكىر الخلافات  دارة  لا� الرسمية  الا$نظمة  بجعل 
عناصر  ببعض  الاستعانة  يمكن  هل  الرسمية.   Oغىر الا$نظمة 

النظام غىرO الرسمي؟

أو
: Oمن المفيد هنا البحث بمزيد من العمق فيما يلى

شكل  على   O
Tالتقاصى ثقافة   ( Oتأثىر عدم  (أو   Oتأثىر مدى   -

 O
Tوڡى المتحدة  الولايات   O

Tڡى كات  Hللسر الرسمية  السياسة 
ق الا$وسط وشمال إفريقيا؛ Hمنطقة السر

المقر   T Oبىں العلاقة  وطبيعة   Oالدولى التنظيمي  الهيكل   -
ق  Hالسر منطقة   O

Tڡى والمقار  المتحدة  الولايات   O
Tڡى  Oالرئيسى

الا$وسط وشمال إفريقيا؛
يكون  قد  أعلاه   T Oالمسألتىں  O

Tڡى البحث  نتائج  على  اعتماداً   -
بمجموعة  الخلافات  مع  التعامل  ثقافة  معالجة  ورياً  Tصر
اتيجية الحالية  Rسىر متنوعة من الوسائل مثل (1) تحليل الا�
 ، O

Tالتقاصى بنتائج  مقارنةً  الخلاف  وتكاليف   O
Tللتقاصى

كاء العمل على الوسائل البديلة  Hوسر T O(2) تدريب الموظفىں
لفض المنازعات بشكل عام.
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وصف العاملالعامل التنظيمي 
ما سبب أهميته؟

كيف يؤثر على خطتك لتنفيذ التصميم؟

هل  كة؛  Hبالسر علاقتك 
أنت موظف أم مستشار 

خارجي؟* 
يشمل  تنويه:   *)
"مستشار   Oتعبىر
مثل   T Oالمهنيىں خارجي" 
الطبيب  أو  المهندس 
الخ،  المحامي...  أو 
علاقة  تربطه  لا  الذي 
كة، ولكن  Hالسر عمل مع 

عقد استشارات)

ية Hمسئول الموارد البسر O
Tڡى  T Oالموظفىں وأحد   T Oالداخليىں  " T Oالمصممىں" أحد  بصفتك 

لا�جراء  يؤهلك  O وضع 
Tڡى تكون  فقد  ية،  Hالبسر الموارد  قسم 

القدر  بنفس  تتمتع  لا  فقد  ذلك،  ومع  التصميم.  عملية 
بعض   O

Tڡى الخارجي  المستشار  به  يتمتع  الذي  عية  Hالسر من 
O طريقة 

Tهذه الحالة أن تفكر ڡى O
Tوري ڡى Tالنواحي. ومن الصر

اً وأن تبحث عن فرص لجلب مستشار خارجي  Oتأثىر Hلتكون أكىر
للعمل معك كمصمم مشارك.

جى منك إدراجها  Oكتك. وإذا كنت تعتقد أن هناك عوامل أخرى ذات صلة فىر Hببيانات سر Oوالا¾ن، يمكنك تعبئة الجدول التالى

O نهاية الجدول.
Tڡى

نشطة:
�
الا

كتك  صف سر+

ما سبب أهميته؟ كيف يؤثر على خطتك لتنفيذ التصميم؟ وصف العاملالعامل التنظيمي

المجال/ القطاع

Oالهيكل المؤسسى

T Oعدد الموظفىں

القيم المؤسسية

أسلوب القيادة

Oالموقف من التغيىر

(أي  الخلافات  مع  التعامل  ثقافة 

بشكل  الخلاف  مع  التعامل  كيفية 

كة) Hرسمي داخل السر Oغىر

أم  موظف  كة؛  Hبالسر علاقتك 

مستشار

عوامل أخرى؟
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كتك والا Hسر

نشطة: 
�
الا

كتك - سر+
منازعة ڡى/

كتك؟ صف الموقف بإيجاز مع مراعاة:  Hمنازعة معينة داخل سر O
Tڡى Oهل يمكنك التفكىر

O أدت إلى المنازعة (الخلفية) 1-
Rالعوامل ذات الصلة الىى

T أطراف المنازعة (الا$شخاص) 2- Oصف العلاقات المتنوعة بىں

O ينبغي مناقشتها للتعامل مع مواطن الخلاف (مواطن الخلاف) 3-
Rحدد الموضوعات الىى

دارة الخلاف؟ (الا$هداف) 4- كة إلى تحقيقه من خلال إدارة هذا الخلاف: هل هناك أهداف معينة لا� Hما الذي تسعى السر
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 O
Tترُغبك ڡى O

Rالا$سباب الىى O
T(النشاطان 2-3 و2-4)، فكر مرة أخرى ڡى T Oالسابقىں T Oالنشاطىں O

Tدونتها ڡى O
Rضوء المعلومات الىى O

Tڡى

دارة الخلافات واكتب هذه الا$سباب.  تصميم نظام متكامل لا�

نشطة: 
�
الا

دارة الخلافات  النظام المتكامل لا�

دارة الخلافات؟ O تصميم نظام متكامل لا�
Tترغبك ڡى O

Rما هي الا$سباب الىى

-1 

-2 

-3 

-4 

-5  



الفصل الثالث

المرحلة الا$ولى - تولى مبادرة
التصميم والتعاقد بشأنها
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ولى - تولى مبادرة التصميم والتعاقد بشأنها
�
الفصل الثالث: المرحلة الا

عمن تصدر مبادرة التصميم؟  1-3

التعاقد  2-3

طراف المعنية
�
ولى- للا

�
التحديد الا  3-3

ح uأهداف التصميم المقىر  4-3

- للتصميم
طار الزمىى/ الا�  5-3

كة التصميم والصورة العامة للسر+  6-3

دارة الخلافات. وهذه المراحل هي: O عملية التصميم المتكامل لا�
Tكما ذكرنا سابقاً هناك أربع مراحل ڡى

تولىO مبادرة التصميم والتعاقد بشأنها؛ 1-

دارة الخلافات؛ 2- تقييم النظام الحالىO لا�

دارة الخلافات: وضع الا�جراءات والا$نظمة؛ 3- تصميم نظام لا�

تنفيذ التصميم وتقييمه. 4-

يتناول الجزء المتبقي من هذا الكتاب هذه المراحل الا$ربع. يتناول هذا الفصل (الفصل الثالث) المرحلة الا$ولى: تولى مبادرة 

التصميم والتعاقد بشأنها.

الفصل الثالث

المرحلة الا$ولى - تولى مبادرة
التصميم والتعاقد بشأنها
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المرحلة الا

عمن تصدر مبادرة التصميم؟  1-3

دارة الخلافات المؤسسية بطرق شديدة التنوع (مبادرة التصميم). وأحياناً  يمكن أن يصدر طلب مراجعة أو تصميم نظام لا�

T بها. فقد لا يكون الموظفون  Oالمعنيىں T Oكة أو للموظفىں Hدارة الخلافات واضحة للسر ورة مراجعة النظام الحالىO لا� Tلا تكون صر

ية وموظفو علاقات العملاء والشئون القانونية على علمٍ كافٍ  Hدارة العليا وموظفو الموارد البسر المعنيون مثل أعضاء الا�

دارة الخلافات. ولذا لا يكون الطريق  كتهم، ناهيك عن أهمية التصميم المتكامل لا� Hسر O
Tبثقافة حل الخلافات السائدة ڡى

O كثىرO من الا$حيان. 
Tاً ڡى Hعملية التصميم مباسر O

Tنحو البدء ڡى

O تبدأ بها عملية التصميم:
Rشيوعاً الىى Hبعض الطرق الا$كىر Oنعرض فيما يلى

ية أو مدير علاقات  ● Hدارة العليا أو مدير الموارد البسر وع أحد الا$طراف المعنية الداخلية، مثل أحد أعضاء الا� Hسر

بمبادرة ذاتية من جانبه. وطبقاً  O عملية تصميم 
Tأو ڡى  Oالحالى النظام  O مراجعة 

Tالقانونية، ڡى الشئون  أو  العملاء 

: Oكتك، ربما تكون الا$طراف المعنية الداخلية التالية هي الا$نسب لمراجعة النظام الحالى Hلحجم سر

ية والشئون القانونية بشأن الخلافات العمالية، ○ Hالموارد البسر

كات والعملاء، ○ Hالسر T Oإدارة علاقات العملاء بشأن الخلافات بىں

كات. ○ Hالسر T Oالشئون القانونية بشأن الخلافات بىں

دارة الخلافات. ● كة من مستشار خارجي مراجعة الا$نظمة الحالية لا� Hدارة العليا، تطلب السر بناءً على مبادرة الا�

O منازعة  ●
Tكة مستشار خارجي لتنفيذ عمل مختلف مثل التدريب على العمل الجماعي أو الوساطة ڡى Hتكليف السر

معينة، ويكون المستشار رأيه عىرt هذا التكليف بشأن الا$سلوب الذي يجب اعتماده لمراجعة نظام إدارة الخلافات 

كة باعتماد هذا الا$سلوب. Hوتصميمه، وعليه أن يقنع السر

التعاقد  2-3

كة، أن  Hوري الحصول على جميع المعلومات حول ما يريد عميلك، أي السر Tأي من أعمال تصميم، من الصر O
Tوع ڡى Hقبل السر

تنفذه وعليك أن تفهمه فهماً دقيقاً، وهذا ما يطلق عليه مرحلة التعاقد، وهي مرحلة مهمة سواء كنت تعد التصميم لا$نك 

كة ومكلف بإدارة الخلافات أو كنت من خارجها.  Hالسر O
Tڡى T Oأحد العاملىں

مثال:

 Oمراجعة نظامها الحالى O
Tكة ڡى Hى، رغبت هذه السر tكة طبية كىر Hالممارسة العملية ضد سر O

Tبعد رفع دعوى موضوعها خطأ ڡى

كة عدم إجراء المراجعة داخلياً وكلفت بها هيئة خارجية من ثلاثة أفراد (قاض متقاعد  Hدارة الخلافات. اختارت السر لا�

 O
Rاح التحسينات اللازمة بناءً على النتائج الىى Rواقىر Oوطبيب ومحام). وتعاقدت مع الهيئة على مراجعة النظام الحالى

تتوصل إليها. 
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من المهم الحصول على ما يلىO أثناء الاجتماعات الا$ولية:

كة الكامل. وعلى نحو ما سبق بيانه، يمكن النظر إلى تصميم إدارة الخلافات، مثله مثل أي  ● Hام قيادة السر T Rالىر

 " Tالا$خصر "الضوء  على  الحصول  فإن  ولذلك،  كة.  Hالسر أعضاء  من  هم  Oوغىر  T Oللموظفىں تهديد  أنه  على   ، Oتغيىر

O قدماً. 
Tوري جداً قبل المصى Tوالدعم من القيادة هو أمر صر

O عملية التصميم. ●
Tقدماً ڡى O

Tتفويض قطعي وواضح بالمصى

شارة إليها  O دمج هذه النقاط أو الا�
Tالنقاط التالية وإلى أي مدى ترغب ڡى O

Tڡى Oام، فلا بد من التفكىر T Rوبمجرد حصولك على الالىر

O ملحق مرفق بالعقد وهو ما يجعل العقد 
Tوضع المعلومات المحددة المتعلقة بهذه النقاط ڡى O

Tعقد التصميم.6 فكر ڡى O
Tڡى

O المحادثات الا$ولية.
Tما دار ڡى T Oيبىں Oواضحاً وموجزاً مع تخصيص ملحق تفصيلى Oالرئيسى

للحد من  ● التصميم  إعداد  O عميلة 
Tڡى والشفافية  بالعلنية  ام  T Rالالىر بد من  الا$همية. لا  بالغ  أمرٌ  العملية  شفافية 

المقاومة الحتمية للتغيىرO بأقصى قدر ممكن. وتشجيع مشاركة الا$طراف المعنية الا$ساسية سيساعدهم على فهم 

كة تحقيقه.  Hما تحاول أنت وقيادة السر

ستتاح لك إمكانية الاطلاع على بعض المعلومات السرية. وكما هي الحال مع أي عقد لتقديم خدمات استشارية،  ●

كة  Hينُتظر منك التوقيع على بند للحفاظ على السرية ضماناً لعدم إفصاحك عن معلومات معينة تتعلق بالسر

دارة، مثلاً) أو لا$فراد خارجها. T للقيادة أو الا� Oالتابعىں Oكة (الموظفون غىر Hالسر O
Tلا$فراد آخرين يعملون ڡى

T الا$طراف المعنية: ● Oامهم أيضاً. ويمكن أن يكون من بىں T Rتحديد الا$طراف المعنية الا$ساسية بالا�ضافة إلى القيادة، وضمان الىر

كة طرفاً فيها، على سبيل  ○ Hكة أو تكون السر Hالسر O
Tتقع ڡى O

Rالمنازعات المعتادة الىى O
Tڡى Hالمشاركون بشكل مباسر

دارة. T والا� Oية والشئون القانونية وشئون الموظفىں Hالمثال، الموارد البسر

O غياب جهات  ○
Tبعض البلدان على سبيل المثال. وڡى O

Tڡى T Oجهات التمثيل ذات الصلة بتلك الا$طراف، كنقابات العاملىں

. Hالمنازعات بشكل مباسر O
Tعن مختلف الا$طراف المعنية المشاركة ڡى T Oالتمثيل الرسمية يكون من المفيد تحديد ممثلىں

O تستخدم فيها  ○
Rالحالات الىى O

Tوڡى . T Oإجراء عمليات إدارة الخلافات، مثل الوسطاء والمحكمىں O
Tالمشاركون ڡى

دارة الخلافات ينظر إلى تلك الهيئات على أنها أطراف معنية.  هيئات خارجية لا�

T على سبيل  ○ Oنفس مجموعة الموظفىں O
Tكة والا$عضاء الا¾خرين ڡى Hرون من نتيجة المنازعة، كقيادة السر Tالمتصر

O مستشفى تكون إحدى الممرضات طرفاً فيها.
Tمنازعة ڡى O

Tالمثال، مثل الممرضات الا$خريات ڡى

T اتخاذها بمجرد إتمام  ● Oيتعىں O
Rرسم المنهج العام للتصميم والحصول على الموافقة عليه. ما هي الخطوات الىى

؟ ما هي التحديات المحتملة وكيف ستعالج؟ O
Tمرحلة التعاقد وضمن أي إطار زمىى

ام القيادة بإبداء الملاحظات خلال جميع مراحل عملية التصميم والتأكد من وضوح كيفية إبداء  ● T Rالتأكد من الىر

T عنه. Oالتعليقات وتحديد المسئولىں

كة،  ● Hمثل المصمم الخارجي، وممثل عن قيادة السر ، T Oوخارجيىں T Oتشكيل فريق تصميم يتألف من أعضاء داخليىں

T دعوة أحد الا$طراف المعنية  Oكة، فيتعىں Hلدى السر T Oوممثل عن الا$طراف المعنية. وإذا كان المصمم من العاملىں

الخارجية للانضمام إلى الفريق من أجل طرح وجهة نظر مختلفة.
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المرحلة الا

O التصميم. على سبيل المثال، من الذي سيقرر المدى المقبول  ●
Tتحديد من سيتخذ القرارات بشأن عناصر محددة ڡى

O ستشكل جزءاً من النظام؟ 
Rستجريها؟ من الذي سيحدد عمليات إدارة الخلافات، مثل الوساطة، الىى O

Rللمراجعة الىى

T ونموذج الوساطة  Oأو الخارجيىں T Oحالة تقرير استخدام الوساطة، من الذي سيقرر استخدام الوسطاء الداخليىں O
Tوڡى

المفضل.

O عملية  ●
Tكة ڡى Hداخل السر T Oاك المطلعىں Hإذا كنت مستشاراً خارجياً، فمن المفيد أن يكون هناك فريق تصميم مع إسر

. على سبيل المثال،  Oكة، ما قد يكون مفيداً إلى حد كبىر Hالتصميم لا$ن لديهم معرفة "ببواطن الا$مور" الخاصة بالسر

T أعضاء فرق العمل،  Oمعرفة بالاختلافات الثقافية أو الاختلافات القيمية بىں T Oقد يكون لدى الا$عضاء الداخليىں

O إدارة الخلاف فيها. وهذه 
Tالذين يساعدون ڡى T Oالرسميىں Oكة، والميسرون غىر Hالسر O

Tوالنقاط الساخنة" للخلاف ڡى"

كة وتندمج فيها. Hدارة الخلافات تتسق مع قيم وثقافة السر المعرفة هامة جداً عند تصميم عملية لا�

ية على سبيل المثال، فمن المفيد أن يكون  ● Hالموارد البسر Oكة كأن تكون أحد مسئولى Hالسر O
Tإذا كنت عضواً داخلياً ڡى

T أو أعضاء رفيعي المستوى من المجال  Oمثل مستشارين خارجيىں ، T Oهناك فريق تصميم يضم أعضاءً خارجيىں

: T Oويمكن للا$عضاء الخارجيىں . O
Tالمعىى

كة؛ ○ Hجلب منظور جديد للسر

جلب موارد ومهارات إضافية لعملية التصميم؛ ○

○ . T Oعلى صانعي القرار الداخليىں Oالتأثىر

طراف المعنية 
�
ولى- للا

�
التحديد الا  3-3

نشطة: 
�
الا

طراف المعنيون؟ 
�
من هم الا

دارة الخلافات؟  ● O النظام القائم لا�
Tمن الذين يحتمل أن يكون لهم مصالح ڡى

دارة الخلافات؟  ● O التصميم المتكامل لا�
Tمن الذين يحتمل أن يكون لهم مصالح ڡى

O العمود الا$يسر.
Tالعمود الا$يمن ومصالح كل منهم ڡى O

Tاذكر الا$فراد ڡى

المصالحالا$فراد
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ح uأهداف التصميم المقىر  4-3

O تنطبق 
Rثلاث مجموعات مختلفة من الا$هداف الىى Oدارة الخلافات. فيما يلى قد تختلف الا$هداف وراء استحداث نظام لا�

كات والعملاء أو  Hالسر T Oشارة إليها بالمنازعات العمالية أو المنازعات بىں O يمكن الا�
Rبالمنازعات والىى Tتعىى O

Rعلى الا$نظمة الىى

. T Oكل أولئك الا$طراف مجتمعىں T Oكات، أو بىں Hالسر T Oالمنازعات بىں

المحتملة  1- الرسمية  المنازعات  تجنب  أو  الا$فراد،   T Oبىں  O
الجزىى$ المستوى  بمجرد ظهورها على  الخلافات  التعامل مع 

O مرحلة أكىرH قابلية للحل.  
Tعندما تكون ڡى

إعطاء مستخدمي النظام فرصة التعبىرO عن الرأي، وهذه الا¾لية تمكنهم من إظهار مخاوفهم وتشجعهم على إبداء  2-

احاتهم الفردية والجماعية على حد سواء. تسمح هذه الا¾لية بالاستفادة من المعلومات المقدمة من أسفل إلى  Rاقىر

كات الا$موال عالية الا$داء  Hأعلى. على سبيل المثال، قد يكون وضع نظام إدارة الخلافات هدفاً ضمن غاية أساسية لسر

T (سواء  Oإتاحة الفرص للمستخدمىں O
Tترغب ڡى O

Rكة والمجموعات الصناعية الىى Rوعات المشىر Hكات الا$شخاص والمسر Hوسر

كة.  Hقرارات معينة تتعلق بصنع سياسات السر O
Tكاء العمل) للمشاركة ڡى Hكات المشاركة أو المستهلكون أو سر Hموظفو السر

T للتعبىرO عن آرائهم، وإلا قد تؤدي  Oكات المشاركة هياكل وقيم أساسية تدعم تعبئة العاملىں Hوهنا يجب أن يكون للسر

كة، مما قد يؤدي بدوره  Hالنظام وثقافة السر T Oعن الا¾راء من خلال إدارة الخلافات إلى اختلال التوازن بىں Oفرصة التعبىر

إلى انتقاد نظام إدارة الخلافات.

. وهنا  3- O
Tالمجال أو القطاع المعىى O

Tالعمل، أو كليهما، ڡى O
Tكائها ڡى Hكة وعملائها أو سر Hالسر T Oالاتصال والتنسيق بىں T Oتحسىں

كة أو بيئة  Hالسر O
Tالتنسيق والاتصال ڡى O

Tتسنح فرصة للاستفادة من نظام إدارة الخلافات لتحديد الروابط الضعيفة ڡى

O النقطة 2 أعلاه، يجب أن تتوافر القيم 
Tوكما ذكرنا ڡى . O

Tك أو المجال المعىى Rوع المشىر Hكات والعملاء أو المسر Hالسر

الا$ساسية والهياكل العامة لدعم هذا الهدف من إدارة الخلافات، وإلا سيحدث اختلال يؤدي إلى فشل النظام. 

نشطة: 
�
الا

أهداف التصميم

دارة الخلافات؟ كة تحقيقه عىرt التصميم المتكامل لا� Hما الذي تود السر
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المرحلة الا

- للتصميم 
طار الزمىى/ الا�  5-3

نشطة: 
�
الا

- للتصميم 
طار الزمىى/ الا�

كة؟ هل هناك قيود أو ضغوط زمنية؟ كيف يمكن لذلك أن يؤثر على عملية التصميم؟ Hللسر O
Tطار الزمىى ما هو الا�

 

 

كة  التصميم والصورة العامة للسر+  6-3

نشطة: 
�
الا

كة مرحلة التصميم الجديد والصورة العامة للسر+

كة؟ وكيف سيؤثر على صورة  Hالسر O
Tمرحلة تصميم جديد ڡى O

Tتنشأ عامة نتيجة الدخول ڡى O
Rما هي التداعيات الىى

كة؟ وهل سيتم الاعلان عنه، وإن كانت الاجابة "نعم"، فكيف سيكون ذلك؟   Hالسر

 

 



الفصل الرابع

المرحلة الثانية – تقييم النظام
دارة الخلافات الحالىO لا�
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دارة الخلافات الفصل الرابع: المرحلة الثانية – تقييم النظام الحالى- لا�

دارة الخلافات كيفية تقييم النظام الحالى- لا�  1-4

ولى: فهم أهداف النظام المعمول به حالياً
�
الخطوة الا  1-1-4

الخطوة الثانية: التعرف على عمليات وهياكل النظام الحالى-  2-1-4

دارة الخلافات - النظام الحالى- لا�
طراف المعنية ڡى/

�
الخطوة الثالثة: تحديد الا  3-1-4

- النظام الحالى-
- استخدمت أو المستخدمة ڡى/

uالخطوة الرابعة: تحديد الموارد الىى  4-1-4

- النظام الحالى-
الخطوة الخامسة: التحقق من النجاح والمساءلة ڡى/  5-1-4

المنهجية  2-4

دارة الخلافات وتحليله قبل تصميم وتنفيذ أي نظام جديد.  لا بد من مراجعة النظام الرسمي أو غىرO الرسمي الحالىO لا�

الفصل الرابع

المرحلة الثانية – تقييم النظام
دارة الخلافات الحالىO لا�
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مثال:

ايداً من الشكاوى الداخلية على مدى عدد من السنوات، ولم تسفر محاولات  T Rأوروبا عدداً مىر O
Tڡى T Oكة تأمىں Hشهدت سر

كة أن تستثمر بعض الموارد من أجل معرفة  Hنهاية المطاف، قررت السر O
Tة الا$جل. وڡى Oحل الشكاوى إلا عن نتائج قصىر

كة لجنة من الا$طراف  Hالسبب وراء زيادة الشكاوى مؤخراً وعدم جدوى عمليات حل الخلافات المعمول بها. شكلت السر

اء القانونيون). كانت اللجنة تلتقي مرة واحدة أسبوعياً على مدى ثلاثة  tية، والمديرون، والخىر Hالمعنية (الموارد البسر

اء التحكيم لتقديم وجهات نظرهم بشأن الوضع وأجرت اللجنة المزيد من  tفون وخىر Hأشهر. دعي المستخدمون والمسر

O نهاية الا$شهر الثلاثة، تمكنت اللجنة من الوقوف على 
Tالبحث عن طريق إجراء مقابلات ومراجعة التقارير الداخلية. وڡى

O الوقت المناسب مما يؤدى 
Tعدد الشكاوى المقدمة. أولهما عدم التعامل مع الشكاوى ڡى O

Tوراء الزيادة ڡى T Oجذريىں T Oسببىں

T عملية التحكيم المطبقة حالياً على  Oإلى مزيد من الشكاوى بشأن إدارة الشكاوى والخلافات بوجه عام، والا¾خر هو تركىر

الجوانب القانونية والفنية الرسمية من الشكاوى دون التعامل مع الا$سباب الا$ساسية للخلافات. ولذلك تمكنت اللجنة 

ورة تسريع عملية التحكيم، وزيادة  Tدارة الخلافات (مثل صر اح إجراء تحسينات معينة على النظام الحالىO لا� Rمن اقىر

قدام على التحكيم). O مرحلة مبكرة من الخلاف وقبل الا�
Tوإدخال التفاوض والوساطة ڡى ، T Oأعداد المحكمىں

دارة الخلافات كيفية تقييم النظام الحالى- لا�  1-4

دارة  كتك نظام رسمي لا� Hيكن لدى سر إذا لم   Rبأخرى. وحىى أو  إدارتها بطريقة   O
Tڡى كات خلافات وتنجح  Hالسر تشهد جميع 

دارة الخلافات وإن  أنظمة لا� T كيفية تعامل الا$شخاص مع الخلاف؛ وهناك أيضاً  Oرسمية تبىں Oأنماط غىر الخلافات فهناك 

دارة الخلافات، اتبع  O تقييم النظام الحالىO لا�
Tرسمية (انظر الفصل 1-4 المصطلحات الا$ساسية). ولمساعدتك ڡى Oكانت غىر

الخطوات الخمس التالية7:

الخطوة الا$ولى: فهم أهداف النظام المعمول به حالياً

Oالخطوة الثانية: التعرف على عمليات وهياكل النظام الحالى

دارة الخلافات O النظام الحالىO لا�
Tالخطوة الثالثة: تحديد الا$طراف المعنية ڡى

Oالنظام الحالى O
Tاستخدمت أو المستخدمة ڡى O

Rالخطوة الرابعة: تحديد الموارد الىى

Oالنظام الحالى O
Tالخطوة الخامسة: التحقق من النجاح والمساءلة ڡى
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ولى: فهم أهداف النظام المعمول به حالياً
�
الخطوة الا  1-1-4

نشطة: أسئلة وإجابات بشأن أهداف النظام المعمول به حالياً 
�
الا

سئلة
�
كتكالا جابات المتعلقة بسر+ الا�

جميع  ؟  Oالحالى النظام  يعالجها   O
Rالىى الخلافات  أنواع  هي  ما 

من  فقط  محدد  نوع  فقط/  الداخلية  الخلافات  الخلافات/ 

الخلافات/ أخرى؟

أو  إدارتها  أو  الخلافات  منع  ؟  Oالحالى النظام  أهداف  هي  ما 

، أخرى؟ ( ، العدالة، رضا الموظفىں' '
قرار العلىى) حلها، الا"

الخلافات  دارة  لا�  Oالحالى النظام  أهداف  ترتبط  مدى  أي  إلى 

كة وقيمها الا$ساسية(أو تنفصل عنها)؟ Hبرسالة السر

دارة الخلافات؟  إلى أي مدى تتحقق أهداف النظام الحالىO لا�

الخطوة الثانية: التعرف على عمليات وهياكل النظام الحالى-  2-1-4

نشطة:
�
الا

أسئلة وإجابات بشأن عمليات وهياكل النظام الحالى-

؟ Oاستحدثها رسمياً النظام الحالى O
Rما هي العمليات الىى

O تطورت بشكل طبيعي/ غىرO رسمي؟
Rما هي العمليات الىى

ببعض  بعضها  المتنوعة  العمليات  ترتبط  مدى  أي  إلى 

(أو لينفصل بعضها عن بعض) ؟

كة؟ Hالسر O
Tكيف يجري التواصل بشأن عمليات إدارة الخلافات ڡى

المتاحة لاستخدام  ة  Hالمباسر  Oة أو غىر Hالمباسر ما هي الحوافز 

؟ Oالنظام الحالى

كة من حيث موقعها  Hالسر O
Tڡى Oإلى أي مدى يندمج النظام الحالى

O وهيكلها الوظيفي وقيمها المؤسسية؟ 
Tالجغراڡى

كة  Hالسر هياكل   Oالحالى النظام  يستخدم  مدى  أي  إلى  ح  Hاسر

القائمة أو يعمل بما يخالفها؟
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من  يتأكد  الذي  (الشخص  النظام  تنفيذ  على  القائم  من 

استخدامه بشكل صحيح) وكيف يمكن الاحتفاظ به من حيث 

ية والمالية؟ Hالموارد البسر

إلى  الوصول   T Oالمحتملىں  T Oللمستخدمىں يمكن  مدى  أي  إلى 

عمليات فض المنازعات؟

يضم   Oالحالى للنظام  تخطيطي  رسم  إعداد  يمكنك  هل 

العمليات والهياكل؟
يرجى استخدام المساحة أدناه.

نشطة: 
�
الا

ارسم النظام الحالى- رسما ً تخطيطياً

كة. بعبارة أخرى ارسم النظام الرسمي أو غىرO الرسمي  Hالسر O
Tتعالج بها الخلافات حالياً ڡى O

Rالطريقة الىى T Oيبىں

دارة الخلافات. (أو كلاهما) المعمول به حالياً لا�
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دارة الخلافات - النظام الحالى- لا�
طراف المعنية ڡى/

�
الخطوة الثالثة: تحديد الا  3-1-4

بشأنها،  والتعاقد  التصميم  مبادرة   Oتولى مرحلة  الا$ولى،  المرحلة   O
Tڡى المعنية  بالا$طراف  الخاص  ح  Hالسر إلى  الرجوع  عليك 

كة مع مرور الوقت قد تغىرO آراءك إزاء بعض الا$مور. ولذا،  Hدونتها هناك. ومع زيادة معرفتك بالسر O
Rوالملاحظات الا$ولية الىى

O شأن الا$طراف 
Tدونتها بشأن الا$طراف المعنية دون إمعان نظر. تذكر أن تنظر من جديد ڡى O

Rفلا تتبع الملاحظات السابقة الىى

الا$طراف  بعض  هناك  يكون  وربما  البداية.   O
Tڡى تعتقده  كنت  عما  المعنية  الا$طراف  بعض  مصالح  تختلف  فربما  المعنية 

O لم تنظر بشأنها من قبل.
Rالمعنية الجديدة الىى

نشطة:
�
الا

- النظام الحالى- 
طراف المعنية ڡى/

�
أسئلة وإجابات بشأن الا

سئلة
�
كتك الا جابات المتعلقة بسر+ الا�

Oالنظام الحالى O
Tدون قائمة بالا$طراف المعنية ڡى

؟ Oالنظام الحالى O
Tمن الذي لديه مصالح ممثلة فعلاً ڡى

إلى أي مدى كانت مصالح الا$طراف المعنية هذه محل اعتبار؟

وا؟  Oاختىر وكيف   Oالحالى النظام  تصميم  عن  المسئولون  من 

وإذا كان النظام الحالىO غىرO رسمي يفتقر إلى التصميم، فمن 

المسئول عن وضع العمليات (غىرO الرسمية) موضع التنفيذ أو 

كان المسئول عن تنفيذها؟

T التنفيذ، كيف أعلن عن ذلك  Oحىر Oبمجرد دخول النظام الحالى

علان تحديدا؟ً كة، ولمن وجه الا� Hجميع إدارات السر O
Tڡى

؟ Oمن الذي يستخدم النظام الحالى

؟ Oمن الذي لا يستخدم النظام الحالى
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- النظام الحالى-
- استخدمت أو المستخدمة ڡى/

uالخطوة الرابعة: تحديد الموارد الىى  4-1-4

نشطة:
�
الا

- النظام المعمول به حالياً
أسئلة وإجابات عن الموارد ڡى/

سئلة
�
كتكالا جابات ذات الصلة بسر+ الا�

هل يتوافر للنظام الموارد الكافية لا$داء مهامه؟

 O
Tڡى الوسطاء،  مثل  الخلافات،  إدارة   O

Tڡى المتخصصون  هل 

الحفاظ  يواصلون  وهل  كافياً  تدريباً  مدربون   Oالحالى النظام 
هم المهنية؟8 Oعلى معايىر

ما هي مصادر موارد النظام الحالىO أو مصادر تمويله؟

هل يمكن لمصدر تمويل النظام الحالىO أن يؤثر على العلاقات 

كة؟ هل يمكن أن يؤثر على سبب استخدام بعض  Hداخل السر

الا$شخاص له وعدم استخدام آخرين له؟

مع   Oالحالى النظام  تمويل  ومبالغ  مصادر  تتفق  مدى  أي  إلى 

كة ورسالتها؟ Hالقيم الا$ساسية للسر

- النظام الحالى-
الخطوة الخامسة: التحقق من النجاح والمساءلة ڡى/  5-1-4

نشطة:
�
الا

أسئلة وإجابات عن نجاح ومساءلة النظام المعمول به حالياً

سئلة 
�
كتكالا جابات المتعلقة بسر+ الا�

(سواء كانت ناجحة أم لا)؟ Oمن المسئول عن نتائج النظام الحالى

كيف يقاس النجاح حاليا؟ً

إلى أي مدى يخضع النظام للرقابة والتقييم؟

ما الذي يقيم على وجه التحديد؟ وكيف يجرى التقييم ومن 

الذي يجريه؟

إلى أي مدى يحقق النظام نجاحاً عند قياس أدائه من حيث 

تحقيقه الا$هداف الموضوعة؟

إلى أي مدى يتسم النظام بالشفافية؟
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دارة الخلافات نظمة الحالية لا�
�
منهجية تقييم الا  2-4

دارة الخلافات، منها: O تقييم النظام الحالىO لا�
Tيمكن استخدامها ڡى O

Rتوجد العديد من الا$ساليب الىى

المقابلات الشخصية ●

الدراسات الاستقصائية المكتوبة  ●

● T Oكىر Rمجموعات الىر

هم من الا$طراف المعنية ● Oالرسمية مثل الاجتماع حول مائدة غداء مع مستخدمي النظام وغىر Oالتجمعات غىر

O تسوى عندها ●
Rتخضع للنظام وتحديد المرحلة الىى O

Rإدراج البيانات الكمية بشأن عدد المنازعات الىى

O تستغرقها عملية تسوية المنازعات ●
Rإدراج البيانات الكمية بشأن المدة الىى

المراجعات المالية للفئات المختلفة من الا$تعاب والتكاليف ذات الصلة بالخلاف ●

● T Oإعداد تقارير عن مستويات رضا المستخدمىں

● Oعمليات التقييم الا$خرى أو إبداء الملاحظات بشأن النظام الحالى

 O
Tه، إن وجد، ڡى Oباستخدام نهج الخطوات الخمس يساعدك على تحديد ما قد يلزم تغيىر Oإجراء تقييم شامل للنظام الحالى

. Oالنظام الحالى

ي القائل "لا تصلح ما ليس معطوباً." T Oنجلىر تذكر المثل الا�

دارة  ه وذلك من أجل تحقيق نظام متكامل لا� Oكة على نحو جيد إلى جانب ما ينبغي تغيىر Hعلى ما تقوم به السر T Oكىر Rتأكد من الىر

. T Oكة ويكون قادراً على تلبية احتياجات المستخدمىں Hالخلافات يتفق مع القيم الجوهرية للسر

نشطة: 
�
الا

- تعمل جيداً  
uما هي النواحي الىى

كة من حيث كيفية التعامل مع  Hمن وجهة نظرك الخاصة، ما الذي يبدو أنه يعمل بشكل جيد حالياً داخل السر

الخلاف؟ 

-1 

-2 

-3 

-4 

-5  



الفصل الخامس

المرحلة الثالثة – تصميم نظام إدارة 
الخلافات: وضع العمليات والا$نظمة
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الفصل الخامس: المرحلة الثالثة – تصميم نظام إدارة الخلافات: 

نظمة
�
وضع العمليات والا

الشفافية  1-5

العدالة  2-5

ولى: تجميع الفريق
�
الخطوة الا  3-5

ولى-
�
الخطوة الثانية: وضع التصميم الا  4-5

دارة الخلافات نظمة المتكاملة لا�
�
خمس خصائص جوهرية للا  1-4-5

ولى-
�
وضع مخطط للتصميم الا  2-4-5

ولى-
�
ات وعيوب التصميم الا / ناقش مع أعضاء الفريق ممىر-  3-4-5

ولى-
�
طراف المعنية الرئيسية بشأن التصميم الا

�
استطلع آراء وملاحظات الا  4-4-5

ح   uالخطوة الثالثة: كتابة مقىر  5-5

دارة الخلافات. وليس هناك نظام واحد يناسب جميع  O تخطيط نظام متكامل لا�
Tهذه المرحلة، ستبدأ أنت وفريقك ڡى O

Tڡى

كة تختلف عن الا$خرى وبالتالىO تحتاج إلى نظام مختلف يتلاءم مع ثقافتها وهيكلها التنظيمي ويتماسىH مع  Hكات، فكل سر Hالسر

O تنفيذ الا$عمال. 
Tقيمها وطريقتها ڡى

T لتحقيق فعالية أي  Oإلى محورين مهمىں Oعرض الخطوات المحددة للمرحلة الثالثة، من المهم أن نشىر O
Tع ڡى Hوقبل أن نسر

نظام جديد وطول بقائه، ألا وهما الشفافية والعدالة. 

الفصل الخامس

المرحلة الثالثة – تصميم نظام إدارة
الخلافات: وضع العمليات والا$نظمة
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المرحلة الثالثة – تصميم نظام إدارة الخلافات: وضع العمليات والا

الشفافية   1-5

المستقبل  الخوف من   Oالتغيىر ، وقد يستحصرT هذا  Oتغيىر إجراء  ينطوي على  الخلافات  دارة  لا� متكامل  إن تصميم نظام 

الفرصة  بأسلوب منفتح مع إعطاء   Oنحو إجراء تغيىر O قدماً 
Tالمقاومة. وعندما نمصى المجهول وبالتالىO يجلب معه بعض 

والمقاومة  الخوف  فإن  مستقبلهم،  وتشكيل  والمشاركة  للتفاعل   ، T Oالمحتملىں  T Oالمستخدمىں وبخاصة  المعنية،  للا$طراف 

 . Oيهدآن إلى حد كبىر

T الا$ولى والثانية بطريقة  Oعملية التصميم أمر هام، فإذا أجرى فريق التصميم المرحلتىں O
Tوكما ذكرنا سابقاً، فالشفافية ڡى

ام عام من الا$فراد لدعم عملية تصميم وتنفيذ نظام متكامل  T Rشاملة وشفافة، فإنه من المرجح أن يكون هناك دافع والىر

O تلك العملية. 
Tدارة الخلافات، سواءً كان جديداً أو معدلاً، والمشاركة ڡى لا�

العدالة  2-5

البقاء لا$ي نظام جديد ألا وهو العدالة، والمقصود بها إلى أي مدى يرى  ثمة عامل آخر مهم لتحقيق الفعالية وطول 

المستخدمون النظام نظاماً عادلاً. على سبيل المثال، إذا كان التواصل الرسمي وغىرO الرسمي فيما يتعلق بإدارة الخلافات 

دارة الخلافات هي أساليب ينُظر إليها على أنها عادلة، فإن النظام  ام، والا$ساليب المستخدمة لا� Rواضح  وقائم على الاحىر

O عمليات إدارة 
Tسيُنظر إليه على أنه نظام عادل أيضاً. علاوةً على ذلك، فإنه من المرجح أن يقبل أولئك الذين شاركوا ڡى

هم.9  Oمن غىر Hأي المستخدمون، نتائجها أكىر ، Hالخلافات بشكل مباسر

مثال:

ةً. على سبيل المثال، إذا  T Oقصد بأن تظهر متحىر Oقد تحول تصاميم إدارة الخلافات دون التفاوض وحل المشكلات عن غىر

ما صمم أحد أصحاب الا$عمال برنامجاً للوساطة بموجبه يختار هو الوسطاء ويتولى تدريبهم ودفع أجورهم وتعيينهم، 

يد بالولايات المتحدة، تشتمل الغالبية العظمى  tمصلحة الىر O
Tذلك الشكوك حول مدى استقلالية الوسطاء. وڡى Oفقد يثىر

T على مسائل من الصعب إثباتها. وإذا ما سمحنا للوسطاء بتقييم الحالات على أساس الموضوع،  Oمن شكاوى التميىر

O الغالبية العظمى من الحالات، إلى انتفاء أي فرصة للحصول على تعويضات؛ وهذا من شأنه أن يؤدي إلى 
Tلا$شاروا، ڡى

O الوساطة هي أمر طوعي. ومن الراجح أن وضع 
Tتعاظم شبهة الانحياز. ووفقاً للقانون، فإن مشاركة الموظف الاتحادي ڡى

تصميم لنظام وساطة تقييمية من شأنه أن يحول دون المشاركة وبالتالىO دون التفاوض. ولهذا السبب، اختارت مصلحة 

يد بالولايات المتحدة نموذجاً من الوساطة لا يسمح بالتقييم، وهو الوساطة التحويلية على وجه التحديد، وتتمتع  tالىر

$ عملية عادلة. Hبمعدل مشاركة طوعية يجاوز 75% وينظر إليها على نطاق واسع على أنها تنسى
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هل تعلم؟

ين ويتمتعون بقدر عال  T Oمتحىر Oعلى أنهم غىر T Oإدارة الخلافات الخارجيىں O
Tڡى T Oأنه من المرجح أن ينُظَر إلى المتخصصىں

T الذين خضعوا للتدريب المناسب. على سبيل المثال، عندما يتوسط المديرون  Oمن المهارة مقارنةً بنظرائهم الداخليىں

فإن  ذاته،  الوقت   O
Tوڡى المصالح.  بتعارض  تتعلق  تكون هناك مشاكل حقيقية  فقد  وآخر،  T مرؤوس  Oبىں ما  منازعة   O

Tڡى

وري تناولهما وتحقيق  Tيمكن أن يصبح أمراً مكلفاً. ومن ثم، فهذان العاملان من الصر T Oخارجيىں T Oاستخدام متخصصىں

O التصميم.
Tالتوازن بينهما ڡى

T دراسة نذكرها أدناه أنه إذا  Oالا$بحاث إلى أنه من الممكن، بل ومن الواجب، تصميم آلية للتواصل داخل النظام. وتبىں Oتشىر

ما صممت الا�جراءات وأبلغ بها بشكل عادل وشامل، فإن القرارات الناتجة (النتيجة) سينظر إليها على أنها أكىرH عدالةً، مما 

كة عادلة إجمالاً.  Hيعزز اعتبار السر

هل تعلم؟

O يتم على أساسها وصف أنظمة ادارة الخلافات المؤسسية بالعدالة، استناداً إلى 
Rبحثت دراسة أمريكية التصورات الىى

T لها، من سبع  Oولا يعملون ضمن إدارة المنظمات التابعىں T Oنقابيىں O(450) موظفاً غىر T Oعينة مكونة من أربعمائة وخمسىں

منظمات.  

توصلت الدراسة إلى أن التواصل بشأن: 

نتائج إجراءات إدارة الخلافات (وفقاً لمتطلبات السرية)،  -

-  ، T Oمستوى مشاركة الموظفىں

O إدارة الخلافات مثل الوسطاء أو أعضاء لجنة التظلمات.  -
Tڡى T Oتشكيل المتدخلىں

كة عادلة أكىرH من النتائج نفسها.   Hعلى اعتبار السر Oكان له تأثىر

 Hتم التوصل إليها من خلال إجراءات عادلة معدلات أعلى من حيث اعتبارها أكىر O
Rالملائمة الىى Oوسجلت النتائج غىر

O قد تكون ملائمة وتم التوصل إليها عن طريق إجراءات غىرO عادلة. 
Rعدالة من تلك النتائج الىى

دارة الخلافات:10  هناك ثلاث خطوات رئيسية لتصميم نظام متكامل لا�

الخطوة الا$ولى: تجميع الفريق 

 Oالخطوة الثانية: وضع التصميم الا$ولى

ح Rالخطوة الثالثة: كتابة مقىر

وسنتناول كل خطوة على حدة. 
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ولى: تجميع الفريق
�
الخطوة الا  3-5

ات والشبكات. على سبيل المثال،  tجمع فريقاً متنوعاً بحيث تستفيد بمجموعة متنوعة من المهارات ووجهات النظر والخىر

قد يتعلق التنوع بالا$مور التالية: 

الخلافات  ● وإدارة  والتدريب  والتكنولوجيا  المشاريع  إدارة  فريقك:  O سيحتاجها 
Rالىى المهارات  ما هي  المهارات: 

والقيادة؟

النوع ●

السن  ●

كة  ● Hطول مدة العمل مع السر

كة ● Hة داخل السر tالخىر

T المعرفة الا¾تية من الداخل ووجهات النظر الا¾تية من الخارج  ● Oالتوازن بىں

كة ● Hالسر O
Tالقدرة على التواصل مع جميع مستويات العمل ڡى

كة.   Hعملية التطوير واختيار الا$ساليب المناسبة للسر O
Tفريق يوفر للا$طراف المعنية فرصةً عظيمةً للمشاركة ڡى O

Tالعمل كعضو ڡى

دارة (بمعىىT ألا  من الممكن أن يختلف حجم الفريق: لا يوجد عدد مثالىO للا$عضاء. ولكن ينبغي أن يكون العدد ممكن الا�

O القلة). وبحكم التجربة، 
Tألا يكون مفرطاً ڡى Tالوقت ذاته ينبغي أن يقدم شيئاً من التنوع (بمعىى O

Tة) وڡى Hالكىر O
Tيكون مفرطاً ڡى

فإن الحد الا$دىىT لعدد الا$عضاء هو ثلاثة. 

O تود أن يتولاها أعضاء الفريق، وفيما يلىO بعض المتعارف عليه منها: 
Rتأكد من فهمك للدور أو الا$دوار الىى

O الفريق: وهو الذي يتواصل نيابةً عن الفريق مع جميع الا$فراد والمجموعات خارج الفريق،  ●
Tمسئول التواصل ڡى

Oكة والغىر Hكة أو الا$فراد أو الا$قسام داخل السر Hعلى سبيل المثال قيادة السر

محفز الفريق ●

قائد الفريق ●

كة خلال عملية التصميم ● Hالسر O
Tعلى كبار صناع القرار ڡى Oالمؤثر: وهو شخص لديه القدرة على التأثىر

، على سبيل المثال إدارة الخلافات ● Hمجال أو أكىر O
Tڡى O

Tفىى Oخبىر

كة ● Hمعرفة حالية وتاريخية بالسر

كة ● Hالفريق والسر T Oالنقاشات والمناظرات وطرح الحجج والخلافات داخل الفريق وكذلك بىں O
Tوسيط ڡى

مسئول تسجيل المعلومات والبيانات  ●

أخرى  ●
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نشطة: 
�
الا

/ قائمة بأعضاء الفريق المحتملىں-

T والدور الذي يمكن أن يتولاه كل منهم  Oسجل أعضاء الفريق المحتملىں

- الفريقاسم الفرد
دوره ڡى/

ولى-
�
الخطوة الثانية: وضع التصميم الا  4-5

كة، يرجى قراءة هذه الخطوة الثانية بعناية، فهي تحتوي على مبادئ توجيهية وعوامل  Hللسر Oقبل أن تضع التصميم الا$ولى

دارة الخلافات وعند تصميمه.  ينبغي إيلاؤها النظر عند وضع تصور لنظام متكامل لا�

دارة  لا� متكامل  نظام  لا$ي  جوهرية  خصائص  خمس  إلى  الخلافات  دارة  لا� المتكاملة  الا$نظمة  مجال   O
Tڡى الا$بحاث  توصلت 

O التصميم: 
Tالخلافات.11 ويجب إدراج هذه الخصائص ڡى

اتساع النطاق 1-

تعدد نقاط الولوج إلى النظام 2-

تعدد الخيارات 3-

O تسلسل النظام  4-
Tانعكاس ثقافة التسامح والتسوية المبكرة ڡى

هياكل الدعم  5-

ح عليك أن تضع مخطط التصميم الا$ولىO وتناقشه مع  Rكيفية إدراج الخصائص المذكورة أعلاه، فنحن نقىر O
Tوما أن تفكر ڡى

أعضاء الفريق وتستطلع آراء وتعليقات الا$طراف المعنية الا$ساسية. 
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دارة الخلافات نظمة المتكاملة لا�
�
خمس خصائص جوهرية للا  1-4-5

اتساع النطاق 1-

فون والمتخصصون والمديرون ليتأىىR تناول  Hذلك الموظفون والمسر O
Tبما ڡى T Oينبغي أن يقدم النظام خيارات لجميع العاملىں

 : Oجميع أنواع المشكلات. ومن ثم من المهم ما يلى

تحديد الا$شخاص الذين سيستخدمون النظام: 

T لا$غراض التصميم ● Oالمحتملىں T Oكة على استيعاب مجموعة واسعة من المستخدمىں Hتشجيع السر

●  T Oاحتياجات الفئتىں O tإعداد تصميم نظام يلىى T Oيتعىں Oقد يكون المستخدمون أفراداً أو مجموعات، وبالتالى

كز عليها التصميم:  Oسىر O
Rتحديد نوع الخلافات أو المنازعات الىى

مكان  ● كة على استيعاب طيف واسع من الاستفسارات والاستعلامات والمنازعات والشكاوى قدر الا� Hتشجيع السر

O طريقة عمله  ●
Tالنظام الجيد هو الذي يكون وقائياً وتفاعلياً ڡى

تعدد نقاط الولوج إلى النظام 2-

ة الذي يمكنهم  tدارة، ذي السلطة أو المعرفة أو الخىر ينبغي أن يكون الموظفون قادرين على معرفة الفرد، أو القسم أو الا�

الحصول منه على المشورة بشأن النظام وكيفية إدارة المشكلة محل البحث.

 : Oوهذا قد يشتمل على ما يلى

T المظالم12 ● Oمكتب الوسائل البديلة لفض المنازعات أو أمىں

ية  ● Hية أو موظف محدد مسئول عن الموارد البسر Hمكتب الموارد البسر

O بتكافؤ فرص العمل ●
Tمكتب معىى

● Oعملية التظلم بشأن المفاوضات الجماعية استناداً إلى قانون العمل المحلى

أخرى  ●

تعدد الخيارات 3-

ينبغي أن يكون لدى النظام مجموعة متنوعة من خيارات عمليات إدارة الخلافات ليختار الموظفون من بينها: عمليات 

تحويلية، وأخرى قائمة على المصالح، وثالثة استشارية، ورابعة تقريرية (قائمة على إقرار الحقوق). 

تنقسم عمليات إدارة الخلافات إلى أربع فئات: 

تحويلية ●

ية قائمة على المصالح ● Oتيسىر

استشارية ●

تقريرية ●
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الا$ربع  تلك  من  ثلاث  أو  فئتان  الخلافات  دارة  لا� المتكامل  النظام  يتضمن  أن  ينبغي  تصميمك،   O
Tڡى متوازن  نهج  ولاتباع 

المذكورة أعلاه. 

فيما يلىO توضيح لفئات العمليات الا$ربع: 

T من إدراك وجهات ) 1 Oالمتنازعىں T Oعلى تمكىں T Oكىر Rالعمليات التحويلية، يكون الىر O
Tدارة الخلافات: ڡى العمليات التحويلية لا"

O الخلاف. وعند حدوث 
Tيدخلون بها (أو لا) ڡى O

Rالمواقف والسلوكيات من أجل تحويل الطريقة الىى Oالنظر المختلفة وتغيىر

O قد 
Rإيجابية لتسوية الخلاف القائم والخلافات الا$خرى الىى Hموقف أكىر O

Tذلك التحويل، قد يجد المشاركون أنفسهم ڡى

العمليات  إحدى  مثال على  الخلافات") هو  مع  ("التعامل  الخلافات  مع  التعامل  والتدريب على  المستقبل.   O
Tڡى تقع 

 : O
Rالا¾ىى O

Tالتعامل مع الخلافات" و"الوساطة" ڡى" T Oدارة الخلافات. وتتمثل الاختلافات الا$ساسية بىں التحويلية لا�

O طبيعتها (وليست قائمة على المصالح) ●
Tالتعامل مع الخلافات هو عملية تحويلية ڡى

O المنازعة ●
Tڡى T Oالتعامل مع الخلافات يتم مع عميل واحد فقط وليس مع جميع المشاركىں

 : Oيمكن لمن يستخدمون طريقة التعامل مع الخلافات مساعدة الا$شخاص على ما يلى

تكوين صورة واضحة عن الجوانب المختلفة للمنازعة والموقف؛ ●

فهم احتياجاتهم وأهدافهم، وكذلك احتياجات وأهداف الشخص الا¾خر؛ ●

O قدما؛ً ●
Tتحديد وتقييم اختياراتهم للمصى

O إدارة الخلاف وتحقيق أهدافهم.  ●
Tتطوير الثقة والكفاءة ڡى

 O
Tأنظمة إدارة الخلافات. فهو عملية تحويلية ڡى O

Tغالباً ما يكون التدريب على التعامل مع الخلافات هو نقطة اتصال أولى ڡى

ضافة إلى مساعدته على  ) بالا� T Oومواقف المتدرب (وهو أحد المتنازعىں Oطرق تفكىر Oطبيعتها لا$ن أساسه هو السعي لتغيىر

تحديد اختيارات وتطوير مهارات بحيث يتمكن من محاولة حل المنازعة.

O تستكشف 
Rوهناك أيضاً نموذج من الوساطة يختلف عن ذلك القائم على المصالح، ألا وهو الوساطة التحويلية13، وهي الىى

نقاط الخلاف على مستوى العلاقات والقيم وليس على مستوى المصالح. والغرض من الوساطة التحويلية هو مساعدة 

بأنفسهم  المنازعة  حل  يستطيعون  بحيث  بينهم  فيما  بها  يتفاعلون   O
Rالىى الطريقة  وتحويل   Oتغيىر على  الخلاف  أطراف 

(والخلافات المستقبلية المتعلقة بذلك الا$مر). 

هل تعلم؟

O الولايات المتحدة برنامجاً بعنوان تسوية منازعات العمل 
Tيد ڡى tعام 1994، وضعت إدارة الىر O

Tنا، ڡى Hكما سبق وأن أسر

مع  التعامل  أجل  من  للوساطة   " و"تحويلى- رائد  نموذج  وهو  ("ريدريس")،  بشكل سريع  عادلة  حلول  إلى  والوصول 

يد معدل مشاركة طوعية يجاوز 75% من الحالات.  tوحققت إدارة الىر . T Oالعاملىں T Oتنشأ بىں O
Rالمنازعات الىى
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2 ( T Oالمتنازعىں T Oز التواصل بىں tدارة الخلافات: العمليات القائمة على المصالح تىُر ية القائمة على المصالح لا" العمليات التيسىر'

عملية  التفاوض هو   . T Oالمتنازعىں تتناول مصالح   O
Rالىى النتائج  تلك  الا¾راء،  توافق  القائمة على  والنتائج  الا$طراف  وإرادة 

بمساعدة  أو  بأنفسهم  سواءً  لخلافاتهم  حل  إيجاد  المتنازعون  يحاول  وفيها  المصالح،  على  تقوم  المشكلات  لحل 

إرشاد  يتولى  الخلاف   O
Tڡى محايد  تدخل شخص  الا$ساس على   O

Tڡى تنطوي  المصالح  القائمة على  والعمليات  مستشارين. 

يتولى  العملية، وفيها  المشكلات. والوساطة مثال على تلك  أو حل  التفاوض  T من خلال عملية منظمة من  Oالمتنازعىں

O تحديد مصالحهم والوقوف على خيارات للتوصل إلى 
Tومساعدتهم ڡى T Oالمتنازعىں T Oالتواصل والتفاوض بىں Oالوسيط تيسىر

اء  tاً لهم عن خىر T Oالا�جراءات تميىر O
Tاء ڡى tية، هم خىر Oالعمليات التيسىر O

Tتسوية لخلافاتهم تكون مقبولة لهم. والمتدخلون ڡى

O الوصول إلى تسوية لخلافهم 
Tفهم لا يقدمون مشورةً فنية بل يوجهون الا$طراف ويساعدونهم ڡى Oالموضوع، وبالتالى

تقوم على المصالح. 

O الخلاف حيث يمكنهم ) 3
Tڡى T Oكمتدخلىں T Oاء الفنيىں tدارة الخلافات: العمليات الاستشارية تقدم الخىر العمليات الاستشارية لا"

 : Oوقد تتعلق تلك المشورة بما يلى . T Oتقديم مشورة فنية إلى المتنازعىں

الا$سس القانونية للمنازعةأ- 

O غىرO مسائل القانونب- 
Tها من وجهات النظر ڡى Oالمنازعة، أو غىر O

Tوجهة النظر التجارية ڡى

توصيات بشأن تسوية مناسبة للخلافج- 

O أو التحكيم.د- 
Tعملية تقريرية مثل التقاصى O

Tالمنازعة ڡى O
Tرأي بشأن الكيفية المحتملة للفصل ڡى

وأنواع العمليات الاستشارية على التقييم المحايد والتوفيق وبعض أشكال الوساطة التقييمية14. 

دارة الخلافات: تنطوي العمليات التقريرية على صنع القرار من جانب شخص من الغىرO متدخل ) 4 العمليات التقريرية لا"

العمليات  تكون  أن  الراجح  الحديثة،  النظم   O
Tوڡى رئيس.  أو  مدير  أو  أو محكم  قاضٍ  المثال  الخلاف، على سبيل   O

Tڡى

 O
Rالمقام الا$ول على الحجج والا$سانيد القانونية والنقاشات الىى O

Tڡى T Oكىر Rالتقريرية أوثق ارتباطاً بالجوانب القانونية مع الىر

امات القانونية، برغم توافر مساحة لتطبيق  T Rتعتمد على مراكز الا$طراف. وعادةً ما تستند القرارات إلى الحقوق والالىر

O المنازعة سواء كان قضائياً أو 
Tنصاف. وتشتمل العمليات التقريرية على الفصل ڡى معايىرO الصناعة ومبادئ العدالة والا�

اء، والتحكيم).15  tخاصاً (على يد خىر

T تلك التصنيفات، ونحن نشىرO إليها على  Oتشق طريقها بىں O
Rعلاوةً على ذلك، هناك العديد من العمليات أو الخدمات الىى

T فيما  Oبقطاعٍ محدد، وهو الذي يمكنه مساعدة المستهلكىں O
Tالمظالم المعىى T Oأنها عمليات مختلطة. على سبيل المثال أمىں

O العديد من البلدان 
Tالمظالم ڡى T Oفمثلاً يمكن إنشاء مكتب لا$مىں . O

Tالمجال المعىى O
Tيخص شكاواهم ضد مقدمي الخدمات ڡى

T والاتصالات والطاقة. وغالباً ما تتوافر مجموعة من الخيارات لمكاتب أمناء المظالم  Oمجالات مختلفة مثل البنوك والتأمىں O
Tڡى

O تسوية المنازعات أو الشكاوى، ومنها: 
Tللمساعدة ڡى

عمليات إدارة الخلافات، على سبيل المثال التفاوض بمساعدة شخص، والوساطة، والتوفيق؛  ●

O الا$مر؛  ●
Tالتحقيق ڡى
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تقديم الا¾راء (على سبيل المثال، ما إذا كان الا$طراف يوافقون على القرار أم لا)؛ ●

اح تغيىرO القرار). ● Rتقديم التوصيات (على سبيل المثال، اقىر

كات الكهرباء على سبيل  Hإصدار قرارات تلُزم مقدمي الخدمة ، كسر ، O
Tكما يمكن لبعض أمناء المظالم، حسب المجال المعىى

المثال.16 

كات.  Hأوساط السر O
Tواردة على سبيل الحصر، وإنما أوردنا ما يشيع استخدامه منها ڡى Oهذا الكتاب غىر O

Tالعمليات المبينة ڡى

الجدول 5-1: فئات إدارة الخلافات 

أمثلة على عمليات إدارة الخلافاتفئة عملية إدارة الخلافات

التدريب على التعامل مع الخلافات ●تحويلية

الوساطة التحويلية ●

التفاوض ●قائمة على المصالح

ية ● Oالوساطة التيسىر

التوفيق ●استشارية

التقييم المحايد  ●

الوساطة التقييمية ●

الفصل الخاص ●تقريرية

التحكيم  ●

● O
الفصل القضاىى$

T المظالم ●مختلطة Oأمىں

رشاد والاختيار والدعم للوصول إلى أفضل طريق لتسوية المنازعات  T الا� Oدارة الخلافات للمتنازعىں تقدم الا$نظمة المتكاملة لا�

T الرسم أدناه.  Oمرحلة مبكرة من حيث احتياجاتهم المادية وتلك المتعلقة بالعلاقات وبالا�جراءات كما يبىں O
Tڡى

الشكل 5-1: أنواع الاحتياجات

الاحتياجات

متعلقة بالعلاقات، مثل 
الاعتذار والتوقف عن 

ممارسة التهديد والتخويف

مادية، مثل المال
ووضع حدود للعمل 
والوفاء بتنفيذ العقد

متعلقة بالعملية، مثل الوقت
والمال والخصوصية والسرية
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التفاوض   tللخلافات عىر المبكرة  التسوية  يتقبلها وأن يشجع على  أن  الا$قل  أو على  بالمعارضة  أن يرحب  للنظام  ينبغي 

. وهذا هو أساس تسلسل الخيارات المتعددة والمتنوعة لتسوية الخلافات (انظر النقطة 3 أعلاه). وفيما يلىO بعض  Hالمباسر

O التصميم. 
Tرشادات بشأن تسلسل عمليات إدارة الخلافات ڡى الا�

ية مثل التعامل مع  1- Oالا$فراد وتناول مصالحهم، وتشجيع استخدام العمليات التحويلية والتيسىر T Oعلى تمكىں T Oكىر Rالىر

T الانتقال إلى العمليات الاستشارية والتقريرية إلا إذا لم تفلح العمليات  Oالخلافات والتفاوض والوساطة، ولا يتعىں

O تسوية الخلاف. 
Tالا$ولية ڡى

O نظام تسوية الخلافات.  2-
Tدارة الخلافات ڡى إدراج أساليب وقائية لا�

ترتيب تسلسل عمليات إدارة الخلافات من عمليات قائمة على المصالح (مثل التعامل مع الخلافات أو الوساطة) إلى  3-

عمليات تنطوي على تدخل أكىرt كالعمليات الاستشارية (مثل التقييم المحايد) والعمليات التقريرية (مثل التحكيم). 

ترتيب تسلسل عمليات إدارة الخلافات من عمليات غىرO رسمية إلى عمليات أكىرH رسمية.  4-

ترتيب تسلسل عمليات إدارة الخلافات من عمليات أقل تكلفة إلى عمليات أكىرH تكلفة.  5-

توفىرO "خطوط عودة" للتدريب على التعامل مع الخلافات والتفاوض والوساطة، وإدراج إجراءات تسمح للا$طراف  6-

ية حىىR بعد أن يكون النظام قد أحال المنازعة إلى عمليات تنطوي على  Oبالرجوع إلى العمليات التحويلية والتيسىر

مزيد من التدخل.

مكان – للحفاظ على  7- T – حسب الا� Oأو داخليىں T Oإدارة الخلافات سواء خارجيىں O
Tڡى T Oاستخدام مجموعة من المتخصصىں

مفاهيم عدالة النظام ونزاهته. 

دارة الخلافات يوفر  8- كة، فلا يمكن التحقق بشكل كامل من أن نظاماً ما لا� Hتيب والتصميم مع قيم السر Rمواءمة الىر

 : Oمزايا هذه المواءمة ما يلى T Oومن بىں . T Oاتيجيتها وثقافتها القائمتىں Rكة إلا إذا كان متماشياً مع إسىر Hقيمةً مضافةً للسر

كة. ● Hها من قطاعات السر Oسهولة الحصول على دعم وتأييد القيادة وغىر

كة بحيث لا يكون مجرد وظيفة إضافية منفصلة.  ● Hالوظائف الرئيسية للسر O
Tاندماج النظام ڡى

كة (انظر مثال  ● Hالسر O
Tتتولد عن النظام يمكن أن تكون لها آثار تعليمية تصل إلى قطاعات أخرى ڡى O

Rالبيانات الىى

كة إيباي).  Hسر

استدامة النظام.  ●

هما.  ● Oالقيادة وغىر Oالمتوقعة مثل الانكماش الاقتصادي وتغىر Oالمستقرة وغىر Oالتعامل مع العوامل غىر O
Tمرونة النظام ڡى
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هل تعلم؟

O عملية التصميم: 
Tيجب الالتفات إليها ڡى O

Rبعض النصائح الىى Oفيما يلى

للا$طراف  1- المختلفة  المصالح  إلى  بالاستماع  وانشغل  العمليات،  إحدى  تنفيذ   O
Tڡى بالرغبة  الانشغال   O

Tڡى تفُرط  لا 

المعنية. 

حاول وضع عدة "محفزات"؛17 فإذا ما كانت القيادة تنفذ النظام الجديد لمجرد توفىرO المال، فقد لا تكون راغبة –  2-

O بذل جهد عندما تدرك أن التكاليف الا$ولية لعملية التثقيف باهظة. ومن المفيد 
Tالاستمرار ڡى O

Tعلى سبيل المثال – ڡى

كة، وارتفاع مستوى معنويات  Hية مثل الحفاظ على الصورة العامة للسر T Oعملية التصميم إدراج عدة عوامل تحفىر O
Tڡى

كة (انظر النقطة التالية). وهذا يساعد على  Hومستوى رضاهم، وخفض النفقات، والقيم الرئيسية للسر T Oالموظفىں

T أهميته نظراً لتغىرO الظروف على سبيل المثال.  Oحال فقد أحد عوامل التحفىر T Oالتحفىر O
Tدعم الاستمرارية ڡى

مثال:

كة إيباي18 - سر+
أنظمة إدارة الخلافات كنظام للتعلم ڡى/

نظام  أيضاً  أنه  الخلافات على  دارة  المتكامل لا� النظام  إلى  ى وبالتالىO نظرت  tالتعلم أهمية كىر  Oكة تولى Hإيباي هي سر

كة.  Hللتعلم تطبقه السر

O البيانات، 
Tتكون أنظمة للتعلم. لا يوجد قصور ڡى Oنت كى Rنىر "منذ البداية صممنا عمليات إيباي لتسوية المنازعات عىرt الا�

بكل مستخدم.  الخاصة  الحساب  وبيانات  السابقة  والمعاملات  الاستخدام  بأنماط  كامل  علم  إيباي على  فمؤسسة 

 O
Rعن عمليات التسوية الىى T Oكة إيباي تجري عادة استطلاعات رأي للوقوف على مدى رضا المستخدمىں Hكذلك، فإن سر

ات.  Oاستخدمتها. ولقد استخدمنا هذه البيانات لمراقبة أداء أنظمتنا وتحسينها لتتلاءم مع ما يطرأ على السوق من تغىر

، وبالتالىO فنحن قادرون على  Oاء الفعلى Hالسر Rالا$طراف من البداية وحىى T Oكة إيباي، القدرة على إدارة التفاعل بىں Hلدينا، سر

ة الكاملة للمستخدم وتكييفها بشكل سريع من أجل تضييق فرصة وقوع منازعات بعد إتمام الصفقة.  tتطوير الخىر

عادة والاستبدال  لا$جل ذلك، عندما وجدنا أن العديد من منازعاتنا تتعلق بالسياسات غىرO الواضحة بشأن إجراءات الا�

البيانات الخاصة بالمرتجعات.  نا إجراءات عملية القيد لتضفي مزيداً من التنظيم والشفافية على عملية تجميع  Oغىر

اً."  Oرجاع كثىر ونتيجةً لذلك، انخفضت جداً المنازعات الخاصة بعمليات الا�
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هياكل الدعم والاستدامة 4-

ينبغي أن تنسق هياكل  الدعم القوية نقاط الوصول والخيارات المتعددة وتديرها. وبشكل جوهري، ينبغي لتلك الهياكل 

كة. ويتعلق النوع الا¾خر للدعم بالاستدامة:  Hالعمليات التشغيلية اليومية والا$عمال الرئيسية للسر O
Tأن تدُرج إدارة الخلافات ڡى

شارة  للملاحظات والا¾راء ولاحتياجات التغيىرO هو الطريق الا$ساسىO لتحقيق الاستدامة. ويمكن الا� جعل النظام مستجيباً 

ولمزيد  ات.  tخىر من  لديه  ما  إلى  استناداً  والا¾راء  الملاحظات  من  يتعلم  نظام  وهو  للتعلم"،  "نظام  أنه  على  ذلك  إلى 

من المعلومات عن الاستدامة، يمكن الرجوع إلى الفصل الذي يناقش تنفيذ التصميم وتقييمه (الفصل السادس أدناه). 

O البند 5-4-1. وفيما يلىO بعض المبادئ التوجيهية 
Tكة إيباي مع نظام التعلم، انظر المثال الوارد ڡى Hوللتعرف على تجربة سر

دراج هياكل الدعم ضمن التصميم.  لا�

، أي  1- T Oفىں Hبالخلاف والمسر T Oالمعنيىں Oاستطلاعات الرأي وغىر O
Tڡى T Oإدراج آليات مساعدة ودعم لا$صحاب الشكاوى والمشاركىں

O الخلاف؛ ومن هذه الا¾ليات على سبيل المثال تقديم مشورة سرية أو تحديد 
Tڡى Hمباسر Oأو غىر Hبشكل مباسر T Oلهؤلاء المعنيىں

خط ساخن لتلقي المكالمات بشأن الخلاف دون حاجة إلى ذكر هوية الطالب أو مستشار غىرO رسمي أو مشورة رسمية. 

T النظام آليات من شأنها:  2- Oتذكر تضمىں

حماية خصوصية مستخدمي النظام والتقيد بمتطلبات السرية ●

T باستخدام خيارات إدارة الخلافات طواعيةً دون عواقب سلبية أو تصرفات عدائية عند  ● Oالسماح للمستخدمىں

استخدام النظام 

، وتأكد أن التصميم لا يتعارض مع أي قواعد  ● O
Tنطاقك الجغراڡى O

Tالعمل أو التوظيف ذات الصلة ڡى T Oمراعاة قوانىں

قانونية إلزامية 

إدراج المشاورات قبل إبداء الملاحظات والا¾راء وبعده وإخطار الا$طراف المعنية والتشاور معها قبل اتخاذ أي إجراء،  3-

O المستقبل. 
Tتجنب المنازعات المشابهة ڡى O

Tوتلقي ملاحظات وآراء ما بعد المنازعة للمساعدة ڡى

T ومهارات وموارد، والتأكد من توافر المعرفة لدى الا$فراد والتأكد من قدرتهم على استخدام  4- Oما يلزم من تحفىر Oتوفىر

النظام بفعالية. 

يصبح  5- بحيث  تدريجية  ات  Oتغيىر وإجراء  بانتظام  النظام  مراجعة  التصميم:   O
Tڡى والتقييم  المراقبة  عنصر  إدراج 

 . T Oآخر دوام التطوير والتحسىں Tالتصميم نظاماً للتعلم، بمعىى

ولى-
�
وضع مخطط للتصميم الا  2-4-5

كة وقيمها. وعند وضع خريطة مرئية لتصميمك، تذكر  Hمع ثقافة السر Hيختلف كل تصميم عن الا¾خر، حيث ينبغي أن يتماسى

 : T Oأن تبىں

دارة الخلافات  ● الخيارات الداخلية لا�

ية  ● Hكة، مثل قسم الموارد البسر Hالسر O
Tأنظمة الدعم الداخلية المتاحة ڡى

دارة الخلافات ● الخيارات الخارجية لا�

السلطات الخارجية الا$على مثل المحكمة  ●
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 T Oبيان نقطة البداية للمستخدمىں Tحاً يسلكه المستخدمون (أي أصحاب الشكاوى)، بمعىى Rينبغي أن يعرض الرسم مساراً مقىر

 T Oالتنقل بىں T Oالممارسات المثلى إلى أنه ينبغي أن يكون متاحاً للمستخدمىں Oالوقت ذاته، تشىر O
Tوأين تقع الخطوة التالية. وڡى

T استناداً إلى احتياجاتهم وكيفية  Oكلا الاتجاهىں O
Tالخيارات المختلفة والرجوع إلى الوراء أو التقدم إلى الا$مام، أو التحرك ڡى

سىرO مختلف العمليات. 

O دراسات الحالة المعروضة 
Tدارة الخلافات ڡى ويمكنك الرجوع – حسب الرغبة – إلى الرسومات الخاصة بالا$نظمة المتكاملة لا�

O تعرض رسوماً توضيحية لتصور الا$نظمة. ومع ذلك، يرجى ملاحظة أن تلك الرسومات 
Rمن هذا الكتاب الىى O

Tالملحق الثاىى O
Tڡى

O تصميمك. 
Tتعقيداً مما تتوقع أن تراه ڡى Hقد تكون أكىر Oكات متعددة الجنسيات وبالتالى Hسر O

Tهي لا$نظمة قائمة فعلياً ڡى

نشطة: 
�
الا

ضع مخططاً لتصميمك

دارة الخلافات.  ضع مخططاً لتصميمك الا$ولىO الخاص بنظام جديد متكامل لا�
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المرحلة الثالثة – تصميم نظام إدارة الخلافات: وضع العمليات والا

دارة الخلافات:  O مسألة توفىرO الموارد بشكل مستمر للنظام الجديد المتكامل لا�
Tوتذكر أن تفكر ڡى

نشطة:
�
الا

كيف ستوفر الموارد للنظام؟ 

ول
�
الاستمرارية والاستدامة بعد ذلكللعام الا

1- مالياً 

2- هيكلياً

ولى- 
�
ات وعيوب التصميم الا / ناقش مع أعضاء الفريق ممىر-  3-4-5

كتك، وأجب عن الا$سئلة التالية.  Hسر O
Tعامل القوة ڡى O

Tات والعيوب، فكر ڡى T Oحال مناقشة الممىر

نشطة: 
�
الا

- يمكن أن تؤثر على تنفيذ التصميم 
uالصلاحيات الىى / العلاقات بىں-

O عملية التصميم؟ هل يمكنك وضع خريطة 
Tيجب أن تراعى ڡى O

Rكة الىى Hالسر O
Tالصلاحيات ڡى T Oما هي العلاقات بىں

لتلك العلاقات؟ 
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ولى- 
�
طراف المعنية الرئيسية بشأن التصميم الا

�
استطلع آراء وملاحظات الا  4-4-5

T ملاحظات وآراء  Oالذي يبىں Oوأكمل الجدول التالى ، Oاطرح أسئلة على بعض الا$طراف المعنية بشأن مخطط التصميم الا$ولى

تلك الا$طراف. 

نشطة:
�
الا

ولى-
�
راء بشأن التصميم الا

�
الملاحظات والا

- تلقيتها
uراء الىى

�
كيف يمكن تناولها أو الرد عليهاالملاحظات والا
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المرحلة الثالثة – تصميم نظام إدارة الخلافات: وضع العمليات والا

ح  uالخطوة الثالثة: كتابة مقىر  5-5

ح مع فريقك. وقد يكون من المفيد إدراج المستندات التالية: Rبعد تلقي الملاحظات والا¾راء يمكنك صياغة المقىر

ح للا$دوار والمسئوليات؛  ● Hسر

انية؛  ● T Oالمىر

قائمة المهام؛  ●

دارة الخلافات بأكمله.  ● وع التصميم المتكامل لا� Hلمسر O
Tجدول زمىى

 O
Tكة ويمكن إتاحة بعضها كالمهام والجدول الزمىى Hالسر O

Tومراعاة للشفافية، يفضل إتاحة هذه المستندات لفريق القيادة ڡى

T الا¾خرين ممن يجب إحاطتهم علماً بتقدم عملية التصميم.  Oعلى الا$قل للا$عضاء أو الموظفىں

فيما يلىO نموذج لقائمة مهام محددة المواعيد قد تفيدك عند العمل مع الفريق. كما أنها مستند يمكن تقديمه لقيادة 

O مرحلة التقييم، وهي مأخوذة من المواد 
Tحات لبعض الا$نشطة ڡى Rها من الا$طراف المعنية. ولقد وضعنا مقىر Oكة وغىر Hالسر

ضافة إليها حسب الرغبة. هل لك أن تبدأ تعبئة القائمة الا¾ن؟  O هذا الكتاب، إلا أنه يمكن تعديلها والا�
Tالسابقة ڡى

نشطة:
�
الا

قائمة مهام محددة المواعيد

الربع الا$ول منالمرحلة/النشاط

(يناير – مارس)

 O
Tالربع الثاىى

(أبريل – يونيو)

الربع الثالث 

( tيوليو – سبتمىر)

الربع الرابع 

( tأكتوبر – ديسمىر)

ملاحظات

تقييم نظام إدارة 

الخلافات الحالى-

ول:
�
النشاط الا

التأكد من تعهد القيادة 
بشأن هذه المرحلة 

: -
النشاط الثاىى/

اختيار فريق تصميم

النشاط الثالث: 
تجميع المعلومات عن 

جراءات القائمة الا�
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الربع الا$ول منالمرحلة/النشاط

(يناير – مارس)

 O
Tالربع الثاىى

(أبريل – يونيو)

الربع الثالث 

( tيوليو – سبتمىر)

الربع الرابع 

( tأكتوبر – ديسمىر)

ملاحظات

النشاط الرابع: 
إجراء مقابلات مع 

/ وصناع  المستخدمىں-
القرار

.…

تصميم نظام جديد 
دارة الخلافات متكامل لا�

ول
�
النشاط الا

-
النشاط الثاىى/

.… 

تنفيذ نظام جديد 
دارة الخلافات متكامل لا�

ول
�
النشاط الا

-
النشاط الثاىى/

 .… 
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الفصل السادس: المرحلة الرابعة – تطبيق التصميم وتقييمه

مبادئ عامة  1-6

التدريب  2-6

التعامل مع المقاومة والمعوقات  3-6

- تطبيق برنامج تجريىى�  4-6

- نامج التجريىى� ولى: اخىرu أفراداً لتشكيل فريق يكون مسئولاً عن الىر�
�
الخطوة الا  1-4-6

ها الخطوة الثانية: اجمع قصص نجاح وانسر+  2-4-6

- نامج التجريىى� كىر+ تأثراً بالىر�
�
شخاص الا

�
الخطوة الثالثة: حدد الا  3-4-6

الخطوة الرابعة: أبرز مزايا النظام الجديد  4-4-6

- يتمتع بفرصة عالية لنجاحه نامج التجريىى� الخطوة الخامسة: حدد جانباً لتطبيق الىر�  5-4-6

كة بأكملها - السر+
- ڡى/ نامج التجريىى� تعميم الىر�  5-6

ولى: شكل فريقاً
�
الخطوة الا  1-5-6

الخطوة الثانية: روج لتعميم النظام الجديد  2-5-6

اضاتك قبل التعميم uالخطوة الثالثة: اختىر� افىر  3-5-6

الخطوة الرابعة: أجرِ التعديلات اللازمة للتعميم العام  4-5-6
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دارة الخلافات تقييم النظام المتكامل لا�  6-6

هداف
�
ولى: وضح الا

�
الخطوة الا  1-6-6

الخطوة الثانية: حدد المنهجية  2-6-6

ساس 
�
الخطوة الثالثة: حدد خط الا  3-6-6

الخطوة الرابعة: ارسم مخططاً يوضح التقدم  4-6-6

الخطوة الخامسة: عدل النظام  5-6-6

الخطوة السادسة: قس النتائج  6-6-6

هداف
�
الخطوة السابعة: أعد توضيح الا  7-6-6

الخطوة الثامنة: اكتب تقريراً  8-6-6

كة ومعرفة آراء الا$طراف  Hوري الحصول على دعم قيادة السر Tسبيل تطبيق تصميم، من الصر O
Tكما أوضحنا فيما سبق، ڡى

المعنية فيه. من المستحيل، أو من الصعب جداً على أقل تقدير، تطبيق برنامج إذا كنت أنت الشخص الوحيد الذي يؤمن 

بالعملية الجديدة، فكلما ازداد عدد من تكسب تأييدهم أثناء مراحل التقييم والتصميم، ازدادت سهولة مرحلة التطبيق. 

مبادئ عامة  1-6

: T Oيمكن أن يجري التطبيق على مرحلتىں

؛ ● O tنامج التجريىى tمرحلة الىر

مرحلة التعميم العام. ●

كة. Hامج التجريبية وعلى التطبيق الكامل للتصميم وتعميمه على كل قطاعات السر tتنطبق الملاحظات التالية على الىر

O العوامل التالية:19
Tدارة الخلافات أن تنظر ڡى شانت عند تطبيق تصميم متكامل لا� Oح عليك كتاب كونستانتينو ومىر Rيقىر

O النظام الجديد يفهم إجراءات إدارة الخلافات وكيفية عملها، وتأكد  ●
Tالشفافية: تأكد من أن كل شخص يؤدي دوراً ڡى

كذلك من إتاحة الفرصة أمامه للحصول على تدريب بخصوص ذلك. انظر أيضاً القسم 5-1 أعلاه بشأن الشفافية.

كة بتصميم النظام الجديد وتطبيقه وبالا$خص أولئك  ● Hالسر O
Tالتواصل: تأكد من استمرار علم جميع من يعملون ڡى

O استمرار التواصل.
Tالذين يحتمل استخدامهم له. استخدم أشخاصاً مؤثرين (من الا$طراف المعنية) للمساعدة ڡى

المؤيدون: توجه نحو الا$شخاص المؤثرين للحصول على الدعم المستمر ولا تدع أصواتهم الداعمة تخفت.  ●

O التواصل والتدريب بشأن تطبيق النظام الجديد.
Rعمليىى O

Tكهم ڡى Hأسر

مزايا  ● وأبرز  التطبيق،  ة  Rفىر أثناء  الجديد  النظام  استخدام  على  تحثهم  حوافز   T Oللمستخدمىں قدم  الحوافز: 

استخدام النظام الجديد بالمقارنة بالنظام القديم (الرسمي أو غىرO الرسمي). 
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O النظام الجديد  ●
Tوضعتها لضمان توافر عنصر العدالة ڡى O

Rالعدالة: عليك أن تتوخى الوضوح بشأن الا�جراءات الىى

O حالة 
Tالتواصل معهم (الموظفون أو العملاء على سبيل المثال) ڡى T Oوتحديد الا$شخاص الذين يمكن للمستخدمىں

O أو يشعرون بأنهم تعرضوا للظلم. انظر أيضاً القسم 5-2 أعلاه المتعلق بالعدالة.
Tموقف خلاڡى O

Tكانوا طرفاً ڡى

●  Oالتقييم والملاحظات: اطلب من الجميع خلال السنة الا$ولى إبداء ملاحظاتهم عن طريق وسائل رسمية أو غىر

نامج ويكون بمثابة مؤسرH على وضوح النظام وارتكازه على تحقيق  tرسمية وهو ما يساعد على وضوح ملامح الىر

المصالح. ضع آلية مستمرة للتقييم وإبداء الملاحظات بعد العام الا$ول والا$عوام التالية.

O إدارة الخلافات  ●
Tڡى T Oنهائها طبقاً للنظام: تأكد من أن المتخصصىں ' إدارة الخلافات أو المتدخلون لا"

المتخصصون ڡى)

كة ومعروفون بالحيدة وسهولة الوصول إليهم.  Hتتسم بها السر O
Rنهائها يعكسون التعددية الىى T لا� Oأو المتدخلىں

T على السواء) مدربون جيداً قبل إسناد  Oوالخارجيىں T Oإدارة الخلافات (الداخليىں O
Tڡى T Oتأكد أن جميع المتخصصىں

أدوار إليهم. انظر القسم 6-2 للحصول على معلومات عن التدريب.

البنية الا�ساسية: تأكد من توافر المرافق والقاعات الملائمة لتشغيل النظام وتطبيق مختلف العمليات المتصورة  ●

فيه. وتلعب السرية هنا دوراً مهماً. يجب أن تكون القاعات المخصصة لعملية الوساطة وعمليات ومشاورات 

نت  Rنىر الا� أو شبكة  الهاتفي  (كالاتصال  المرافق  وتوافر  السرية  ناحية ضمان  الا$خرى ملائمة من  الخلافات  إدارة 

عملية  إجراء  المثال  سبيل  على  الملائم   Oغىر من  يكون  وقد  الراحة.  وعوامل  المرافق)  من  ها  Oوغىر والحمامات 

امى  Rوالا$شخاص الا¾خرين رؤية من بالداخل وقد يىر T Oقاعات ذات جدران زجاجية حيث يمكن للموظفىں O
Tالوساطة ڡى

إلى مسامعهم ما يجري.

النظام  ● على  إدخالها  يجب   O
Rالىى (كالنماذج  الملائمة  المستندات  تكون  أن  من  تأكد  للنظام:  داري  الا" الدعم 

O إدارة الخلافات والتقارير وخلافه) معدة وجاهزة للاستخدام. ويجب أن 
Tڡى T Oالمتخصصىں T Oوالملاحظات وتعيىں

يدرب الموظفون المعنيون على استخدام النماذج وعلى إدارة النظام بشكل عام. انظر القسم 6-2 للحصول 

على معلومات عن التدريب.

مثال:

المؤيدون وعملية التواصل والتدريب واللوجستيات باعتبارها جزءًا من التصميم

O جنوب أفريقيا، اتخذ فريق التصميم الخطوات التالية لدعم تطبيق النظام 
Tكة تقنية ڡى Hسر O

Tأثناء وضع تصميم جديد ڡى

كة على دعم النظام  Hمرحلة مبكرة من عملية التصميم، حصل الفريق على موافقة علنية من رئيس السر O
Tالجديد. ڡى

كة) للعمل كمستشار داخلىO أثناء مرحلة التطبيق. ونفُذ برنامج  Hالسر O
Tموظف ڡى) T Oفىں Hأحد المسر Oالجديد. بعد ذلك، اختىر

T مختارين ممن  Oبنظام إدارة الخلافات الجديد بالا�ضافة إلى تدريب على المهارات لموظفىں T Oلرفع وعي الموظفىں ' aتدريىى

دارية واللوجستية مثل مدى توفر قاعات الوساطة محل اهتمام. وبمجرد  تيبات الا� Rأسندت إليهم أدوار فيه. وكانت الىر

كة قبل تعميم  Hإحدى فرق السر O
Tڡى O tمرحلة تطبيق تجريىى O

Tتيبات جاهزة، بدأ فريق التصميم ڡى Rأن أصبحت هذه الىر

كة بالكامل. Hالسر O
Tالنظام ڡى
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التدريب  2-6

دارة الخلافات، من الممكن أن يهدف التدريب إلى أحد الا$هداف التالية أو جميعها: O إطار الا$نظمة المتكاملة لا�
Tڡى

تطوير مهارات إدارة الخلافات؛ ●

تطوير مهارات التعاون والا�حالة ومهارات نظامية أخرى؛ ●

خلق وعي بعمليات بعينها وبالنظام الجديد. ●

إدارة   O
Tڡى  T Oالمتخصصىں أو   T Oالمستخدمىں كانت من  العديدة، سواء  المعنية  الا$طراف  أن  يتأكدوا  أن   T Oالمصممىں يجب على 

إليها. بالا�ضافة إلى ذلك،  O يحتاجون 
Rدارة، تستطيع الوصول إلى المعرفة والمهارات الىى O الا�

Tڡى T Oالخلافات أو المتخصصىں

O عملية التصميم 
Tالمحتمل تدريبهم (أو مجموعة منهم على الا$قل) للمشاركة ڡى T Oحاول أن تتأكد من دعوة الا$فراد الرئيسيىں

وهو ما يعطيهم دافعاً قوياً وقد تظهر لديهم مخاوف أو يبدون أفكاراً أو أسئلة فيما يتعلق بالنظام المخطط له بمجرد 

أن يعرفوا أنه من المحتمل أن يتولوا أدواراً محددة.

 ، T Oوالوسطاء والمحكمىں T Oنهائها: يتطلب النظام أدواراً متعددة كالمدربىں O إدارة الخلافات أو المتدخلون لا�
Tالمتخصصون ڡى

فريق  المثال  سبيل  هناك على  الا$دوار. هل سيكون  لمن سيؤدون هذه  اللازم  التدريب   O
Tڡى  Oالتفكىر المهم  من   ، Oوبالتالى

دارة الخلافات  T لا� Oخارجيىں T Oأو كليهما؟ إذا استخدم النظام متخصصىں T Oلفض المنازعات يتضمن وسطاء أو محكمىں Oداخلى

T فعلاً على الوساطة ولكن قد يكونون بحاجة إلى بعض التدريب أو على الا$قل معلومات  Oكالوسطاء، فإنهم سيكونون مدربىں

كة. Hعامة عن السر

T وموظفي الموارد  Oفىں Hية: قد يكون التدريب مستحسناً أيضاً للمديرين والمسر Hفون وموظفو الموارد البسر Hالمديرون والمسر

O النظام كتقديم معلومات عن إدارة الخلافات والا�حالة إلى عمليات 
Tية وخاصة إذا كان مطلوباً منهم أداء دور فاعل ڡى Hالبسر

T عملية ما وموقف ينطوي  Oهذه الحالة يكون مستحسناً التدريب على مدى تطبيق العمليات وكيفية الملاءمة بىں O
Tمحددة. وڡى

على خلاف.

المستخدمون: التدريب لتحقيق الوعي بخصوص كيفية عمل النظام ككل وخصائص عمليات إدارة الخلافات الفردية هو 

T بطريقة يمكنهم فهمها. ويعزز ذلك أيضاً الشفافية والنظر إلى النظام،  Oيصال فكرة النظام إلى المستخدمىں أمر حيوي لا�
وعملياته، على أنه يتسم بالعدالة. انظر القسم 5-2 أعلاه عن العدالة فيما يتعلق بأهمية التواصل بخصوص النظام.20

O إدارة الخلافات مثل 
Tڡى T Oمجموعة من المواد التدريبية للمتخصصىں ( Oطورت مؤسسة التمويل الدولية (مجوعة البنك الدولى

هم وكذا مستخدمي عمليات إدارة الخلافات. Oوالقضاة وغىر T Oوالمحامىں T Oالوسطاء والمحكمىں
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نشطة
�
الا

كتك صف التدريب الذي تقدمه سر+

إدارة  احتياجات  تلائم  مدى  أي  وإلى  كتك؟  Hسر O
Tڡى الا¾ن  للاستخدام  والجاهزة  المتاحة  التعلم  فرص  ما هي 

كة وأعضائها؟ Hالخلافات الخاصة بالسر

 

O الا$سئلة التالية:
Tنامج التعليم والتدريب الخاص بنظام إدارة الخلافات، من المفيد أن تفكر ڡى tعند التخطيط لىر

ما هو الغرض من التدريب ومن هو الجمهور المستهدف؟ ●

من سيقيم احتياجات التدريب؟ ●

مىىR سيكون من المفيد تقديم التدريب على إدارة الخلافات ومن سينفذ ذلك التدريب؟ ●

O إدارة الخلافات؟ ●
Tلاستخدام مهاراتهم ڡى T Oكيف يمكن دعم المشاركىں

نشطة: أسئلة بشأن برنامجك للتدريب 
�
الا

O الفراغات المخصصة لذلك.
Tبرجاء الا�جابة عن الا$سئلة التالية ڡى

الجمهور  هو  ومن  التدريب  من  الغرض  هو  ما 

المستهدف؟

من سيقيم احتياجات التدريب؟

إدارة  على  التدريب  تقديم  المفيد  من  سيكون   uمىى

الخلافات ومن سينفذ ذلك التدريب؟

 -
ڡى/ مهاراتهم  لاستخدام   / المشاركىں- دعم  يمكن  كيف 

إدارة الخلافات؟
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التعامل مع المقاومة والمعوقات  3-6

قرار بوجود المقاومة أو المعوقات هو  O أي مؤسسة بعض المقاومة أو المعوقات أو كليهما. والا�
Tڡى Oيواجه تطبيق التغيىر

الخطوة الا$ولى على طريق التعامل معها.

ح الحلول الممكنة21. Rشانت المعوقات المألوفة وأشكال المقاومة ويقىر Oمن كتاب كونستانتينو ومىر Oيحدد الجدول التالى

O تطبيق النظام
Tجدول 6-1 المقاومة والمعوقات ڡى

جراءات الممكن اتخاذهاالمظهرنوع المقاومة أو المعوق الا�

الخوف؛ ●الشخصية

التفضيلات الشخصية. ●

التوعية بشأن الخلافات؛ ●

بها  ● يتعامل   O
Rالىى المختلفة  بالطرق  الوعي  رفع 

"أداة  استبيان  وإجراء  الخلافات،  مع  الناس 

 T Oبىں التفاوضية"  للا$ساليب  الدينامي  التشخيص 

؛ T Oالموظفىں

O التقييم المبكر؛ ●
Tاك الا$طراف المعنية ڡى Hإسر

محيط  ●  Oوتوفىر وتحديده  السلوك  على  التعرف 

آمن لاستكشافه؛

وضع مكافآت وحوافز؛ ●

تقديم الدعم والتقبل. ●

فكار المتعلقة بالسلطة
�
كة؛ ●الا Hثقافة السر

النفوذ. ●

منها،  ● كل  وتكاليف  الخيارات  بشأن  الوعي  رفع 

الحالىO على  النظام  بقاء على  الا� تكاليف  ما هي 

سبيل المثال؟

المشاركة  ● طريق  عن  النظام  قبول  درجة  رفع 

وتقديم بيانات صحيحة؛

البحث عن القادة والمديرين والا$طراف المعنية  ●

المتفانية؛

اتباع نهج متوازن لجوانب التصميم؛ ●

التسويق والحملات؛ ●

ربط صور إدارة المنازعة (الوسائل البديلة لفض  ●

كة وأهدافها. Hالمنازعات) بثقافة السر
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جراءات الممكن اتخاذهاالمظهرنوع المقاومة أو المعوق الا�

الحالية  الممارسات 

"للنظام القديم"

الهيكل التنظيمي؛ ●

الموارد؛ ●

القيادة؛ ●

التنسيق. ●

على  ● التجريبية  امج  tكالىر  O tتجريىى أسلوب   O
Tتبىى

سبيل المثال؛

واحد  ● قسم  أو  كإدارة   Oصغىر نطاق  على  البدء 

على سبيل المثال؛

إبداء ملاحظات مبنية على أسس صحيحة؛ ●

T على التعلم والتكيف؛ ● Oكىر Rالىر

التأكد من دقة إجراء التقييمات؛ ●

كة؛ ● Hالتعاون مع جميع إدارات السر

تصميم هيكل مناسب؛ ●

ام بالموارد وتجديدها؛ ● T Rضمان الالىر

خلق مستويات عدة من الدعم؛ ●

ويج للنجاح؛ ● Rالىر

T عمليات إدارة الخلافات المختلفة. ● Oالتنسيق بىں

مقاومة  أن  وإدراكك  العملية.  تطبيق   O
Tڡى بذل مجهود  تمنعك من  المحتملة  المعوقات  أو  المقاومة  أشكال  قائمة  تدع  لا 

التطبيق ظاهرة طبيعية سيسهل عليك توقعها والتعامل معها بفاعلية.

O إدارة الخلافات22. 
Tڡى Oتنشط فيها النقابات، قد تكون هذه النقابات مصدراً للمقاومة أو الدعم عند إدخال تغيىر O

Rالبلاد الىى O
Tڡى

أو  النقابة  الذي تدعمه  التظلم  الجديد هي تغيىرO نظام  النظام  الغاية من  كانت  إذا  الشفافية خاصة  ز أهمية  tوهنا تىر

اك أو استشارة  Hسبيل تشجيع قبول النظام الجديد، إسر O
Tالنظام الجديد. وقد يكون من المفيد، ڡى O

Tالا�ضافة إليه أو دمجه ڡى

O بداية عملية التصميم. إذا حصلت على دعم للنظام الجديد من هيكل النقابة القيادي، 
Tمن أعضاء النقابة ڡى Hعضو أو أكىر

كة القائمة. Hهياكل السر O
Tسيسهُل تطبيق النظام ڡى

- تطبيق برنامج تجريىى�  4-6

بعض  لا�جراء  ورة  Tالتطبيق، ستكون هناك صر وعند  عملياً.  وتطبيقه  نظري  تصميمٍ  أي   T Oبىں الاختلاف  بعض  دائماً  يوجد 

ات بهدف التكيف. ومن المفيد الحفاظ على المرونة وربما استخدام فريق التصميم كمجلس استشاري أثناء السنة  Oالتغيىر
الا$ولى من التطبيق.23

كة بأكملها. Hدارة الخلافات إلى السر O للنظام الجديد قبل إدخال النظام المتكامل لا� tنامج تجريىى tالبدء بىر O
Tقد تفكر ڡى
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نامج المصمم قابلاً للاستمرار وما إذا كان  tطريقة جيدة لجس النبض لمعرفة ما إذا كان الىر O tنامج التجريىى tوعادةً يكون الىر

هناك خلل لا يزال من الواجب تعديله.

كة. فعلى سبيل  Hيحة أو قسم من السر Hولكن يجب أن يكون النطاق سر ، O tنامج التجريىى tلا توجد قيود على نطاق تطبيق الىر

O بلاد مختلفة 
Tڡى T Oكة متعددة الجنسيات يعمل بها آلاف الموظفىں Hسر O

Tڡى T Oة موظفىں Hالمثال، اختبار التصميم على فريق من عسر

O عليه. tنامج التجريىى tكة الملائم لتطبيق الىر Hلن يكون منطقياً. تشاور مع القيادة والا$طراف المعنية الا$خرى بخصوص قطاع السر

 O tنامج التجريىى tوهكذا. وقد تحدد فاعلية الىر T Oأو فريق معىں T Oمنطقة عمل معينة أو موقع معىں O
Tڡى O tنامج التجريىى tيمكن تنفيذ الىر

O يعمل على أفضل نحو tنامج التجريىى tمن المهم التأكد من أن الىر ، Oنامج سيعمم تطبيقه أم لا. وبالتالى tما إذا كان الىر

- أو رفضه نامج التجريىى� أسباب تأييد الىر�

O تؤيد رأيك.
Rكتك؟ اذكر الا$سباب الىى Hسر O

Tسيكون فكرة جيدة ڡى O tنامج التجريىى tهل تعتقد أن الىر

أسباب رفض المرحلة التجريبيةأسباب تأييد المرحلة التجريبية

المدرجة  بالا�ضافة إلى الخطوات   O tالمفيدة لتطبيق تصميم تجريىى شانت بعض الخطوات  Oيعرض كونستانتينو ومىر

:24
Oفيما يلى

O tنامج التجريىى tأفراداً لتشكيل فريق يكون مسئولاً عن الىر Rالخطوة الا$ولى: اخىر

ها Hالخطوة الثانية: اجمع قصص نجاح وانسر

O tنامج التجريىى tتأثراً بالىر Hالخطوة الثالثة: حدد الا$شخاص الا$كىر

الخطوة الرابعة: أبرز مزايا النظام الجديد

O يتمتع بفرصة نجاح عالية tنامج التجريىى tالخطوة الخامسة: حدد جانباً لتطبيق الىر

- نامج التجريىى� ولى: اخىرu أفراداً لتشكيل فريق يكون مسئولاً عن الىر�
�
الخطوة الا  1-4-6

 O
Tنامج وڡى tللىر T Oضافة إلى أحد الا$طراف المعنية المتحمسىں من المفيد وجود عضو واحد على الا$قل من فريق التصميم بالا�

كة. Hالسر O
Tذات الوقت من الا$شخاص المؤثرين ومن ذوي المكانة العالية ڡى
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كة. ومن المفيد كذلك  Hمن داخل السر O tنامج التجريىى tأحياناً يسهل على الناس قبول فكرة جديدة عندما يكون منسق الىر

. O tنامج التجريىى tتحديد شخص ليتواصل معه الا$فراد بشأن أي أسئلة أو مخاوف بخصوص الىر

- نامج التجريىى� - الىر�
شخاص المختارون للمشاركة ڡى/

�
الا

. وحدد أسباب  O tنامج التجريىى tاكهم ضمن فريق الىر Hقائمة بأسماء الا$شخاص الذين ستختار إسر Oأدرج فيما يلى

نامج. tاختيارهم ودورهم المتوقع. حدد شخصاً يسهل الاتصال به ويستطيع الا�جابة على الا$سئلة المتعلقة بالىر

الدور المتوقعسبب الاختياربيانات الاتصالالاسم

(إن وجد)

ها  الخطوة الثانية: اجمع قصص نجاح وانسر+  2-4-6

كتك فهذا سيشجع الناس  Hكات أخرى مشابهة لسر Hكة وربما بعض قصص النجاح من سر Hاعرض وجهة نظر من خارج السر

نامج الجديد. tعلى تجريب الىر

قصص نجاح

كة أخرى من شأنها أن تحمس الا$فراد؟ إلى أي مدى قد يكون  Hأي قصص نجاح من سر O
Tهل تستطيع أن تفكر ڡى

O هذا الكتاب مفيدة؟ دون ملاحظات عن قصص النجاح هنا. 
Tأي من دراسات الحالة والا$مثلة المذكورة ڡى
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- نامج التجريىى� كىر+ تأثراً بالىر�
�
شخاص الا

�
الخطوة الثالثة: حدد الا  3-4-6

T أو موظفي الا�حالة؛ وشجعهم لينشطوا  Oالرئيسيىں T Oالمحتملىں T Oكالمستخدمىں O tنامج التجريىى tتأثراً بالىر Hحدد الا$شخاص الا$كىر

T زملائهم. Oويج له بىں Rوالىر O tنامج التجريىى tتقديم الىر O
Tڡى

نشطة: 
�
الا

- نامج التجريىى� شخاص المتأثرين بالىر�
�
تشجيع الا

-1 

-2 

-3 

-4  

فكار هنا:
�
كتك؟ دون بعض الا - سر+

- قد تنجح ڡى/
uويجية الىى uفكار الىر

�
ما هي الا

-1 

-2 

-3 

-4  

الخطوة الرابعة: أبرز مزايا النظام الجديد  4-4-6

أبرز مزايا النظام الجديد وخاصة كيفية تعامله مع المخاوف والمشكلات المرتبطة بنظام إدارة الخلافات السابق.

مزايا النظام الجديد 

-1 

-2 

-3 

-4  

-5 

-6  
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- يتمتع بفرصة نجاح عالية نامج التجريىى� الخطوة الخامسة: حدد جانباً لتطبيق الىر�  5-4-6

O ترى أنه يتمتع بفرصة نجاح عالية، كاختيار فرع أو إدارة يكون العاملون والمستخدمون  tنامج التجريىى tموقعاً لتطبيق الىر Rاخىر

المحتملون الا¾خرون فيها أكىرH تقبلاً لا$ساليب جديدة للتعامل مع الخلاف أو يتطلعون إلى نظام إدارة خلافات جديد.

نشطة:
�
الا

؟ - نامج التجريىى� أين يجب بدء تطبيق الىر�

؟ ولماذا؟ O tنامج التجريىى tكة يصلح لبدء تطبيق الىر Hأي قطاع من السر

 

  

كة بأكملها - السر+
- ڡى/ نامج التجريىى� تعميم الىر�  5-6

O المراحل 
Tوري تشجيع الا$فراد على بذل قدر مماثل من المجهود الذي بذلوه ڡى Tنامج، من الصر tتطبيق الىر O

Tعند التوسع ڡى

كة نفسه. Hبداية أفضل على مستوى هيكل السر O
Tالتجريبية. والتعميم الجيد للنظام يعىى

شاد25: Rإلى مرحلة التعميم العام، استخدم النقاط التالية على سبيل الاسىر O tنامج التجريىى tعند الانتقال من مرحلة الىر

الخطوة الا$ولى: شكل فريقاً

الخطوة الثانية: روج لتعميم النظام الجديد

اضاتك قبل التعميم  Rافىر tالخطوة الثالثة: اختىر

الخطوة الرابعة: أجرِ التعديلات اللازمة للتعميم العام
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ولى: شكل فريقاً
�
الخطوة الا  1-5-6

من الممكن أن يكون أعضاء هذا الفريق هم نفس أعضاء فريق المرحلة التجريبية، وقد يكون من المفيد ضم أعضاء جدد 

كة مهمة لتطبيق  Hبغرض إضافة وجهة نظر جديدة للمجموعة وللمساهمة بالمهارات اللازمة أو لتمثيل قطاعات من السر

النظام.  

نشطة: 
�
الا

- فريق التطبيق 
عضاء الجدد المحتملون ڡى/

�
الا

O فريق التطبيق 
Tقائمة بأسماء الا$عضاء الجدد ڡى Oأدرج فيما يلى

الدور المتوقعسبب الاختيارمعلومات الاتصالالاسم

(إن وجد)

الخطوة الثانية: روج لتعميم النظام الجديد  2-5-6

O اتخذت لمعالجة ما لم ينجح. حمس الجميع لبدء 
Rتأكد من أن الجميع على علم بما نجح وما لم ينجح والا�جراءات الىى

اك فيه. Rللاشىر T Oمناسبىں T Oك أفراداً أو أطرافاً معنيىں Hالتعميم العام وأسر

، على سبيل المثال: O tنامج التجريىى tويج للىر Rطرق للىر O
Tفكر ڡى

كة الا�خبارية؛ ● Hة السر Hنسر tعىر

O جدول أعمال الاجتماعات الا$سبوعية؛ ●
Tإدراجه ڡى

علانات؛ ● لوحة الا�

●  O
Tات (انتبه لقواعد الخصوصية ڡى tتنظيم جلسات يشارك فيها الا$فراد الذين استخدموا النظام بما لديهم من خىر

هذه الحالة).
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نشطة:
�
الا

ويج للنظام الجديد uالىر

كتك: Hسر O
Tويج للنظام الجديد ڡى Rأدرج بعض الخيارات الممكنة للىر

-1 

-2 

-3  

-4 

-5  

اضاتك قبل التعميم uالخطوة الثالثة: اختىر� افىر  3-5-6

ات لا$نك ستعمل على مستوى  Oكة دون إجراء أي تغيىر Hعلى السر O tض إمكانية تعميم برنامج النظام الجديد التجريىى Rلا تفىر

اضات القائمة وعلى اتباع خطوات تطبيق  Rمرحلة التعميم العام. لذلك، شجع فريق التصميم على اختبار الافىر O
Tمختلف ڡى

O المرحلة التجريبية الناجحة، على سبيل المثال، 
Tهذه المرة على التعميم العام. ڡى T Oكىر Rذاتها، ولكن مع الىر O tالنظام التجريىى

ربما كان هناك أشخاص معنيون رئيسيون يشغلون مناصب جوهرية تتمتع بنفوذ لتيسىرO تطبيق التصميم، فهل يشغل 

اك  Hدارات والمناصب المختلفة وكيفية إسر O الوظائف والا�
Tكة بأكملها؟ فكر ڡى Hالسر O

Tهؤلاء الا$شخاص مناصب تتمتع بنفوذ ڡى

. T Oبمن فيهم المستخدمون المحتملىں T Oالرئيسيىں T Oالموظفىں

نشطة:
�
الا

- طريق التطبيق
عقبات ڡى/

كة؟ Hالسر O
Rعلى باڡى O tنامج التجريىى tقد تواجهها عند تعميم الىر O

Rما هي العقبات الىى
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الخطوة الرابعة: أجرِ التعديلات اللازمة للتعميم العام   4-5-6

لتلائم  ات  Oالتغيىر بعض  إجراء  التجريبية  المرحلة  تقييم  بعد  ويمكن  العام  التعميم  لتناسب  التعديلات  بعض  أدخل 

نتاج  O التطبيق لا�
Tلم تفلح ڡى O

Rفيها بشكل جيد. استخدم عناصر التصميم الىى O tنامج التجريىى tلم يعمل الىر O
Rالمجالات الىى

أفكار جديدة بهدف تعديل التصميم.

تذكر:

O معها. وإذا  ● tنامج التجريىى tتعامل الىر O
Rكة مشابهة لتلك الىى Hبقية قطاعات السر O

Tفكر فيما إذا كانت أنواع الخلافات ڡى

كة كلها؟ Hقطاعات السر O
Tلم تكن كذلك، هل يلزم إجراء أي تعديلات لضمان معالجة النظام لكافة المنازعات ڡى

قيِّم كمية وطبيعة الموارد اللازمة للتعميم العام؛ ●

كة؛ ● Hالسر O
Tحدد أشخاصاً (الا$طراف المعنية) لشغل المناصب الا$ساسية والمناصب التنسيقية الرئيسية ڡى

تأكد أن الفريق المسئول يشجع المشاركة ويتصرف على نحو منفتح ويرحب بالملاحظات خلال عملية التطبيق  ●

بأكملها.

نشطة:
�
الا

المراجعة والتعديل

ح uسبب التعديلالتعديل المقىر

-1

-2

-3

-4

دارة الخلافات تقييم النظام المتكامل لا�  6-6

 O
Tوڡى التجريبية  المرحلة  أثناء  وخاصة  التصميم،  لعملية  الا$خرى  المكونات  أهمية  قدر  نفس  لها  خطوة  نامج  tالىر تقييم 

O خطط له العمل 
Rنامج يعمل بالطريقة الىى tنامج. ويساعد التقييم على التحقق مما إذا كان الىر tالسنوات الا$ولى من تطبيق الىر

كات إلى تجاهل التقييم إما بسبب يرجع إلى الخوف من أن النتائج قد تكشف  Hبها أم لا. ولكن للا$سف، يميل العديد من السر

عن بعض الا$وضاع السلبية أو لا$نها ببساطة لا ترى أهميته.

O اليوم الا$ول. ويجب أن يبدأ التقييم مع 
Tتطبيق النظام الجديد عادة ما يكون تدريجياً، فلا تطبق جميع مكونات النظام ڡى

ات أثناء التطبيق، أي مسايرة التقييم للتطبيق. Oإدخال التغيىر Rبداية التطبيق ليتأىى
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ورة وأفضل طريقة لضمان التقييم هي  Tات عند الصر Oوري تقييم النظام بانتظام وباستمرار لمواصلة إدخال التغيىر Tمن الصر

T التصميم عنصر تقييم وإبداء ملاحظات وهكذا يصبح التقييم فعلاً جزءاً من العملية. Oتضمىں

شاديه لتقييم النظام الجديد26. لا تستغرب مطابقة هذه الخطوات لخطوات  Rالخطوات الثمانية التالية هي خطوات اسىر

التقييم الا$ولىO لنظام قائم.

الخطوة الا$ولى: وضح الا$هداف

الخطوة الثانية: حدد المنهجية

الخطوة الثالثة: حدد خط الا$ساس

الخطوة الرابعة: ارسم مخططاً يوضح التقدم 

الخطوة الخامسة: عدل النظام

الخطوة السادسة: قِس النتيجة

الخطوة السابعة: أعد توضيح الا$هداف

الخطوة الثامنة: اكتب تقريراً

. Oعلى التوالى Oنوضح كلاً من الخطوات فيما يلى

هداف
�
ولى: وضح الا

�
الخطوة الا  1-6-6

مكان.  دارة الخلافات أن يحقق؟ هل يتقدم؟ تأكد من وصف الا$هداف بشكل محدد قدر الا� ماذا يحاول النظام المتكامل لا�

؟ Rمن يحاول أن يحقق ماذا ومىى

الخطوة الثانية: حدد المنهجية  2-6-6

كيف ستقيس إنجازات النظام وتقدمه؟

ز الجدول 6-2 طرقاً مختلفة لاختبار تأثىرO النظام وتقدم لك الخطوة  tهناك العديد من الطرق لقياس فاعلية النظام. يىر

T لقياس العملية وتقييمها.  Oالرابعة (القسم 6-6-4 أدناه) أسلوبىں
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ه 27 Oجدول 6-2 قياس فاعلية النظام أو تأثىر

القياسالمعيار

O التكلفة ●الكفاءة
Tڡى Oالتغىر

O الوقت ●
Tڡى Oالتغىر

طبيعة النتيجة ●الفاعلية

استمرارية النتائج  ●

التأثىرO على المحيط ●

عن العملية ●الرضا

عن العلاقة ●

عن النتيجة ●

ساس 
�
الخطوة الثالثة: حدد خط الا  3-6-6

خط  تشكل   O
Rالىى العوامل  اختيار  قبل  الجديد  النظام  أهداف  على  الاطلاع  أعد  التقييم؟  نتائج  تقارَن  أساس  خط  بأي 

O تحديد خط الا$ساس.
Tڡى Oالا$ساس. نسرد هنا أربعة أطر مرجعية محتملة لمساعدتك على التفكىر

ول
�
ساس الا

�
خط الا

أحد الا$طر المرجعية لخط الا$ساس هو الظروف المحيطة بإدارة الخلافات السابقة. تتضمن عوامل تحديد خط الا$ساس ما 

: Oيلى

O نتجت عن فض الخلافات قبل إدخال النظام الجديد؛ ●
Rطبيعة النتائج السابقة الىى

O النظام السابق؛ ●
Tطول الوقت اللازم لفض خلاف ڡى

O ظل نظام إدارة الخلافات المتكامل السابق. ●
Tمستويات الرضا عن العمليات والنتائج ڡى

تستخدم هذه العوامل جميعها نظام إدارة الخلافات السابق كخط أساس. وإذا استُخدم خط الا$ساس هذا، من المهم 

ات الداخلية  Oات زمنية طويلة. التغيىر Rملاحظة أنه من المستحيل من الناحية العملية وجود ظروف مستقرة على مدى فىر

O محيط تطبيق النظام قد تؤثر على نتائج التقييم.
Tوالخارجية ڡى

-
ساس الثاىى/

�
خط الا

كة بالكامل بتلك  Hالسر O
Tكمعيار مرجعي ومقارنة نتائج التقييم للتعميم ڡى O tنامج التجريىى tهو استخدام الىر O

Tخط الا$ساس الثاىى

O المرحلة التجريبية.
Tتحققت ڡى O

Rالىى
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ساس الثالث
�
 خط الا

O ربع السنة الا$ول أو السنة الا$ولى 
Tة زمنية واحدة (ڡى Rفىر O

Tخط الا$ساس الثالث هو الوقت: وهو عبارة عن قياس النتائج والسلوكيات ڡى

ات التالية (الا$رباع السنوية التالية أو السنوات التالية على سبيل المثال). Rمن النظام الجديد على سبيل المثال) بالمقارنة مع الفىر

ساس الرابع
�
 خط الا

O ذات المجال. وفيما 
Tكات المختلفة العاملة ڡى Hالسر T Oكة الواحدة أو بىں Hأفرع السر T Oهناك خيار رابع وهو عقد المقارنات بىں

 O
Tڡى Rكات الا$خرى، وأيضاً حىى Hالحصول على معلومات عن خط الا$ساس من السر O

Tكات، هناك تحدٍ يكمن ڡى Hيتعلق بمقارنة السر

كة أو فرع آخر. وينطبق نفس  Hسر O
Tكة أخرى أو فرع قد لا ينجح ڡى Hسر O

Tكات وما قد ينجح ڡى Hالقطاع الواحد تتنوع ثقافة السر

O بلدان مختلفة.
Tكات، خاصةً عندما تقع ڡى Hالمنطق على أفرع السر

الخطوة الرابعة: ارسم مخططاً يوضح التقدم  4-6-6

التقييم

T الثانية والثالثة أعلاه. وقد يتباين اختيارك للا$سئلة بناءً على ما تريد  Oالخطوتىں O
Tعينة من نموذج التقييم الوارد ڡى Oفيما يلى

ه. وقد سبق وأن تناولنا  Oكيفية قياسك لفاعلية النظام أو تأثىر O
Tقياسه بالضبط وعلى ماهية خط الا$ساس. كما يلزم أن تفكر ڡى

دارة الخلافات". والا$رجح أنك ستستخدم مجموعة  O القسم 4-2 بعنوان "منهجية تقييم الا$نظمة الحالية لا�
Tأدوات التقييم ڡى

: Oمما يلى Hمن الا$دوات تضم واحدة أو أكىر

المقابلات الشخصية ●

الدراسات الاستقصائية الكتابية ●

● T Oكىر Rمجموعات الىر

هم من الا$طراف المعنية ● Oالرسمية مثل  الاجتماع على مائدة الغداء مع مستخدمي النظام وغىر Oالتجمعات غىر

O تسوى عندها ●
Rتخضع للنظام وتحديد المرحلة الىى O

Rإدراج البيانات الكمية بشأن عدد المنازعات الىى

O تستغرقها عملية تسوية المنازعات ●
Rإدراج البيانات الكمية بشأن المدة الىى

O تتصل بالخلاف ●
Rالمراجعات المالية للفئات المختلفة من الا$تعاب والتكاليف الىى

● T Oإعداد تقارير عن مستويات رضا المستخدمىں

● Oعمليات التقييم الا$خرى أو إبداء الملاحظات بشأن النظام الحالى
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حالياًالمعيار المرجعيالتكلفة: هل يخفض النظام تكاليف إدارة الخلاف؟الكفاءة

الخلافات  ○ مع  للتعامل   T Oالمخصصىں  T Oالموظفىں تكاليف 

هذه   – القانونية)  الشئون  أو  ية  Hالبسر الموارد  (إدارة 

ة؛ Hمباسر T Oالتكاليف تكاليف موظفىں

○  T Oوتكاليف الموظفىں T Oالمستشارون الخارجيون كالمحامىں

كة،  Hالسر O
Tالذين بدلاً من أن يقوموا بدورهم المعتاد ڡى

اء  tكالخىر) الخلاف  مع  للتعامل  وقتهم  يخصصون 

ة؛ Hمباسر Oغىر T Oهذه التكاليف تكاليف موظفىں – ( T Oالفنيىں

تكاليف الفرص البديلة. ○

حل  يجاد  لا� المنفق  الوقت  النظام  يخفض  هل  الوقت: 

مناسب للخلاف؟

النتيجةالفاعلية

إلى أي مدى تغىرO عدد حالات تسوية المنازعات عىرt عمليات 

ية قائمة على المصالح منذ استحداث النظام الجديد؟  Oتيسىر

عن  فضت   O
Rالىى المنازعات  عدد  انخفض،  أم  ارتفع،  هل 

ية القائمة على المصالح؟  Oطريق العمليات التيسىر

هل يغىرO النظام من طبيعة النتائج؟

O يجب 
Rهل يخفض النظام عدد المستويات أو الخطوات الىى

أن تمر بها المنازعة بوجه عام لتسويتها؟

؟ Oما هو مدى حجم هذا التغىر

اطرح  الخلافات؟  إدارة  عملية  من  الا$خرى  الفئات  عن  ماذا 

ورة. Tنفس الا$سئلة (أعلاه) عند الصر

مدة استمرار النتيجة

ام بالنتائج؟ T Rإلى أي مدى يزيد استخدام النظام من الالىر

التأثىر- على البيئة

 O
Tكة داخلياً – ڡى Hإدخال النظام من صورة السر َّ Oإلى أي مدى غىر

) وخارجياً (أي من  T Oت - (أي من وجهة نظر الموظفىں Oحال تغىر

وجهة نظر الجمهور أو العملاء)؟
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العامة  الجذرية  الا$سباب  النظام  يحدد  مدى  أي  إلى 

ودرجة  كة  Hالسر صورة  يحسن   Oوبالتالى ويعالجها  للمنازعات 

كاء  Hوسر والعملاء  والمديرين   T Oكالموظفىں أوساط   T Oبىں تقبلها 

العمل والجهات التنظيمية؟

إلى أي مدى يخفض النظام عدد المنازعات أو يقلل من تراكمها 

ية والرأسمالية أو أهدافها الا$خرى  Hكة البسر Hويخلص موارد السر

من عبئها؟

أو الرضا  T Oكالموظفىں)  T Oالمستخدمىں رضا  مدى  ما  العملية:  عن 

كاء العمل على سبيل المثال) عن النظام ككل؟  Hالعملاء أو سر

عن العملية: إلى أي مدى يرى المستخدمون أن النظام:

عادل ●

شفاف ●

O تسوية منازعاتهم ●
Tيمنحهم دوراً فعالاً ڡى

O النتيجة النهائية؟ ●
Tمن التحكم ڡى tيمنحهم قدراً أكىر

 T Oكالموظفىں)  T Oالمستخدمىں رضا  مدى  ما  العملية:  عن 

الخلافات  إدارة  عمليات  عن  العمل)  كاء  Hسر أو  العملاء  أو 

O النظام مثل الوساطة (أو أي عملية أخرى)؟
Tالمحددة ڡى

عن العلاقة: إلى أي مدى ساعدت عملية (أو عمليات) إدارة 

T الا$طراف المتنازعة؟  Oالخلافات على زيادة التفاهم بىں

عن العلاقة: كيف تم حل علاقات العمل أو التجارة أو العلاقات 

T بعد فض المنازعة؟ Oالمستخدمىں T Oالشخصية الفعالة بىں

 T Oعن النتيجة: إلى أي مدى أثر النظام على رضا المستخدمىں

حيث  من  الشكاوى  أو  للمنازعات  الا$ساسية  النتيجة  عن 

الجودة والتكلفة والوقت؟ 

عن النتيجة: هل ارتفع أم انخفض الرضا عن النتيجة؟ 

T من  Oإلى جانب معىں Oعن النتيجة: أي جوانب من هذا التغىر

النظام مثل إدخال عملية معينة كالوساطة؟ 

عن النتيجة: إلى أي مدى من المحتمل أن يعاود من استخدم 

النظام استخدامه مرة أخرى؟
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 قيم التقدم

T ويسمح  Oيمكنك تقييم مدى التقدم نحو هدف بعينه وليس تحقيقه فحسب. وهذا يقوي الدافع لدى جميع المشاركىں

O كل المراحل.
Tايد ڡى T Rبالاحتفاء بالنجاح المىر

T ثم أكمل الا$عمدة الا$خرى لكل هدف. أدخلنا بيانات  Oأقصى اليمىں O
Tالعمود ڡى O

Tدون أهداف النظام ڡى . Oأكمل الجدول التالى

الصف الا$ول على سبيل المثال.

أهداف النظام وإنجازاته

سبيل الهدف  -
ڡى/ تحقق  الذي  ما 

ن؟
�
بلوغ الهدف حىىu الا

يجب  يزال  لا  الذي  ما 

فعله؟

جزاء 
�
الا ستتحقق   uمىى

المتبقية؟

توضيحي الشفافية شكل  وضع 

 O
Tڡى المحتملة  بالخطوات 

علانات  النظام على لوحة الا�

يد  tالىر طريق  عن  وإرساله 

O إلى جميع الا$طراف 
Tوىى Rلكىر الا�

. T Oالمعنية والموظفىں

عرض النظام على المديرين 

بالا$شخاص  إخبارهم   –

مكونات  عن   T Oالمسئولىں

إدارة  وعمليات  النظام 

الخلافات المحددة.

؛  T Oالقادمىں الشهرين  خلال 

بحلول [إدراج التاريخ]
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الخطوة الخامسة: عدل النظام  5-6-6

انتظار تقرير  اللزوم وباستمرار، فلا يوجد ما يوجِب  التصميم وأدخل تعديلات عليه عند   Oعليك بسرعة الاستجابة. غىر

. يمكنك أن تغىرO تصميم النظام أثناء التنفيذ ليصبح ملائماً. يمكنك على سبيل المثال أن تغىرO الحوافز  O
التقييم النهاىى$

T المختلفة بمجرد إدراكك أن الحوافز والمكافآت الا$ولى لا ينظر إليها على أنها مغرية. Oفرق الموظفىں T Oوالمكافآت بىں

الخطوة السادسة: قس النتائج  6-6-6

ة زمنية محددة (خلال السنة الا$ولى  Rرغم إجراء التعديلات باستمرار سيحل وقت تكون فيه البيانات قد جمعت على مدى فىر

على سبيل المثال) ويجب مقارنتها ببيانات خط الا$ساس.

ضافة إلى التقييم، عليك مقارنة نتائج التقييم بخط الا$ساس لفهم مدى نجاح النظام. انظر الخطوة الثالثة  تذكر أنه بالا�

الخاصة بتحديد خط الا$ساس.

هداف
�
الخطوة السابعة: أعد توضيح الا  7-6-6

أعد توضيح أهداف النظام وما الذي يسعى إلى تحقيقه باستخدام نتائج التقييم.

الخطوة الثامنة: اكتب تقريراً  8-6-6

بعد تقييم النظام الجديد، من المهم كتابة تقرير معد للنسرH حىىR تتسم نتائج التقييم بالشفافية ويمكن إعلانها على الملا$ 

اتها مع مرور الوقت. Oضافة إلى ذلك، يضمن هذا النوع من التوثيق عدم ضياع نتائج التقييمات وتفسىر كة. بالا� Hالسر O
Tداخلياً ڡى
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 O
Tڡى T Oمطبقىں T Oكات. والمثالان لنظامىں Hالسر O

Tدارة الخلافات ڡى T من صور النظام المتكامل لا� Oزان صورتىں tدراستا الحالة هاتان تىر

كات متعددة الجنسيات، وهما: Hيات السر tمن كىر T Oكتىں Hسر

يك؛ 1- Rال إلكىر Tكة جىر Hبرنامج "الفض المبكر للمنازعات" الخاص بسر

كة شل للنفط. 2- Hبرنامج "الفض" الخاص بسر

ة والمتوسطة الحجم، أي أنهما، وبمعىىT آخر، يمثلان هدفاً للعمل  Oكات الصغىر Hوهذان النظامان هما بمثابة إلهام للسر

ة لتصميم أنظمة بنفس درجة  Oكات الصغىر Hورة تدفع السر Tكاتكم. لكن لا توجد صر Hالوقت الذي تنمو فيه سر O
Tنحو تحقيقه ڡى

ورة ما هو  Tكات المتعددة الجنسيات. هذان المثالان يوضحان ما هو ممكن وليس بالصر Hالسر O
Tالتعقيد كتلك المطبقة ڡى

واجب التطبيق.

الملحق 2
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ال  كة جينىر- دراسة حالة برنامج "الفض المبكر للمنازعات" الخاص بسر+  -1
يك28 uإليكىر

كة، يسمى  Hدارة الخلافات استجابةً لمبادرة ضمان الجودة على مستوى السر يك نظاماً متكاملاً لا� Rال إلكىر Tكة جىر Hقدمت سر

نظام "الفض المبكر للمنازعات".

الخصائص الرئيسية لنظام "الفض المبكر للمنازعات" هي:

●  T Oذلك الخلافات مع العملاء والموردين والبائعىں O
Tنطاق التغطية الذي يمتد ليشمل جميع الخلافات التجارية بما ڡى

كاء العمل؛ Hوسر

الارتكاز على التقييم المبكر للحالة؛ ●

T عمليات إدارة الخلافات المختلفة؛ ● Oعرض إمكانية الاختيار من بىں

إمكانية المراقبة والمراجعة بانتظام وكذا بعد اتخاذ أي إجراء بعينه؛ ●

التدريب والدعم بخصوص كفاءة إدارة الخلافات. ●

T الا¾خرين بالمحاولة المعتادة لفض الخلافات بمجرد  Oيك والمتخصصىں Rال إلكىر Tكة جىر Hام مديري سر T Rنامج على الىر tيقوم الىر

بها وعن طريق  الخاصة  الخلافات  إدارة  وأنمتها عن طريق سياسة  الخلافات هذه  إدارة  ثقافة  كة  Hالسر نشوئها. شجعت 

. T Oالرسميىں Oوتثقيفهم بخصوص مهارات التفاوض والوساطة غىر T Oتدريب الموظفىں

يك. Rال إلكىر Tكة جىر Hسر O
Tنظام "الفض المبكر للمنازعات" ڡى Oيوضح الشكل "أ" مراحل سىر
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البداية، يجري   O
Tالرسمي. ڡى للتدخل  الرسمي وثلاثة مستويات   Oللتدخل غىر "أ"، هناك مستوى واحد  الشكل  كما نرى من 

ين. إذا لم تنجح هذه الخطوة،  Hالتعامل مع الخلاف ومعالجته داخل فريق الفض الفوري للمنازعات ومع المديرين المباسر

كة حيث يحاولون  Hالسر  O
Tڡى O

Tالقانوىى القسم  الحصول على الاستشارة من  السعي إلى  المديرين  الا$ول من  المستوى  يطلب 

O إلى عمليات وسائل بديلة لفض 
Tيدعو المستوى الثاىى ، Oالمستوى التالى O

Tرسمية. ڡى Oمعاً حل الخلاف عن طريق وسائل غىر

 O
Rكة، ماهية عملية فض المنازعات البديلة الىى Hمساعدة من خارج السر tكة. ويقرر المتنازعون، عىر Hالمنازعات من خارج السر

. يحتفظ المتنازعون طوال  O
Tسيختارونها، أي هل سيختارون الوساطة أم التحكيم. يحيل المستوى الثالث الا$مر إلى التقاصى

O النظام حسب ما يرونه مفيداً وملائماً.
Tالانتقال إلى خطوة تالية أو العودة إلى خطوة سابقة ڡى O

Tمراحل العملية بالحق ڡى

كة بأكملها.  Hالسر O
Tنتاج الجوي قبل تعميمه ڡى O قسم خط الا�

Tنامج تجريبياً ڡى tيك أن تبدأ بتطبيق الىر Rال إلكىر Tكة جىر Hآثرت سر

سمح هذا النهج بمعالجة نقاط خلل بسيطة وبتكييف النظام.

العمليات الا�ضافية المكملة لنظام الفض المبكر للمنازعات هي:

O (انظر الشكل "ب")؛ ●
Tنظام إنذار مبكر لتحديد مسارات التقاصى

O سبيل منع نشوء خلافات مستقبلية  ●
Tكل حالة وتحليلها ڡى O

Tتاحة إعادة النظر ڡى مراجعة الحالة بعد اتخاذ الا�جراء لا�

مماثلة (انظر الشكل "ج").

نذار المبكر يبينه الشكل "ب" ويعمل بالطريقة التالية: عند نشوء خلاف، يستدعى فريق حل الخلافات ويحلل  نظام الا�

موقف الخلاف. ونظراً للشكل الموحد للعمليات واستخدام النماذج المعدة مسبقاً، يمكن الحصول على معلومات جديرة 

O محدد. وتعد الشئون القانونية بعد ذلك برنامج تقييم وإدارة 
Tبالثقة ومناسبة ويمكن كذلك تقييمها بكفاءة خلال إطار زمىى

للتعامل مع المنازعة. وتركز برامج التقييم على التقليل من تكلفة الخلافات من ناحية الوقت والمال عن طريق تأسيس 

برنامج يعرض تفصيلاً خطوات كيفية:

الحصول على البيانات والمعلومات اللازمة؛ ●

O سبيل السماح للفريق بإيجاد حلول للمشكلات سريعاً. ●
Tتقييم المعلومات بأفضل شكل ڡى

ضافة  اعات الشائعة بالا� T Tنذار المبكر على وحدة لتحليل الىر تستغرق هذه العملية عادة من 60 إلى 90 يوماً. ويشتمل نظام الا�

نذار المبكر أن يتنبأ بنطاقات التغيىرO وأن يستجيب لذلك بشكل  يعية. يتيح هذا لنظام الا� Hإلى التوجهات القضائية والتسر

اكتشاف  بمجرد   ، Oوبالتالى كة.   Hالسر تؤثر على  ات  Oالتغىر تلك  كانت  إذا   O
Tالتقاصى إلى  اللجوء  الحد من خطر  بهدف   O

Rاستباڡى

O نظام "الفض المبكر 
Tات ڡى Oمحددة على سبيل المثال، تدمج الشئون القانونية على الفور هذه التغيىر T Oقوانىں O

Tتعديلات ڡى

للمنازعات".
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يوضح الشكل "ج" مراجعة الحالة بعد الا�جراء. تبدأ عملية مراجعة الحالة بعد الا�جراء بمجرد فض المنازعة أو إنهائها بأي 

طريقة أخرى وذلك بغض النظر عن عملية فض المنازعات المستخدمة. وبمجرد إنهاء الخلاف، يشكل فريق إعادة النظر 

ليحلل عمليات فض المنازعات المستخدمة ونتيجة الحالة. ويتضمن التحليل عدة عوامل مثل:

توقيت وطول مدة عملية (أو عمليات) فض المنازعات؛ ●

التكلفة المتكبدة؛ ●

T عن عمليات فض المنازعات ونتائجها؛ ● Oمستويات رضا المتنازعىں

يك. ● Rال إلكىر Tكة جىر Hإلى أي مدى تحققت أهداف تصميم إدارة الخلافات الخاص بسر

دراسة  العملية على  اهتمام هذه  وينصب   . T Oيومىں إلى  يوم  من  اوح  Rتىر مدة  الا�جراء  بعد  الحالة  مراجعة  عملية  تستغرق 

كة بأكملها.  Hالسر O
Tاستباقية يمكن تفعيلها ڡى Oالدروس المستفادة وتقرير ما إذا كان هناك أي تدابىر

يك31 Rال إلكىر Tكة جىر Hسر O
Tالشكل "ج": عملية مراجعة الحالة بعد الا�جراء ڡى

تشكيل فريق لمراجعة الحالة
يتألف من قائد فريق المراجعة 

كة بأكملها وموارد أخرى  Hومحامي السر
ورة كموظفي المالية  Tحسب الصر

 T Oوالمستشارين الخارجيىں T Oوالمدققىں
 T Oوالمهندسىں T Oالخارجيىں T Oوالمحاسبىں
اء... إلخ. tوموظفي المبيعات والخىر

نسرH الدروس المستفادة 
والتوصيات عىرt الصفحة 

 O
Tونية الرئيسية للتقاصى Rلكىر الا�

O
Tومجلس التقاصى

إبلاغ الشخص الذي دعا إلى 
المراجعة بالدروس المستفادة 
 T Oوالتوصيات من أجل التحسىں

إجراء فريق المراجعة المشكل 
لعملية مراجعة الحالة بعد الا�جراء

الدعوة إلى إجراء مراجعة
ما بعد الا�جراء

انتهاء 

O
Tالتقاصى

Villareal, Paquin and Victor (2002) :المصدر

معلومات من 
جميع الموارد 

ذات الصلة

 رئيس الشئون القانونية 
الخاصة بالا$عمال التجارية

O
Tمستشاري التقاصى Oكبىر

 T Oالماليىں T Oالمسئولىں Oكبىر
والرئيس التنفيذي

رئيس إدارة الشئون القانونية

إعداد تقرير موجز بالدروس 
المستفادة والتوصيات من 

. T Oأجل التحسىں

موجز للقضية؛  •
تحديد المشكلة؛  •

موجز بآراء فريق المراجعة؛  •
الدروس المستفادة؛  •
إجراءات موصى بها  •
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إلى جنب مع نظام  يك من استخدام نظام الفض المبكر للخلافات جنباً  Rال إلكىر Tكة جىر Hحققتها سر O
Rتتضمن المزايا الىى

: Oنذار المبكر ومراجعة الحالة بعد الا�جراء ما يلى الا�

خفض تكاليف الخلافات؛ ●

منع الخلافات؛ ●

الحفاظ على الخصوصية؛ ●

كة. ● Hتعزيز الصورة العامة للسر

ن برنامج المراجعة النظام من التأقلم باستمرار مع المواقف الجديدة والتحسن. ويمَكِّ

نشطة:
�
 الا

كتك - سر+
الفض المبكر للمنازعات ڡى/

ح  Hكتك؟ اسر Hسر O
Tيك سينجح ڡى Rال إلكىر Tكة جىر Hهل تعتقد أن نظام الفض المبكر للمنازعات الذي تستخدمه سر

إجابتك مع ذكر الا$سباب.

 

كتك. دون بعض  Hيلائم سر Rستدخلها على نظام الفض المبكر للمنازعات حىى O
Rات البديهية الىى Oما هي التغيىر

الا$فكار هنا:
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نشطة:
�
الا

نذار المبكر مزايا نظام الا�

نذار المبكر؟ O تعود على إدارة الخلاف من نظام الا�
Rرأيك، ما هي المزايا الىى O

Tڡى

 

هل ينطوي النظام على أي مخاطر؟
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نشطة:
�
الا

مزايا عملية المراجعة

ح أفكارك. Hاستعرضناها؟ اسر  O
Rرأيك، ما هي مزايا عملية مراجعة كتلك الىى O

Tڡى

 

كتك؟ Hسر O
Tتنفيذها ڡى O

Tطريق تنفيذ هذه العملية والاستمرار ڡى O
Tتقف ڡى O

Rرأيك، ما هي التحديات الىى O
Tڡى

 

كة شل32 دراسة حالة برنامج "الفض" الخاص بسر+  -2

: Oكة شل للنفط أن تستحدث طريقة جديدة لفض الخلافات العمالية قامت بما يلى Hعندما قررت سر

O المؤسسات الا$خرى؛ ●
Tدرست أفضل الممارسات ڡى

T بهدف الحصول على معلومات  ● Oدارة لمعرفة ملاحظات الموظفىں O الا�
Tڡى T Oأجرت مقابلات واجتماعات مع العاملىں

كة شل. Hحول كيفية وضع تصميم أمثل للنظام يتناسب مع ثقافة سر

T بخصوص نظام إدارة الخلافات القائم.  Oكة شل هو تلبية احتياجات العملاء والقضاء على مخاوف الموظفىں Hهدف سر

 O
Tكة والذي كان قائماً ڡى Hكة أن تعالج الخلافات العمالية بطريقة متسقة مع هدف تحول السر Hوبالا�ضافة إلى ذلك، أرادت السر

كة. Hه منصباً على القيم الا$ساسية للسر T Oذلك الوقت وكان تركىر

ية للتعامل مع  Hكة شل تعتمد على السلطة (صناع القرار) وقسم الموارد البسر Hقبل استحداث نموذج "الفض"، كانت سر

O الهيكل الهرمي يتخذون قراراً بشأن كيفية 
Tآخر، عندما تنشأ الخلافات، كان الموظفون الا$على ڡى Tالخلافات العمالية. بمعىى

فون كيفية المواصلة ولم  Hأن يتحاورا، ولكن إن لم يفلح الحوار، يقرر المسر T Oفض المسألة. وكان من الممكن للمتنازعىں
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كة إلى  Hعملية صنع القرار. تفاوت مدى فاعلية هذا النموذج، وهو ما دفع السر O
Tللمشاركة ڡى T Oيكن هناك أي فرصة للمتظلمىں

O الشكل "د".
Tاستحداث برنامج "الفض" الوارد بيانه ڡى

كة شل33 Hالشكل د: برنامج "الفض" الخاص بسر

كة شل Hسر O
Tالمظالم ڡى T Oأمىں

الخط الساخن: 800-1

كة شل Hبرنامج "الفض" الخاص بسر

 Slaikeu and Hasson (1998) :المصدر

دارية الجهات الا�
أو المحاكم

ة المساعدة القانونية T Oمىر

الوساطة الداخلية  •

ية Hالموارد البسر  •

عمليات داخلية أخرى  •

الفض العمالىO المبكر 

الوساطة الخارجية

التحكيم

T الشكل "د"، أن المقصود هو ترتيب استخدام المربعات الثلاثة  Oيعرض برنامج "الفض" عدة طرق لحل أي خلاف. يبىں

 T Oالمبكر. والخطوة الا$ولى هي تشجيع المتنازعىں Oإلى اليسار، بحيث تبدأ بالفض العمالى T Oوسط الدائرة من اليمىں O
Tالواقعة ڡى

على محاولة فض خلافهم سوياً بشكل مباسرH (الفض العمالىO المبكر) وأن يسعوا إلى الحصول على مساعدة إضافية فقط 

 . Oإن لم ينتج الفض عن هذا النهج الا$ولى

كة أساساً لتحديد نقطة بداية  Hالسر O
Tكة شل، اتخذ النظام الذي كان مستخدماً ڡى Hعند استحداث نظام "الفض" الخاص بسر

كة التدريب والتوعية  Hنامج "الجديد". وبالا�ضافة إلى ذلك، استغلت السر tولتقليل المقاومة المحتملة للىر T Oمألوفة للموظفىں

T ودعمهم بخصوص الفض العمالىO المبكر. Oية على مساعدة المتنازعىں Hقسم الموارد البسر Oلرفع قدرة مديري المواقع وممثلى

 T Oكة الحاصلىں Hالسر O
Tڡى T Oأي الوسطاء الداخليىں - T Oنظام إدارة الخلافات الاستعانة بالوسطاء الداخليىں O

Tتطلب الخطوة الثانية ڡى

O الخلافات.
Tالتوسط ڡى O

Tعلى تدريب مناسب على الوساطة ويتمتعون بكفاءة – ليساعدوا ڡى

O عملية وساطة بالاستعانة بوسيط خارجي 
Tأن يشارك أولاً ڡى O

Tالتقاصى O
Tالنظام من أي شخص يفكر ڡى O

Tتطلب الخطوة الثالثة ڡى

ط لتطبيق النظام، وبالتالىO كانت الوساطة إلزامية. وإذا لم تؤدِ الوساطة إلى فض، يستطيع الموظفون  Hوهذا سر ، O
Tمهىى
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كة على  Hالمتظلمون أن يختاروا اللجوء إلى التحكيم الخارجي أو إلى المحكمة، وإذا طلبوا التحكيم الخارجي، توافق السر

ام بالنتيجة. T Rالمشاركة والالىر

 T Oة. دور أمىں Hكة مباسر Hكة (انظر الشكل "د" أعلاه) يتبع الرئيس التنفيذي للسر Hمظالم تابع للسر T Oالنظام بأكمله مدعوم بأمىں

O فهم كيفية عمل النظام وتحديد خيارات العملية المتاحة أمامهم (التفاوض المباسرH أو 
Tڡى T Oالمظالم هو مساعدة المتنازعىں

T عن طريق التدريب  Oالمظالم المتنازعىں T Oالوساطة الداخلية أو الخارجية على سبيل المثال). بالا�ضافة إلى ذلك، يساعد أمىں

كة،  Hالمظالم عمله محاط بالسرية وهو أيضاً مستقل عن الهيكل الهرمي للسر T Oرسمي. وأمىں Oوجمع المعلومات بطريق غىر

T الذين  Oدوره.34 تتاح المساعدة القانونية (انظر قاعدة الشكل "د") للموظفىں O
Tمما يزيد من مدى إمكانية الوصول إليه والثقة ڡى

O النهاية.
Tيختارون اللجوء إلى المحكمة ڡى

 Oمعرفة الخيارات المختلفة المتاحة أمامهم ويحثهم على البدء بالفض العمالى T Oيسعى نظام الفض إلى أن يسهل للموظفىں

كة  Hنموذج سر O
Tةً إلى خيارات أخرى كالوساطة. كما هي الحال ڡى Hالتوجه مباسر ( T Oالمتنازعىں) T Oالمبكر، ولكن يمكن للمستخدمىں

يك لنظام الفض المبكر للمنازعات (انظر القسم 1 أعلاه)، يمكن للموظف حسب رغبته أن ينتقل إلى خطوة  Rال إلكىر Tجىر

O النظام.
Tتالية أو أن يعود إلى خطوة سابقة ڡى

نشطة:
�
الا

دور الوساطة الخارجية

) على عملية الفض ككل؟ O
Tط الوساطة الخارجية (كخطوة لازمة قبل التقاصى Hرأيك، كيف يؤثر سر O

Tڡى

 

T أطراف الخلاف؟ Oط الوساطة الخارجية أن يؤثر على ديناميكية العلاقات بىں Hرأيك، كيف يمكن لسر O
Tڡى

 



الملحق 3

قائمة المصطلحات
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الملحق 3: قائمة المصطلحات

الوسائل البديلة لفض المنازعات 1-

O توفر بدائل للا�جراءات القضائية. وتشتمل 
Rكلمة "البديلة" عموماً إلى الوسائل الىى Oالوسائل البديلة لفض المنازعات". وتشىر"

المظالم. ويمكن   T Oأمىں والتحكيم وخدمات  المحايد  والتقييم  والتوفيق  الوساطة  المنازعات على  البديلة لفض  الوسائل 

ها أيضاً  Hتنسر O
Rسلسلة "أساسيات الوساطة" الىى O

Tالاطلاع على مزيد من المعلومات بشأن الوسائل البديلة لفض المنازعات ڡى

. Oمجموعة البنك الدولى

O الا$وساط القانونية.
Tيستخدم مصطلح "الوسائل البديلة لفض المنازعات" على نطاق واسع وهو شائع الاستخدام ڡى

ولا$غراض هذا الكتاب، يستخدم مصطلح "الوسائل البديلة لفض المنازعات" بالتبادل مع مصطلح إدارة الخلافات (انظر 

O هذه القائمة).
Tهذه القائمة) ومصطلح فض الخلافات (انظر التعريف الوارد له ڡى O

Tالتعريف الوارد له ڡى

ساس 2-
�
خط الا

دارة الخلافات. بمعىىT آخر، يمثل  طار المرجعي لمراقبة وتقييم أي نظام جديد متكامل لا� يشىرO مصطلح خط الا$ساس إلى الا�

دارة الخلافات الجديد. يعرض هذا الكتاب بإيجاز  خط الا$ساس نقطة الانطلاق لمقارنة أو قياس تأثىرO النظام المتكامل لا�

أربعة خطوط أساس مختلفة.

الملحق 3

قائمة المصطلحات
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ول
�
ساس الا

�
خط الا

: Oالظروف المحيطة بإدارة الخلافات السابقة. قد تتضمن عوامل تحديد خط الا$ساس ما يلى O
Tيتمثل خط الا$ساس الا$ول ڡى

O نتجت عن فض الخلافات قبل إدخال النظام الجديد؛ ●
Rطبيعة النتائج السابقة الىى

O النظام السابق؛ ●
Tطول الوقت اللازم لفض خلاف ڡى

O ظل نظام إدارة الخلافات المتكامل السابق. ●
Tمستويات الرضا عن العمليات والنتائج ڡى

تستخدم هذه العوامل جميعها نظام إدارة الخلافات السابق كخط أساس.

-
ساس الثاىى/

�
خط الا

O كخط أساس يمكنك أن تقارن على  tنامج التجريىى tآخر، استخدام الىر Tنفسه. بمعىى O tنامج التجريىى tهو الىر O
Tخط الا$ساس الثاىى 

كة بأكملها. Hأساسه نتائج تقييم التعميم على مستوى السر

ساس الثالث
�
خط الا

O الربع السنوي الا$ول 
Tة زمنية واحدة (ڡى Rخط الا$ساس الثالث هو الوقت: وهو عبارة عن قياس النتائج والسلوكيات خلال فىر 

ات التالية (الا$رباع السنوية التالية أو السنوات  Rأو السنة الا$ولى من النظام الجديد على سبيل المثال) بالمقارنة مع الفىر

التالية على سبيل المثال).

ساس الرابع
�
خط الا

O نفس المجال.
Tكات ڡى Hالسر T Oكة أو بىں Hالمكاتب الفرعية التابعة لنفس السر T Oخط الا$ساس الرابع هو عقد مقارنة بىں

الخلاف  3-

O المواقف أو المصالح أو الاحتياجات أو 
Tالا$فراد عند وجود تعارض ڡى T Oتنشأ بىں O

Rمصطلح الخلاف إلى الخلافات الىى Oيشىر

القيم بينهم أو عندما يرون وجود ذلك التعارض. وقد يكون الخلاف موجوداً دون الحديث عنه بشكل صريح. بمعىىT آخر، 

O طور 
Tقد يشعر الناس بوجود الخلاف دون التطرق إلى الحديث عنه على الا�طلاق. توصف تلك الخلافات بأنها خلافات ڡى

قرار والقبول والانتماء. الكمون. والخلافات يمكنها أن تربطنا باحتياجاتنا وقيمنا المتأصلة مثل احتياجات الا�

- إدارة الخلافات 4-
المتخصصون ڡى/

O هذا الكتاب باسم "المتدخلون لتسوية الخلافات" وهم الا$فراد الذين 
Tإدارة الخلافات ڡى O

Tڡى T Oيشار أيضاً إلى المتخصصىں

دارة الخلافات مثل: O النظام المتكامل لا�
Tيلعبون دوراً ڡى

إدارة عمليات إدارة الخلافات مثل التدريب على مهارات التعامل مع الخلافات أو الوساطة أو التحكيم؛ ●

T بشأن كيفية تحقيق أقصى استفادة من النظام؛ ● Oالمحتملىں T Oتقديم المشورة للمستخدمىں

T داخل النظام. ● Oإلى عمليات معينة أو أشخاص معينىں T Oالمحتملىں T Oإحالة المستخدمىں

كة أو من خارجها. Hداخل السر T Oإدارة الخلافات من العاملىں O
Tوقد يكون المتخصصون ڡى
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إدارة الخلافات 5-

O يمكن استخدامها للتعامل مع الخلاف أو حله 
Rإلى العمليات المتنوعة الىى Oمصطلح إدارة الخلافات هو مصطلح شامل يشىر

دارة" إلى أن التدخلات لفض الخلافات قد لا تؤدي دائماً إلى الحل  أو تسويته أو إدارته بأي طريقة أخرى. ويشىرO لفظ "الا"

O صورة مختلفة "وموجهة" قد يكون أكىرH واقعية من الفض، على المدى القصىرO على الا$قل.
Tوأن استمرار الخلاف ڡى

دارة وبيئات العمل. O الا�
Tكما يستخدم مصطلح إدارة الخلافات على نطاق واسع وهو شائع الاستخدام ڡى

(انظر  المنازعات  البديلة لفض  الوسائل  بالتبادل مع مصطلح  الخلافات  إدارة  الكتاب، يستخدم مصطلح  لا$غراض هذا 

O هذه القائمة).
Tهذه القائمة) ومصطلح فض الخلافات (انظر التعريف الوارد له ڡى O

Tالتعريف الوارد له ڡى

دارة الخلافات أدناه. 6- نظام إدارة الخلافات، انظر مصطلح النظام المتكامل لا�

فض الخلافات 7-

O يمكن استخدامها لتسوية أو فض الخلاف. 
Rإلى الوسائل المتنوعة الىى Oمصطلح فض الخلافات هو مصطلح شامل يشىر

اع. T Tويؤكد مصطلح الفض على أن الهدف هو التوصل إلى نتيجة يتفق عليها الطرفان ويقفل بها باب الىر

O سياقات العلوم الاجتماعية. 
Tيستخدم مصطلح فض الخلافات على نطاق واسع وهو شائع الاستخدام ڡى

(انظر  المنازعات  البديلة لفض  الوسائل  بالتبادل مع مصطلح  الخلافات  فض  الكتاب، يستخدم مصطلح  لا$غراض هذا 

O هذه القائمة).
Tهذه القائمة) ومصطلح فض المنازعات (انظر التعريف الوارد له ڡى O

Tالتعريف الوارد له ڡى

التعاقد 8-

وري الحصول على فهم دقيق لما  Tدارة الخلافات، من الصر قبل القيام بأي أعمال تصميم بغرض تصميم نظام متكامل لا�

كة القيام به وإيضاح معايىرO العقد والحصول على الموافقة عليه، وهذا ما يطلق عليه مرحلة  Hيريد منك العميل أو السر

ك مصحوب  Rخلق فهم مشىر Tبمعىى Oضافة إلى تعاقد نفسى التعاقد. ينطوي التعاقد على ترتيبات آلية وقانونية ومالية بالا�

 . T Oأو الممثلىں Oكة العميل الا$ساسى Hالمستشار والسر T Oام وارتياح بىں T Rبالىر

ومرحلة التعاقد هي مرحلة مهمة سواء كنت مصمماً داخلياً أو خارجياً وبصرف النظر عما إذا كنت معيناً كمستشار أو موظف 

دارة الخلافات أو مقاول. أو ممارس لا�

مبادرة التصميم 9-

ة.  Hمباسر Oة أو غىر Hدارة الخلافات. وقد تكون مبادرة التصميم مباسر تشىرO مبادرة التصميم إلى كيفية تصميم نظام متكامل لا�

 Oورة مراجعة النظام الحالى Tصر T Oالمعنيىں T Oكة أو الموظفىں Hجميع الا$وقات لدى السر O
Tوهذه نقطة هامة حيث لا يكون واضحاً ڡى

ية وموظفو علاقات العملاء  Hدارة العليا وموظفو الموارد البسر دارة الخلافات. وقد لا يكون الموظفون المعنيون، مثل الا� لا�

دارة  المتكامل لا� التصميم  ناهيك عن أهمية  بها لديهم  المعمول  الخلافات  بثقافة حل  ، على دراية  Oالداخلى والمستشار 

O كثىرO من الا$حيان.
Tڡى Hمباسر Oعملية التصميم يكون غىر O

Tوع ڡى Hالخلافات. ولهذه الا$سباب، فإن السبيل إلى السر
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نعرض فيما يلىO بعضاً من الطرق الا$كىرH شيوعاً لبدء التصميم:

ية أو مدير علاقات  ● Hدارة العليا أو مدير الموارد البسر وع أحد الا$طراف المعنية الداخلية، مثل أحد أعضاء الا� Hسر

O مراجعة النظام الحالىO أو عملية تصميم بمبادرة ذاتية من جانبه. وبحسب 
Tڡى ، Oالعملاء أو المستشار الداخلى

: Oكة، ربما تكون الا$طراف المعنية الداخلية التالية هي الا$نسب لمراجعة النظام الحالى Hحجم السر

ية والمستشار الداخلىO للمنازعات العمالية، ○ Hالموارد البسر 

كات والعملاء، ○ Hالسر T Oإدارة علاقات العملاء للخلافات بىں 

كات. ○ Hالسر T Oللخلافات بىں Oالمستشار الداخلى 

كة من مستشار خارجي إجراء عملية مراجعة لنظام إدارة  ● Hدارة العليا، تطلب السر O حالة المبادرة من جانب الا�
Tوڡى

. Oالخلافات الحالى

الجماعي  ● العمل  التدريب على  المثال  بعملية مختلفة، على سبيل  القيام  كة من مستشار خارجي  Hالسر تطلب 

ورة عملية مراجعة وتصميم إدارة  Tمنازعة معينة، ويكون للمتخصص المشارك الرأي القائل بصر O
Tأو الوساطة ڡى

كة باعتماد هذا المسار. Hالخلافات. ويقنع المتخصص السر

المنازعة 10-

O المواقف أو المصالح، أو كليهما، بينهم 
Tالا$فراد عند وجود تعارض ڡى T Oتنشأ بىں O

Rمصطلح "المنازعات" إلى الخلافات الىى Oيشىر

T أطرافها. وبالتالىO فإن مصطلح  Oبلاغ عن هذه الخلافات بىں فصاح أو الا� أو عندما يرون وجود ذلك التعارض ويكون قد تم الا�

"المنازعة" يسلط الضوء على جوانب محددة من الخلاف تبادل طرفا المنازعة الحديث بشأنها، ولذلك يقال أن المنازعات 

تسلط الضوء على الجوانب الواضحة من الخلاف. كما أن الخلاف الواحد يمكن أن ينشأ عنه الكثىرO من المنازعات المحددة.

فض المنازعات 11-

O يمكن استخدامها لتسوية أو فض الخلاف. 
Rإلى العمليات المتنوعة الىى Oمصطلح فض المنازعات هو مصطلح شامل يشىر

ويسلط مصطلح "المنازعة" الضوء على الطبيعة أو المعايىرO المحددة للمسألة (انظر تعريف المنازعة). ويؤكد مصطلح 

اع.  T Tالفض على أن الهدف هو التوصل إلى نتيجة يتفق عليها الطرفان ويقفل بها باب الىر

O السياقات القانونية. ويختلف مصطلح فض 
Tيستخدم مصطلح فض المنازعات على نطاق واسع وهو شائع الاستخدام ڡى

المنازعات عن الوسائل البديلة لفض المنازعات حيث يتضمن جميع أشكال فض المنازعات وليس الا$شكال البديلة فحسب، 

O المنازعات على سبيل المثال.
Tمثل الفصل ڡى

البديلة لفض المنازعات (انظر  الوسائل  بالتبادل مع مصطلح  فض المنازعات  لا$غراض هذا الكتاب، يستخدم مصطلح 

O هذه القائمة) ومصطلح إدارة 
Tهذه القائمة) ومصطلح فض الخلافات (انظر التعريف الوارد له ڡى O

Tالتعريف الوارد له ڡى

O هذه القائمة).
Tالخلافات (انظر التعريف الوارد له ڡى
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تسوية المنازعات 12-

O أوساط اجتماعات التسوية حيث عادةً ما يتفاوض المحامون 
Tمن الا$حيان ڡى Oكثىر O

Tيستخدم مصطلح تسوية المنازعات ڡى

O يمكن معالجتها أيضاً 
Rاً على المواقف ومواطن الخلاف الىى T Oمحاولة لتسويتها. ويعكس المصطلح تركىر O

Tعلى منازعة قانونية ڡى

. وعند استخدام مصطلح تسوية المنازعات  O
Tالمنازعات والتحكيم والتقاصى O

Tإجراءات رسمية مثل التحقيق والفصل ڡى tعىر

O تهدف إلى تسوية المنازعة. 
Rإلى أي عدد من العمليات الىى Oكمصطلح شامل، فإنه يشىر

O تتعلق بتسوية منازعات محددة من الناحية 
Rالمواقف القانونية الىى O

Tڡى Oويستخدم مصطلح تسوية المنازعات بشكل أساسى

القانونية.

دارة الخلافات 13- التصميم المتكامل لا�

O يمكن من خلالها إدارة الخلافات 
Rدارة الخلافات إلى عملية تصميم نظام للا$ساليب الىى يشىرO مصطلح التصميم المتكامل لا"

كة، على سبيل المثال  Hورة دمج تصميم إدارة الخلافات داخل السر Tكتك. ويسلط لفظ "متكامل" الضوء على صر Hداخل سر

كة. Hيجب أن تتسق قيم نظام إدارة الخلافات مع قيم السر

دارة الخلافات 14- النظام المتكامل لا�

لمعالجة  متاحة  تكون   O
Rالىى الخلافات  إدارة  عمليات  من  مجموعة  إلى  الخلافات  دارة  لا" المتكامل  النظام  مصطلح   Oيشىر

كة وأخرى.  Hسر T Oكة وعميل أو منازعات بىں Hسر T Oمجموعة متنوعة من الخلافات، سواء كانت منازعات عمالية أو منازعات بىں

دارة الخلافات وجود أسلوب منهجي للحيلولة دون وقوع أي خلاف يشكل جزءاً من  ويعكس مصطلح النظام المتكامل لا"

كة وإدارة ذلك الخلاف وتسويته.  Hدارة الخلافات لدى السر السياسة الرسمية لا�

O معالجة الخلافات وحلها 
Tكة وهيكلها. فالغرض الجوهري يتمثل ڡى Hثقافة السر O

Tكلمة متكامل إلى أن التصميم راسخ ڡى Oوتشىر

O أسلوب أكىرH ميلاً نحو المصالحة.
Tخارج المنظومة القانونية، وتبىى

O بعض الا$حيان يستخدم مصطلح "نظام إدارة الخلافات" وحده، فهو يستخدم على سبيل المثال فيما يتعلق بالا$نظمة 
Tوڡى

كة أم لا. Hكات عندما لا يكون واضحاً ما إذا كان النظام متكاملاً مع قيم السر Hالقائمة لدى السر

كة 15- القيم الجوهرية للسر+

كة هي "الاعتقاد بأن نمطاً معيناً من السلوك هو أفضل من نمط مقابل أو مضاد له" حسبما ذكر  Hالقيمة الجوهرية للسر

كة. وتنظر  Hيؤدي بها الا$فراد الا$مور داخل السر O
Rنسانية).35 وهي تمثل أطراً للطريقة الىى روكيش (1973، طبيعة القيم الا�

كات أخرى تلك القيم  Hكات إلى قيمها باعتبارها "الضوء المرشد" الذي يوجه عملية التطوير والنمو فيها. وتصف سر Hبعض السر

T والعمل وتلك  Oكات مع معتقداتها بشأن العاملىں Hتتكون منها فلسفتها، فهي تتعلق بكيفية تعامل السر O
Rبأنها العناصر الىى

كات الناجحة تضع  Hمن الدراسات أن السر Oوالكثىر Oلا تقبل التهاون فيها. يظهر الكثىر O
Rتحدد السلوكيات الىى O

Rالقيم هي الىى

O قيماً معينة ستقول لك أن هذه القيم تدعم رؤيتها.
Tكة تتبىى Hعلى قيمها. وأي سر T Oكىر Rاً من الىر Oقدراً كبىر
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-16 - نامج التجريىى� الىر�

 Oوع كبىر Hكة على معرفة كيفية عمل مسر Hة الا$جل تساعد السر Oة النطاق وقصىر Oهو عبارة عن تجربة صغىر O tنامج التجريىى tالىر

O طريقة لجس النبض لمعرفة ما إذا كان النظام  tنامج التجريىى tالنطاق على أرض الواقع. ولا$غراض هذا الكتاب، يمثل الىر

كة أم لا وما إذا كان هناك أي  Hدارة الخلافات بحسب تصميمه قادراً على العمل بشكل جيد داخل هياكل السر المتكامل لا�

T تعديله. Oخلل لا يزال يتعىں

T وهكذا. ومن الممكن أن تكون فاعلية  Oأو فريق معىں T Oداخل منطقة عمل معينة أو موقع معىں O tنامج التجريىى tيمكن تنفيذ الىر

نامج  tوري التأكد من أن الىر Tمن الصر ، Oنامج سيعمم أو لا. وبالتالى tهي العامل الذي يحدد ما إذا كان الىر O tنامج التجريىى tالىر

O يعمل على أفضل نحو ممكن. tالتجريىى

طراف المعنية  17-
�
الا

دارة الخلافات،  O سياق التصميم المتكامل لا"
Tوع بعينه. وڡى Hمنشأة بعينها أو مسر O

Tهو أي طرف له مصلحة ڡى -
الطرف المعىى/

قد تتضمن الا$طراف المعنية:

كة، على سبيل  ● Hالسر كة وتتضمن  Hالسر O تحدث داخل 
Rالىى المعتادة  المنازعات   O

Tڡى  Hبشكل مباسر T Oالمشاركىں أولئك 

دارة. T والا� Oوالموظفىں Oية والمستشار الداخلى Hالمثال الموارد البسر

●  O
Tڡى T Oالجهات التمثيلية المرتبطة بتلك الا$طراف، على سبيل المثال قد ينطبق هذا الوصف على نقابات الموظفىں

T لمختلف الا$طراف  Oحالة عدم وجود جهات تمثيلية رسمية، سيكون من المفيد تحديد ممثلىں O
Tبعض البلدان. وڡى

. Hالمنازعات بشكل مباسر O
Tالمعنية المشاركة ڡى

O تستخدم فيها  ●
Rالحالات الىى O

Tوڡى . T Oإدارة عمليات إدارة الخلافات، مثل الوسطاء والمحكمىں O
Tڡى T Oالا$فراد المشاركىں

كات أطرافاً معنية. Hهذه الهيئات أو السر tدارة الخلافات، قد تعتىر هيئات خارجية لا�

الا$شخاص المتأثرين بنتيجة المنازعة، على سبيل المثال الا$طراف المتنازعة الا$خرى خلاف الا$عضاء الا¾خرين ضمن  ●

الممرضات طرفاً  O منازعة داخل مستشفى تكون إحدى 
Tالممرضات الا$خريات ڡى المتنازعة مثل  المجموعة  نفس 

كة. Hفيها، وقيادة السر

المستخدمون 18-

دارة  لا� المتكامل  النظام  تستخدم   O
Rالىى والكيانات  الا$فراد  إلى  شارة  للا� الكتاب  هذا   O

Tڡى "المستخدمون"  يستخدم مصطلح 

O بعض 
Tالخلافات، وبعبارة أخرى الا$شخاص الذين وضع هذا النظام من أجلهم. كما يستخدم مصطلح "طرفا المنازعة" ڡى

دارة الخلافات مثل الوساطة أو التحكيم. O سياق عمليات محددة لا�
Tالا$حيان، خصوصاً ڡى

T ليشمل: Oدارة الخلافات نطاق مستخدميه. على سبيل المثال، قد يمتد نطاق تعريف المستخدمىں ويحدد كل نظام متكامل لا�

)؛ ● Oكة (الخلاف العمالى Hموظفي السر

كة والعملاء)؛ ● Hالسر T Oالخلاف بىں) T Oالمستهلكىں

كات). ● Hالسر T Oكاء العمل (الخلافات بىں Hوسر T Oالعملاء والموردين والبائعىں
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