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توطئة

�سل�سلة الكتب

 دليل الأفكار العملية

تعتمد هذه ال�سل�س���لة من الكت���ب على المعرفة العملي���ة التي �أنتجها 
مرك���ز القي���ادة الإبداعي���ة خ�ل�ال �أك�ث�ر م���ن ثلاثين �س���نة م���ن البحث 
والأن�ش���طة التعليمية التي جرت بالم�اشركة مع مئات الآلاف من المديرين 
والتنفيذيين. لقد اختلفت �ش���راكة هذه المعرفة عن مثيلاتها في الأق�سام 
الجامعي���ة �أو الهيئات المهني���ة �أو المكاتب الا�ست�ش���ارية. والمركز لي�س هو 
مج���رد مجموعة م���ن الأفراد المتمر�س�ي�ن )ذوي الخ�ب�رة(، على الرغم 
م���ن �أن م�ؤهلات كوادره تُعد متميزة جداً، و�إنم���ا يمكن النظر �إليه على 
�أنه مجتم���ع ي�شترك �أع��اضؤه بمجموعة من المب���ادئ، ويعملون معاً لفهم 

و�إيجاد الا�ستجابة للتحديات القيادية والتنظيمية.

تهدف ه���ذه ال�سل�سلة �إلى �إمداد المديري���ن بن�اصئح خا�صة بكيفية 
ة، وهي �أول تحدٍّ م���ن التحديات التي تواجه القيادة،  �إكم���ال مهمة تنمويَّ

وهي في �سبيلها لتحقيق ذلك.

تحمل هذه ال�سل�سلة مهمة المركز التي تهدف �إلى تقدم فهم وتنمية 
وممار�سة القيادة لنفع جميع �أفراد المجتمع. نحن نعتقد �أنك �سوف تجد 
�أن ه���ذه ال�سل�سل���ة - »دليل الأفكار العملية«، �إ�اضف���ة مهمة جداً لو�سائل 

و�أدوات القيادة.
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ملخص تنفيذي

ال�س���راع حتمي حين يعمل الن��س معً�، وهو من اأ�سعب التحدي�ت 
الت���ي تواج���ه المديرين، لك���ن الق����دة الن�جحين منهم يتعلم���ون كيفية 
مع�لجته. اإن المديرين الق�درين على تطويرهم للاختلاف دون اإطلاق 
الأح���ك�م، والم�ستعدين لروؤية اأكرم���ن منظور واحد اأو حل واحد يبقون 

في موقع اأف�سل لإدارة النزاع مع مروؤو�سيهم المب��سرين.

ي���رز الن���زاع ب���ين المديري���ن والمروؤو�س���ين المب��سري���ن علاق����ت 
ال�سلط���ة، ويوؤثر عل���ى العمل ذاته. اأي من المهم����ت التي ي�ستركون معً� 
في تحم���ل م�سوؤوليته�. والمدي���رون الذين يرون طرفي الن���زاع يتمكنون 
م���ن حله. لكن ذلك يقت�سي تقويم الختلاف�ت بينهم وبين مروؤو�سيهم 

المب��سرين، واكت�س�ف كيفية ت�أثر النزاع بتلك الختلاف�ت.

يمكن للمديرين بعد تق���ويم الختلاف�ت ابتك�ر خطة ي�ستعملونه� 
قب���ل واأثن�ء وبع���د جل�سة حل ال�س���راع، وهذا يجعلهم اأك���ر ا�ستعداداً 
لتفه���م الم�س�ع���ر التي يمكن اأن تث���ير النزاع اأ�س���لًا: ولتو�سيح توقع�ت 
الأداء ك���ي يعرف مروؤو�سوهم المب��سرون م� ه���و متوقع منهم؛ ولتوفير 

تغذية اإرج�عية وم�ستديمة لدعم وتطوير اأداء مروؤو�سيهم المب��سرين.
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الصراع والحل

يحدث النزاع حينما يحمل النا�س قيماً �أو يعبرون عن م�اصلح �أو �أهداف 
�أو توجهات �أو مبادئ �أو م�اشعر متناق�ضة. وب�سبب تلك الاختلافات قد يكون 
حل النزاع في كل الأحوال �أمراً بالغ ال�صعوبة. نقطة واحدة لا اختلاف كبير 
حوله���ا، هي: �أن المديرين عموم���اً ي�ضعون القدرة على حل ال�صراعات ب�شكل 

فاعل في قمة مهارات القيادة الأ�سا�سي.

ت�����ش�ري الأب��ح��اث 
يحملها  التي  ال��دوري��ة 
م������رك������ز ال�����ق�����ي�����ادة 
الإبداعية حول �أ�سباب 
التعثر المهني للمديرين 
التنفيذيين  والموظفين 
و�أوروب�����ا  �أم��ري��ك��ا  في 
في  الم�شكلات  �أن  �إلى 
العلاقاــت ال�ــشخ�صية 
العجز عن  )بما فيهاــ 
هــي  ال�ـــصراع(  �إدارة 
ال�ســبب الأول والأهم. 
ب�����ش��ك��ل ع�����ام ي����درك 
الم�����دي�����رون وال����ق����ادة 
الناجحـــــــون �أن �إدارة 
النزاع جزء حيوي من 

�إدارة ال�صراع: المهارة الأكثر طلباً
ي�ؤكد الم�اشرك���ون في »برنامج �أ�س����س القيادة« 
ب�ش���كل منهجي على �أن القدرة في التعامل مع النزاع 
من �أك�ث�ر المه���ارات طلب���اً وتطبيقاً في القي���ادة. في 
�إجابتهم ع���ن �س����ؤال الم�سح التقويم���ي )با�ستخدام 

�أداة الت�صنيف »�سكيل�سكوب« متعدد المراتب(.

ح���دد مجال المهارة الأهم الذي يجب عليك 
تطوي���ره، و�ضع �أكثر م���ن 1.100 مدي���ر »يواجه 
الآخري���ن بمهارة« »وفاع���ل في �إدارة ال�صراع« في 
المرتبت�ي�ن الثاني���ة والثالثة تباع���اً )المرتبة الأولى 
احتلت ميزة. يتجنب ت�شتي���ت جهوده(. �أما باقي 
الم�اشركين م���ن الر�ؤ�س���اء والنظ���راء والمر�ؤو�سين 
المبا�شرين، وعددهم 6.800 �شخ�ص، فقد �صنعوا 
في �إجاباتهم عل���ى الإدارة نف�سها ميزة »فاعل في 
�إدارة ال�ص���راع« »ويواج���ه الآخري���ن بمه���ارة« في 
المرتبتين الأولى والثانية تباعاً، بينما احتلت ميزة 

»بتجنب ت�شتيت جهوده« المرتبة الثالثة.
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الحفاظ على العلاقات ال�شخ�صية الفاعلة مع الآخرين، لكن ذلك الإدراك 
لا يجعل الأمور �أكثر �سهولة. فالمتغيرات الديموغرافية، وطبيعة القوة العاملة 
متعددة الثقافات في عالم اليوم، والتحولات العا�صفة في الاقت�اصد وال�سيا�سة 
من  ذلك  وغير  وموظفيها،  الم�ؤ�س�سات،  بين  الجديدة  والعلاقات  الدولية، 
العوامل الم�ؤثرة، يمكن �أن تحدد حجمها طبيعة النزاع القائم في الم�ؤ�س�سات 

وت�ؤثر على �إ�ستراتيجيات �إدارته.
�إن الإدارة والقيادة في مثل هذه الأوقات الم�ضطربة تقت�ضي منك تطوير 
وتفهم منظورات متعددة، والا�ستعداد لإعادة ت�شكيل وجهة نظرك، ومواجهة 
المتطلب���ات المت�اضرب���ة داخ���ل م�ؤ�س�ست���ك وداخل���ك �شخ�صي���اً، �أي بين ذاتك 
والآخري���ن. وت�شتم���ل �إ�ستراتيجي���ة �إدارة الن���زاع الناجح���ة تفهم الاختلاف 
والا�ستع���داد لر�ؤي���ة وجهت���ي نظ���ر الأط���راف المتنازع���ة، وه���ي �إ�ستراتيجية 

ت�ساعدك على معالجة �أهم جوانب قيادة الآخرين وتحدياتها المختلفة.

الصراع مع المرؤوسين المباشرين حالة خاصة

ين�ش����أ النزاع في العمل لأ�سباب كثيرة بينك وب�ي�ن رئي�سك، وبينك وبين 
نظرائك، وبينك وبين مر�ؤو�سيك المبا�شرين- �أي باخت�اصر، بين كل �شخ�صين 
�أو �أك�ث�ر لا ي�ش�ت�ركان في الر�ؤية �أو ال�شخ�صي���ة �أو الإ�ستراتيجية �أو التكتيكات 
�أو الثقاف���ة ذاتها. لكن النزاع بينك كمدي���ر وبين مر�ؤو�سيك المبا�شرين حالة 
خا�ص���ة، ت�سلط ال�ضوء عل���ى منطقتين محددتين، ت�ؤث���ر الأولى على علاقات 
العم���ل القائمة بينك وب�ي�ن مر�ؤو�سك المبا�شر، وعل���ى كيفية بنائها والحفاظ 

عليها و�أداتها لتحقيق نتائج �إيجابية.

وت�ؤثر الثاني���ة على العمل ذاته - �إدارة المهمات و�إ�ستراتيجيات وتحقيق 
الأه���داف، التي تتحمل �أنت م�س�ؤوليتها في كلت���ا الحالتين. من المهم بالن�سبة 

لك ر�ؤية وجهة نظر طرفي ال�صراع.
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�إدارة العلاقة
تكثر و�سائل الإع�ل�ام المتخ�ص�صة بعالم الأعمال الحديث عن العاملين 
ذوي ال�صلاحي���ات، وعن الم�ؤ�س�سات الأفقية، وعن الطرق ال�شبكية في العمل، 

لكن العلاقة الم�ؤ�س�سية الرئي�سة تبقي علاقة المدير بمر�ؤو�سه المبا�شر.

في �أحي���ان كثيرة يج���د المديريون الج���دد الذين ج����اؤوا �إلى منا�صبهم 
ع�ب�ر موجة نجاح �شخ�صي حققوه بجهودهم وجدارتهم ال�شخ�صية -�صعوبة 
بالغ���ة في التحول م���ن دور الم�ساهم�ي�ن الأف���راد ذوي الأداء الأف�ضل �إلى دور 
الإداري�ي�ن الذين يوجه���ون الآخرين لتحقيق النتائج، وعملي���ة �إتقان الموازنة 
ب�ي�ن المهارات التقنية الت���ي حملتهم �إلى منا�صبهم الإداري���ة الجديدة، وبين 

المهارات ال�شخ�صية التي يقت�ضيها ذلك المن�صب قد ت�ستغرق وقتاً.

�إن العلاق���ة بين المدي���ر والمر�ؤو�س المبا�شر هي �إح���دى العلاقات القليلة 
المتبقي���ة، حي���ث لا ت���زال �سلط���ة المن�ص���ب تفعل فعله���ا، وتتب���دى بو�ضوح في 
الم�ؤ�س�س���ات الحديثة، ويجب عليك دائماً �أن تنظر �إلى ديناميات هذه العلاقة 
في حال���ة ال�ص���راع. وفي �سعي���ك �إلى ر�ؤية وجهة نظر طرفي الن���زاع عليك �أن 
ت�س����أل نف�سك: ما �إذا كنت تريد �أن يُظهر مر�ؤو�سك المبا�شر درجة معينة من 
الخ�ضوع والأذى )لتلبية متطلبات المهمة الأ�سا�س( �أم الالتزام )�أوالرغبة في 

تجاوز الأ�سا�سيات( لتحقيق النتائج التي تتوقعها الم�ؤ�س�سة.

في الم�ؤ�س�س���ات التراثي���ة، غالباً ما يكون امتث���ال المر�ؤو�س ور�ضوخه لكل 
م���ا يتوقعه ويحتاجه المدير؛ �أما الم�ؤ�س�س���ات ال�شبكية المعا�صرة فتتطلب غالباً 
التزامات تتجاوز الإذن، لأن من الم�ستحيل تقريباً تنفيذ �أي مهام �أخرى غير 

تلك الأ�سا�سية وق�صيرة الأمد.
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�إدارة العمل
يمك���ن �أن يحدث الن���زاع عندما يعمل مر�ؤو�سك عل���ى م�ستوى �أدنى من 
توقعات���ك، �أو عندم���ا يواج���ه �صعوب���ات في التكيف مع مهمات غ�ي�ر م�ألوفة. 
ويخط���ئ الكث�ي�ر من المديرين الظ���ن �أن مر�ؤو�سهم القادر عل���ى �أداء العديد 
م���ن المهام ب�شكل ممتاز ي�ستطي���ع �أداء كل المهمات بال�سرع���ة نف�سها. الوجه 
الآخ���ر لهذا النوع من التفك�ي�ر ي�صور المر�ؤو�س ال���ذي لا ينفذ بع�ض المهمات 
ب�ش���كل مقب���ول على �أنه لا ي�ستطي���ع تنفيذ �أي مهمة عل���ى الإطلاق. المديرون 
الذي���ن يحملون مثل هذا المنظور  يبقون عر�ضة �أخط���اء »الإدارة الم�صغرة«، 
ويرف�ض���ون عادة تفوي����ض ال�صلاحي���ات والم�س�ؤولي���ات لمر�ؤو�سه���م. نموذج: 
يفو�ض ه�ؤلاء مر�ؤو�سيهم �صلاحية �أداء مهمة ما، لكن عندما لا تلبي النتيجة 
توقعاته���م ي�أخذون على عاتقهم �أداء المهمة ب�أنف�سهم، فيتحملون �أعباء عمل 
�إ�ض���افي، ويفقدون الثق���ة بقدرة مر�ؤو�سيه���م، الأمر الذي يثب���ط عزيمتهم، 

ويفقدهم الثقة ب�أنف�سهم، ويدفعهم �إلى م�ستويات �أداء �أدنى من المتوقع.

لك���ي تمنع ح���دوث �صراع جراء ه���ذا النوع من الحلاات، م���ن المهم �أن 
تكون وا�ضحاً جداً في توقعاتك وطبيعة النتائج التي ت�سعى �إلى تحقيقها.

علي���ك في الوقت ذاته التحلي  بما يكف���ي من المرونة لإعطاء مر�ؤو�سيك 
المبا�شرين مهلة كافية لتحقيقها. حاول �أن تنظر �إلى المهمة الموكلة �إليهم من 
وجه���ة نظره���م، وقدّر �أ�سلوبه���م في تنفيذ العمل. قد لا تك���ون طريقتهم هي  
الطريق���ة المثلى التي تختارها، لك���ن �إن حققت النتائج التي تتوقعها ، فعليك 
�أن تتراج���ع، وتع�ت�رف بجهودهم بدلًا من القيام بالعم���ل نيابة عنهم، و�إثارة 

�صراع لا داعي له.
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عملية مرحلية لإدارة النزاع 

لا بد �أن تن�ش�أ ال�صراعات برغم �أف�ضل الجهود لإدارة علاقتك بمر�ؤو�سيك 
وتفوي�ض م�س�ؤوليات العمل �إليهم بطرق ت�شجع على التطوير والثقة.

�إن ال�ضب���اب في �إ�ستراتيجي���ة التعام���ل مع ه���ذه ال�صراع���ات، �سي�ضر 
علاقات عملك مع مر�ؤو�سيك، الأمر الذي �سيجعل من الأ�صعب على وحدتك 

�أداء عملها ب�أف�ضل ما لديها من �إمكانيات.

ين�صح مركز القيادة الإبداعي���ة باتباع عملية مرحلية وممدودة لإدارة 
النزاع ب�ي�ن المديري���ن ومر�ؤو�سيهم المبا�شري���ن. وتتمتع ه���ذه العملية ب�سجل 
جيد في تحقي���ق نتائج �إيجابية، مع حفاظها على علاق���ات العمل وم�ستويات 
الأداء المتفوق���ة. وتت�ضم���ن هذه العملي���ة رباعية المراح���ل: تقدير وجهة نظر 
ط���رفي ال�صراع، والإعداد لحل ال�صراع، و�إدارة جل�سة حل ال�صراع، ومن ثم 
التفكير في الحالة وحلها لتعلِّم درو�ساً وعبراً يمكن تطبيقها والا�ستفادة منها 

م�ستقبلًا في حلاات مماثلة.

التعود على المهمة
يمكنك اتب���اع بع�ض الخطوات الب�سيطة لجع���ل قيادتك �أكثر 
فاعلية، وتقليل فر�ص ن�شوب النازعات عند تفوي�ض الم�س�ؤولية 

لمر�ؤو�سيك المبا�شرين:
�أولًا: اع���رف ما يجب القيام به، وكيف، ومتى، ومع من يجب 
�أن يعمل مر�ؤو�سوك لتحقيق النتائج المن�شودة، قدم لمر�ؤو�سيك 
على ال���دوام التغذي���ة الراجع���ة المنا�سبة حول �أدائه���م �أثناء 
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تعليمه���م المهمة. م���ن المفيد �أي�اًض �إ�اضف���ة �سياق معين- لماذا 
تعتبر العمل مهماً، وكيف ين�سجم مع عمل الم�ؤ�س�سة الأهم.

ثانياً: عندما يعرف مر�ؤو�سوك المبا�شرون طبيعة العمل تماماً، 
يك���ون الوقت قد حان لت�سليمهم المهمة ب�أكملها. ت�أكد مما �إذا 
كانوا قلقين حول �أداء المهمة منفردين. حاذر من خلط القلق 
بقلة المعرفة �أو قلة الحما�س والتحفيز. دع مر�ؤو�سيك يمتلكون 
نا�صية الأم���ور، وي�سيطرون على طريق���ة �أداء المهمة بال�شكل 
الأمثل. ت�أك���د �أنك متفهم وجهة نظرهم ع���ن العمل وطريقة 

تخطيطهم لأدائه.
ثالث����اً: عندم����ا يتمت����ع مر�ؤو�س����وك بالثق����ة الكامل����ة في قدرته����م 
عل����ى تنفيذ المهم����ة، تراج����ع وان�سحب من الم�شهد. ق����د لا يحتاج 
مر�ؤو�س����وك �إلى الكثير من التقني����ة الراجعة في هذه المرحلة قدر 
احتياجهم �إلى التقدير والاعتراف. �إن قيام مر�ؤو�سيك المبا�شرين 
بتنفي����ذ المهمة الموكلة �إليهم بطريقة معقولة وفاعلة بالن�سبة لهم 

ت�ساعدهم على بناء نظام للتحفيز الداخلي والمكاف�أة.

النقطة
-1 تقدير وجهات نظر طرفي ال�صراع

ال�ص���راع نتيجة طبيعية وحتمي���ة للعمل، لأن للنا����س �آراءً وقيماً وطرقاً 
متباين���ة لتحقيق النتائج المن�ش���ودة. �إن اكت�اشف ه���ذه الاختلافات في �إدارة 
علاقاتك م���ع مر�ؤو�سيك المبا�شري���ن وفي �إدارة العمل ال���ذي طلبته الم�ؤ�س�سة 
م���ن فري���ق عملك ي�ساعد �إلى ح���د بعيد في حل النزاع معه���م �أو تجنبه جملة 
وتف�صي�ل�اً. ابد�أ بتقويم �اصدق لنف�سك كمدي���ر. عندما يحدث النزاع تحمل 
جانب���اً من الم�س�ؤولية. لا تفتر�ض �أن المر�ؤو����س المبا�شر �أو الأو�اضع الراهنة �أو 

الثقافة ال�سائدة في الم�ؤ�س�سة م�صدر ذلك ال�صراع.
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لك���ي تح�ص���ل على �ص���ورة وا�ضح���ة عن �إ�سهام���ك في ال�ص���راع، عليك 
بالتفك�ي�ر جدياً بدورك كمدير، وبكيفية ا�ستجابة مر�ؤو�سيك المبا�شرين لهذا 
ال���دور. ثمة �أدوات مفتاحي���ة عديدة ت�ساعدك في التو�ص���ل �إلى تلك ال�صورة 
الوا�ضحة. التقويم الر�سمي )360 درجة(، مثلًا يوفر تغذية �إرجاعية مفيدة 
م���ن رئي�سك ونظرائ���ك ومر�ؤو�سي���ك المبا�شري���ن لأدائك و�سل���وكك. وتظهر 
مقارن���ة �إجابات���ك ب�إجابات الآخرين لمنظوراتك و�سل���وكك. خيار �آخر هو �أن 
ت�ص���ور نف�سك عل���ى �شريط فيديو خ�ل�ال الاجتماعات. راق���ب ردود �أفعالك 
وردود �أفعال الآخرين فيما بعد، �إذا كنت لا تحبذ ا�ستخدام الفيديو، فاطلب 

من زميل مراقبتك وتزويدك بالتغذية الراجعة ب�شكل دوري.

عل���ى الرغم م���ن �أن بمقدورك واقعياً تحم���ل م�س�ؤولي���ة �شخ�صية فقط عن 
جانب���ك في الإ�سه���ام في حالة ال�ص���راع، من المفي���د �أن تدرك الدور ال���ذي ي�ؤديه 
مر�ؤو�س���ك المبا�ش���ر. راقب �سلوكه )وقدم ل���ه التغذية الراجع���ة ال�ضرورية( فيما 
يتعلق بال�صراع، وبذلك ت�ستطيع تعيين الحدود بينكما، وتو�ضيحها ب�شكل �أو�ضح.

في ال�صفح���ات التالي���ة مقيا����س ب�سيط يمكن���ك ا�ستخدام���ه لاكت�اشف 
ال�صراعات المرتبطة بلااختلافات المحتملة بينك وبين مر�ؤو�سيك المبا�شرين. 
للتو�صل �إلى نتائج وا�ضحة، عليك وعليهم ملء ن�سخة من النموذج، تذكر �أن 
ه���ذه لي�ست �أداة تقويم، بل مج���رد طريقة لفتح نقا�ش حول الاختلافات التي 
يمك���ن �أن تول���د ال�صراعات، خ�ص����ص بع�ض الوقت للا�ش�ت�راك في مناق�شة 
�إجابات���ك مع مر�ؤو�سيك، كل على حدة، وم���ع المجموعة )فقد يتعلمون �شيئاً، 
بع�ضهم من بع�ض، يمكن �أن ي�سهم في الحد من احتملاات حدوث ال�صراعات 
بينه���م(. عندما تتحدث عن المو�ضوع ق���ارن �إجاباتك ب�إجاباتهم، وا�ستخدم 

نقاط الاختلاف لدرا�سة �أدواركم وتو�ضيح توقعاتكم.
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فيما يتعلق بتقدير وجهتي النظر والاعتراف بطرفي ال�صراع، من المفيد 
ا�ستعرا����ض التج���ارب ال�سابقة في النزاع مع مر�ؤو����س مبا�شر. �أثناء مراجعة 
الظ���روف المحيطة بتلك الحالة، ا�ستخدم التعاب�ي�ر الواردة في التقدير �أدناه 
لإيج���اد �أطر ونماذج ل�سلوكك )�أو �سلوك مر�ؤو�سك المبا�شر( قد ت�ؤثر �سلباً �أو 
�إيجاب���اً على ال�صراع. لاحظ وجود مهارات مح���ددة، تود �أن تطورها لزيادة 
فاعليت���ك في ح���ل النزاع م���ع الأ�شخا�ص الذي���ن تتولى �إدارته���م. ناق�ش هذه 
الأعم���ال مع زميل في العمل، يمكنه تق���ديم التغذية الراجعة لجهودك ومدى 

التقدم الذي تحرزه.

الأهداف الوا�ضحة والتوا�صل الفاعل يبعدان ال�صراع
م���ن المه���م �أن تو�ض���ح �أهدافك لمر�ؤو�سي���ك المبا�شري���ن، و�ألا تندفع �إلى 

العمل �أو �إلى توزيع المهام قبل �أن تقرر الهدف وتو�صله للآخرين.

ت�أكد �أنهم يفهمون مهماتهم تماماً، ويعرفون الأهداف النهائية، وكيفية 
التو�صل �إليها، وطريقة ح�ساب النتائج. اطلب منه تو�صيف فهمهم، فالعديد 
م���ن م�ش���كلات الأداء الت���ي ت�شعل فتي���ل النزاع ب�ي�ن المديري���ن ومر�ؤو�سيهم 
المبا�شري���ن تنب���ع من �س���وء فهم توقع���ات الأداء. لذل���ك من المه���م �أن يفهم 

الطرفان ماهية العمل المطلوب.
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التعامل مع الاختلاف: ا�ستق�صاء
ظل���ل الدائرة التي ت�شير �إلى الموقع الذي ت�ضع فيه نف�سك على الامتداد 

بين الإجابتين.

- �أرى نف�سي في العمل:
ع�ضو في فريق .................................................. فرد

- لدى تح�صيل الأهداف، �أميل �إلى ا�ستخدام:
تكتيكات مبا�شرة و�اصرمة ...........................الإقناع والت�أثير

- �أعتبر الم�شرفين والطاقم العامل في هذه الم�ؤ�س�سة:
�شركاء مت�ساوين .......................... يتمتعون ب�سلطات متفاوتة

- لدى مواجهة �أهداف و�إ�ستراتيجيات وتحديات متغيرة:
�أ�شعر بعدم الراحة لدى تغير الأمور ............... �أت�شوق �إلى التغيير �أو �أتكيف معه.

- عندما يجب عليَّ تعلم مهارة جديدة:
�أح���ب القي���ام بتج���ارب غ�ي�ر م�ألوف���ة والتعلم ع���ن طري���ق التجربة 

.................. �أف�ضل تعلم �أ�سا�سيات المهارة من خبير
- �أثناء العمل وبعيداً عن جو الوظيفة:

�أ�شعر �أنه لي�س هناك ما يكفي من الوقت لإنجاز جميع �أهدافي �أو الا�ستمتاع باهتماماتي 
................ لا �أقلق كثيراً على ال�ساعة؛ لأن الوقت خارج نطاق �سيطرتي

- في الأو�اضع الاجتماعية، �أ�ستمتع ب�أن:
�أك���ون جزءاً من �أك�ث�ر الجماعات ن�اشط���اً.......... �أتب���ادل �أحاديث 

مقت�ضبة و�أراقب الآخرين
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خذ بالاعتبار حلول الآخرين لتحقيق النتائج المطلوبة
ثم���ة ط���رق عدة لت�صحي���ح الخط�أ �أو �إتم���ام المهمة، ولا �أح���د يمكنه �أن 

يعرف كل الطرق والو�سائل. كن مرناً وفكّر فيما هو �أبعد من منظورك.

انظ���ر �إلى العالم بعين���ي مر�ؤو�سيك المبا�شرين، وح���اول �أن تفهم وجهة 
نظره���م. لا تطلب مدخلات جديدة �إذا كنت قد ح�سمت �أمرك وتو�صلت �إلى 
ق���رار، لأن مر�ؤو�سي���ك المبا�شرين �سينظرون �إليك عندئ���ذ على �أنك منافق، 
فتهت���ز بالت���الي ثقته���م بك، وتت�ض���رر العلاقة الت���ي تربطك به���م. �إذا كنت 
تو�صل���ت �إلى حل فاحتفظ ب���ه لنف�سك �إلى حين تجري مناق�ش���ة المو�ضوع، �أو 

ا�شترك فيه مع الآخرين كجزءمن عملية �صناعة القرار الجماعية.

يمكن �إنجاز العمل ب�أكثر من �أ�سلوب قيادة
ق���د ي�ؤثر المن���اخ ال�سائد في الم�ؤ�س�سة، وطبيعة المهم���ة الواجب �إنجازها، 
وا�ستجاب���ة مر�ؤو�سي���ك المبا�شرين عل���ى كيفية قيادة فري���ق عملك في حلاات 
مختلفة. لا ي�ستجيب بع�ضهم لأ�سلوب قيادة �اصرم، وكثيراً ما تعيق م�ستويات 
القل���ق المرتفعة �أداءهم، في حين ي�سيئ بع�ضهم الآخر �أ�سلوب القيادة ال�سهل 
والم���رن على �أنه غير مجدٍ، �إن المهمة التي �أوكلته���ا �إليهم غير مهمة بالن�سبة 

للم�ؤ�س�سة.

حاول المواءمة بين �أ�سلوبك في العمل و�أ�سلوب مر�ؤو�سيك المبا�شرين.

ركّز انتباهك على النتائج المطلوبة، لا على �أ�سلوب �إنجاز المهمات.
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المثيرات ال�شعورية قد ت�سبب �سلوكاً مثيراً لل�صراع
لكل واحد تقريباً نقاط �ضعف ومناطق ح�سا�سة في نف�سيته، ت�ستفز ردوداً 
تلقائية وغ��ي�ر مثمرة )كل ردود الفعل الانعكا�سية(. حاول �أن تحدد دوافعك، 
وانتب����ه �إلى الم�شعرات الج�سدي����ة، ك�ضيق النف�س �أو ارتفاع ح����رارة الج�سم �أو 
ت�س����ارع �ضربات القلب. هناك �أ�ساليب كثيرة - مثل التنف�س بعمق - لل�سيطرة 

على ردات فعلك ال�شرطية، تمكنك من خلالها ال�سيطرة على م�اشعرك.

حل النزاع غير التفاو�ض
ي�س���ود عملية ح���ل الن���زاع الإح�سا����س ب�أن على ط���رفي الن���زاع التخلي 
ع���ن جزء من مطالبه���م بغية التو�ص���ل �إلى حل و�سط. وق���د يوقعك ذلك في 
م�صي���دة التفكير ب�أنك تخ�سر حقوقك، وهذا بدوره ي�شعرك بال�ضعف، ويثير 
ا�ستجاب���اتٍ لبواع���ث �شعورية، ق���د تزيد من ح���دة ال�ص���راع، �أو تدفعك �إلى 
محاولة الفوز ب����أي ثمن، مما يجعل ديناميات ال�سلطة تهيمن على علاقاتك 

بمر�ؤو�سيك المبا�شرين.

لكلا طرفي النزاع م�شاعر مختلفة تجاه الحالة
بالإ�اضف���ة �إلى جمل���ة المعتقدات والمواقف، قد ت�ؤث���ر الم�اشعر �أي�اًض على 
مختل���ف مظاه���ر ال�سل���وك. فح���اول �أن تنظ���ر �إلى الأو�اضع القائم���ة ب�شكل 
مو�ضوع���ي. وتخي���ل لبرهةٍ �أنك �شخ�ص �آخر - �شخ����ص غير مهتم ول�ست ذا 
م�صلح���ة - وحاول �أن ت�ستجيب �إلى الحالة ذاته���ا، لا �إلى ا�ستجابة المر�ؤو�س 
المبا�ش���ر، ال���ذي تتن���ازع معه. يمكن���ك بطريقة مماثل���ة الت�أثير عل���ى �سلوك 
مر�ؤو�سي���ك المبا�شرين للتخفيف من حدة الو�ض���ع الخلافي ب�أخذ م�اشعرهم 

وعواطفهم بالح�سبان.
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مظهر �صراع
ت�ي�ري مر�ؤو�س���ك المبا�ش���ر الجديد ال���ذي ح�صل عل���ى �أعلى 
الدرج���ات الممكن���ة في تقدي���ر الأداء ال�شخ�ص���ي في منت�صف 
العام. لكنك ت�شعر بالقلق تحديداً من ت�أثير تقديراته العالية 
على �أداء المهام الرئي�س���ة التي يقت�ضيها المن�صب. انطباعات 
تيري بالتالي لا تن�سجم مع منظورك. في الحقيقة �أنت مقتنع 
ب����أن �أداءه بال���كاد يحق���ق توقعات���ك. فهو لا يلت���زم بالمواعيد 
المح���ددة لتقديم تقاريره، وكث�ي�راً ما يرتكب �أخطاء في العمل 

تحتاح �إلى تدخل الآخرين لت�صحيحها.
و�أهدافك؟ توقعاتك  تو�صيل  في  وا�ضحاً   كنت  • هل 

• هل يمتلك تيري المهارات ال�ضرورية لتحقيق النتائج التي 
تتوخاها؟

• ه���ل قدمت لتيري التغذية الإرجاعية الملائمة وفي الوقت 
المنا�سب حول �سلوكه و�أدائه؟

الاختلاف يجعل الم�ؤ�س�سة �أقوى و�أكثر �إبداعاً
ي�ضي���ف الآخرون المختلفون معك �إلى العم���ل مواهب ومنظورات قيمة، 
لا تمتلكه���ا م���ن دونهم. لا ت���دع الاختلافات في الجن�س �أو الدي���ن �أو العرق �أو 
العمر �أو الثقافة �أو الإثنية ت�ؤثر على ر�ؤيتك ل�سلوك المر�ؤو�س المبا�شر �أو �أدائه 

�أو موقفه.

اعم���ل على بناء علاق���ة مريحة ومتفهمة عبر التع���رف على مر�ؤو�سيك 
المبا�شري���ن �شخ�صي���اً. قد تجد �أن���ك ت�شترك معهم في العدي���د من التجارب 

والآمال والر�ؤى.
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ال�صراع بين مر�ؤو�سيك المبا�شرين ي�ستنزف قوتك وقدرتك على الإبداع
ـن  لا ي�ستطي���ع مر�ؤو�سوك المبا�ش���رون دوماً حل نزعاته���م ب�أنفه�سم. عيِّ
الحدود والتوقع���ات والإر�اشدات لفريق عملك بو�ض���وح وفي الوقت المنا�سب. 
تح���رك ب�سرع���ة لح���ل الخلاف���ات الطارئ���ة قب���ل �أن ت�ؤث���ر �سلب���اً عل���ى �أداء 
المجموع���ة. �إذا كان هن���اك مر�ؤو�س مبا�شر يتعمد �أن يك���ون �سلبياً �أو معطلًا 
لعمل جماعت���ك، وتبقى ا�ستجابت���ه لتغذيتك الإرجاعية غ�ي�ر مر�ضية، فلعل 
هن���اك ق�اضي���ا �شخ�صي���ة تدخل في �صل���ب ال�صراع، قد تتطل���ب هذه الحالة 
م�ساع���دة مهنية وتخ�ص�صي���ة، ل�ست م�ؤهلًا لتقديمه���ا، �إن ظننت �أن الحالة 

كذلك، تحدث �إلى المخت�صين في ق�سم الموارد الب�شرية في م�ؤ�س�ستك.

لكل قرار دوائر وم�صالح مت�ضاربة
ل���كل ق���رار مجموعة نتائج وتب���ادلات. تعلّم �أن تق���در �أولوياتك وترتبها 
ح�سب الأهمية على المدى الق�صير والطويل في �آن واحد. انقل هذه الأولويات 
بو�ض���وح �إلى مر�ؤو�سيك المبا�شرين، وتابعها للت�أك���د من �أنهم فهموها تماماً. 
تذك���ر �أي�اًض �أن مجموعات وفرق العمل تتو�صل �إلى �أف�ضل القرارات معاً؛ لأن 

العمل الجماعي يزيد الالتزام بها.

�ساعد مر�ؤو�سيك المبا�شرين على تطوير مهاراتهم التحليلية ب�إ�شراكهم 
في �صن���ع القرار. �إذا كن���ت تقوّم مر�ؤو�ساً مبا�ش���راً �أو تر�شده بق�صد ترقيته، 
ف����أوكل له مهم���ة اتخاذ بع�ض الق���رارات. اب���د�أ بالقرارات الأب�س���ط وانتقل 

تدريجياً �إلى تحديات �أ�صعب و�أكثر �أهمية.

ادعم مر�ؤو�سيك المبا�شرين في �أوقات التغيير
ي����ؤدي الخوف والإح�سا�س بال�ضياع دوراً كب�ي�راً في مقاومة التغيير. قم 
ب����إدارة ه���ذه المقاومة عبر تقديم الدع���م لمر�ؤو�سي���ك المبا�شرين في الفترات 
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ر  الانتقالي���ة. �أ�صغ �إليه���م، وتعرّف على م�اشعرهم، وقدّره���ا حق قدرها. وفِّ
له���م ما ت�ستطيع من المعلومات، دون الإكثار من الوعود، وامنحهم الإح�سا�س 
بالأمان. قوّم الق�اضيا التنظيمية والبيئة التي ت�ؤثر على مر�ؤو�سيك المبا�شرين 
مثل قلة الموارد وفر�ص الترقية، والتهديد بت�سريح العاملين، وال�شعور بالإحباط 
و�إ�س���اءة المعاملة. غالباً م���ا تن�ش�أ هذه الم�شكلات نتيجة ن���درة المعلومات. �إذا 
كان���ت الم�شكل���ة متعلقة بالأنظم���ة الم�ؤ�س�سية، مثل نظام حواف���ز ومكاف�آت قد 
يتعار����ض م���ع �أه���داف الم�ؤ�س�سة، فناق�ش م���ع رئي�سك هذا الانح���راف و�سبل 
تقويمه. �إذا كانت الم�شكل���ة مرتبطة بالبيئة )ظهور مناف�سين جدد �أو التغيير 
في الم�شهد ال�سيا�سي مثلًا(، فناق�ش تلك التغييرات مع مر�ؤو�سيك المبا�شرين، 

وابحث عن طرق ت�ساعد الجميع علىالتكيف مع هذه المتغيرات.

ب�شيء من الدعم، لا بد و�أن يبرز الأف�ضل
لا تتح���دث �أو تت�صرف بطريق���ة تجعل مر�ؤو�سي���ك المبا�شرين ي�شعرون 
بالغب���اء �أو انعدام القيمة. اعترف علنا بالنتائج الجيدة التي حققها. تحدّث 
معهم على انفراد عندما لا يحقق���ون توقعاتك، علّمهم التفكير با�ستقلالية، 
و�شجّعه���م علي���ه. لي�س من العدل �أن تتوقع منهم �إنج���از مهام لي�سوا قادرين 

على القيام بها.

�إذا كان ثم���ة تعار�ض بين مهاراتهم ومتطلبات العمل �أو المهمة المحددة، 
فرتّب العمل بحي���ث يت�ضمن التجارب والخبرات التطويرية ال�ضرورية. قدّم 
المران والإر�اشد والتدريب ال�ل�ازم، �إذا لم يكن �أي من مر�ؤو�سيك المبا�شرين 
مهيئاً للمهمة فقيد الإنجاز، وقم �أنت بالعمل، واطلب تطوعهم لتقديم الدعم 
والم�ساع���دة �إلى حين ي�ألفون العمل، ويرتاح���ون ب�أدائه، وي�صبحون مهرة �إلى 

درجة ت�ؤهلهم القيام به بمفردهم.
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�إدارة نقاط القوة
�إن المغلااة في ا�ستخدام نقاط قوتك قد يتحول �إلى �ضعف. يتدهور �أداء 
الكثير من المديرين ب�سب���ب ا�ستخدامهم المكثف للمواهب ومظاهر ال�سلوك، 
الت���ي تت�أت���ى لهم ب�ش���كل طبيعي و�سه���ل في معظم الح���لاات، دون �أن يطوروا 
مه���ارات وقدرات جديدة. �أحد جوانب مهمة القي���ادة �إدارة عمل مر�ؤو�سيك 
المبا�شرين، لا القيام بالعمل نيابة عنهم. كن مرناً با�ستخدام طرق و�أ�ساليب 
اقترحه���ا مر�ؤو�سوك المبا�شرون، لحل الم�ش���كلات، وتحقيق النتائج، واجعلها 

جزءاً من ذخيرتك ومخزونك الإداري �إن ثبت نجاحها.

النقطة 2 - التح�ضير لجل�سة حل �صراع
العن�ص���ر المهم الث���اني في حل النزاع بينك وب�ي�ن مر�ؤو�سيك المبا�شرين 
�إع���داد �إ�ستراتيجية لإدارة الو�ضع. قبل ال�ش���روع في المواجهة الفعلية فكر في 

ا�ستخدام ما يلي نموذجاً للعمل.

خطط للتفاعل القادم
ف ملام���ح ال�ص���راع. دوّن النقاط الب���ارزة، والحل���ول المحتملة،  ح���دّد وو�صّ
والنتائج الممكنة. ركّز على �أنماط ال�سلوك. التزم بما لاحظته، وابتعد عن الأحا�سي�س 

والأقاويل والغمز، و�إطلاق الأحكام على الدوافع، وتحليل النوايا والمقا�صد.
ف حالة النزاع بمو�ضوعية، وفكّر في احتملاات حدوثها ونهايتها. و�صّ

ا�س�أل نف�سك:
الممكنة؟ العواقب  هي  • ما 
الممكنة؟ النتائج  هي  • ما 

�أم هل ي�سهم في  • هل هذا التفاعل حل مرحلي على المدى الق�صير، 
تطوير المر�ؤو�س المبا�شر م�ستقبلًا؟
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ق���د لا يرحب م�س�ؤولك المبا�شر دائماً بجل�سة حل النزاع �أو يتحم�س لها. 
توق���ع وخطط لا�ستجابة �سلبية قد ت�صدر عن���ه. يمكنك تقديم العون في هذه 
الحال���ة بتركيز ملاحظاتك على �سلوك مر�ؤو�س���ك المبا�شر وت�أثيره على �أداء 
الفري���ق. لا تتح���ول �أبداً �إلى �إط�ل�اق الأح���كام �أو ا�ستنت���اج البواعث ل�سلوك 

مر�ؤو�سك المبا�شر.

اختر الأر�ضية
قد تك���ون جل�سة حل النزاع عملية ر�سمية، لتحديد موعد لإجراء جل�سة 
حوار، �أو قد تك���ون عر�ضية كالتوقف بمكتب المر�ؤو�س لإجراء درد�شة عابرة. 
كم���ا يمكنك �إجرا�ؤها �ضمن �سياق اجتماعي )على طاولة الغداء، مثلًا، مما 
يبعدكم���ا عن جو المكتب وت�شوي�اشت���ه، وي�ساعدكما في التركيز على الحوار(. 
�أو يمكنك طلب »وق���ت م�ستقطع« �أثناء نقا�ش محتدم. المهم �أن تتوافر البيئة 
لحل ال�صراع، والتركيز عل���ى علاقتك بمر�ؤو�سك المبا�شر، وبم�س�ؤوليتك عن 
�إدارة المهم���ة على حد �سواء. اختر مكاناً منا�سباً يتلاءم مع طبيعة ال�صراع. 
�إجراء نقا�ش جدي حول م�شكلات الأداء على طاولة الغداء، مثلًا، قد يعطي 

انطباعاً ب�أن الم�شكلة لي�ست جدية �إلى حد كبير.

عندم���ا تجتمع مع مر�ؤو�سك المبا�شر، هناك ب�ضعة �إر�اشدات قد ت�ساعدك على 
�إبقاء الحديث مركزاً على حل ال�صراع، وتجنب الوقوع في م�صيدة اللوم �أو التبريرات. 

راجع هذه الإر�اشدات الب�سيطة قبل الاجتماع؛ كي تبقى حية في ذاكرتك.

ت�صور جل�سة حل ال�صراع
يمكن���ك تدوين بع�ض الملاحظ���ات، �أو النقاط ال�سريع���ة، �أو حتى كتابة 
ن�ص كامل عما تريد قوله، والا�ستجابات التي تتوقعها من مر�ؤو�سك المبا�شر. 
بالطب���ع، لن تقر�أ الن�ص عن���د بدء المحادثة، لكن �ضع���ه ي�ساعدك في ت�صور 
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الطرق المحتملة للتو�صل �إلى نتائج �إيجابية. يمكنك �أي�اًض التدرب ذهنياً على 
كيفي���ة تو�صيل النقاط الرئي�سة، التي ت���ود الإ�اشرة �إليها، كي ت�ستطيع تنظيم 
وقتك و�أفكارك وعدم �إ�اضعة فر�صة هذا الحوار الجدي في تفا�صيل لا ت�سهم 

في التخفيف من حدة ال�صراع.

حاول �إيجاد المناخ الملائم للتو�صل �إلى حل
الخطوة الأولى دائماً �إيجاد جو من الثقة، ليكون حديثك م�ؤثراً و�اصدقاً. 
اعترف بداية بوجود م�اصدر كامنة لل�صراع نتيجة الاختلافات القائمة )في 
القي���م �أو الدوافع �أو البواعث الثقافية �أو الأ�ساليب �أو المتطورات �أو �أف�ضليات 
التعل���م(. حاول �أن ت�ض���ع نف�سك في مو�ضع مر�ؤو�س���ك المبا�شر، وتفهم وجهة 

نظره، وتعاطف معها.

�أظهر الاحترام وتوا�صل ب�أ�سلوب مهذب
كن واعي���اً ل�سلوكك و�أ�سلوب قيادتك. تخيل �أن���ك على الطرف المقابل، 
تتعام���ل مع ذاتك كمدير. فكر بالطريقة التي تري���د �أن يُنظر �إليك فيها بعد 
ح���ل ال�صراع، كون ذلك ي�ؤث���ر على الثقة التي تعتبر ج���زءاً مهماً من علاقة 

عملك مع مر�ؤو�سيك.

التزم بالوقائع وتجنب �إطلاق الأحكام على الطرف الآخر
خذ في الح�سبان بوجهة نظر ال�شخ�ص الآخر. �أتِح الفر�صة لا�ستعرا�ض 

كل المنظورات الأخرى ب�إن�اصف وبعيداً عن العواطف.

ا�س����أل كي تتعرف على كل الظروف المحيط���ة. ت�أكد �أن لديك المعلومات 
الكافية وال�ضرورية للعمل على التو�صل �إلى حل.
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مظهر �صراع
لق���د تمت ترقيتك م�ؤخراً �إلى من�ص���ب �إداري جديد في ق�سم 
مجاور ل�شركتك، لم يكن من ال�سهل عليك تقبل هذا التغيير، 
فق���د كنت �سعيداً جداً في عمل���ك، لكن ذلك المن�صب الإداري 

بدا وك�أنه الوظيفة الحلم.
بعد فترة ت�أتي �إليك »�ستي�سي«، وهي موظفة قديمة في ال�شركة 
وكب�ي�رة الم�صمم�ي�ن في فريق العم���ل الذي تق���وده، لتقول: �إن 
الإدارة ال�سابق���ة وعدته���ا بالح�صول عل���ى من�صبك. بالطبع 
»�ستي�سي« م�ستاءة جداً، فقد تخلت عن فر�صة الح�صول على 
وظيف���ة �إدارية �أخرى بع���د �أن �أكدت له���ا الإدارة ال�سابقة �أن 

المن�صب الحالي »في جيبها«.
الكائن؟ النزاع  هذا  مثل  حل  �إلى  دافعك  هو  • ما 

ال���ذي تقترحه، والذي يمن���ح »�ستي�سي« فر�صة  • م���ا الحل 
الا�ستعداد لا�ستلام عمل �إداري؟

الكائن؟ النزاع  »�ستي�سي« لحل هذا  الذي تقدمه  • ما الحل 
• م���ا ال���ذي لديك �أن تقوله لأع�ض���اء الفريق الآخر الذين 

توقعوا العمل تحت قيادتها؟
النقطة 3 - �أثناء جل�سة حل ال�صراع

بع���د �أن ا�ستعر�ضت البن���ود المذكورة �أعلاه تح�ض�ي�راً للجل�سة �أنت على 
ا�ستعداد الآن لإجراء جل�سة حل �صراع فردي. قد ت�ساعدك الإر�اشدات التالية 

في �إجراء جل�سة، تمنح كلا الطرفين فر�صة طيبة للعمل باتجاه الحل.
حاول �إيجاد مناخ ملائم لحل م�شكلة م�شتركة

بادر بالإ�اشرة �إلى رغبتك بالتو�صل �إلى حل مر�ضٍ ومعقول، يعود ب�أف�ضل 
النتائج على كلا الطرفين وعلى الم�ؤ�س�سة.
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عرّف الم�شكلة من وجهة نظرك
ت�أكّ���د من تو�صي���ف الو�ضع القائم بدق���ة، بما في ذلك �أنم���اط ال�سلوك 
المتبدي���ة وت�أثيرها على الآخرين وعلى القرارات والعمليات والنتائج بطريقة 

تف�صيلية ومحددة )من، ماذا، �أين، متى(.
اطلب من مر�ؤو�سك المبا�شر تعريف الم�شكلة من وجهة نظره

ح���اول �إيجاد �أر�ضي���ة م�شتركة. حدّد الق�اضيا الت���ي تتفقان �أو تختلفان 
عليه���ا. ا�ستخدم الت�شبيهات المجازي���ة �أو الا�ستعارات �أو ال�صور �إن كان ذلك 
ي�ساع���دك على تحدي���د الم�شكلة. مثل ه���ذه الإ�ستراتيجي���ة تخفف احتملاات 

الإح�سا�س بلااتهام ال�شخ�صي المبا�شر، وتوفر �إمكانات مبتكرة للحل.
حدّد وقوّم الحلول الممكنة

لا تخ����شَ اختي���ار حلول غير م�ألوف���ة �أو مبتكرة ق���د يطرحها الطرفان. 
تذك���ر �أن الحلول التي يجري التو�صل �إليها معاً قد تكون �أف�ضل من حل يفكر 
فيه �أحدكما ب�شكل فردي. اطلب معلومات من مر�ؤو�سك المبا�شر، ا�ستمع �إليه 
باهتمام، وا�ستفد من �أفكاره، وحاول �أن ت�ؤلّف بين وجهات النظر. اختر �أنت 

ومر�ؤو�سك حلًا يتقبله كل منكما، وي�ساعد على �إنهاء ال�صراع.

مظهر �صراع
ت�ش���رف على مجموع���ة مندوبي مبيعات ميداني�ي�ن. في الربع 
الأخير من العام، كانت النتائج باهرة، وح�صل العديد منهم 
عل���ى مجموع���ة مكاف�آت من بينه���ا رحلة �إلى ه���اواي. احتفل 
الفريق بعد �إعلان النتيجة، وارتفعت روحه المعنوية �إلى القمة. 
لكن باعتبارك مدير الفريق ف�أنت م�س�ؤول عن التفا�صيل. بعد 
مراجعتك الأرقام تلاح���ظ تناق�اًض في المعلومات التي قدمها 
�أح���د مر�ؤو�سيك المبا�شرين. قد يك���ون الأمر خط�أ حقيقياً، �أو 

o b e i k a n d l . c o m



إدارة النزاع مع مرؤوسيك المباشرين

30

نوع���اً من �سوء الفهم والعج���ز عن التوا�صل، �أو قد يكون خط�أً 
ح�سابي���اً ب�سيطاً. قبل علاج حالة �ص���راع كهذه قد تتطور �إلى 
و�ض���ع متفجر، اعرف �أن علي���ك الامتناع عن �إطلاق الأحكام 

�إلى حين تتوفر لك كل الحقائق.

طوّر خطة عمل تنفيذية
ح����دّد مظاه����ر  �سلوك مر�ؤو�سك المبا�ش����ر، والنتائج المتوقعة من����ه. ت�أكد �أنه يفهم 

تماماً ما تتوقعه منه. اكت�شف الطريقة التي ينظر فيها �إلى �سبل تطوير العمل قدماً.
خطّط لإجراء لقاءات متابعة بهدف التحقق من �إحراز تقدم

ح���اول �إيجاد هيكلية ر�سمية لإج���راء بع�ض جل�س���ات التغذية الارتجاعية، 
وبع�ض الأحاديث العامة التي ت�ساعد مر�ؤو�سيك المبا�شرين في البقاء على الطريق 

ال�صحيح، و�إدارة النزاع بطريقة تدفع باتجاه الو�صول �إلى حل �إيجابي.
�صدام ثقافي؟

ت�ش���كل الجن�سي���ة والع���رق والدين والعم���ر والثقاف���ة والإثنية 
اختلافات �أ�سا�سية بين الأفراد. ويواجه المديرون المعا�صرون 
ب�ش���كل �شبه يومي العديد من تل���ك الاختلافات. من المهم �أن 
تتعرف على �أي م�صدر لل�ضيق قد ينجم عنها، وحال التعامل 
مع���ه ب�إيجابي���ة حين تق���ود �أنا�س���اً يختلف���ون عن���ك. من بين 

الاختلافات الثقافية الواجب تجنبها.
- م�اصدر الهوية وتعبيراتها.

- م�اصدر ال�سلطة وتعبيراتها.
- و�سائل وغايات التح�صيل.

- ردود الأفعال على التغيير وحالة عدم الا�ستقرار.
- و�سائل اكت�ساب المعرفة.

- اعتبارات الوقت و�أهميته.
- الا�ستجابات للبيئة الطبيعية والاجتماعية.
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النقطة 4 - بعد جل�سة حل ال�صراع
�ص بع�ض الوقت للتفكير فيما تعلمته من النقا�ش. كما في �أي و�ضع  خ�صّ
قي���ادي، تتح�سن قدرتك على حل النزاع مع ازدياد خبرتك في التعامل بي�سر 

و�سهولة مع جوانب النزاع ال�شعورية وال�سيا�سية وال�شخ�صية.

ا�ستخ���دم الأ�سئلة �أدناه، كما لو �أنها جولة �إر�ش���اد ذاتية لأحدث جل�سات حل 
�ص���راع �أجريتها. يمكنك �أي�اًض ا�ستخدامها في كل م���رة، ت�اشرك فيها بجل�سات في 
�أو�اضع م�اشبهة. �أنفق ب�ضع دقائق في كتابة �أجوبة مخت�صرة. راجع هذه الملاحظات 

قبل �إجراء جل�ستك التالية: كي تتذكر تجاربك ال�سابقة، وتتعلم منها.

إدارة النزاع لتحقيق النجاح والتطوير
يواج���ه قادة اليوم الكثير من م�اصدر الن���زاع على الم�ستويات الم�ؤ�س�سية 
كاف���ة. على �سبيل المث���ال، النزعة المتزايدة �إلى اعتم���اد الم�ؤ�س�سات على فرق 
عمل مبعثرة جغرافياً )مجموع���ات عمل ينف�صل �أع��اضؤها زمانياً ومكانياً( 
تخلق تحديات خا�صة للمديرين على م�ستوى العلاقات تحديداً عندما يتعلق 
الأم���ر بقيادة المر�ؤو�س�ي�ن المبا�شرين. وترتب���ط هذه التحدي���ات العالمية بكل 
�ش���يء تقريباً، من الاختلافات الب�سيطة في المناطق الزمنية �إلى الاختلافات 
المرعب���ة في الثقاف���ة )التي ت�ؤث���ر على كل �شيء �أي�اًض، من ع���ادات العمل �إلى 

التوا�صل مع الآخر(، ويمكنها جميعاً �أن تولد التوتر ب�سهولة.

مج���ال �آخ���ر لل�ص���راع المحتم���ل يكم���ن في �سي���اق التعاق���د التنظيم���ي 
المعا�ص���ر ال���ذي قام �ضمن من���اخ الا�ستغناء عن خدم���ات العاملين بب�ساطة، 
و�ضم���ن التغير التكنولوج���ي ال�سريع، وازدي���اد حركة الق���وة العاملة. كذلك 
ين�ش����أ النزاع عن ت�اضرب الأولويات في المن���زل والعمل، �سواء بالن�سبة لك �أم 
لمر�ؤو�سي���ك المبا�شري���ن. كما ي�سهم �ش���ح الموارد �أو تقلي�صه���ا،  وبالتالي قيام 
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المديري���ن والمر�ؤو�س�ي�ن المبا�شرين بقدر �أكبر من العم���ل �ضمن �إمكانات �أقل، 
�أو ب����إدارة عدة م�اشري���ع في الوقت نف�س���ه، بزيادة حدة الخ�ل�اف وال�شقاق. 
ت���زداد ال�ضغ���وط �أي�اًض على علاقات العمل والعلاق���ات ال�شخ�صية مع زيادة 
حركي���ة العاملين عل���ى الم�ستوي���ات الم�ؤ�س�سية كافة، الأمر ال���ذي ي�صعّب بناء 
التكافل والت�اضمن بينهم. يكمن م�صدر مهم �آخر لل�صراع في الاختلاف بين 
المر�ؤو�سين المبا�شرين �أنف�سهم، وعندما تتو�سط بينهم حل تلك الخلافات قد 
ي�صبح �سلوكك ذاته م�صدر �صراع ي�ؤثر على �إنتاجية المر�ؤو�سين المبا�شرين.

تجربة حل �صراع
• ما الذي تفعله ثانية وبالطريقة نف�سها؟

مختلف؟ ب�شكل  تفعله  الذي  • ما 

هذه؟ النزاع  �إدارة  جل�سة  بعد  �إليك  �سينُظر  • كيف 

لذلك؟ نتيجة  بك  والت�أثر  قيادتك  الآخرون  يتقبل  • هل 

• هل ت�ستطيع الا�ستفادة من هذه المواجهة لتطوير مر�ؤو�سيك 
المبا�شرين �إلى حد �أبعد؟

بتعزيز علاقتك  النزاع  �إ�ستراتيجيتك في حل  �أ�سهمت  • هل 
بمر�ؤو�سيك المبا�شرين؟
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في �سعيك لأن ت�صبح مديراً �أكثر نجاحاً وقائداً �أكثر فاعلية ، قليلة هي 
المه���ارات التي تف���وق في �أهميتها حل ال�صراعات م���ع مر�ؤو�سيك المبا�شرين. 
وتتطل���ب �إدارة ه���ذه ال�صراعات بنجاح و�ضع �إ�ستراتيجي���ة وا�ضحة ، وتفهم 
منظ���ورات متع���ددة، وتحديد �أه���داف معين���ة، والتو�صل �إلى نتائ���ج، وتنمية 
الإمكان���ات وتطويره���ا. كل تلك المهام جزء لا يتجز�أ م���ن بناء علاقات عمل 
�ص وقت���اً للقيام به���ذا العمل في  م�ؤث���رة، وه���ي م���ن �أهم مه���ام القائ���د. خ�صّ
برنامجك اليومي. �أ�ضفه �إلى �أجندتك وتقويمك و�أعطه �أولوية عالية. بقيامك 
بكل تلك المهمات �ست�صبح قائداً ناجحاً، وينجح معك مر�ؤو�سوك المبا�شرون في 

تحقيق تطورهم الذاتي، وتنجح م�ؤ�س�ستك في الو�صول �إلى �أهدافها.
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قراءات مقترحة 
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خلفية
ط����وال ثلاثين عاماً، قدم مركز القيادة الإبداعية مجموعة برامج تعليمية، 
تعتم����د على الأبح����اث الميدانية التي �أجراه����ا في عام 1983. ب����د�أ المركز تق�صي 
دينامي����ات التع��ث�ر �أو التده����ور المهن����ي في �أداء المديرين والتنفيذي��ي�ن في �أميركا 
ال�شمالية و�أوربا. وقد تم ا�ستخدام النتائج التي تو�صلت �إليها الأبحاث في العديد 
م����ن البرام����ج التدريبي����ة، و�أدوات القيا�س والتقدي����ر، ومب����ادرات تطوير الموارد 
الب�شرية للعديد من الم�ؤ�س�سات. كما ترافقت هذه النتائج مع الجهود التي بذلتها 
كلي����ات المرك����ز في ت�صمي����م »برنامج �أ�س�س القي����ادة«، وهو برنام����ج مكثف وغني 

ر�س فيها �أ�س�س القيادة الفاعلة. ب�أن�شطة متعددة، تمتد على ثلاثة �أيام تُدَّ
�أ�سهم الم�اشركون في هذا البرنامج بتقديم م�صدر غني للدرو�س المتعلقة 
بال�صراعات، التي يواجهها المديرون في عملهم اليومي. وت�أتي هذه التجارب 
م���ن قط���اع عري����ض من الق���ادة العامل�ي�ن في �سي���اق التغيرات، وح���ال عدم 
الا�ستق���رار الت���ي ي�شهدها عالم الأعم���ال. لقد �أتاح البرنام���ج له�ؤلاء فر�صة 
التفك�ي�ر بالأدوار الت���ي ي�ؤدونها في حلاات ال�ص���راع، خ�صو�اًص في علاقاتهم 
بمر�ؤو�سيه���م المبا�شرين. والمع���روف �أن العديد من المديرين الجدد )والكثير 
م���ن المديري���ن القدامى( �سيتجاهلون بن���اء علاقات العمل الت���ي تعد حيوية 
للقي���ادة الفاعلة، ويركزون بدلًا من ذلك عل���ى نقاط القوة، التي جاءت بهم 
�إلى منا�صبهم الحالية - �أي قدرتهم على تحقيق النتائج وتولي مهام القيادة. 
لكن على المديرين �أن يتعلموا تحقيق النتائج من خلال الآخرين، كي ينجحوا 
ويحافظ���وا على نجاحهم. ويت�ضم���ن ذلك �إدارة ال�صراع���ات الطارئة �أثناء 
تفوي����ض المر�ؤو�سين المبا�شري���ن و�أداء المهامات ال�ضروري���ة. وفي هذا ال�سياق 
يعتم���د مركز القيادة الإبداعية مقاربة تعلم المديرين كيفية درا�سة تجاربهم 
والتعلم منها، كي يتعرفوا عملي���اً على الم�اصدر ال�شعورية والعقلانية لأنماط 

ال�سلوك المختلفة، ويتعاملوا معها، وكي ي�ستطيعوا �إدارة النزاع بنجاح.
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ملخص النقاط الرئيسة

لا مف���ر م���ن الن���زاع حين يعم���ل النا�س مع���اً، لأن ل���كل �شخ����ص وجهات نظر 
وقيماً وطرق عم���ل مختلفة. وب�سبب تلك الاختلافات قد يكون حل النزاع �أمراً بالغ 

ال�صعوبة، لكنه يبقى تحدياً، يتعلم المديرون الناجحون معالجته والتعامل معه.

�إن تغ�ي�ر الطبيع���ة الديموغرافية، وطبيعة القوة العامل���ة متعددة الثقافات، 
والعلاق���ات الجيدة بين الم�ؤ�س�سات وموظفيها، وغير ذل���ك من الم�ؤثرات يمكن �أن 

تحدد ماهية النزعات التي تن�ش�أ في الم�ؤ�س�سات، وت�ؤثر على �إ�ستراتيجيات حلها.

والأوق���ات الم�ضطرب���ة التي نعي�شه���ا تقت�ضي من المديري���ن تطوير فهم 
للمنظورات المتعددة، والا�ستعداد لإعادة ت�شكيل وجهات نظرهم، وتلك المهارة 
تحدي���داً - ر�ؤية �أكثر من موقف واحد - بالغة الحيوية لتطوير �إ�ستراتيجيات 

ت�ساعدك على �إدارة النزاع بينك وبين مر�ؤو�سيك المبا�شرين.

ي�ب�رز النزاع بين المديرين والمر�ؤو�سين المبا�شرين مجالين محددين، يظهر 
�أولهم���ا علاقات ال�سلطة الت���ي لا تزال قائمة حتى في ع�ص���ر الم�ؤ�س�سات الأفقية 
والعم���ال المفو�ضين ذوي ال�صلاحيات الوا�سع���ة. وي�ؤثر المجال الثاني على العمل 
ذاته - �أي المهمات التي يتحمل المديرون والمر�ؤو�سون المبا�شرون معاً م�س�ؤوليتها. 
في كلت���ا الحالتين يمك���ن للمديرين تق���ويم الاختلافات بينهم وب�ي�ن مر�ؤو�سيهم 

المبا�شرين، لاكت�اشف كيفية ومدى ت�أثير هذه الاختلافات على ال�صراع.

يمكن للمديرين �أي�اًض بعد �إجراء ذلك التقويم ابتكار خطة ي�ستخدمونها 
قب���ل و�أثناء وبعد جل�س���ة حل ال�صراع. من بين �أ�شياء �أخرى، قد تت�ضمن هذه 
الخطة �إدراك �أهمية المحفزات ال�شعورية، وتو�ضيح توقعات الأداء، والتعامل 
م���ع الاختلافات. �إن التركي���ز على ال�سلوك والانفتاح عل���ى الحلول الجديدة 

ي�ساعد �إلى �أبعد الحدود في حل النزاع بين �أي مدير ومر�ؤو�سه المبا�شر.
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مطبوعات ذات صلة
النظراء مع  النزاع  • �إدارة 

تك���ون عادة ح���ل النزاع م���ع النظ���راء، وهو �ص���راع ين�ش�أ ع���ن �أهداف 
مت�اضرب���ة، �أو وجهات نظر مختلفة حول كيفية �إنجاز مهمة ما. لكن التعامل 
م���ع �صراعات النظراء التي تت�ضمن قيماً �شخ�صي���ة، وردود �أفعال وجدانية، 
وعلاق���ات ال�سلط���ة، و�سيا�سات المكات���ب، �أكثر �صعوبة بم���ا لا يقارن ويتطلب 
ح���ل هذه ال�صراعات المعق���دة اهتماماً خا�اًص من المديري���ن ، �إن ��اشؤوا بناء 

علاقات عمل فاعلة تعزز قدرتهم على تح�صيل الأهداف الم�ؤ�س�سية.

رئي�سك مع  النزاع  • �إدارة 
ي�سع���ى المديرون الناجحون على ال���دوام �إلى �إقامة علاقات عمل فاعلة 
م���ع الآخرين، ويعملون با�ستمرار على بنائها والحف���اظ عليها. �أما المديرون 
الذي���ن يتجاهلون العلاقات مع الآخرين، �أو ي�سيئون التعامل معها، فغالباً ما 
يتدهور �أدا�ؤهم، �أو يجري تهمي�شهم في عملهم. �إن �إحدى م�شكلات العلاقات 
ال�اشئع���ة تكم���ن في النزاع مع الرئي����س في العمل �أو �إب���داء �سلوك غير مهني 

نتيجة الخلاف مع الأطر الإدارية الأعلى في مختلف الم�ؤ�س�سات.

o b e i k a n d l . c o m




