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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 مجتمع ي�ش�ت�رك �أع�ض����اؤه بمجموعة من المبادئ، ويعملون معاً لفهم 

و�إيجاد الا�ستجابة للتحديات القيادية والتنظيمية.

تهدف هذه ال�سل�س���لة �إلى �إمداد المديرين بن�ص���ائح 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 هذه ال�سل�س���لة - »دليل الأفكار العملية«، �إ�ض���افة مهمة جداً لو�س���ائل 

و�أدوات القيادة.
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 ا

اإنن� ك�أفراد قد نكون مبدعين وطموحين في حي�تن� الخ��س���ة وفي حي�تن� 
العملية. لكن جهود الأفراد ل تتط�بق دائمً� مع قدرات واإنج�زات المجموعة. 
ف�لثق�ف����ت والمجتمع����ت والأندي���ة والمدار����س والجيو�س تن�س����أ م���ن ح�جتن� 
للتك�تف والت�س�ند. وتن�س�أ المنظم�ت للتع�مل مع البيئة بف�علية البيئة ب�سقيه� 
الطبيعي���ة وبيئ���ة الأعم�ل. لكن هن�ك �س���ريبة عند التحول من الم�س����هم�ت 
الفردية اإلى المجهودات الجم�عية: العلاق�ت ال�سرورية للعمل توؤدي في كثير 

من الأحي�ن اإلى حدوث ال�سراع. 
في المنظم����ت، نحت����ج اإلى تهدئة التوتر ب���ين الأف���راد اأو الركيز عليه 
لإيج�د حلول للم�س�كل. ويكت�سب هذا الأمر اأهمية عندم� يحدث ال�سراع بين 
اأن��س في م�س���توي�ت مختلفة من المنظمة، مثل ال�س���راع بينك وبين رئي�س���ك. 
ولي����س من ال�س���هل التع�مل مع تلك ال�س���راع�ت. ف�ل�س���راع يمك���ن اأن يولِد 
عدم الرتي�ح اأو الغ�س���ب اأو �س���لوكي�ت غير محم���ودة. حيث يمكن ملاحظة 
م�س����عر الخوف اأو ال�ستي�ء ب�دية على وجوه الأ�سخ��س. وتوؤدي عوامل عدم 
و�سوح ال�سلاحي�ت اأو النفوذ اأو المن�ورات ال�سي��سية اأو عدم ف�علية الأجهزة 

الم�س�ندة، دوراً كبيراً في بروز ال�سراع. 
ومع اأن هذه العوامل الداخلية والخ�رجية تكون اأر�سية خ�سبة لل�سراع 
اأن ين�س���ط، ل يجب اأن يكون ال�س���راع بينك وبين رئي�سك �سببً� لركك العمل 
في المنظمة. فهن�ك خطوات ت�س���تطيع اأن تتخذه� لتكت�س���ب مع�رف ومه�رات 
عن ال�س���راع وتديره بحيث تركز جهودك وجهد رئي�سك على تحقيق اأهداف 
المنظم���ة كم���� ت�س����عدكم� تلك الخط���وات على تطوي���ر علاق�ت عم���ل اأكر 

اإنت�جية.
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ما هو الصراع؟

ت�س���تخدم كلمة ال�صراع غالباً لو�صف م�س���احة عري�ضة من الخلافات، 
كل �ش���يء ابتداء من �ش���جار حول �أمور تافهة �إلى علاقات مختلة وظيفياً �إلى 
الحروب. وال�ص���راع في �أ�ص���له عبارة عن عدم تجان�س، خلاف، انق�س���ام �أو 
تناف���ر ب�ي�ن النا�س �أو بين الم�ص���الح �أو ب�ي�ن الأفكار. كما �أن ال�ص���راع طبيعي 

ومتجذر في حياة الإن�سان. فمادام �أن هناك ب�شراً ف�سيكون هناك �صراع. 
يختلف الأفراد في �إدراكهم لل�ص���راع، وهذه الاختلافات يمكن �أن تجعل 
�إدارة ال�صراع �أمراً في غاية ال�صعوبة. فما يبدو لأحد الأ�شخا�ص ب�أنه معركة 
�شر�س���ة قد يراه �ش���خ�ص �آخر فر�ص���ة لمناق�ش���ة وجهات نظر متناق�ضة- وقد 
يف�س���ر �أحدهم �ض���عف العلاقات �ص���راعاً بينما يراها �آخر �أمراً �صعباً ولكنه 
لي�س بم�س���تغرب - تماماً مثلما يحدث عند العمل م���ع �أنا�س يحملون وجهات 
نظ���ر مختلفة. تباين وجهات النظر هذه حول ال�ص���راع قد تكون �أكثر �إرباكاً 

عندما يكون ال�صراع بينك وبين رئي�سك.

لماذا إدارة الصراع مهمة؟

�أجرى مركز القيادة الإبداعي���ة )CCL( في �أمريكا عام 1983م بحثاً 
عن �إنحراف���ات المديرين - بعقد مقارنات بين �أنا�س ا�س���تطاعوا الترقي �إلى 
م�س���تويات �أعلى وبين �أنا�س نجحوا مرة ولم ينجحوا في باقي المرات. فمنهم 
م���ن نزل من رتبت���ه، ومنهم من ف�ص���ل، ومنهم م���ن نح���ي. وكان من نتائج 
البحث �أن المديرين الناجحين هم �أولئك الذين ي�س���عون لإقامة العلاقات مع 
الآخرين ويعملون على المحافظة على تلك العلاقات. فهم ين�ص���تون - برغبة 
وفاعلية و�برص - يتقبلون الر�أي الآخر ب�صدر رحب ويتفاعلون معه ب�إيجابية. 

يدعمون �أفكار الآخرين. يفون بوعودهم ويحافظون على الولاء. 
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مظهر ال�صراع
في �س����ركة �س����ن�عية ك����رى، يرتب����ط بن�ئب����ة الرئي�����س ع�س����رة مديرين. 
ا�ستط�عت اأن تن�سجم مع ثم�نية منهم بينم� تواجه �سعوبة في التع�مل مع 
الثنين الب�قيين. فمن وجهة نظره�، تعتقد اأنهم� متخوف�ن من التغييرات 
التي اأجرته� منذ توليه� من�س����به� نظراً لكونهم� من الموظفين القدامى. 
كم� تعرف اأنهم� �س����ديق�ن منذ الطفولة وهذا ربم����� يعقد العملية اأكر. 

وبرغم ال�سعوب�ت اإل اأنه� ل تعتر تف�عله� معهم� نوعً� من الت�س�رع. 
فمن وجهة نظره�، تعتقد اأن ال�س���راع�ت تن�س�أ من المواجه�ت ال�سخ�سية 
ولي�س من مق�ومة الموظفين للتغيير. وهي في هذه الح�لة ترى اأن م� يح�سل 
بينه� وبينهم� مجرد مق�ومة للتغيير وترى نف�س���ه� ق�درة على التغلب على 

تلك الم�سكلة وك�سب ولئهم�.
المدي���ران الثن�ن، مدير الجودة ومدير الت�س���نيع، و�س���ف� علاقتهم� 
بن�ئب���ة الرئي�س ب�أنه� علاقة ت�س����رع. فمن وجه���ة نظرهم� اأنهم� في 
كل مرة يختلف�ن مع رئي�س���تهم� ذات الخرة القليلة ف�إنه� ت�س���كتهم�. 
وي�س���عران ب�أنهم���� محبط����ن. ويعتق���دان اأنهم� ح�ول اأك���ر من مرة 
اأن يتف�هم���� معه���� في من��س���ب�ت عدي���دة واأنه� ك�نت تق�ب���ل كل تلك 
المح�ولت بعدم القبول. ول�س���عورهم� ب�أن علاقتهم� برئي�ستهم� مليئة 
ب�ل�سراع�ت، كر�س���� مزيداً من الوقت والجهد لإ�سلاح تلك العلاقة 
اأكر مم� ق�مت به رئي�س���تهم�. عدم الت���وازن في الجهود المبذولة من 
الطرفين  لإ�سلاح العلاقة بينهم� اأدى اإلى مزيد من الإحب�ط وتوقف 

الت�س�لت من طرف المديرين اإلى رئي�ستهم�.
اإن الختلاف بين المديرين ورئي�س���تهم� في تعريف ال�سراع ونظرتهم� 
للعلاق���ة بينه���م اأث����رت كل ه���ذه الم�س���كلات. ويوؤثر، غ�لب���ً�، تعريف 
الأف���راد لل�س���راع في طريق���ة تع�مله���م. وفي نف�س الوق���ت، يقيم كل 

�سخ�س طريقته في التع�مل بن�ء على وجهة نظرة عن ال�سراع.
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�أما المديرون الفا�ش���لون فيت�ص���فون بلاانعزالية، والإ�ص���رار على الر�أي 
والدكتاتورية والمعار�ض���ة. ولا يح�س���نون �إقامة علاقات �شخ�صية ناهيك عن 
المحافظ���ة عليها ومن الأمثلة على عدم قدرته���م على �إقامة علاقات ناجحة 
ع���دم مقدرته���م على ح���ل ال�ص���راعات ال�شخ�ص���ية بينهم وب�ي�ن مديريهم 

و�إظهارهم ل�سلوكيات غير مهنية تتعلق بعدم اتفاقهم مع الإدارة العليا.
لي����س بال�ض���رورة �أن يقود ال�ص���راع بينك وبين رئي�س���ك �إلى الانحراف 
�إذا مابذلت الجهد في �إدارة الموقف بفاعلية. ف�إذا ا�س���تطعت �إدارة ال�ص���راع 
ب�شكل منا�سب، ف�إن ذلك �سوف ي�ؤدي �إلى نتائج �إيجابية. فقد ي�ؤدي ذلك �إلى 

علاقات عمل �أكثر �إنتاجية بينك وبين رئي�سك حيث:
ي�ضاع���ف الجهد: نحت���اج في �أحيان كثيرة �أن ت�س���اعدنا الاختلافات بيننا 
لتبين مراكزنا ونفهم الآخرين ب�ش���كل �أف�ض���ل. �إن الت�ش���وي�ش وال�ضبابيه اللذين 
يحيط���ان بعملي���ة البح���ث ع���ن الو�ض���وح ق���د تعب���ئ، في الحقيقة، طاق���ات كل 

الجهود.
يع�ب�ر عن الم�شـاعر: بـدلًا من ال�س���ماح للكراهيـة �أن تنبني، يتم التعامل 

مع الم�اشعر بانفتاح.
ي����ؤدي �إلى �صن���ع قرارات �أف�ضل: مزيد من المعلومات يقود �إلى قرارات 

�أف�ضل حيث في مواقف ال�صراع ي�سمع كل طرف معلومات لا يريد �سماعها.
يعر�ض ق�ضايا رئي�سة: يتم تجنب ال�صراع في الم�ستقبل عن طريق �إثارة 
موا�ض���يع مهمة قبل حدوثها بوقت كافٍ مما يعط���ي المجال لبحثها والتعامل 

معها قبل حدوثها.
يثير التفكير النقدي: �إثارة نقاط عدم الاتفاق با�ستمرار وحلها ي�سهم 

في ترتيب التفكير.
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يخل���ق بيئ���ات منفتح���ة: فهم و�إدارة ال�ص���راع يجرد الموق���ف من قواه 
المدمرة ويخلق بيئة تتبادل فيها الأفكار بقوة.

يحفز الابتكار والإبداع: �إيجاد وفتح ال�ساحة للأفكار المتنوعة ووجهات 
النظر المختلفة يخلق م�ساحة لأفكار جديدة وطرق جديدة من التفكير.

ومن جهة �أخرى، ف�إن عدم التعامل مع ال�ص���راع بطريقة �ص���حيحة قد 
ي�ؤدي �إلى عواقب �س���لبية. فالمهارات ال�شخ�ص���ية ال�س���يئة، مث���ل عدم القدرة 
عل���ى �إدارة ال�ص���راع، لم تك���ن ال�س���بب الوحيد لانح���راف المديري���ن، لكنها 
كانت ال�س���بب الذي تم ر�صده ب�شكل كبير �أثناء �إجراء البحث بمركز القيادة 
الإبداعية. فال�صراع الذي لايتم التعامل معه ب�شكل جيد �أو الذي يتم تجاهله 

يمكن �أن تكون له �آثار �سيئة على �أداء ال�شخ�ص والمنظمة حيث:
يقل���ل الإنتاجي���ة: ع���دم الاتف���اق والمواجه���ات يجرد علاق���ات الإنتاج 

الأخرى من طاقتها.
ي�ضعف التوا�صل: ال�ص���راع الذي لاتتم �إدارته يفرخ الخوف والا�ستياء 

مما ي�ستحيل معه تعبير النا�س عن �آرائهم ووجهات نظرهم و�أفكارهم.
يزيد الم�ش���اعر ال�س���لبية: المواجهات ت����ؤدي �إلى جرح الم�ش���اعر وتمزيق 
العلاق���ات. في �أ�س���ـو�أ الحلااـت، ق���د تفقـد المنظمة �أفـ���راداً جيدين يتركونها 

ويبحثون عن فر�ص وظيفية �أف�ضل.
يزيد ال�ضغوط: يدفع الأفراد م�اشعرهم و�صمتهم �ضريبة لل�صراع.

يقل���ل التعاون: قد تنق�س���م الوح���دات التنظيمية كالف���رق �أو جماعات 
العمل �إلى �أحزاب وزمر ت�سعى كل واحدة منها �إلى الت�شبث بوجهة نظرها.

ي�شجع طعنات الظهر: بيئة العمل م�سممة ببرامج عمل مخفية وقنوات 
مراوغة خلفية. 
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إدارة الصراع بينك وبين رئيسك

ح�لة ال�سراع الخ��سة بين الرئي�س ورئي�سه تك�سف عن تحدي�ت فريدة. 
كمدير لديه م�س���وؤولي�ت علوية و�سفلية في الت�سل�سل التنظيمي، ف�إن ملاحظة 
وت�س���وية ال�س���راع بينك وبين رئي�س���ك قد يح���دد اإلى اأي درجة ت�س���تطيع اأن 
ت�س����هم بفع�لية في المنظمة. فقد يحدث ال�س���راع بينك وبين رئي�سك نتيجة 
لعدد من المواقف المختلفة اأو وجه�ت النظر المتع�ر�سة. واإليك فيم� يلي بع�س 

الأمثلة التي تبين الم�س�در المحتملة لل�سراع:
غمو�س الدور: ل�ست مت�أكداً عم� اإذا ك�ن عملك يدعم عمل رئي�سك وم� 
اإذا ك�ن ين��س���ب ر�س����لة المنظمة. قد تعتقد اأنك توؤدي مه�مَّ من المفرو�س اأن 

يوؤديه� رئي�سك.

مظهر ال�صراع
يواف���ق اأحد المديري���ن التنفيذيين على التعي���ين في مركز ذي 
 م�س���وؤولي�ت كبيرة وم�س����حة وا�س���عة من العلاق�ت. وقد وُعِد
ذلك المدير في البداي���ة اأنه في ح�ل موافقته على ذلك المركز 
�سيح�س���ل عل���ى زي����دة في مرتبه لك���ن تلك الزي����دة ت�أخرت 
ب�س���بب نق�س في الميزانية. وبعد مرور �سنة اأ�سبح ذلك المدير 

محبطً� كثيراً وف�قداً للثقة في رئي�سه.
ع���دم تط�ب���ق الوع���ود م���ع التوقع����ت يت�س���بب في كث���ير م���ن 
ال�س���راع�ت بين الروؤ�س�ء والمديرين المرتبطين بهم مب��سرة. 
الت�س����لت - الوا�سحة والم�س���تمرة والمفتوحة- اأحد مف�تيح 

اإدارة وت�سوية تلك ال�سراع�ت.
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بينما يعتقد رئي�س���ك ب�أن���ه يقوم ب�أداء �أعمال ومه���ام مفرو�ض �أن تقوم 
بها �أنت.

يتمت���ع كل م���ن رئي�س���ك و�أن���ت بنق���اط �أف�ضلي���ة تختل���ف ع���ن الآخر: 
بح�سب الهيكل التنظيمي للمنظمة، كل منكم م�س�ؤول عن معدلات �أداء معينة 
وم�س����ؤول �أمام م�س���اهمين مختلفين. وقد لا تعير اهتماماً �أو ت�ستجيب للأمر 

نف�سه؛ لأنك ل�ست في نف�س المركز في المنظمة. 
تفتق���د الثق���ة في ق���درة رئي�س���ك: عدد من المواقف قد تف�ض���ي بك �إلى 
وجهة النظر هذه. ربما تكون ت�ش���غل من�صب رئي�سك بالإنابه �أو بالوكالة قبل 
تعيين���ه في ذلك المن�ص���ب وطلبت منك المنظم���ة �أن تعرّف رئي�س���ك الجديد 
بمهام ذلك المن�ص���ب. ربما ي�ستعمل رئي�س���ك مهارات تختلف عما تعتقد �أنها 

المهارات المنا�سبة للح�صول على النتائج الم�ستهدفة.
رئي�سك يفتقد الثقة بك: قد يطلب منك رئي�سك معلومات �أو ن�صيحة 

�أو خيارات لكنه ينظر �إليك على �أنك �شخ�ص متردد ولا يعتمد عليك.
�أن���ت ورئي�سك تختلف���ان في الأخلاقيات والقيم والا�ستقامة: �إن �إدارة 
ال�ص���راع الذي يه���دد م�ص���لحة المنظمة ب�س���بب الاخت�ل�اف في الأخلاقيات 
والقي���م والا�س���تقامة قد يتطلب منك طلب الن�ص���يحة والدعم من م�ص���ادر 
موارد ب�ش���رية داخلية موثوقة �أو حتى من م�ص���ادر دع���م خارجية )تمتد من 

التدريب �إلى الن�صيحة القانونية(. 
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ر�ؤيتي لل�صراع: لائحة ذاتية
فيم���ا يلي عدد من الأ�س���ئلة تتعلق بكيفية نظرتك لل�ص���راع �أجب 
عليه���ا ب�ش���كل كامل ومدرو�س قدر الإمكان. وق���د يكون من المفيد 
�أن ت�س���جل �إجابات���ك؛ حتى تع���ود �إليها من وق���ت لآخر؛ لترى هل 

تغيرت �إجاباتك:
كيف تعرف ال�صراع؟

كيف تعتقد �أن تعريفك م�اشبه �أو مختلف عن تعريف من حولك؟

ما الخبرات التي �شكلت ر�ؤيتك واتجاهاتك حول ال�صراع؟

م���ا التوجيهات المتعلق���ة بالتعامل مع ال�ص���راع التي �س���معتها في 
الطفولة؟

كيف يمكن �أن ت�ص���ف ما�س���تقوم به عندما ت�شعر �أنك غير مرتاح 
�أو منزعج؟

)فك���ر في ت�ص���رفات مث���ل رفع���ك ل�ص���وتك، الان�س���حاب م���ن 
الموق���ف، اللباقة، ال�ض���حك، �إثارة الأ�س���ئلة، �أو �إخط���ار الآخرين 

بالمعلومات(.
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ما الأ�شياء التي تثير لديك ال�صراع؟

ما هي توجهاتك ناحية ال�صراع؟

كيف تتعامل مع رئي�سك؟

هل ت�اشرك في �أي من الن�اشطات التالية:
ال�سيا�سي���ة. لاتق���ف عل���ى ر�أ����س رئي�س���ك عن���د حدوث  • المن���اورات 
ال�ص���راع، �أحط رئي�س���ك علماً عندما ترفع للجه���ات العليا حول 
م�شكلة معينة. لا تبد�أ بالتطلع للمن�صب الجديد. ركز على المهام 

التي كلفك بها رئي�سك.
• ال�سكوت. كلام كثير و�أفعال قليلة طريق م�ضمون لزيادة ال�صراع 

مع رئي�سك. �أخبر رئي�سك بما تنوي �أن تفعل ثم افعله.
• الكلام الطليق. لاتقلل من �ش����أن رئي�س���ك، �سوف ينعك�س ذلك عليك. 
قف بجانب رئي�سك عندما يتعامل مع نظرائه، وم�ساعديه، وموظفيه.
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تلمي���ع التف���اح. لا تبال����غ في الح����زن. تفهم ودعم وجهة نظر رئي�س����ك لا  
تعني تخليك عن �أفكارك وقيمك. ولا تعني �إخفاءك للمعلومات ال�سلبية. 

حدد متى تثير �أموراً �أمام العامة ومتى تاخذها خلف الأبواب المغلقة.
• عار����ض ب�ش���كل مقب���ول: �أم���ر �ص���حي �أن تعار�ض، لك���ن لا تتعدى 
معار�ض���تك الاجتماع. لا تدع معار�ض���تك ت�ؤثر عل���ى علاقاتك �أو 

تعلق في ذهنك.

لا تتفق �أنت ورئي�سك حول �أمور �أخرى:
عدم الاتفاق بينك وبين رئي�سك قد ي�شمل �أموراً كثيرة ابتداء من �أ�سلوب 
الإدراة �إلى الاختلافات الفل�سفية مروراً باختلاف الدوافع والفروق الفردية. 
فقد تكون �أنت ميلًاا �إلى �أ�س���لوب القيادة الإر�ش���ادية مثلًا. وربما تف�ض���ل �أن 
تكون الأوامر مف�ص���لة ومقننة ووا�ضحة. في الوقت الذي ربما يف�ضل رئي�سك 
طريقة �أقل ر�س���مية و�أقل تقنيناً ويميل �إلى ترك التفا�ص���يل لمر�ؤو�س���يه لي�ؤدوا 

�أعمالهم بالطريقة التي تنا�سبهم.

وم���ن المهم �أن تفهم المواقف التي يمكن �أن يحدث فيها ال�ص���راع بينك 
وبين رئي�س���ك. �إن فهمك للموقف ي�س���مح لك باجراء تحليل كامل لل�ص���راع، 
بحيث تعمل على ت�س���ويته. وقبل �أن تدير ال�ص���راع مع رئي�س���ك ب�ش���كل فعال 
من ال�ض���روري �أن تراجع تعريفك لل�صراع ومعتقداتك عنه وتعيد ا�ستعرا�ض 
ت�صرفك في موقف ال�ص���راع. فهدفك هو معرفة ا�ستجاباتك لمواقف معينة، 
�أو »م�ستفزاتك«، وردات �أفعالك، �أو »�إ�ستراتيجيات تعاملك« مع تلك المواقف. 
وعندما تعرف ب�شكل وا�ضح كيف يمكن �أن تت�سبب مواقف مختلفة في حدوث 

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



إدارة الصراع مع رئيسك

20

ال�صراع، وكيف تتفاعل مع رئي�سك عندما يكون هناك �صراع، �سيتكون لديك 
نظرة �أو�ضح عما يمكن �أن ت�سهم به في موقف ال�صراع.

�إن الخط���وة التالي���ة في تعل���م �إدارة ال�ص���راع مع رئي�س���ك هي تفح�ص 
توقعاتك وتوقعات رئي�س���ك حول بع�ضكما. فتوقعات رئي�سك منك فيما يتعلق 
بالأداء وما تتوقعه �أنت من رئي�سك من م�ساندة وتطوير يمكن �أن تكون نقطة 
خلاف. و�إذا ما ا�س���تطعت �أن تبين تلك التوقعات ف�س���تكون م�س���تعداً لإيجاد 

�إ�ستراتيجيات لردم الهوة في علاقات عملك.

ا�ستجلاء التوقعات

ت�شير درا�سات مركز القيادة الإبداعية �أن )CCL( من بين كل العوامل 
المهم����ة للنجاح داخ����ل �أي منظمة توجد �أربعة على غاية من الأهمية بالن�س����بة 
للرئي�����س: ث����راء وتع����دد الموارد، القي����ام بكل ماي����وكل �إليك، �س����رعة الإنجاز، 
والح����زم في الق����رارات. ه����ذه العوامل الأربعة ت�ش����كل تقييم رئي�س����ك لأدائك 
وتحدد توقعات رئي�س����ك لما �س����تقوم به من �أداء. �إذا كنت تعاني من �صراع مع 
رئي�سك فقد يكون جزء من ذلك ال�صراع نا�شئاً من عدم قدرتك على فهم �أو 

الرقي �إلى م�ستوى توقعات رئي�سك في واحد �أو �أكثر من هذه العوامل المهمة.

با�س���تخدام لائحة توقعات الأداء في ال�ص���فحات )13،12،11(، �صنف 
�أداءك مقابل كل العوامل الأربعة التي وجدها CCL الأكثر ت�أثيراً في تحديد 

توقعات رئي�سك وتقييماته.  
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مظهر ال�صراع
عم���ل مدير برن�مج م�س����عدة الموظفين )EAP( في �س���ركة 
ات�س����لت كبيرة بنج�ح وتمتع ب��س���تقلالية اأكر و�سلاحي�ت 
اأو�س���ع. هذا الرن�مج ك�ن م�س���هوراً وك�نت علاقة هذا المدير 
برئي�سه تتميز ب�لمرونة. ولكن الري�ح تجري بم� ل ت�ستهي ال�سفن 
فقد عُين رئي�س جديد لتلك ال�س���ركة وبداأت ال�س���راع�ت بين 
الرئي����س الجديد وهذا المدير، حيث اأخ���ر الرئي�س الجديد، 
وبحم�����س، ذل���ك المدي���ر ب�أنه لن يكون م�س���وؤولً ع���ن برن�مج 
EAP. ا�س���طلع الرئي�س الجديد بم�سوؤولي�ت مدير الرن�مج 
وقل�س���ه� لدي���ه ولم ي���رك له �س���وى م�س���وؤولية التنفيذ. وبعد 
�سل�سلة من النق��س�ت )بع�سه� ك�ن �س�خنً�(، و�سح كل منهم� 
م� الذي يريده ويتوقعه من الآخر. وقد اأقنعت تلك النق��س�ت 

الرئي�س ب�أن يعيد ال�سلاحي�ت اإلى مدير الرن�مج.
ال�س���راع بين المدير والرئي�س يمكن اأن تحدث نتيجته م�س�كل 
تتعلق ب�لأداء اأو عدم التوافق بين ال�سخ�سي�ت والو�س�ئل. ف�إذا 
ك�ن الأم���ر يتعلق ب�لأداء ف�إن الخطوة الأولى لإدارة ال�س���راع 

مع رئي�سك هي معرفتك اإدراك رئي�سك لأدائك.
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لائحة توقعات الأداء 
ظل���ل الدائرة التي تعتقد �أنها ت�ص���ف تقدي���رك لأدائك. بعد 
�أن تنه���ي الإجابة راجع �إجاباتك، ماهي نقاط قوتك والنقاط 

التي تحتاج �إلى تطوير وتدريب؟ 

مات�أثير نقاط قوتك و�ض���عفك على تعاملك مع رئي�س���ك؟ هل 
تت�ص���رف بطريقة تثير ال�صراع كو�س���يلة للتغطية على نقاط 
�ض���عفك، �أو بطريق���ة تبدو فيه���ا متفوقاً على رئي�س���ك؟ ماذا 

تتوقع �أن رئي�سك يتوقع منك في كل من النقاط الأربع؟

العمق
-1 �أ�ستطيع �أن �أفكر �إ�ستراتيجياً تحت ال�ضغوط

�أحتاج �أن �أطور هذه المهارة                       هذه واحدة من نقاط قوتي

-2 �أ�ستطيع �أن �أ�صمم �أنظمة عمل معقدة

-3 �أظهر مرونة في حل الم�شكلات

-4 �أعمل بفاعلية مع الإدارة العليا لمعالجة تعقيدات العمل
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القيام بكل مايوكل �إليه
-1 �أبدي مثابرة وتركيزاً في مواجهة ال�صعاب

-2 با�ستطاعتي تحمل الم�س�ؤولية

-3 با�ستطاعتي التعلم من الآخرين عندما يكون ذلك �ضرورياً
�أحتاج �إلى تطوير هذه المهارة              هذه واحدة من نقاط قوتي

�سرعة البديهة
1 - با�ستطاعتي تعلم المعارف الجديدة ب�سرعة في مجال التقنية وفي 

مجال الأعمال

الحزم
-1 �أ�ستطيع �أن �أتخذ قراراتٍ جيدة تحت ال�ضغوط

-2 �أ�ستطيع �أن �أتخذ القرارات و�أنفذها في وقت قيا�سي

-3 �أتابع تنفيذ القرارات
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�إذا كان تقدي���ر رئي�س���ك لايتواف���ق م���ع ماتعتقده �أنت عن نف�س���ك فمن 
المحتمل �أن يحدث ال�ص���راع. لكن معرفة مايتوقعه رئي�سك منك وفهم وجهة 
نظ���ره لي�س �أمراً �س���هلًا. ويختلف الر�ؤ�س���اء وبدرجة كب�ي�رة في قدرتهم على 

تو�ضيح �أهدافهم لمر�ؤو�سيهم.
لذل���ك، �إن لم تك���ن كذلك بالفعل، يجب عليك اتخ���اذ خطوات لتحديد 
توقع���ات رئي�س���ك، لمراجعة �أمثل���ة لكيف يعرف رئي�س���ك متى تك���ون توقعاته 
متطابقة مع �أداء مر�ؤو�س���يه، ولطلب التوجيهات منه لتحقيق تلك التطلعات. 
�إليك بع�ض الإ�س�ت�راتيجيات التي ت�س���تطيع من خ�ل�ال اتباعها �أن تجمع مثل 

تلك المعلومات:
اح�صل على تغذية راجعة. ابحث عن تغذية راجعة ر�سمية وغير ر�سمية 
با�س���تخدام �أدوات تقييم ومقابلات �شخ�صية وجهاً لوجه. ا�ستخدم العوامل 
الأربعة التي �سبق تو�ضيحها في لائحة توقعات الأداء كمرجعية لفهم تطلعات 

رئي�سك وتوقعاته فيما يتعلق بالأداء.
انظ���ر ح���ول وعبر المنظمة التي تعمل بها. من يح�ص���ل على الموارد في 
المنظم���ة التي تعمل بها؟ من الذي يح�ص���ل على الترقي���ة؟ �أو بمعنى �آخر من 

الذي يكاف�أ؟ ماذا يعمل ه�ؤلاء الأفراد؟ ماالذي يميز �أداءك عن �أدائهم؟
انظر �إلى �أعلى المنظمة. ماذا يتوقع رئي�س رئي�سك من رئي�سك؟ الإجابة 

عن هذا تحمل الكثير بالن�سبة لما هو متوقع منك.
اقر�أ التاريخ. ا�س����أل النا�س المرتبطين برئي�سك حالياً والذين �سبق لهم 
�أن ارتبط���وا به في ال�س���ابق ماذا يعتق���دون �أو كانوا يعتقدون �أن���ه كان متوقعاً 
منه���م. ارجع للمذك���رات القديمة ولاحظ كيف كانت تطلق الم�ش���اريع، تنفذ، 

ويتم الانتهاء منها.
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مظهر ال�صراع
اأحد المديرين التنفيذيين م�سوؤول عن اإحداث تغييرات جوهرية 
وبح�جة اإلى موؤازرة رئي�س���ه في اإحداث تلك التغييرات. خلال 
الجتم�ع�ت بينهم���� يلقي الرئي�س اأ�س���ئلة عديدة. من وجهة 
نظره، يعتقد الرئي�س اأنه من خلال اإث�رة تلك الأ�سئلة والأخذ 
والرد بينه وبين مروؤو�سه التنفيذي ف�إنه بذلك يعد ذلك المدير  
لمواجهة مق�ومة التغيير المتوقعة من الع�ملين التي �ست�س���حب 
التغي���ير. لك���ن ولك���ون الرئي�س لم يك���ن وا�س���حً� في تكتيك�ته 
التدريبي���ة تلك ف�س���ر المدير التنفي���ذي ذلك الت�س���رف ب�أنه 
تق�ع�س وعدم موؤازرة اأو حتى عدائي وبداأ يفكر في ال�ستق�لة. 
اإذا لم تفه���م ت�س���رف رئي�س���ك في موقف م����، ف�أخره بذلك 
لك���ي تكون اأن���ت وهو على بين���ة فيم� يتعلق ب�لإ�س���راتيجي�ت 

والتكتيك�ت لإدارة العمل واغرا�س التطوير.

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



إدارة الصراع مع رئيسك

26

خارطة التوقعات
فكر في موقفٍ �شعرت فيه ب�أن رئي�سك لم يو�ضح لك ب�شكل كافٍ 
المطلوب منك ومع ذلك حملك م�س�ؤولية تحقيق تلك المطالب. 
�صف ذلك المـوقف في الفـراغ �أماـم كل عباـرة )ا�ستخـدم ورقة 
خارجية �إذا رغبت، مع ترك م�س���احة كافية لكتابة الفقرة في 
الجانب الأي�س���ر(. لاتكتب المعلومات م���الم تقم بالفعل بذلك 
الن�ش���اط. �إذا كان �أي من تلك الن�اشطات �صعباً بالن�سبة لك، 
فربم���ا تعك�س حاجتك �إلى تطوير تل���ك المهارات كما مر معنا 
في �سجل التوقعات. لن تح�سن قدرتك على �إدارة ال�صراع مع 
رئي�س���ك من خلال تطوير تلك المهارات فح�سب، بل �ست�ضيف 
�إلى ر�صيد قدراتك القيادية التي �ستكون الداعم الرئي�س لك 

في ترقيتك في مجالك المهني بم�شيئة الله.
الو�صفالموقف

-1 الح�صول على تغذية مرتدة
-2 النظر لمن هو حولك

-3 النظر لمن هو �أعلى و�أقل 
-4 ا�ستك�اشف التاريخ

ماذا تعني لك هذه المعلومات؟
�أن  ت�س���تطيع  تعلمته، والذي دونته، هل  • م���ن خلال ملاحظات���ك، والذي 

ت�ضع فر�ضيات لما يتوقعه منك رئي�سك؟
الو�ضع؟ �إلى  ينظر  رئي�سك  �أن  تعتقد  • كيف 

للو�ضع؟ رئي�سك  فعل  ردة  هي  • ما 
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لأدائك؟ تقديرك  مع  الافترا�اضت  هذه  تقارن  • كيف 
لأدائك؟ وتقديرك  منك  رئي�سك  توقعات  بين  فجوة  هناك  • هل 

• هل يمكن �أن تكون تلك الفجوة هي �أ�سا�س ال�صراع بينك وبين رئي�سك؟
ال�سابق؟ في  �صراعاً  الفجوة  تلك  �سببت  • هل 
م�ستقبلًا؟ لل�صراع  �سبباً  تكون  �أن  يمكن  • هل 

ال�ص���راع )�س���واء  �إيجاد  �س���اهمت في  �أنها   التي يحتمل  العوامل  • ما هي 
�شخ�صية �أو تنظيمية(؟

�إ�اضفة �إلى التوقعات المتعلقة بالأداء، ربما يكون لرئي�سك توقعات تتعلق 
بطريقة �أدائك. �إذا كنت تت�ص���رف بطريق���ة تختلف عن تلك التوقعات، ف�إن 
ال�ص���راع قد يحدث. فيما يلي بع�ض التوقعات ال�اشئعة التي يحملها الر�ؤ�ساء 
عادة بالن�سبه لأداء مر�ؤو�سيهم. كيف ت�صنف �سلوكك في هذه المواقف؟ ظلل 

الدائره التي تعتقد �أنها تعبر عن ر�أيك.
-1 الولاء

قف بجانب رئي�س���ك وادعم �أفكاره �أم���ام النا�س. كن جزءاً من الفريق وبين 
ر�أيك ولا تكتفي بتواجدك فقط. �إلى �أي مدى تعتقد �أنك تظهر ولاءك لرئي�سك؟
�إلى �أقل درجة                                                               �إلى �أعلى درجة

-2 الانفتاح
حاف���ظ على �إبقاء قن���وات الات�ص���ال مفتوحة بينك وبين رئي�س���ك. كن 
�ص���ادقاً في مطالبك. ارف�ض بقوة ولكن احترم رئي�س���ك. تكلم بو�ض���وح ومن 

دون دوافع خفية.
�إلى �أي درجة ترى �أنك منفتح مع رئي�سك؟

�إلى �أقل درجة                                                               �إلى �أعلى درجة
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-3 التحمل

تذكر �أن رئي�سك ب�شر، تذكر �أنه يمكن �أن يخطيء و�أنه لي�س كاملًا. 

�إلى �أي درجة تعتقد �أنك تظهر �شيئاً من التحمل؟

�إلى �أقل درجة	                                                �إلى �أعلى درجة

-4 التركيز

ركز على المهمة. اعمل مع رئي�سك على تحقيق �أهداف م�ترشكة، تابعوا 
العمل باتجاه نتائج مثمرة.

�إلى �أي درجة ترى نف�سك ب�أنك تعمل بتركيز؟

�إلى �أقل درجة                                                                �إلى �أعلى درجة

ا�صقل وجهة نظرك
حالم���ا تع���رف مايتوقع���ه منك رئي�س���ك م���ن �أداء، ت�س���تطيع �أن تبد�أ في 
مراجع���ة نظرتك لرئي�س���ك. فغالباً مايمي���ل النا�س �إلى �أح���د وجهتي النظر 
ال�اشئعه الموجودة في كل طرف نطاق وا�سع من وجهات النظر. هذان الحدان 
يعك�س���ان ماي�سمى بنظرة ال�ص���راع المنخفظ وال�صراع المرتفع. لمعرفة في �أي 
المع�سكرين تقع وجهة نظرك، انظر بمو�ضوعية �إلى رئي�سك. فكر بتجرد عن 
�أي علاقات عاطفية تتعلق برئي�سك. فكر في رئي�سك كمن�صب ولي�س ك�شخ�ص 

قد لاتحبه. كيف ترى ذلك المن�صب مقارنة بمن�صبك �أنت؟
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حد ال�صراع العاليحد ال�صراع المنخفظ

ترى �أن رئي�سك يتمتع ب�سلطات 
لا خلاف عليها

ترى �أن �س���لطات رئي�س���ك غير 
م�شروعة ولا ي�ستحقها

�أنت تتجنب وتقلل من ال�صراع 
م���ع رئي�س���ك. �أنت تعد كث�ي�راً بعدم 

�إثارة �أي مطالب غير �ضرورية

�أن���ت في حالة حرب م�س���تمرة 
مع رئي�س���ك. �أنت تف�س���ر �أي �ش���يء 
يقوم به رئي�س���ك ك�إ�ش���ارة �إلى عدم 
ثقت���ه في قدرات���ك للقي���ام بالعم���ل. 
يبدو �أن رئي�سك غير م�ستقر لدرجة 
�أنك لا تع���رف ما هو المطلوب منك. 
فالق���رارات الت���ي تم����س عملك تتم 

دون الرجوع �إليك.

لتعم���ل بفاعلية مع رئي�س���ك، ح���اول الابتعاد كثيراً ع���ن هذين الحدين 
واتجه �إلى الو�سط. لم�ساعدتك للتحول �إلى منطقة الو�سط، ت�أكد ب�أنك تعرف 
وتفهم ماالذي تريد من العلاقة مع رئي�سك. ا�ستخدم لائحة توقعات الرئي�س 
في ال�ص���فحات )19،18( لم�س���اعدتك في تحدي���د وجهة نظ���رك عن الرئي�س 

الجيد. 
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بطاقة توقعات الرئي�س
�إذا �أردت �أن تح�س���ن علاقتك برئي�س���ك ومعالجة ال�ص���راع بطريقة 
فاعل���ة ومثم���رة، ف�إن من المه���م �أن ت�س���تجلي وتتبين ما ال���ذي تتوقعه من 

رئي�سك في ت�صرفه معك.
ا�س���تخدم الفراغ���ات �أمام كل عب���ارة )كما يمكنك ا�س���تخدام ورقة 
فارغ���ة( لت�س���جل ملاحظاتك على طريقة رئي�س���ك في �إدارت���ه للعمل وفي 
تعامله مع مر�ؤو�سيه. وبا�ستخدام هذه الملاحظات يمكنك مناق�شة رئي�سك 

فيما تتوقعه منه من ت�صرفات وما الذي يتوقعه هو منك.

موافاتك ب�إفادة حول عملك
متى �آخر مرة �أفادك رئي�س���ك بر�أيه 

حول �أدائك؟
كيف كانت ردة فعلك لتلك الإفادة؟

ه���ل كان���ت تلك الإف���ادة مفي���دة لك 
لتطوي���ر مهاراتك والرق���ي ب�أدائك؟ 
)حتى لو كانت تلك الإفادة �سلبية(؟

كم ع���دد الم���رات التي تجتم���ع فيها 
برئي�سك لمناق�شة �أدائك؟

الح�صول على الموارد ال�ضرورية
هل ت�ستطيع الو�صول للموارد التي تحتاجها 
لإنج���از �أهدافك والمب���ادرات التنظيمية؟ 

�إذا كانت الإجابة بلا، فلماذا؟
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خلق بيئة عمل �إيجابية
هل ت�ش���عر بارتياح لمناق�ش���ة م�اشكل 

العمل مع رئي�سك؟

�إذا كانت الإجابة في ال�س�ؤال ال�سابق 
بالنفي، فما الذي تعتقد �أنه ب�إمكان 
بيئ���ة عم���ل  رئي�س���ك عمل���ه لخل���ق 

�إيجابية؟
دعم تطوير مهاراتك 

ما الذي فعله رئي�س���ك خلال ال�ستة 
تط���ورك  لدع���م  الما�ض���ية  �أ�ش���هر 

مهنياً؟
ماالذي تريد من رئي�س���ك �أن يعمله 
�أكثر مما عمل لم�ساعدتك في تطوير 
مهارات���ك المهني���ة، وفي �أي المهارات 

ترى �أنك تحتاج تلك الم�ساعدة؟
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دروس من الخبرة

م���ن الممكن �أن تعمل لحل ال�ص���راع بينك وبين رئي�س���ك وتواجه ببع�ض 
المع�ض�ل�ات التي لي�ست لها علاقة لا بموا�ضيع الأداء �أو التوقعات. ففي بع�ض 
الأحيان، لا تحقق �إ�س�ت�راتيجيات ال�ص���راع �أهدافها ب�س���بب الفروق الفردية 
وط���رق الت�ص���رف. له���ذا ال�س���بب، من المنا�س���ب �أن يك���ون هن���اك �أكثر من 
منظور لحل م�ش���كلة ال�صراع. �أحد الإ�س�ت�راتيجيات هي النظر �إلى علاقتك 

بمر�ؤو�سيك المبا�شرين.
فكر في كيفية عملك مع مجموعتك و�أجب على الأ�سئلة التالية؛ لتح�صل 

على ت�أملات في كيفية �إدارتك لل�صراع مع رئي�سك.
-1 هل ترى ت�اشبهاً في علاقتك بمر�ؤو�سيك المبا�شرين وعلاقاتك برئي�سك؟

-2 هل ت�ش���به ال�ص���راعات التي تن�ش�أ بينك وبين مر�ؤو�س���وك المبا�شرين تلك 
ال�صراعات التي تحدث بينك وبين رئي�سك؟

-3 �أي نوع من توقعات الأداء وتوقعات ال�سلوك يحملها مر�ؤو�سوك عنك؟
-4 �أي نوع من توقعات الأداء وتوقعات ال�سلوك تحملها عن مر�ؤو�سيك؟

-5 ما هي الملاحظات التي �أعطاك �إياها مر�ؤو�سوك حول طريقة قيادتك؟
-6 قارن ب�ي�ن تلك الملاحظات التي �أبداها مر�ؤو�س���وك حول طريقة قيادتك 
وما تريد �أن ت�ص���ف به طريقة قيادة رئي�س���ك؟ ما هي �أوجه ال�شبه وما 

هي �أوجه الاختلاف؟
م���ا الط���رق �أو الإ�س�ت�راتيجيات التي ا�س���تخدمتها لإدارة ال�ص���راع مع 
مر�ؤو�س���وك المبا�ش���رين التي من الممكن �أن ت�س���تخدمها لإدارة ال�ص���راع مع 

رئي�سك؟
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من الطرق الأخرى لإدارة ال�ص���راع طلب الم�ش���ورة من الزملاء. اطلب 
ملاحظات، لاحظ المواقف التي تدفع رئي�س���ك �إلى القيام بت�صرفات معينة. 
بمو�ض���وعية، ق���م بفح�ص كل موقف �ص���راع؛ ل�ت�رى �إن كنت قد �أ�س���همت في 

حدوث ذلك ال�صراع؛ حتى تتمكن من �إدارة ذلك الموقف.
طريق���ة �أخرى مهمة وهي �أن تطور مهارات���ك في الإقناع. فالقدرة على 
�ش���رح وجهة نظرك بو�ض���وح وقدرتك على المطالبة بالذي تريد �ست�سهم من 

دون �أدنى �شك في مناق�شة ال�صراع بينك وبين رئي�سك ومن ثم �إدارته.
وت�أتي تكتيكات الإقناع في �ص���ور �ش���تى لكن �أكثرها فاعلية هي التوا�صل 

العقلاني الم�ترشك الوا�ضح والمفهوم من الجميع.

سبع خطوات لإدارة الصراع في بيئة العمل

ت�ش�ي�ر الدرا�س���ات �إلى �أن هن���اك �س���بع خط���وات لاتقدر بثمن لم�س���اعدة 
المديري���ن والتنفيذي�ي�ن ليديروا ال�ص���راع في بيئة العمل ب�ش���كل ا�س�ت�راتيجي. 
هذه الخطوات �ش���بيهة بنماذج حل الم�شكلات الأخرى، لكنها ت�ؤكد على �أهمية 
�إكت�ش���اف الذات كجزء من العملية. وي�اشر �إلى ال�صراع على �أنه م�شكلة تغلفها 
الم�ش���اعر. ولاريب، فهناك علاقة بين ما ت�ش���عر به وما تفكر فيه وكلا الأمرين 
ي�ؤثر في مواقف ال�ص���راع. والحكمة لي�س���ت في �إدارة جانب الم�ش���اعر �أو جانب 
التفك�ي�ر فق���ط دون �إدارة الجانب�ي�ن كليهما ولك���ن الحكم���ة في �إدارتهما معاً. 
فالوع���ي والاهتمام بكلا الجانبين يعطي �ص���ورة وا�ض���حة وكامل���ة عن موقف 

ال�صراع.
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ثلاثة مفاتيح للات�صال المقنع
الخطوات الرئي�س���ة لتطوير و�س���ائل الإقناع التي تنا�سب �أ�سلوبك في 
القيادة الفاعلة في تقديم وجهة نظرك ب�ش���كل �أف�ض���ل تت�ض���من الإعداد، 

والتركيز)ح�صر(، والتغذية المرتدة )التعليقات(.
-1 �أعد ر�سالتك ب�شكل جيد.

اجع���ل �أفكارك وا�ض���حة قب���ل تقديمها. اع���رف �إلى �أين تري���د �أن تذهب 
ر�س���التك. لخ�ص النقاط الرئي�سة في ر�سالتك ولا تخرج عن تلك النقاط. 

ا�ستخدم �أمثلة مح�سو�سة. لا تتحدث بعموميات؛ حتى لا ي�ساء فهمك.
-2 حدد ر�سالتك.

اعرف �أ�سلوب رئي�سك القيادي. راجع ما تعلمته ولاحظته عن وجهات نظر 
وتوقعات رئي�سك. كيف يمكن �أن ت�ستدعي اهتمام رئي�سك؟ ما الذي يريده 
رئي�س���ك من المحادثة؟ ن�سق ر�س���التك لتتفق مع �أ�سلوب ورغبات رئي�سك. 
كن على حذر من الت�صرفات غير اللفظية التي قد تف�سد ر�سالتك وت�سبب 

�سوء الفهم.
-3 حاول �سماع تعليقات على ر�سالتك.

لا تفتر�ض كون���ك تفهم ما تريد �أن رئي�س���ك يفهم نف�س فهمك. اطلب من 
رئي�س���ك ر�أي���ه فيما تق���ول. راجع و�أعد �ص���ياغة نقاطك الرئي�س���ة وحاول 
الو�ص���ول �إلى فهم متفق عليه لر�سالتك.ا�س�أل رئي�سك �إذا كان قد فهم ما 

تقول �أو �أنه يحتاج منك �أن تو�ضح ب�شكل مختلف.
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-1 كون وعياً �شخ�ص���ياً. رفع م�ستوى وعيك ي�س���اعدك في فهم لماذا تفكر 
وت�شعر بتلك الطريقة عندما تواجه موقفاً �صراعياً. ركز وعيك بطريقتين: 
�أولًا، كـن واعياًـ للتفكير الفوري )�أول مايخطر على بالك(/ �أو لما ت�شعر به 
مبا�شرة كا�ستجابة لمثير خارجي والذي يجعلك تت�صرف وك�أنك في موقف 
�صراع. ثانياً، تبين وكن على وعي بالأفعال وردات الأفعال )�إ�ستراتيجيات 

الت�أقلم( التي ت�ستخدم لتفادي الدخول في �صراع.
-2 تبين وجهة نظرك عن ال�صراع. اختبر �إدراكك وفهمك لل�صراع. اكت�شف 
افترا�ض���اتك الخفي���ة بالن�س���بة لمعتقداتك ع���ن الموق���ف. زِنْ �أفكارك، 
وم�ش���اعرك، وت�ص���رفاتك م���ع حقيق���ة الموقف. تط���رق �إلى العنا�ص���ر 

الخم�س التالية؛ لتكون جاهزاً للخطوة القادمة:
�صراع. في  معه  �أنت  الذي  من  اعرف   - • من 

�سببه. �أو  ال�صراع  م�صدر  اعرف   - • لماذا 
معه في  �أنت  الذي  بال�ش���خ�ص  الالتقاء  �أو حدد موعد  اختر   - • متى 

�صراع.
للقاء. محايداً  مكاناً  اختر   - • �أين 

• لماذا - تذكر �أن ماتتمناه من اللقاء لي�س انت�اصراً لكنه منفعة متبادلة 
لت�سوية ال�صراع.

-3 تع���رف على وجهات نظر الآخرين. القدرة على ر�ؤية الأ�ش���ياء من خلال 
وجهة نظر الآخرين �أمرًُ �أ�سا�س���ي لإدارة ال�ص���راع بنجاح. وحتى ت�صل 
�إلى ذلك الفهم، عليك �أولًا �أن تتحكم في م�ش���اعرك. ثم ناق�ش رئي�سك 
لمعرف���ة وجهة نظره. وهناك ثلاث مكونات لفه���م وجهة نظر الآخرين: 
توق���ف ع���ن الحك���م عل���ى الآخري���ن �أو عل���ى موقف ال�ص���راع، ا�س����أل 

وا�ستو�ضح؛ لتفهم �أكثر، وثق في وجهة نظر الآخرين.
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-4 ق���م بع�ص���ف ذهني لإيج���اد حلول. ابحث عن �أر�ض����ية م�ش��ت�ركة. تناق�ش 
مع رئي�س����ك. ك����ون الوئام، قدم نف�س����ك ب�أمان����ة وبانفتاح، ك����ن محدداً، 
واطلب ر�أي الآخرين فيما تقول وماتعمل. �إذا كان ال�ص����راع نا�ش����ئاً عن 
اختلافات في القيم والآراء، ف�إن �إيجاد �أر�ضية م�ترشكة- �سواء بلااتفاق 
�أو بلااختلاف. يمكن �أن يك�سر حدة دائرة ال�صراع. �أما �إذا كان ال�صراع 

يتعلق بالمهام، ف�إن عدداً من الحلول يمكن �أن يكون ممكناً.
-5 �أع���د خط���ة عمل. خط���ط لمعالجة الموا�ض���يع التي لم تغطه���ا في الخطوة 
الرابع���ة �أعلاه. ناق����ش خطتك مع رئي�س���ك واعرف وجه���ة نظره حول 

خطتك.
-6 طبق خطة عملك. �أبق رئي�سك على اطلاع على تقدمك في خطة عملك.

-7 قوم خطة عملك. لمعرفة كيف تدير ال�صراع ب�شكل �أف�ضل م�ستقبلًا، راجع 
كل ما قمت به من ت�صرف في �إدارة ال�صراع �سابقاً و�سجل ما الذي نجح 
منه���ا وما الذي لم يحالفه الحظ. والاحتفاظ ب�س���جل للتعلم من المواقف 

قد ي�ساعدك في هذا الأمر.
ال�ص���راع ب�ي�ن المر�ؤو����س والرئي����س �أمر محتم���ل الحدوث غالب���اً. فمن 
الم�س���تحيل تفادي ذلك نظراً لطبيعة الب�شر ول�ضغوط الحياة التنظيمية. لكن 
ال�صراع يمكن �أن يدار بطريقة تجعله �أمراً �إيجابياً يجعل الطرفين ينخرطان 
في عملهما، متحم�سين لتطبيق ودعم �أفكارهما. فال�صراع عندما يتم التعامل 

معه بطريقة �صحيحة، يمكن �أن ي�ساعد في �إيجاد مكان عمل ممتع ومنتج.
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خلفية

م�ؤ�س�سات مركز القيادة الإبداعية لبرنامج القيادة
(Center for creative headerships Foundation of leadership FOL)

عبارة عن ن�ش���اط م���دة ثلاثة �أيام محم�ل�اً بخبرات لتعليم �أ�سا�س���يات 
القيادة. ويرك���ز البرنامج )FOL( على التوعية والتنمية، وعلاقات العمل، 
ومهارات الت�أثير وت�س���وية ال�ص���راع. المو�ض���وع الأخير- ت�سوية ال�صراع- برز 

كم�سار �أثناء ت�صميم البرنامج.
وق���د ا�س���تخدم المرك���ز )CCL( خبرت���ه التراكمية لتعلي���م القادة في 
موا�ض���يع الوعي الذاتي لتطوير و�س���يلة تتعامل مع ال�ص���راع تذهب �أبعد من 
المفاو�اضت والتكتيكات. وبدلًا من ذلك، طلب CCL من الم�ترشكين ببرنامج 
FOL �أن يعوا �أفكارهم وم�ش���اعرهم عن ال�صراع، و�أن يكونوا على وعي من 
الت�أثير الذي ي�سبب ال�صراع والم�اشعر التي تملي على ال�شخ�ص الت�صرف في 
موقف ال�صراع، و�أن يكونوا على علم ومعرفة بتلك الم�اشعر والأفكار كو�سائل 

لإدارة ال�صراع ومن ثم �إثراء علاقات العمل بدلًا من تدميرها.
هذه الفكرة، التي يمكن تلخي�ص���ها في عبارة »ال�ص���راع م�ش���كلة تغلفها 
الم�ش���اعر«، �أدت �إلى ظهور �سبع خطوات عملية ي�ستطيع المديرون من خلالها 
التع���رف على ال�ص���راع و�إدارة المواقف التي يح���دث �أو يمكن �أن يحدث فيها 
ال�ص���راع. ومنذ ذلك الحين والبرنامج يمر بخط���وات من التجديد والتغيير 

ومع ذلك بقيت فكرة الوعي الذاتي عن�صراً مهماً لإدارة ال�صراع.
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ملخص لأهم النقاط

عندم���ا يحدث ال�ص���راع بين النا�س في مختلف الم�س���تويات في المنظمة، 
يكون من ال�ص���عب ر�ؤية الطريق لت�س���وية ال�ص���راع. وقبل �أن ت�س���تطيع �إدارة 
ال�ص���راع مع رئي�سك، من المهم �أن تراجع تعريفك لل�صراع، معتقداتك حول 
ال�ص���راع، وت�صرفك �أثناء موقف ال�ص���راع. كما يتطلب الأمر �أي�اًض منك �أن 

تقيم �إدراك وتوقعات رئي�سك منك في مجال �أدائك لعملك.
كما قد يكون لرئي�سك توقعات تتعلق ب�أ�سلوب تكوينك و�إدارتك لعلاقات 
العم���ل. كث�ي�ر من الر�ؤ�س���اء يعيرون كث�ي�راً من الاهتم���ام لولاء مر�ؤو�س���يهم 
وانفتاحه���م، وتحمله���م، وتركيزهم. واذا لم ت�س���تطع �أن ترقى لم�س���توى تلك 

التوقعات ف�إن من المتوقع �أن يحدث ال�صراع بينك وبين رئي�سك.
وبالمث���ل، يجب �أن تك���ون على وعي لتوقعاتك �أنت فيم���ا يتعلق بما تريده 
من رئي�سك بالن�سبه للأداء، الم�ساندة، والتغذية الراجعة. عندما تعرف تلك 
التوقعات من الجانبين �س���يتكون لديك فهم �أ�شمل للأر�ضية التي يكمن فيها 

ال�صراع وتكون �أكثر ا�ستعداداً للعمل على �إدارته.
وتت�ض���من خطة الخط���وات ال�س���بع لإدارة ال�ص���راع )1( تكوين الوعي 
الذات���ي )2( �ص���قل وجه���ة نظرك حول ال�ص���راع )3( معرف���ة وجهات نظر 
الآخري���ن )4( الع�ص���ف الذهن���ي )5( �إيجاد خطة عم���ل )6( تطبيق خطة 

العمل، )7( والت�أمل ومراجعة الخطوات لمعرفة العملي منها وغير العملي.
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