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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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يت ا

اإنن���� ب�سفتن���� اأف���راداً قد نك���ون مبدعين وطموح���ين في حي�تن� 
الخ��س���ه وفي حي�تن���� العملية. لكن جه���ود الأف���راد ل تتط�بق دائمً� 
م���ع قدرات واإنج����زات المجموع���ة. ف�لثق�ف�ت والمجتمع����ت والأندية 
والمدار����س والجيو����س تن�س����أ من ح�جتن���� للتك�تف والت�س�ن���د. وتن�س�أ 
المنظم�ت للتع�مل مع البيئ���ة بف�علية- البيئة ب�سقيه� الطبيعية وبيئة 
الأعم�ل. لكن هن�ك �سريبة عند التحول من الم�س�هم�ت الفردية اإلى 
المجهودات الجم�عية: العلاق����ت ال�سرورية للعمل توؤدي في كثر من 

الأحي�ن اإلى حدوث ال�سراع. 
في المنظم����ت ، نحت�ج اإلى تهدئة التوت���ر بين الأفراد اأو التركيز 
عليه لإيج�د حلول للم�سكلات. ويكت�سب هذا الأمر اأهمية عندم� يحدث 
ال�س���راع بين اأن��س في م�ستوي�ت مختلف���ة من المنظمة ، مثل ال�سراع 
بين���ك وبين رئي�سك. ولي�س من ال�سهل التع�م���ل مع تلك ال�سراع�ت. 
ف�ل�س���راع يمك���ن اأن يولِد عدم الرتي�ح اأو الغ�س���ب اأو �سلوكي�ت غر 
محمودة. حيث يمكن ملاحظة م�س�عر الخوف اأو ال�ستي�ء ب�دية على 
وجوه الأ�سخ��س. وتوؤدي عوام���ل عدم و�سوح ال�سلاحي�ت اأو النفوذ 
اأو المن����ورات ال�سي��سية اأو عدم ف�علية الأجهزة الم�س�ندة  دوراً كبراً 

في بروز ال�سراع. 
ومع اأن ه���ذه العوامل الداخلية والخ�رجية تكون اأر�سية خ�سبة 
لل�س���راع اأن ين�س���ط، ل يجب اأن يك���ون ال�سراع بين���ك وبين رئي�سك 
�سبب���ً� لتركك العمل في المنظمة. فهن�ك خطوات ت�ستطيع اأن تتخذه� 
لتكت�سب مع�رف ومه�رات ع���ن ال�سراع وتديره بحيث تركز جهودك 
وجه���د رئي�س���ك على تحقي���ق اأهداف المنظم���ة كم���� ت�س�عدكم� تلك 

الخطوات على تطوير علاق�ت عمل اأكر اإنت�جية.
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ما هو الصراع؟

ت�ستخدم كلمة ال�صراع غالب���اً لو�صف م�ساحة عري�ضة من الخلافات- 
كل �ش���يء ابتداءً من �شجار حول �أم���ور تافهة �إلى علاقات مختلة وظيفياً �إلى 
الح���روب. وال�ص���راع في �أ�صله عب���ارة عن عدم تجان�س، خ�ل�اف، انق�سام �أو 
تناف���ر ب�ي�ن النا�س �أو بين الم�اصل���ح �أو بين الأفكار. كم���ا �أن ال�صراع طبيعي. 

ومتجذر في حياة الإن�سان. فمادام �أن هناك ب�شراً ف�سيكون هناك �صراع. 
يختلف الأفراد في �إدراكهم لل�صراع ، وهذه الاختلافات يمكن �أن تجعل 
�إدارة ال�صراع �أمراً في غاية ال�صعوبة. فما يبدو لأحد الأ�شخا�ص ب�أنه معركة 
�شر�س���ه ق���د يراه �شخ�ص �آخر فر�ص���ة لمناق�شة وجهات نظ���ر متباعدة - وقد 
يف�س���ر �أحده���م �ضعف العلاقات �صراعاً بينما يراها �آخ���ر �أمراً �صعباً ولكنه 
لي����س بم�ستغرب - تماماً مثلما يحدث عند العمل م���ع �أنا�س يحملون وجهات 
نظ���ر مختلفة. تباين وجهات النظر هذه ح���ول ال�صراع قد تكون �أكثر �إرباكاً 

عندما يكون ال�صراع بينك وبين رئي�سك.
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لماذا إدارة الصراع مهمة
�أج���رى مرك���ز القيادة الإبداعي���ة في عام 1983م بحثاً ع���ن انحرافات 
المديري���ن – بعق���د مقارن���ات بين �أنا����س ا�ستطاع���وا الترق���ي �إلى م�ستويات 
�أعل���ى وبين �أنا����س نجحوا مرة ولكن لم يحالفهم الح���ظ فمنهم من نزل من 
رتبت���ه ، �أو ف�صل �أو نح���ي. وكان من نتائج البحث �أن المديرين الناجحين هم 
�أولئ���ك الذي���ن ي�سعون لإقامة العلاقات مع الآخري���ن ويعملون على المحافظة 
عل���ى تلك العلاقات. فهم ين�صت���ون – برغبة وفاعلية و�برص. يتقبلون الر�أي 
الآخ���ر ب�صدر رح���ب ويتفاعلون مع���ه ب�إيجابي���ة. يدعمون �أف���كار الآخرين. 
يوفون بوعوده���م ويحافظون على الولاء. �أما المدي���رون الفا�شلون فيت�صفون 
بلاانعزالي���ة، والا�ص���رار على ال���ر�أي والدكتاتورية والمعار�ض���ة. ولا يح�سنون 
�إقام���ة علاقات �شخ�صية، ناهيك عن المحافظة عليها ومن الأمثلة على عدم 
قدرته���م على �إقام���ة علاقات ناجحة ع���دم مقدرتهم على ح���ل ال�صراعات 
ال�شخ�صي���ة بينهم وب�ي�ن مديريه���م و�إظهارهم ل�سلوكيات غ�ي�ر 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 مابذل���ت الجهد في �إدارة الموقف بفاعلي���ة. ف�إذا ا�ستطعت �إدارة ال�صراع 
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�ضاعف الجهد: نحتاج في �أحيان كثيرة �أن ت�ساعدنا الاختلافات بيننا 
لتب�ي�ن مراكزنا ونفهم الآخري���ن ب�شكل �أف�ضل. �إن الت�شوي����ش وعدم الو�ضوح 
اللذي���ن يحيطان بعملية البحث عن الو�ضوح ق���د تعبئ، في الحقيقة، طاقات 

كل الجهود.
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يع�ب�ر عن الم����شـاعر: بـ���دلًا من ال�سماح للكراهيـ���ة �أن توجد وتبنى ، يتم 
التعامل مع الم�اشعر بانفتاح.

ي�ؤدي �إلى �صنع قرارات �أف�ضل : مزيد من المعلومات يقود �إلى قرارات 
�أف�ضل حتى 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�ضي���ع 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.
يُوجِ���د بيئ���ات منفتح���ة: فه���م و�إدارة ال�صراع يج���رد الموقف من قواه 

المدمرة ويخلق بيئة تتبادل فيها الأفكار بقوة.
يحف���ز الابت���كار والإب���داع: �إيجاد وفت���ح ال�ساحة للأف���كار المتنوعة ووجهات 

النظر المختلفة ي�ؤدي �إلى وجود م�ساحة لأفكار جديدة وطرق جديدة من التفكير.
في المقاب���ل، ف�إن ع���دم التعامل مع ال�صراع بطريق���ة �صحيحة قد ي�ؤدي 
�إلى عواق���ب �سلبي���ة. فالمهارات ال�شخ�صي���ة ال�سيئة ، مثل ع���دم القدرة على 
�إدارة ال�ص���راع ، لم تك���ن ال�سبب الوحي���د لانحراف المديري���ن ، لكنها كانت 
ال�سب���ب ال���ذي تم ر�صده ب�شكل كب�ي�ر في �أثناء �إجراء البح���ث 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:
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يقل���ل الإنتاجي���ة: ع���دم الاتف���اق والمواجه���ات يجرد علاق���ات الإنتاج 
الأخرى من طاقتها.

ي�ضعف التوا����صل: ال�صراع الذي لاتتم �إدارته يفرخ الخوف والا�ستياء 
مما ي�ستحيل معه تعبير النا�س عن �آرائهم ووجهات نظرهم و�أفكارهم.

يزيد الم����شاعر ال�س���لبية: المواجه���ات ت�ؤدي �إلى ج���رح الم�اشعر وتمزيق 
العلاق���ات. في �أ�سـ���و�أ الحلااـت، ق���د تفقـد المنظمة �أفـ���راداً جيدين يتركونها 

ويبحثون عن فر�ص وظيفية �أف�ضل.
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إدارة الصراع بين الزملاء في بيئة العمل

هل ال�صراع مدمر؟
عندما يعم���ل زملاء محترفون )ب�شكل ف���ردي( �أو مجتمعين كفريق في 
منظم���ة، ف����إن ال�ص���راع �سيحدث بكل ت�أكي���د. وهذا �أمر م�ؤك���د في منظمات 
الي���وم الت���ي تتميز به�اش�ش���ة بنائه���ا التنظيمي حي���ث يعتمد المدي���رون على 
ان�سج���ام علاق���ات الزمالة ب�ي�ن العاملين وب�ي�ن المديرين �أنف�سه���م ك�أ�سا�س 
لإنجاز الأعمال. فعندما تكون �أهداف النا�س متطابقة، وعندما يكون هناك 
هي���كل تنظيمي م�ستقر، وعندما تكون العلاقات من�سجمة يقل ال�صراع. ففي 
الع�سكري���ة التقليدية، مثلًا يكون الاهتمام من�صب���اً على خف�ض ال�صراع بين 
الجنود وقادتهم من خ�ل�ال ا�ستخدام م�ستويات متدرجة ومت�سل�سلة للأوامر 
ومن خلال ا�ستخ���دام قنوات ات�اصل م�صممة لكبح ال�صراع والحد منه قبل 
حدوثه. وكلما كان البناء التنظيمي مرناً، كانت الحاجة �أكبر لتكون العلاقات 
�أكثر ان�سجاماً لتجنب ال�صراع. فمثلًا، يكون ال�صراع في �أقل درجاته - �إن لم 
يك���ن منعدماً - في �أو�ساط مجموعة من الأ�صدق���اء؛ لأنه وبب�ساطة كل منهم 
يح���ب الآخر كث�ي�راً. كما تنخف�ض ال�صراعات بين �أف���راد فريق العمل الذين 
تمتد مهمتهم مدة طويلة لأن �أع�اضء الفريق تعرفوا على بع�ضهم ب�شكل جيد 

طول مدة عملهم.
م���ن الم�ؤكد بالرغم من مدى ان�سج���ام العلاقات بين �أفراد المجموعة �أو 
�إحكام البناء التنظيمي �أنه �سوف تحدث ال�صراعات لا �شك في ذللك. بع�ض 
ال�صراع���ات قد تبدو غير منتج���ة، �أو حتى مدمرة. قد يكون لل�صراعات بين 
الزم�ل�اء �أهمية ك�ب�رى نظراً لأن الزملاء ق���د ينقلون للر�ؤ�س���اء ما ي�سمعونه 
من���ك، بل ربما يكون زميلك رئي�ساً لك يوماً م���ن الأيام عند حدوث تغييرات 
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في الإدارة. والإدارة الفاعل���ة تع���رف �أن ال�صراع بين الزملاء لا يمكن تجنبه 
وتتعلم كيف تتفهمه وتعمل على حله.

ويعتم���د �إح�سا�سك بال�صراع عل���ى نظرتك للأمور وعلى مدى ارتياحك 
في موقف ال�صراع. ف�إذا كان �صراعك مع زميلك حول كيفية تحقيق الهدف، 
عل���ى �سبيل المث���ال، ف�إن ذلك ال�صراع يمكن �أن يدع���م عملية التفكير وي�ؤدي 
بالت���الي �إلى نتائج �إيجابية لأن كلاًّ منكم يبدي ر�أياً مختلفاً ويتجنب التفكير 
الجمعي. وي�ستمتع كثير من النا�س بهذا النوع من ال�صراع الفكري ويعتبرونه 
من�شطاً. ويعت�ب�ر بع�ضهم الآخر �أن �صراعاً من هذا النوع غير مريح، لدرجة 
�أنه���م لا ي�اشرك���ون في مثل هذه النقا�اشت وبذلك يحرم���ون الفريق والمنظمة 
م���ن مرئياتهم و�أفكارهم. ومع التمارين ومزيد من الخبرة يمكن �أن يتعلموا 

كيف يتعاملون مع مثل مواقف ال�صراع تلك ويخرجون منها بنتائج جيدة.
عندما يتطلب ال�صراع �أكثر من فكرة - وعندما يكون عاطفياً - ي�صبح 
التعام���ل مع ال�صراع �صعباً. وال�سبب ال���ذي يجعل ال�صراعات العاطفية غير 
مريح���ة هو �أن تلك ال�صراعات تلام�س �شيئاً داخلي���اً، �شيئاً ي�شكل جزءاً من 

تاريخ حياتك، �شيئاً ح�سا�ساً جداً �أو م�ؤثراً.
هل فكرت فيما يعنيه لك ال�صراع؟ ال�صراع بين الزملاء في الحقيقة، �أي 
�صراع بين �أي �شخ�صين يثير ردة فعل عاطفية. وعندما تتدخل العواطف ف�إنها 
ق���د ت�ؤثر على مهارت���ك في �إدارة ال�صراع، كما ت�ؤثر على مخرجات ال�صراع. 
وبتعلم���ك كيف ت�ستجيب عاطفي���اً لل�صراع وبتنام���ي ح�سا�سيتك لا�ستجابات 
زملائ���ك العاطفية، ت�ستطيع �أن تزيد م���ن فاعليتك في �إدارة ال�صراع. ودون 
ذل���ك الوعي والتقم����ص العاطفي، ف�إن ال�صراع بين  الأف���كار يمكن �أن يغمر 
بالم�اشعر �أو يتح���ول �إلى م�اشعر �سلبية واتهامات م�اضدة. ويجب �أن تت�ضمن 
�أهداف���ك في �إدارة ال�ص���راع مع الزملاء دائماً تقوي���ة علاقات العمل �إ�اضفة 

�إلى مناق�شة مو�ضوع الخلاف.
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خطوات لإدارة الصراع
كل واح���د من زملائك لديه �إح�سا����س بال�صراع يختلف عن �إح�سا�سك، 
�إلا �أن ذلك لا يعني �أن توجد طريقة لإدارة ال�صراع لكل واحد منهم. فالقدرة 
عل���ى التعرف على تلك الفروق وما تتركه من �أث���ر على ال�صراع �سي�ساعدك 
على ت�سوية الخلافات بفاعلية �أكثر من مجرد محاباتهم. ومع �أن المحاباة قد 
ت����ؤدي �إلى بع�ض حلول لكنها ل���ن ت�ضيف الكثير ل�صراع الزملاء بتحويله �إلى 

علاقات عمل فاعلة ومنتجة. 
طبيع���ة علاقات الزم�ل�اء يمكن �أن ت�ؤدي �إلى �صعوب���ات �أثناء التطبيق. 
ف�أنت وزملا�ؤك ت�شغلون مراكز مت�ساوية لكنها مختلفة. ونظراً لأن التنظيمات 
الم�ؤقت���ة تعتم���د كث�ي�راً على علاق���ات الزم�ل�اء لتحقيق الأه���داف )ترتيبات 
الأوام���ر والمتابع���ة ت�ؤدي �إلى �شب���كات عمل تعاونية �أفقي���ة(، �إلا �أن ا�ستخدام 
خط���وات �إدارة ال�ص���راع المعتمدة على ال�شراكة يمك���ن �أن تكون �إ�ستراتيجية 
جي���دة للو�صول للت�سوية. وتركز خط���وات �إدارة ال�صراع التعاونية على �إيجاد 
�أ�س�س يمكن �أن تتفق �أنت وزميلك عليها. فمن تلك النقاط الم�شتركة ت�ستطيع 
�أن تتح���رك �أن���ت وزميلك باتجاه الت�سوية. ولأن علاق���ات الزملاء قد ت�ستمر 
بع����ض الوق���ت، لكن بمجرد �أن ي�شعر �أحد الطرفين �أن���ه لا يح�صل على �شيء 
م���ن تلك العلاق���ة ف�إن تلك العلاقة يمك���ن �أن تت�أثر ومن ثَ���م تخ�سر المنظمة 
حيث تفقد الإنتاجية، الإبداع، وما تجلبه تلك العلاقات الوظيفية الناجحة.

فك���ر في �ص���راع تمر ب���ه الآن مع زمي���ل �أو مررت به م�ؤخ���راً. هل هناك 
عوام���ل م�شترك���ة )مثلًا، م�اصل���ح ال�شركة �أو م�اصلح الق�س���م الذي تعملان 
في���ه( يمكن �أو كان با�ستطاعتكم الاتفاق عليه���ا؟ ما الذي ت�ستطيع عمله، �أو 

ما الذي عملته، لإدارة ال�صراع لتحقيق تلك الأهداف؟
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طوي����لًا  طريقً�����  اأم�م����ك  اإن 
للاإج�ب����ة ع����ن ه����ذه الأ�سئل����ة، ثُ����م 
تج�����ه اإدارة ال�س����راع بف�علي����ة مع 
زملائ����ك، م����ن ن�حي����ة معرفة من 
ه����م زملاوؤك ب�س����كل وا�سح )كيف 
ه����ي ا�ستج�بتهم لمث����رات ع�طفية 
مح����ددة، م� ال����ذي يقدرون����ه، وم� 
هي قدراتهم الإدارية في المنظمة( 
وم����ن اأن����ت )ا�ستج�ب�ت����ك، قيمك، 
المعرف����ة  تل����ك  اإن  وقدرات����ك(. 
تعطيك فكرة اأف�سل لمعرفة اأ�سب�ب 
�سراع�تك وم� الأث����ر الذي تحدثه 
تل����ك ال�سراع�����ت. اإن الإر�س�دات 
الآتية تقدم م�س�رات �س�ئعة لإدارة 
ال�س����راع بنج�����ح. اإنه����� تبني على 

نق�����ط قوتك كمدير- حل الم�سكلات والمه�رات الفني����ة- كم� ت�سنف اإلى تلك 
النق�ط وعيً� بمواقف ال�سراع، وم� يمكن اأن يكون مختبئً� تحته�، وم� يمكن اأن 
تبنيه من علاق�ت مع زملائك من خلال عملك معهم لحل تلك ال�سراع�ت.

حدد الم�سكلة
م���ن المهم اأن يكون لديك ت�سور وا�س���ح حول �سراعك مع زميلك. ففي 
بع�س الأحي�ن يكون من المفيد اأن تكتب و�سفً� لل�سراع بم� في ذلك الظروف 
المحيط���ة به، م� ال���ذي ق�له كل منكم، الت�سرف�ت الت���ي لحظته�، وم� الذي 

تظنه وت�سعر به حول ذلك ال�سراع.

صرك ال�صع
حينم���� يق���ع الن�����س في الت�س�رع 
تراه���م  اأن  ال�سه���ل  م���ن  والت�س�ح���ن، 
 CCL وك�أنه���م اأع���داء اأو اأ�س���داد. لكن
وج���د اأن هذا يعد اأمراً مفي���داً اأن تفكر 
فيه���م »ك�سرك�ء الت�س����رع«. ربم� يكون 
ل���كل منه���م وجهة نظ���ره الق�ئم���ة على 
المب�دئ واأ�سل���وب الإدارة وال�سلطة، لكن 
ل يمك���ن اعتب����ر اأيٍّ منه���م »مخطئً����« 
اأو »م�سيب���ً�«. عو�س���� ع���ن ذل���ك، ف�إن 
اأيًّ� منه���م يعتر �سري���كً� في موقف غر 
مري���ح. وب�لع���تراف بع���دم الأريحي���ة 
مُلمً� )ع�رفً����( ب�ختلاف�تهم�،  ولكونك 
يمك���ن ل�سرك�ء الت�س����رع اأن يعملوا معً� 
لفهم هذا الت�س�رع وحله، اأو على الأقل 
جعل الموقف اأكر اأريحية وتقليل العداء 

ال�سخ�سي اأو ال�سي��سي.
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جمع المعلومات
�أحد مفاتي���ح �إدارة ال�صراع ب�شكل جيد جعله محوراً للأفكار وما يتخذ 
من خطوات ولي�س فقط التعامل معه من خلال الم�اشعر. ت�أكد �أنك على علم 
ت���ام ومعرفة جيدة بالأم���ر الذي �سبب ال�صراع. ه���ل تعار�اضن �أنت وزميلك 
�إ�ستراتيجي���ات وخط���وات لتحقي���ق ه���دف تنظيم���ي معين؟ ت�أم���ل من خلال 

�أفكارك وخذ �أفكار زميلك في الاعتبار.

ابحث عن خيارات وتوجهات مختلفة
ح���اول العث���ور على الجزء المفق���ود. اطلب الن�صيحة م���ن �آخرين تكون 
�أفكارهم وت�صوراتهم مختلفة عن �أفكارك وت�صوراتك. �إن ا�ست�اشرة �أ�شخا�ص 
�أه���ل ثقة ق���د ت�ساعد في معرفتك �أكثر بالموقف. و�إذا قدر لك �أن تح�صل على 
ت�ص���ورات عديدة مختلفة، ف�إن من الأف�ض���ل �أن تدونها في ورقة وت�ستخدمها 

لم�ساعدتك على فهم الموقف.

ت�صور حلًا
خذ م����ا تعرفه عن نف�سك، ال����ذي تعلمته ولاحظته م����ن خلال عملك مع 
زميل����ك ومن خلال موق����ف �صراع محدد، فهم����ك للم�شكلة، ث����م ت�صور كيف 
يمك����ن �أن يح����دث ال�صراع. ح����اول �أن تكتب خطة ق�ص��ي�رة، وكمل الخطوات 
ل����ك ولزميلك. ا�ستخدم لائحة العم����ل في ال�صحفات 30-31 لتمر خلال هذه 
الخطوات. �إن الا�ستعداد بهذه الطريقة يعطيك قناعة �أكبر للتعامل مع ما قد 
ي�أتي، حتى لو ت�صرف زميلك في ال�صراع بطريقة مختلفة عما ت�صورت )كما 
قد يحدث(. فقد يكون �شريكك غير ملتزم بالخطة لكنك �ستبقى �أكثر فاعلية 

في �إدارة ال�صراع �إذا فكرت في �أنك �ستخرج بحل �أقل مما تت�صور �أو تريد.
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راجع �إجاباتك
هل تت�ص���رف بثقة وب�شكل �سليم؟ ه���ل تتطابق ت�صرفات���ك و�إ�ستراتيجيتك 
الت���ي تريد �أن ت�ستخدمها لت�صل �إلى حل يتطاب���ق ويتفق مع قيمك؟ هل ترغب في 

تنحي م�اشعرك جانباً �أثناء مرورك بموقف ال�صراع؟ ركز خطتك على الأفكار.
كلما كن���ت متم�سكاً بالخطة وتعمل بموجبها، كلم���ا كانت فر�صتك �أنت 

وزميلك �أكثر للتو�صل �إلى حل ناجح.

تعلم من خبراتك
بع���د �أن تمكن���ت من حل ال�صراع، ا�سترجع الخط���وات مع نف�سك )ومع 
�شري���كك في ال�ص���راع �إن �أمك���ن(. ه���ل ت�سوية ال�ص���راع حل���ت الم�شكلة؟ هل 
تح�سن���ت العلاقة بينك وب�ي�ن زميلك؟ �إذا لم ت�ستطع الإجابة بنعم عن هذين 
ال�س�ؤالين، فابد�أ من الآن التخطيط لل�صراع القادم مع قرينك. وبا�ستطاعتك 
�أن ت�ستخ���دم خط���وات �إدارة ال�ص���راع �أكثر م���ن مرة لحل الم�شكل���ة. وتكرار 
المح���اولات لحل ال�ص���راع لا يعبر عن ف�ش���ل. فكل محاولة تنته���ج التخطيط 

والوعي ت�ساعد على بناء علاقة عمل ناجحة.
ه���ذه التعليمات تعطيك �شيئ���اً تفكر به و�أنت تخت�ب�ر طريقتك في �إدارة 
ال�صراع مع زميلك. لكن قبل �أن تطبق تلك الخطوات ت�أكد �أنك تفهم نف�سك 
وتفه���م زميلك ب�ش���كل جيد. �إن نجاحك في �إدارة ال�ص���راع مع زميلك يعتمد 
على فهم���ك كيف ت�ؤثر وتت�أثر مفاتي���ح العاطفة، القي���م ال�شخ�صية، والقوى 

ال�شخ�صية والتنظيمية بمواقف ال�صراع وكيف ت�ؤثر في م�ستوياتها.
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كيف تؤثر مفاتيح العاطفة في الصراع
ال�س���راع غ���ر مرح���ب ب���ه 
في الغ�ل���ب لأن���ه يث���ر ردود فع���ل 
ع�طفية يكون من ال�سعب التع�مل 
معه�. ول يعني ذلك اأنك لن تكون 
مرت�حً� اأو را�سيً� بم� تخرج به من 
مك��سب من موقف ال�سراع. اإنم� 
ي�أتي ع���دم الرتي�ح م���ن الم�س�عر 
ال�سلبي���ة الت���ي يثره���� ال�س���راع 
وخ�سو�سً� عندم� يم�س اأو ي�سغط 
على اأزرار �س�خنة. ف�إذا اأردت اأن 
تن�ق����س ال�س���راع بف�علية فعليك اأن تعرف م� ه���ي الم�س�عر الح�س��سة لديك 

وذلك لتف�سل بين الم�س�عر والت�سرف�ت.
ومن الأم���ور التي ت�ستطي���ع بوا�سطته� معرفة من�طق���ك الح�س��سة هي 
اأن تحتف���ظ بورقة ت�سج���ل به� المواقف التي ت�سعر فيه���� ب�لزعل، الإن�سح�ب، 
الب���ك�ء، التوت���ر، اأو اأي م�س�عر �سلبية اخرى. اإن ت�سجيل���ك لتلك الم�س�عر في 

ورقة يعطيك المج�ل للت�أكد من �سدق تلك الم�س�عر عن قرب وب�أم�نة.
ه���ذا ق���د ي�أخذ وقت���ً�. ويمكن���ك اأن تقف وتنظ���ر للوراء لتج���د اأنه لي�س 
ب�ل�س���رورة اأن يك���ون من يثر تلك الم�س�ع���ر �سخ�سً� اآخ���ر. فت�سرف�تك له� 
علاق���ة ب���ك اأنت ولي�س ب�ل�س���رورة اأن تك���ون ب�سبب الآخري���ن. فبهذا الفهم 
والإدراك تق���ترب اأك���ر م���ن معرفة الو�س�ئ���ل والطرق التي به���� ت�ستطيع اأن 

تتع�مل مع ال�سراع حيث ت�ستطيع اأن تركز على الأفك�ر ولي�س على الم�س�عر.

 ا ميةا ص ال
ق�مت كلية اإيك�رد في �سينت بيترزبرح 
بولية فلوريدا، والتي )الكلية( هي �سريك 
في �سبكة مرك����ز القي�دة الإبداعية بتطوير 
تق����ويم اإليك����ترو »اأون لي����ن« كجزء من 
ا�ستق�س�����ء كبر ي�سمى »مل����ف دين�ميكية 
الت�س�����رع«. يمكنك ا�ستخدام هذا التقويم 
�سدي����دة  المو�سوع�����ت  بع�����س  لتحدي����د 
الأهمي����ة. يمك����ن اأن تجد ه����ذا التقويم في 

العنوان الإلكترو الآتي:
.www.conjlictdynamics. com
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لة اصية
ك�ن اأحم����د يتطلع اإلى تعيينه في من�سب اأعلى م����ن من�سبه الح�لي اإل اأن 
ال�سرك����ة التي يعمل فيه� عينت �س�بً� اأ�سغر منه �سنً� في ذلك المن�سب. وقد �سمع 
اأحم����د وهو يق����ول »الن��س الذي����ن في منت�سف اأعم�رهم لي�����س لهم مج�ل في اأن 
ي�أخذوا مك�نهم في هذه ال�سركة، وفي نه�ية الأ�سبوع ح�سر اأحمد اجتم�عً� للجنة 
يراأ�سه� اأحد زملائه ا�سمه اليحيى. وفي اأثن�ء الجتم�ع اقترح اأحمد �سراء قطعة 
غي�ر لإحدى المكن�ت اإل اأن اقتراحه قوبل ب�لرف�س معللًا ب�أن تلك القطعة مكلفة 
ولي�س����ت �سرورية. وفي تلك الأثن�ء وقف اأحمد غ��سب����ً� واأغلق ملفه بزعل ق�ئلًا 
»ل اأح����د في هذه ال�سركة يهتم اإن حيين� اأو متن����� نحن منهم في منت�سف العمر« 
بينم� التزم اليحيى ال�سمت. بعد ذلك تحول الجتم�ع اإلى �سمت مطبق اإلى اأن 

بداأ اأحدهم ب�لحديث في مو�سوع مختلف. 
تح����دث الفو�سى في الجتم�ع�ت عندم� يتم م�س الم�س�عر الح�س��سة لأحد 
الأع�س�����ء. هذه الفو�س����ى توؤدي اإلى ال�س����راع الذي ي�سر بف�علي����ة فريق العمل 
وعلاق�����ت العمل ب����ين المديرين. لذا ف�إن تفهم المديرين كي����ف للاأزرار ال�س�خنة 
في عواطفه����م اأن توؤث����ر في ردود اأفع�له����م وت�سرف�ته����م ي�سم����ح للمديرين في اأن 

يح�فظوا على بن�ء علاق�ت مع زملائهم حتى عندم� يندلع ال�سراع.
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تعرف على الأزرار ال�ساخنة
ا�ستخ���دم �أداة دع���م الأداء الآتي���ة لتح���دد الأزرار ال�ساخن���ة التي تثير 
ا�ستجابات���ك العاطفي���ة �أثناء مواقف ال�ص���راع. وبعد �أن تتع���رف على �أزرار 
م�اشع���رك ال�ساخنة، ح���اول تحليل ت�صرفاتك بتدوين �أف���كارك في ورقة. �إن 
ه���ذه الخط���وة �ست�ساعدك في تحدي���د �أزرارك ال�ساخنة كم���ا �ست�ساعدك في 
ال�سيط���رة على كيفية هم���ز �أزرارك لأفكارك وم�اشعرك الت���ي بدورها تثير 
ت�صرف���ات غير لائقة. ومن الطبيع���ي �أن تتعلم كيف تحدد زراً �ساخناً عندما 
يت���م ال�ضغط عليه، لاحظه، ثم دعه يذه���ب. �إن القادة الناجحين هم الذين 
يتعلم���ون كي���ف يفرقون بين م�اشعرهم وت�صرفاته���م ليتمكنوا في الأخير من 

التعامل مع ال�صراع.
الموقف: �صف الموقف الذي �أدى �إلى حدوث �صراع بينك وبين زميلك.

الزمي���ل المت���ورط: مع م���ن �أنت في �ص���راع وكيف موقف ذل���ك الزميل 
مقارنة بموقفك؟

�س���لوك الزمي���ل: م���ا ال�شيء ال���ذي عمل���ه زميل���ك و�أدى �إلى ا�ستجابة 
عاطفية )�سلبية �أو �إيجابية( لديك؟

ردة فعلك/ا�س���تجابتك: كي���ف كان���ت ردة فعلك تجاه �سل���وك زميلك؟ 
�صف �سلوكك �أنت. كيف ت�شعر جراء �سلوك زميلك؟ وماذا كانت �أفكارك؟

�أزرارك ال�ساخنة: عطفاً على ردة فعلك والموقف الذي �سبب تلك الردة، 
ه���ل ت�ستطي���ع �أن تربط بين م�اشع���رك و�سلوكيات محددة؟ م���ا المواقف التي 
مررت بها و�أدت �إلى ردود �أفعال م�اشبهة؟ ما هي في نظرك الأزرار ال�ساخنة 

التي �أثارت ردود الأفعال تلك؟
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كيف ت�ؤثر القيم في ال�صراع
قيمك مهم���ة جداً ل�سلامت���ك ال�شخ�صية. �إنها المعتق���دات التي وجدت 
�أن له���ا دلالة ولها �أهمية كبرى. �إنها توج���ه ال�سلوك وتوفر دعماً مهماً وتمثل 
دعام���ة في �أثناء الأزمات و�أوقات التغي�ي�ر. ال�صراعات، وخ�صو�اًص تلك التي 
تحدث بين الزملاء، لاتخلو �أبداً من اختلافات بين  القيم. فلو �أنك اقترحت 
عل���ى زمي���ل من زملائ���ك �أن يت�أخر بع���د نهاية ال���دوام لينجز بع����ض المهام 
المتعلق���ة بالعمل المكلف�ي�ن ب�إنجازه ولكن ذلك الزميل يري���د �أن يذهب مبكراً 
ليح�ضر مباراة كرة القدم التي ي�اشرك فيها ابنه، ف�إن ذلك الموقف قد ي�سبب 
�صراع���اً. ففي تل���ك اللحظة بالذات تك���ون ت�ضحية وحب الزمي���ل لابنه �أهم 
عن���ده من �إنجاز عمل لتحقيق ه���دف قد يكون مهمًا جداً بالن�سبة لك، بينما 
زميل���ك يحاول �أن يوازن بين م�س�ؤوليات العمل وم�س�ؤوليات الأ�سرة، وبقدر ما 
تكون تلك القيم مهمة عند ال�شخ�ص وذات المعنى بالن�سبة له، ف�إن الاختلاف 

حولها قد يقود �إلى �صراعات مدمرة.
تعرف على قيمك

م���ن المهم �أن يتع���رف الإن�سان على قيمه ويحدده���ا لأن القيم المتعار�ضة 
ق���د تعقد علاق���ات العمل وت�سبب في بع����ض الأحيان �صراع���ات ي�صعب حلها. 
�إح���دى الو�سائل التي يعرف به���ا الإن�سان قيمه يكون من خ�ل�ال ت�صنيف تلك 
القي���م. فبا�ستخدام تلك القيم التي ي�ستخدمه���ا )CCL( �أحياناً في عمله مع 
المديري���ن والتنفيذيين، وذلك با�ستخدام بطاـقات �أعـدت لهذا الغـر�ض كما في 

ال�صفحات )29 - 30( ت�ستطيع �أن ت�صنف قيمك وترتبها ح�سب �أهميتها.
وعن���د الب���دء في ت�صنيف قيمك، ق���م بت�صوير تل���ك البطاقات )هناك 
ثلاث �صفحات وفي كل �صفحة ع�شر بطاقات ثم ق�ص�صها. �صنفها في خم�س 
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خانات: دائماً مهم جداً بالن�سبة لي، غالباً يكون مهم جداً لي: بع�ض الأحيان 
مهم جداً لي، نادراً ما يكون مهماً لي، �أبداً غير مهم جداً لي، ت�أكد �أن ت�صنع 

بطاقة واحدة على الأقل في كل خانة.
ونظ���راً لأن لكل واحد منا قيمه الخا�صة به، فلا تنزعج �إذا لم تر بع�ض 
قيمك من بين القيم الم�صنفة في تلك البطاقات الثلاثين. ت�ستطيع �أن ت�ضيف 
قيمك في حال عدم وجودها في تلك البطاقات من خلال و�ضعها في بطاقات 
غ�ي�ر تلك الثلاثين. بعد �أن تف���رغ من ا�ستحداث بطاقات تحمل قيمك، انظر 
�إلى الخانات التي قمت بعملها ثم ا�ستعر�ض تلك البطاقات لترى �أين يمكن �أن 
ت�صن���ف تلك القيم. انظر �إلى خانة »دائماً مهم جداً بالن�سبة لي« ف�إذا كانت 
كل بطاقات���ك في تلك الخانة فماذا يعن���ي ذلك؟ )من المحبط جداً �أن نعتقد 
دائم���اً ب�أهمية �أ�شياء كث�ي�رة(. هل يوجد تناق�اضت فيم���ا بين تلك المجموعة 
)البطاق���ات التي و�ضعتها في خانة »دائماً مهم جداً بالن�سبة لي«(. ف�إذا كان 
الأم���ر كذلك فربم���ا تكون قد هي�أت نف�س���ك ل�صراع داخل���ي. ماهي الأ�شياء 
الت���ي من الوا�ضح جداً �أنها �أكثر �أهمية بالن�سبة لك. ما القيم التي يمكن �أن 
ت�ستبعدها من تلك المجموعة؟ هل ت�ستطيع �أن ترى كيف يمكن �أن تقود قيمك 
�إلى �ص���راع مع �أ�شخا�ص قريبين �أو مهم�ي�ن بالن�سبة لك؟ بعد ت�صنفيك لتلك 

البطاقات التي �سجلت عليها قيمك قم بكتابتها في ورقة خارجية.

تعرف على قيم زملائك
ي�صعب التعرف على قيم الزملاء لأنها بب�ساطة �أمور �شخ�صية ومت�شربة 
لدرج���ة �أن الزملاء لا يتحدثون عنها. ومع ذل���ك، ف�إنك ت�ستطيع با�ستخدام 
طريق���ة الك���روت – الت���ي تعرفت بها على قيم���ك - �أن تتع���رف - ولو ب�شكل 

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



إدارة الصراع بين الزملاء

27

مبدئ���ي - على قيم زملائك. فمن خلال توقعات���ك، ت�ستطيع �أن ت�صنف قيم 
زملائ���ك بناءً على ت�صرفاتهم التي تعتمد عل���ى قيمهم. �أي �أنك ت�ستطيع �أن 
تتعرف على قيم زميلك من خلال ت�صرفاته. قم باختيار �أحد زملائك ممن 
تربط���ك به علاقة عمل قوية ولي�س بال�ضرورة �أن يكون �شخ�اًص تختلف معه. 
وق���د تتفاج����أ ب�أنك لا ت�ستطيع �أن ت�صنف قيم ذلك الزميل – وقد يكون ذلك 
ب�سب���ب �أنك لم تتناق�ش مع ذلك الزمي���ل ب�ش�أنها وب�سبب �أن هناك اختلافات 
ب�ي�ن  القيم الزوجية والقيم الت���ي يتم الت�صرف بناء عليه���ا. ولكن �إذا كنت 
تفك���ر في ت�صرفات زميلك في العمل وخارج العمل، �أو كنت تفكر في العبارات 
التي يتفوه بها، ت�ستطيع �أن تخمن ب�شكل جيد كيف ت�صنف قيم ذلك الزميل. 
ولي����س مهماً �أن يكون ت�صنيفك دقيق���اً وذلك لأنك تقارن بين قيمك �أنت وما 
تظن �أنه قيم زميلك. وفي الوقت نف�سه لو قام زميلك بت�صنيف قيمه بطريقة 

البطاقات لكان ت�صنيفه مختلفاً عما تعتقده �أو تظنه �أنت.
وبع���د �أن فرغت من ت�صنيف ما تظن �أنه قيم لزميلك قم بمقارنة ذلك 
الت�صني���ف بت�صنيفك لقيم���ك �أنت. �أين توجد الاختلاف���ات الجوهرية؟ هل 
تل���ك الاختلافات الجوهري���ة لهاعلاقة بخلاف���ك مع زميلك؟ ل���و كنت على 
معرف���ة بتلك الاختلافات هل كان ب�إمكان���ك �إدارة ال�صراع مع زميلك ب�شكل 

�أف�ضل؟ ت�أمل هذه الأ�سئلة ب�شكل جيد.
حاول �أن تكتب بع�ض الجمل التي كان يمكن �أن ت�ستخدمها �أثناء الموقف 
)موق���ف ال�صراع ( و�أن ت�أملاتك هذه لن تفيدك بالن�سبة لما �سبق من �صراع 
لك���ن م���ن الم�ؤكد �أنها �ست�ساع���دك في �أي �صراع م�ستقبل���ي. فكثير من القادة 
الناجح�ي�ن وفرق العم���ل المنتجة ي�ستخدم���ون و�سائل م�اشبه���ة ليح�سنوا من 

ت�صرفاتهم �أثناء حدوث �أمور غير متوقعة في الم�ستقبل.
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تمرين لعبة الكروت

قم بت�سوير هذه ال�سفحة ثم ق�س المربع�ت لتح�سل على بط�ق�ت قيم منف�سلة.

التقد
النمو الخرة والترق���ي الن� من انج�ز 

الأعم�ل ب�سكل جيد

ال�سلطة
ب�لأح���داث  للتحك���م  والق���وة  المرك���ز 

ون�س�ط�ت الآخرين

الجما
تذوق جم�ل الأ�سي�ء، الأفك�ر

الأ�سي�ء المحيطة، والم�س�حة ال�سخ�سية

التواز
اإعط����ء وزن من��سب لكل ج���زء من حي�ة 

ال�سخ�س
وفرة

دخل ع�لٍ، نج�ح�ت م�لية
الرخ�ء

التحدي
ال�سعب���ة  والأم���ور  المه����رات  مواجه���ة 

والملحة
الا�ستقلا

الق���درة عل���ى الت�س���رف ب�س���كل م�ستقل 
مع وجود بع����س العوائق. الثق���ة ب�لنف�س 
العتم�د على النف����س. القدرة على �سنع 

معظم القرارات والختي�رات

التيير والتنوع
العم���ل،  م�سوؤولي����ت  الروت���ين.  غي����ب 
الن�س�ط����ت اليومي���ة اأو المواق���ف المتغرة 

ب��ستمرار. التغلب�ت

التعاو
الرغبة في تكوين علاق�ت عمل تع�ونية

ول�سيقة مع المجموعة

المجتمع
خدم���ة ودعم اأه���داف تتع���دى الرغب�ت 

ال�سخ�سية
اإيج�د نوع من التغير في المجتمع

الولا
الخلا�س، الواجب، التكري�س

احا النف�ض
الفخر، احترام الذات، ح�س الذات ال�سخ�سية

النظا
احترام ال�سلطة، القوانين، والتعليم�ت

ح�س ال�ستقرار، الروتين، والتنبوء

الروحانية
معتقدات روح�ني���ة، اإيم�نية قوية، اإ�سب�ع 

اأخلاقي
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لياقة بدنية
المح�فظة على بنية �سحية من خلال

التم�رين والن�س�ط�ت البدنية

اكمة
اإظه�ر الحكمة المبنية على المعرفة

والخرة والفهم
التناف�ض

تن�ف�س �سديد من اأجل
تحقيق الهدف

ال�سداقة
تكوين علاق�ت قوية مع الآخرين

ال�سجاعة
العزم على  الموقف اإيم�نً� ب�لمعتقدات والمب�دئ

ال�سعادة
البحث عن الر�س�، البهجة، اأو المتعة

م�ساعدة الاخرين
م�س�عدة الن��س الآخرين لتحقيق

اأهدافهم. توفر العن�ية والم�س�ندة

الاإبداع
اكت�س�ف، تطوير، اأو ت�سميم اأفك�ر

ت�ستخ���دم  اأ�سي����ء  اأو  برام���ج،  جدي���دة، 
البتك�ر والخي�ل

المر
القدرة على ال�سحك على نف�سه

وعلى الحي�ة

الاأما الاقت�سادي
وظيفة ث�بتة وم�أمونة. ع�ئد م�دي جيد.

مخ�طرة قليلة
ال�سلا

الت�سرف بموجب مع�ير الأخلاق والقيم 
والأم�نة والإخلا�س وال�سدق والثقة

المعرفة
ال�سع���ي للفهم، المه�رة، والخرة. التعليم 

الم�ستمر

التاأمل
اأخذ بع�س الوقت للتفكر

في الم��سي، والح��سر، والم�ستقبل

ا
الدخول في علاق����ت حنونة قوية. الغرام 

والألفة
الم�سوؤولية

الموثوقية، الثقة، تحمل النت�ئج
العائلة

ق�س�ء وقت مع الزوجة، الأولد، الوالدين، 
والع�ئلة الممتده.
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كيف ت�ؤثر القوة والمناورات ال�سيا�سية في ال�صراع
لا يه���م �إن كنت تعتق���د �أن الق���وة التنظيمية وال�سيا�سي���ة مهمتان، غير 
مجديت���ان، لي�س لها معن���ى مهمة �أو غير مثيرة. �إنهم���ا موجودتان وغالباً ما 
ي�سبب���ان ال�صراع بين الزملاء. فعلى �سبي���ل المثال، �إذا كانت علاقة الزملاء 
لا تتطل���ب العمل ب���روح الفريق ب�شكل دائم، ف�إن �أياًّ م���ن الزملاء لا ي�أخذ في 
الاعتب���ار �أو يقدر �سلطة الزمي���ل الآخر. و�أثناء ال�صراع ق���د ي�شعر كل واحدٍ 
منهما �أن قوته التنظيمي���ة معر�ضة للتهديد، �سلطته تكون محل ا�ستفهام، �أو 

تم تجاهلها �أو �أنه قد تم التجاوز على حدوده.
يوج���د العديد م���ن القوى في المنظمات. قوى ر�سمي���ة ت�ستمد من المركز 
الذي يتب�ؤه ال�شخ�ص مثل الم�س�ؤول والتابعين المبا�شرين. قوى تكون م�ضمنة في 
الهي���كل التنظيمي للمنظمة كما في من�صب نائ���ب المدير الذي ير�أ�س الفريق 
التنفي���ذي والذي ب���دوره ير�أ����س ر�ؤ�ساء الأق�س���ام كما قد يكون للق���وة �أ�س�س 
وم�اصدر غير ر�سمية كالكاريزما ال�شخ�صية �أو قوة العلاقات. وبع�ض النا�س 
تك���ون قوتهم نابعة م���ن قدرتهم على حثّ الآخري���ن، �أو �إكراههم، �أو الت�أثير 

عليهم، �أو مكاف�أتهم. 
والعلاقات بين الزملاء التي لي�س لها قوة ر�سمية وا�ضحة تت�ضمن عادة 
قن���وات من القوة غ�ي�ر الر�سمي���ة. �إن اللعب بين القوة الر�سمي���ة والقوة غير 
الر�سمي���ة هي �أ�سا�س المناورات ال�سيا�سي���ة التنظيمية وال�صراع بين الزملاء 

يظهر غالباً لأول مرة على الم�سرح ال�سيا�سي.
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تعرف على قوتك
كي ت�ستطيع �أن تدي���ر ال�صراع بينك وبين زملائك ب�شكل �أف�ضل، عليك 
�أن تتع���رف عل���ى ما تملكه م���ن �سلطة ومن ق���وة ت�ستطي���ع �أن ت�ستخدمها في 
المنظم���ة التي تعمل فيه���ا وت�ستطيع �أن ت�ستخدمه���ا في علاقتك مع زملائك. 
فمث�ل�اً، قد تملك الخبرة الت���ي تحتاجها المنظمة ب�شكل كب�ي�ر. فكر في �أنواع 
الق���وى التي لديك ثم قم بو�صفه���ا م�ستخدماً النموذج الإر�اشدي في �ص 33. 
فك���ر في زملائك والقوى التي قد يحتاجونه���ا في عملهم و�أنت تمتلكها. ت�أمل 
في م�ص���ادر الطاقة غير التقليدية ف�أنت ت�ستطيع �أن تح�صل على كمية معينة 
م���ن القوة على �سبيل المث���ال، من خلال �إ�اشدتك بعم���ل بع�ض الموظفين �أمام 
الآخري���ن. وقد تح�صل على الق���وة من خلال موقع مكتب���ك ك�أن يكون قريباً 
م���ن م�ص���در ال�سلطة �أو متخ���ذ القرار. وعموم���اً، فالتو�صي���ف المرفق هنا لا 
يمث���ل �صورة كاملة لقوة المنظمة �أو للقوة ال�شخ�صية. فهو مجرد مثال. �سجل 
�إجابات���ك في ورقة خارجية لتعود �إليه���ا في �أوقات �أخرى وابحث عن الأنماط 
والدرو����س. فهذه الو�سيلة ت�ساع���دك في التعرف على مت���ى يحتمل �أن تواجه 

ال�صراع وكيف تت�صرف في حال ن�شوب ال�صراع.
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تمرين

تعرف على القوة التنظيمية
فْ كي���ف تظهر هذه ال�سلطة. �أو  بالن�سب���ة للموا�صفات المدونة �أدناه، �صِ

كيف تبدو هذه ال�سلطة.
�سجل ا�ستجاباتك للعبارات الآتية على ورقة خارجية، من الأ�شياء التي 
يج���ب �أن ت�أخذها بعين الاعتبار ال�س�ؤال التالي: م���ن من زملائك يكون �أكثر 
ت�أثراً بما ت�ستخدمه من قوة؟ من الذي من ال�ضروري �أن يكون �ضمن م�اصدر 
قوت���ك؟ م���ن الآخرين في المنظم���ة الذين �سيت�أث���رون بتلك الق���وة؟ لماذا هم 
يري���دون الدخول �ضمن م�اصدر قوتك؟ ما الدور الذي �ست�ؤديه هذه القوة في 
�إدارة ال�ص���راع مع زملائك؟ �أ�سال نف�س الأ�سئلة فيما يتعلق بزملائك الذين 

بينك وبينهم �صراع؟.
قوة ر�سمية. تقييم �شخ�صي

الموق���ع: يقع الق�س���م الذي تعمل فيه قريباً من مرك���ز قوة المنظمة التي 
تعمل فيها ب�شكل �أكبر من ق�سم زميلك.

�أهمية العمل المنوط بك: تعول المنظمة كثيراً على الم�شروع الذي تتولى 
�أنت تنفيذه �أو الإ�شراف على تنفيذه قوة غير ر�سمية. تقييم �شخ�صي.

الخبرة: تتمتع بمهارات خا�صة �أو معرفة �أو خبرة.

العلاقات: تتمتع بعلاقات وا�سعة وم�ساندة من �آخرين في المنظمة.

الت�أثير: تتمتع بجاذبية مع الآخرين بجعلهم ينجذبون �إليك.
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المعلومات: لديك م�س�در خ��سة ر�سمية و غر ر�سمية تجعلك دائمً� في 
دائرة الهتم�م فيم� يتعلق ب�لتطورات التنظيمية المهمة.

خارة القوة التنظيمية
م���ن خلال الخطوط العري�س���ة ال�س�بقة ت�ستطي���ع اأن تر�سم خريطة في 
�سفح���ة )33( تو�سح اأنواع الق���وة التي لديك ولدى زميل���ك وكيف يمكن اأن 

تت�سبب في ال�سراع اأو توؤثر في موقف ال�سراع.
ه���ذه الخريطة ت�س�عد في معرف���ة م� لديك ول���دى زميلك من علاق�ت 

والتى ت�ستطيع اأن تبني عليه� اأر�سية حل ال�سراع.

جوهر عمل المنظمة

اأنت
فوالمو

م�سوؤو وو الخرة
مبا�سر

 م�سوؤو
مبا�سر

الرئي�ض

زميل قري من الرئي�ض
لكن لي�ض ل علاقة بالمهمة

زميل قري من الرئي�ض
لكن لي�ست لدي جابية 

جيدة
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إدارة الصراع للوصول لأفضل النتائج

هل لدي���ك تف�سيل للتع�مل م���ع ال�سراع؟ هل تواج���ه ال�سراع مب��سرة 
وبمجرد حدوثه مث���لًا اأو اأنك تت�أنى وت�ستوعب الأمر وتت�أمل ثم تق�بل الزميل 

الذي اأنت واإي�ه في �سراع؟

ق���د تكون اأكر ارتي�حً� لمواجهة ال�سراع مع الزملاء الذين يتع�ملون مع 
ال�س���راع بنف�س الطريقة التي تتع�مل اأنت به�. لكن لي�س على الدوام يمكنك 
اأن تتمت���ع بتل���ك الرف�هية. ف�لم���دراء الن�جح���ين يتعلمون كي���ف توؤثر قيمهم 
ومراكزه���م ونق�ط الح�س��سية لديهم ولدى زملائه���م على موقف ال�سراعِ. 
ول توؤث���ر هذه الموا�سيع فقط على ال�سراع�ت التي قد تحدث بل على طريقة 

تع�مل مدراء مختلفين مع تلك ال�سراع�ت والخروج منه�. 

ال ع ال�صع
يعم����ل »روبرت« مدي����ر اإدارة ب�إحدى الكلي�ت ال�سغرة. يتمث����ل نظراءه من العمداء 
الأك�ديمي����ين وهو يقوم ب�إر�س�����ل تق�ريره اإليه����م اإلَّ اأنه عندم� يطل����ب اأع�س�ء هيئة 
التدري�س �سيئً� من »روبرت« ف�إنهم يت�سرفون وك�أن »روبرت« يتبعهم مب��سرة. يقوم 
اأع�س�ء هيئة التدري�س بتعبئة )ملء طلب�ت عمل ل�سيء م� ل�سيء من التف�سيل، لكنه 
م����ن واقع خرته ومم�ر�س�ته يقول له����م: اإنه من الم�ستحيل القي�����م ب�لعمل المطلوب 
ح�س����ب موا�سف�ته����م. تكون النتيجة من�س�����أ الت�س�رع بخ�سو�س كيفي����ة اأداء العمل. 
يحم����ل ه����ذا الت�س�����رع نوعً� من الأهمي����ة لأع�س�ء هيئ����ة التدري�س الذي����ن ي�سعرون 
بقل����ة حيلتهم في ظل ه����ذه البروقراطية التي من خلالهم يكون من ال�سعب القي�م 
ب�أعم�لهم. يتمتع اأع�س�ء هيئة التدري�س بقليل من ال�سلطة التي هي �سرورية للكلية. 
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وعل����ى الرغم م����ن اأنه ب�إمك�ن روبرت اأن ي�ستخدم الميزاني����ة، ف�إن عملية المزايدة في 
الكلي����ة اأو عملية اختي�ر الموردين كو�سيلة للتع�مل مع هذه الت�س�رع�ت، تحمل تكلفة 

�سي��سية كبرة.
اأحي�ن����ً� يك����ون عل����ى المديري����ن اأن يقوم����وا ب�لتف�و�����س بخ�سو�س ه����ذه ال�سراع�ت 
)الت�س�رع�����ت( لأن نظراءه����م ل يفهم����ون الت�سل�سل الهرمي داخ����ل المنظمة اأول ل 
ي�سع����رون ب�لتقدي����ر لإ�سه�م�ته����م. بمعنى اآخ����ر، لأن نظراء )اأن����داد( المدير )على 
نف�����س الم�ستوى في المنظمة ولك����ن بم�سوؤولي�ت تنظيمية مختلة( ي�سعرون ب�أن ال�سلطة 
الت����ي يمتلكونه�����  ي�لمنظمة ل تتن��سب م����ع اأهمية اإ�سه�م�تهم، واأنه����م يقومون بعمل 
م����� هو �سروري لمم�ر�سة مثل هذه ال�سلطة. وفي كل م����رة يحدث ذلك تكون النتيجة 

�سراع�ت و�سراع�ت.

يت�سبب ال�سراع في جعل بع����س المدراء في و�سع �سيئ يجعلهم يتف�دونه 
ب�أي ثمن، بل ربم� يجرونه للاآخرين على ح�س�بهم الخ��س. مديرون اآخرون 
يف�سلون التف�و�س والت�سوية، وه���م م�ستعدون للتخلي عن اأ�سي�ء قليلة مق�بل 
الح�س���ول على اأ�سي�ء مم�ثلة. اإذاً، ح�لم� تعرف كيف توؤثر النق�ط ال�س�عرية 
ال�س�خن���ة على مواق���ف ال�سراع وعلى ال�سلوك وتفه���م كيف تلعب اختلاف�ت 
القي���م واختلاف����ت القوة دوره���� على طرفي ال�س���راع، يك���ون ب��ستط�عتك 
تطوي���ر خطة للتع�مل مع ال�سراع بينك وبين زملائك. وهذا �سيقود بلا �سك 

اإلى علاق�ت عمل ف�علة تخدمك وتخدم زملاءك وتخدم المنظمة ككل.
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الزملا ستة م�سارات لاإدارة ال�سراع ب�

 �سع نف�سك مكا زميلك:

ح����ول اأن تفهم وجهة نظ���ره، دوافعه، وردة فعله لل�س���راع. اطلب اأمثله 
لتو�سي���ح المواق���ف. اأعد �سي�غ���ة وق���ول، اأو تلخي�س م� قي���ل. ركز على 
كلم����ت وت�سرف�ت ال�سخ�س الآخر اأكر من تركيزك على افترا�س�تك. 

تفقد العيوب اأو الخلل في موقفك.
 اأوجد حلًا �ساركة الاخرين: 

ح���دد دوافع الآخ���ر، اأهداف���ه، ومتطلب�ت���ه. ابحث عن اأ�سي����ء م�ستركة 
ويعتم���د كُل منكم على الآخ���ر. ابداأ ب�أ�سي�ء ب�سيطة، ث���م اعمل على حل 
الأ�سي����ء الأكر �سعوبة، ا�ستركوا في اقتراح حل���ول ممكنة دون من�ق�سة 
تلك الحلول، ثم اعملوا على اختي�ر اأف�سل حلين اأو ثلاثة. قوموا ب�ختي�ر 

الحل اأو مجموعة الحلول التي تن��سب متطلب كل واحد منكم.
 عر عن م�ساعرك باإيجابية:

انتبه للنق�ط ال�س�خنة. ت�أكد اأن تعبرك عن م�س�عرك يعزز الإجراءات. 
بين كيف ت�سعر ولم�ذا. اختر كلم�تك بعن�ية. ح�فظ عليه� مهذبة ومهنية. 
تجن���ب الل���وم. عر عن رغبت���ك في الفهم. ا�س�أل فيم���� اإذا ك�ن الطرف 
الآخر يفهم م�س�ع���رك. �سجع الطرف الآخر على التعبر عن م�س�عره. 
تحم���ل م�سوؤوليتك كط���رف في ال�س���راع. ا�س�أل م� ال���ذي ت�ستطيع عمله 
للاإ�س���لاح. اإذا كنت ق���د ت�سببت في جرح م�س�عر اأح���د، ف�عتذر بجدية 

وت�أكد ب�أنك تق�سد ذلك العتذار.
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    التوا�سل مع الاخرين: 

فك���ر كيف ينظ���ر اإليك الآخرون بع���د انته�ء الت�س�رع. ق���م ب�لمت�بعة مع 
ال�سخ�س ال���ذي ك�ن طرفً� في الت�س�رع معك. انته���ز الفر�سة اأن تتكلم 
ب�سيغة غر ر�سمية مع اأندادك خ�رج نط�ق العمل - ح�ول اأن تلتقي بهم 

للغذاء اأو اأن تهنئهم ب�أعي�د ميلادهم اأو ت�س�أل عن اهتم�م�تهم. 
 تاأمل وحاو اأ تفهم: 

لح���ظ ردة فعلك الأولية لل�سراع، وحلل لم����ذا ت�سرفت بتلك الطريقة، 
�س���ع في اعتب�رك ت�أثر الخت���لاف في الطريقة وفي الأف���ك�ر بينك وبين 
زملائك. راجع الخي�رات واكتب ميزات وعيوب كل خي�ر. حث الآخرين 
عل���ى الإ�سه����م )كلم���� ك�ن ذلك ممكن���ً�( واإث�رة بع����س الموا�سيع. رتب 
اأف���ك�رك واإ�ستراتيجي�تك. ا�سمح ببع�س الوق���ت لزميلك ليت�أمل موقف 
ال�س���راع. ذكر نف�سك ب��ستمرار ب�أن الت�أخر في اإعط�ء جواب اأو التف�عل 

لي�س مثل تجنب اأو تج�هل ال�سراع.
 جارِ التيار:

 انظ���ر اإلى الأم�م ول تلتفت للخلف. انظر اإلى الإيج�بي�ت في الن��س وفي 
الموق���ف. تطلع دائم���ً� اإلى الر�س� والقبول. توا�س���ل وتف�عل مع الآخرين 
بتف����وؤل. ابحث عن زم���لاء اأو اأ�سدق�ء متع�طفين معك عندم� تحت�ج اأن 
تف�سف����س. لو ت�س�ءلت فر����س التو�سل اإلى ت�سوية للن���زاع فلا تي�أ�س بل 
ح����ول مرة اأخ���رى. ح�فظ عل���ى اأن تكون مهني���ً� في توجه���ك وكلم�تك 

وت�سرفك. تجنب التهكم وال�سخرية وح�فظ على روح اللط�فة.
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مراجع مقترحة للقراءة
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خلفية

ب���د�أ مرك���ز القي���ادة الإبداعي���ة با�ستك�ش���اف ديناميكية الخ���روج عن 
الخ���ط بين المديري���ن التنفيذين في �شمال �أمريكا، وذل���ك �سنة 1983م. لقد 
ا�ستخدمت نتيجة الأبحاث في البرام���ج التدريبية، وو�سائل التقويم، والكثير 
م���ن المب���ادرات المتعلق���ة ب�إدارة الم���وارد الب�شري���ة في العديد م���ن المنظمات. 
جاءت هذه النتائج نتيجة جهود هيئة التدري�س بالمركز خلال فترة خلق �أ�س�س 
القيادة، وهو ن�اشط لمدة ثلاثة �أيام يقوم فيه �أع�اضء هيئة التدري�س، بتدري�س 

مبادئ القيادة الفاعلة.
يرك���ز ه���ذا لكور�س )�أ�س����س القيادة( عل���ى الوعي ال�شخ�ص���ي والنمو، 
وعلاق���ات العم���ل، ومه���ارت الت�أث�ي�ر، وح���ل الت�اصرع���ات )ال�صراع���ات(. 
ن�ش����أت النقطة الأخيرة )ح���ل ال�صراعات( كنقطة مهم���ة خلال تقييم هذا 

البرنامج.
ا�ستخدم مرك���ز القيادة الإبداعية خبرته الوا�سع���ة في تعليم القادة في 
نواحي الوع���ي ال�شخ�صي، وذل���ك لتطوير طريقة لمعالج���ة ال�صراعات التي 
تذه���ب �إلى م���ا وراء المفاو�اضت �أو الأ�ساليب المتعلق���ة بها. قام المركز ب�س�ؤال 
الم�اشركين في كور�س �أ�س�س القيادة لأن يكونوا على وعي ب�أفكارهم وم�اشعرهم 
بخ�صو�ص ال�صراعات، و�أن يكونوا على وعي بالت�أثير �أن ال�سبب والأحا�سي�س 
الت���ي تبذل خلال موقف من مواق���ف ال�صراعات. و�أن يدرك���وا هذه الأفكار 
والأحا�سي�س كو�سائل لإدارة ال�صراعات حتى ي�ستطيعوا �إثراء علاقات العمل 

بدلًا من تعطيلها.
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تتلخ����ص الفكرة الرئي�سة في عب���ارة واحدة هي �أن »ال�صراع هو م�شكلة 
تحوطها الأحا�سي�س« وتعطي �أهمية للعملية التي من خلالها ي�ستطيع المديرون 
التعام���ل م���ع �إدارة مواقف ال�صراع���ات في نطاق عمله���م التنظيمي. لقد تم 
�إدخال التعديلات العديدة على كور�س �أ�س�س القيادة منذ �إن�اشئه، لكن الربط 

بين الوعي ال�شخ�صي - لإدارة ال�صراعات - تبقى مكتملة ومهمة.
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ملخص النقاط الرئيسة

في العديد من المنظمات تحدث ال�صراعات بين المديرين. ولأنه لا يمكن 
تفاديها، يتعلم المدير الفاعل هذه ال�صراعات من خلال فح�صه لثلاثة �أمور 
رئي�س���ة. يقوم المدي���رون بتقويم �أح�سا�سيهم التي تت�سب���ب في ال�سلوكيات غير 

الفاعلة وتجعل ال�صراعات �أمرًا ي�صعب �إدارته.
يق���وم المديرون بفح�ص قيمهم ال�شخ�صي���ة، وكيف �أنه من الممكن لهذه 
القي���م �أن تتعار����ض مع تلك الخا�ص���ة بنظراته���م. و�أخيًرا، ف�إنه���م يقومون 
بتقييم �سلطته���م، وتلك الخا�صة بنظرائهم في المنظم���ة، وذلك بهدف تعلم 
كيف �أنها ت�ؤثر على محاولات حل هذه ال�صراعات. �إن الاهتمام بهذه الأمور 
�سوف ي�ساعد المديري�ي�ن في �أن يتعلموا كيفية حل ال�صراعات بطريقة ت�سمح 

با�ستمرار علاقات عمل فاعلة.
هن���اك �أ�سالي���ب عديدة، مفي���دة في التعامل م���ع ال�صراع���ات التي قد 
تح���دث بينك وب�ي�ن نظرائك. ح���اول �أن تفهم وجه���ة نظر ه����ؤلاء النظراء، 
ودوافعه���م، وردود �أفعاله���م بخ�صو����ص ه���ذه ال�صراعات. ح���اول �أي�اًض �أن 
تح���دد دوافع���ك، و�أهداف���ك وتلك الخا�صي���ة بنظرائك. انظ���ر للنقاط التي 
تواف���ق عليها �أن���ت ونظرا�ؤك. ح���اول �أن تعبر عن �أحا�سي�س���ك بطريقة تفيد 
عملية ح���ل هذه ال�صراعات. حاول �أن تتابع م���ع ال�شخ�ص الذي بينك وبينه 
بع����ض ال�صراع���ات. لاح���ظ ردود فعل���ك المبدئي���ة لل�صراعات وق���م بتحليل 
�أ�سباب حدوث���ه. �أخيراً، حاول �أن تكون لديك نظرة م�ستقبلية ولا تعتمد على 
الما�ضي - حاول ا�ستك�اشف نقاط القوة في الآخريين، وكذلك في المواقف التي 
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تتعر�ضون لها.
يك���ون م���ن المفيد ج���داً �أن ت���رى الأ�شخا����ص الآخريين ك�ش���ركاء ولي�س 
ك�أع���داء �أو خ�ص���وم. لكل منكم وجهة نظ���ره المختلفة بناء عل���ى عوامل مثل 

القيم، و�أ�سلوب الإدارة، و�سلطتك داخل المنظمة.
�إن بناء الوعي بخ�صو�ص الاختلافات في الر�أي وطرق قبولها بينك وبين 
نظرائك هي حجر الزاوية ونقط���ة البداية في �إدارة ال�صراعات، كذلك ف�إن 
جعل الوق���ف �أكثر �أريحية وتخفي�ض )تخفيف( العداء ال�شخ�صي وال�سيا�سي 
�س���وف ي�ساعد في تحريك هذا ال�صراع خطوة نحو الحل - و�سوف ي�ؤدي هذا 
�إلى �أح�س���ن النتائ���ج لمنظمتك، و�سوف ي�ؤدي �إلى بن���اء العلاقات التي يحتاج 

�إليها لأن ت�صبح، وتبقى قائداً فاعلًا.

ورقة حل ال�صراع
تخيل �أنك تجل�س وجهاً لوجه مع �شريك ال�صراع. هذه هي فر�صتك لأن 
تخط���ط لما يمكن �أن يكون تفاعلًا �صعباً. ا�ستخ���دم هذه الإر�اشدات )�أدناه( 
للتخطي���ط لهذه الجل�سة. �إن تخطيط هذا النقا����ش المهم، يمكنك من زيادة 
فر�صت���ك في الح�صول على حل جيد. يمكن���ك �أن ت�ستعد لهذه الجل�سة )هذا 

الاجتماع( بعمل الآتي:
تقولها. �أن  تريد  التي  الأ�شياء  • مراجعة 

• ا�ستخدام خريطة التدفق لعمل �إطار لهذه المناق�شة.
• التفكير في كيفية ا�ستجابتك للمواقف ال�صعبة.

التعلُّم. �شريك  مع  ذلك  •  ممار�سة 
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- تاأ�سي�ض العلاقة واإعداد م�سر العمليات
كيف تتخل�س من الجمود واأن ت�سع الأ�س�س للمن�ق�سة؟

فكر في العب�رات الحقيقية التي �سوف ت�ستخدمه�.

- �سف الموقف وال�سلوك
كي���ف ت�س���وغ بو�سوح ومو�سوعي���ة م� تري���د بطريقة ل ت���وؤدي ردود فعل 

دف�عية بدرجة كبرة؟ خطط لعب�رة حقيقية يمكنك ا�ستخدامه�.

- اأعد الموقف للتفاعل

)اأ( �سع اإط�راً للا�سج�بة المحتملة لل�سخ�س الآخر

1-2-3-

)ب( �سع اإط�ر لردك على للا�ستج�بة ال�سخ�س الآخر

1-2-3-
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- راجع وتفح�ض
ح�ول الإج�بة عن الأ�سئلة اأدن�ه بعد الجتم�ع

م������ ه�����و ال�����ذي 
ت���ع���ل���م���ت���ه م���ن 

الجتم�ع؟

م���� ه���و ال�����س��يء 
ال�������������ذي ك�������ن 

ف�علًا؟

م���� ه���و ال�����س��يء 
الممكن تح�سينه؟

كيف تقوم بتعديل 
م� كتبت؟
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