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مقالت في الإدارة الإ�شلامية

�صيكولوجية ال�صراع القيادي في مجتمعات ال�صرق الاأو�صط
انزلاق قادة ال�صركات وانعكا�صه على منظومات الاأعمال
Psychological analysis to leadership conflict, 

& the impact on organizations. 

د. علاء الدين العظمة

دكت�راه في التخطيط ال�ستراتيجي

م�ست�سار التخطيط والتنفيذ ال�ستراتيجي في كبرى الم�ؤ�س�سات ال�س�رية

مدير وحدة التعلّم التنظيمي وتط�ير الم�ارد الب�سرية في �سركة �سيريتل م�بايل تيليك�م

رئي�س ق�سم اإدارة الأعمال في جامعة اأري�س-هي��ستن الأمريكية

في  العامة  وال�سيا�سات  وال�ستراتيجيات،  العمل  اأج�اء  ت�سبح  عندما 

بة، فاإن ذلك غالباً ما يك�ن  منظ�مات الأعمال ذات طابع �سلبي و�سامّة ومخرَّ

ال�سراع  عقلية  اإلى  النزلق  اأ�سا�سية هي  غلطةً  قادتها  ارتكاب  نتيجةً  ذلك 

ما  اأو  لنا"،  خ�سارة  وك�سبهم  لهم،  خ�سارة  "مك�سبنا  لعبةً  الق�سية  لت�سبح 

يدعى بـ "zero sum game" ، والذي ي�ؤدي في النهاية نح� النتهاء 

برابحين وخا�سرين.

الأهلية  الحرب  خلفته  عمّا  ال�سيا�سي�ن  يق�لها  م�ؤ�سفة  جملة  ويح�سرني 

التركيبة  على  �سلباً  انعك�ست  والتي  لبنان،  العربي  ال�سقيق  البلد  في  الط�يلة 

ل  لبنان  "في  عام:  ب�سكل  اللبنانية  العمل  لبيئات  والقت�سادية  الجتماعية 

ينت�سر اأحد". وطرحت �سيك�ل�جية الك�ارث العربية لبنان كنم�ذج، حيث اأن 

الحرب الأهلية في لبنان تح�لت اإلى نم�ذج عالمي لل�سراع الأهلي، واأدت اإلى 

ظه�ر م�سطلحات �سيا�سية جديدة مثل: اللبننة مقابل البلقنة، وانطلقت عبر 

هذه الحروب محاولت اإثارة وتفجير للتناق�سات العرقية والدينية والمذهبية 

في معظم الدول العربية.

لنبتعد عن اأحاديث ال�سيا�سة، ولنبحث في بيئة �سركات ومنظ�مات الأعمال، 

في ال�اقع عندما تُترك ال�سيا�سات تم�سي بهذا الأ�سل�ب وخ�س��ساً في بيئات 

طرف  لي�س  الحقيقي  العدو  اإنّ  الجميع.  يطال  والخ�سارة  الأذى  فاإنّ  العمل 

اأفراد  عق�ل  بها  ت�سبعت  التي  ال�سراع  عقلية  ه�  بل  لك  الم�اجه  المناق�سة 

مجتمعات ال�سرق الأو�سط وخا�سة في المنطقة العربية في العقدين الأخيرين.

قراأت في بع�س �سفحات ال�يب كلمات م�ؤثرة ح�ل ذلك، منها: "ل يتبقى اإل 

اأن نعزي اأنف�سنا باأنف�سنا في المحبة والأخ�ة والم�دة والتعاون، وقد �سقط من 

بين اأيدينا اأمر الله تعالى: ول تنازع�ا فتف�سل�ا وتذهب ريحكم وها هي الريح 

اأن الف�سل قادم  اأذن ت�سمع ول عين ترى ول قلب يعي  تع�سف بالجميع، فلا 

وقائم، واأن الح�ساد مرّ مرارة العلقم" . 

ورد لفظ )التنازع( في القراآن الكريم في �سبعة م�ا�سع، وورد لفظ )الف�سل( 

في اأربعة م�ا�سع، وجاء الربط بين اللفظين في ثلاثة م�ا�سع، هي بق�له تعالى: 

لف�سلتم  كثيًرا  اأراكهم  "ول�  وق�له:  الأمر" ،  في  وتنازعتم  ف�سلتم  اإذا  "حتى 
ولتنازعتم في الأمر" ، وق�له: "ول تنازع�ا فتف�سل�ا وتذهب ريحكم" .

و�سنة  جازم،  ونهي  وا�سح،  اإخبار  فتف�سل�ا"،  تنازع�ا  "ول  تعالى:  ق�له  اإن 

الم�ؤ�س�سات  اأو  الأمة  الف�سل والتراجع، �س�اء على م�ست�ى  اأن  ثابتة، يدل على 

التنازع  النهي عن  فاإن  وعليه،  والختلاف.  التنازع  اإنما مرجعه  الأفراد،  اأو 

التنازع وم�جباته من �سقاق واختلاف وافتراق،  اأ�سباب  الأمر بمنع  يقت�سي 

والأمر بتح�سيل اأ�سباب التفاهم من ت�ساور وتعاون ووفاق.

القيادي  الم�ست�ى  على  والتنازع  ال�سراع  عقلية  على  التغلّب  يمكن  هل  لكن 

باإتباع الإ�ستراتيجيات الملائمة �سمن منظ�مات الأعمال واكت�ساب وممار�سة 

المهارات اللازمة؟

لبد من مراعاة اأم�ر كثيرة للتخل�س والتخفيف على الأقل من �سيطرة هذه 

العقلية عند القادة، ومن هذه الأم�ر:

1- عدم الإفراط في تب�سيط الق�سايا الإ�سكالية: ل� كان م��س�ع الق�سية التي 

الب�ساطة التي نتخيل، لما وجد هذا النقا�س  اأجلها بهذه  تخ��س النقا�س من 

والختلاف اأ�سلًا، وحتى نتجنب التب�سيط نذكر اأنف�سا كقادة على الدوام باأنه 

"ل� لم تكن الم�ساألة معقدةً بالفعل لما كانت اإثارتها ومناق�ستها �سعبةً ثقيلة".
المتعددة  الق�سايا  تناول  ن�ست�سعب  _الب�سر_  نحن  اأننا  ه�  يحدث  وما 

تلك  كل  وو�سع  التب�سيط  محاولة  اإلى  ننزلق  وهكذا  واحد،  اآنٍ  في  المرهقة 

هذا  وج�د  اأن  كثيراً  يعنينا  يكادُ  ول  وا�سحة.  واحدة  م�سكلةٍ  في  الم�سكلات 

ال�ح�س الكبير الذي تنتهي بنهايته كل الإ�سكالت لي�س اإل ت�هماً.

اإن من اأهم ع�امل ال�قاية من التب�سيط المفرط تقدير واحترام الم�ساألة التي 

الحترام  درب  في  الم�سي  اإلى  نحتاج  ال�سراع  عقلية  ولتجنب  حلها.  نريد 

والتقدير لنحترم من نحاور، ونحترم اأنف�سنا كذلك.

من  تحمينا  �س�ف  بعد،  فيما  منها  نخجل  ل  بطريقةٍ  الردّ  على  حر�سنا  اإنّ 

يجابهنا  قد  التي  المفت�حة  بالعدائية  منفعلاين  ال�س�اب  جادة  عن  الخروج 

بها الطرف الآخر.

اأو  الخ�ف  واأحا�سي�س  م�ساعر  ال�ساحة  على  ت�ست�لي  كقادة  النقا�س  واأثناء 

تلك  في  م�سالحنا  تعاك�س  وب�س�رةٍ  عنّا،  رغماً  وغيرها  الإحراج  اأو  الغ�سب 

اللحظة ي�اجه بع�سنا م�اقف النقا�س الح�سّا�سة ال�ساغطة بمجابهة الطرف 
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بطريقةٍ  الآخر  بع�سهم  وي�اجهها  والعدائية،  ال�سرا�سة  من  بمزيد  الآخر 

يزيد  ال�سك�ت عمّا قد  ويحاول  والت�فيق  الته�ين  ينغم�س في  معاك�سة، فتراه 

هذين  بين  متاأرجحاً  م�سلكاً  يتبع�ن  من  اأي�ساً  تجد  وقد  تاأجّجاً،  النيران 

ال�سل�كين ال�سلبيين.

علينا  بينهما،  التاأرجح  اأو  المتطرّفين  الجانبين  اأحد  التزام  من  بدلً   -2

بالتحرّك اإلى ال��سط، فخير الأم�ر اأو�سطها، واأجمل حجارة العقد اأو�سطها، 

وجعلناكم اأمة و�سطا.

الخداع  فتر�سانة  الأخلاق:  دنيء  من  ال�سيطان  به  ي��س��س  عمّا  لنبتعد   -3

والتلاعب لدى الب�سر �سخمة ودائمة التجدد، �سنجد فيها اأ�سياء مثل الكذب، 

والتهديد، والعرقلة وت�سييع ال�قت والبكاء وال�سخرية ورفع ال�س�ت بال�سراخ 

وال�سمت والتهام والم�سارعة بالهج�م ، )مجرّد محاولتك التباعد عن عقلية 

ال�سراع ل يعني اأنّ الطرف الآخر ل يحاول مثلك(. 

ال�ستجابات  من  وا�سعاً  طيفاً  اأمامنا  �سنجد  التر�سانة  هذه  �سخامة  ومع 

اأي�ساً نجد  المبادرة بهج�م م�ساد، وهنا  الرد وبين  الممكنة يتراوح بين عدم 

الم�قع المت��سّط ه� الأكثر فاعليةً واإيجابية.

لنقم بتعرية الحيلة ونزع فتيلها بم�اجهتها مبا�سرة، فمثلًا: اإن ت�قّف الطرف 

تق�سد  اأن  معنىً يمكن  اأيّ  اأعرف  "ل  تق�ل:  يجعلك  عليك،  الردّ  الآخر عن 

ب�سمتك هذا!".

اأحدهم  يكت�سف  وعندما  معينة،  و�سعف  تح�سّ�س  نقاط  اإن�سان  كل  لدى  اإن 

هذه النقاط )م�سادفة عندما ي�سيبها ب�سهم طائ�س، اأو ب�سبب تركيزه على 

اإيذائك( فاإنّ البقاء بعيداً عن عقلية ال�سراع ي�سبح اأ�سدّ �سع�بة.

ينال  ل  ق�سمك  باأنّ  ك�سع�رك  مهنية  لح�سا�سيتك  المثيرة  النقطة  تك�ن  قد 

الحترام الذي ي�ستحق، وقد تك�ن اأمراً �سخ�سياً، لكن مهما كانت طبيعة هذه 

النقطة الح�سا�سة فلابدّ من اأن ندر�س اأنف�سنا درا�سةً هادئةً ونتفهّم ما يثيرنا 

ويخرجنا عن تحكّمنا باأنف�سنا.

اإنّ معرفتنا وتفهّمنا لم�ا�سع �سعفنا ت�ساعدنا على ا�ستدامة التحكّم بت�سرفاتنا 

عندما ي�سدّد اأحدهم وخزات م�جعة اإلى تلك الم�ا�سع.

التمثيل، فبعد افتتاح  المناق�سة والح�ار ال�سعب لي�ست م�سرحيةً على خ�سبة 

النقا�س يمكن للطرف الآخر اأن يردّ بطرقٍ متن�عة، واعتمادنا على �سيناري� 

معين مثبّت في تلافيف دماغنا �سيحدّ من مقدرتنا على الإ�سغاء الفعّال، ومن 

ب�سيناري�  الت�سبث  من  فبدلً  يُقال،  لما  دقيقاً  ت�جيهاً  الم�جهة  ال�ستجابة  ثمّ 

معين، لن�ستعد للمناق�سة باأن ن�ساأل اأنف�سنا: ما الم�سكلة؟ ماذا �سيق�ل الطرف 

ل اإليها؟ لن�سع  الآخر في تعريف الم�سكلة؟ ما النتيجة المف�سلة التي نريد الت��سّ

 ، )Cooperation conflict style( اأو ما يدعى )اإلى النتيجة )ف�ز- ف�ز

ما الطبيعة المف�سلة لعلاقة العمل بيننا وبين الطرف الآخر؟

قبل  الت�ساوؤلت  هذه  في  التفكير  الآخر  الطرف  من  نطلب  اأن  اأي�ساً  ويمكننا 

اجتماعنا.

اإلّ �س�ء تفاهم  اأن كل اختلاف ما ه�  اإلى افترا�س  القائد المتفائل يميل  اإن 

الآخر  الجانب  وفي  ذاتها،  الح�سنة  النية  جميعاً  لديهما  تت�فر  طرفين  بين 

�سيئة.  ن�ايا  وراءها  تقف  هج�م  �سهام  المختلفة  الآراء  المت�سائم  القائد  يرى 

وفي �سحابة الغبار وال�سباب التي تحيط بالنقا�سات ال�سعبة نن�سى اأنّ مفاتيح 

�سدور النا�س والإطّلاع على ما فيها لي�س باأيدينا ول يمكننا معرفة ن�ايا اأحد 

�س�ى اأنف�سنا، فقل�ب العباد في يد الرحمن يقلبها كيف ي�ساء.

لنتذكر اأننا نحن والطرف المقابل ن�اجه غم��س الن�ايا. وكلما راأينا اأنف�سنا 

"من مجرى حديثنا  عالقين في افترا�س نية الطرف الآخر، علينا بالعبارة: 

يبدو لنا اأننا ل نتفهّم تماماً روؤيتك لهذه الم�سكلة".

اإنّ اإقرارنا ال�سريح المحدّد بما ل نعرف يمكن اأن يعمل كاأداة فعّالة في اإعادة 

عربة الح�ار اإلى م�سارها ال�سحيح المجدي.

4- في زحمة المباراة ن�سيّع الهدف، مفتاح اأيّ خطة �سعبة مكلفة ه� تثبيت 

ال�ق�ع  تجنب  واإن  ه�ادة.  ول  فيه  مرونة  ل  تثبيتاً  معيّن  هدفٍ  على  النظر 

لة،  المف�سّ للح�سيلة  واقعي  ت�سّ�ر  بتك�ين  فكر  اأي  با�ستباق  الأمر  هذا  في 

الآخر،  الطرف  وبين  بيننا  العمل  لعلاقة  تريدها  التي  الطبيعة  وبتحديد 

وبالبحث والتفكير في اأية عراقيل محتملة في الطريق لتحقيق اأي من الغايتين 

)الح�سيلة، والعلاقة(.

يقبل  لن  الآخر  الطرف  لأنّ  واقعية،  ح�سيلةً  لي�س  "الف�ز"  اأن  لنتذكر 

"الخ�سارة" ح�سيلةً له. وعندما نفعل ذلك �ست�سبح اأبعد واأ�سدّ ح�سانةً على 
بغليان  اأو  التلاعب  ومناورات  بخدع  متاأثراً  المناق�سة  وت�سميم  الم�سار  ت�سييع 

م�ساعرنا الخا�سة.

القائد  اجتماعياً عن  المقب�ل  القائد  يرجح�ن  القيادة  علماء  الكثير من   -5

المنت�سر، وهذا ما تحدث عنه العالمان "ج�لدفين" و"روبين�لت" . حيث على 

القائد اأن يتقن ق�اعد ال�ستباك، ففي حالة ال�سراع تك�ن "ق�اعد ال�ستباك" 

هي الناظم لما نق�م به عندما ن�اجه خ�سماً. والخ�سم في حالتنا ه� تجاربنا 

عندما تحيط بنا اأم�ر وظروف ل تطابق ت�س�رنا "لما ينبغي" اأن تك�ن عليه 

الحال.

هذه  تجاه  فعل  رد  كا�ستجابات  ال�سيك�ل�جية  ال�ستباك"  "ق�اعد  ت�جَد 

الظروف  هذه  لماهية  واإدراكاً  وعياً  اأكثر  �سرنا  فاإن  والتجارب،  الظروف 

والتجارب، ف�سيك�ن لدينا اأ�سا�س للتاأثير في اأفعالنا وردودها .

القائد  التاأثير على ثقافة المنظمة، قد ل يك�ن  اأعظم ع�امل  6- القادة هم 

 leadership" متنبّهاً متفهّماً للكيفية ال�سيك�ل�جية التي تجعل ه�يته القيادية

identity" في كثير من الأحيان عقبةً تعرقل اإيجاد منظّمة ملهَمة وفعّالة.

اإنّ الإدراكات والتفهّمات المكت�سبة عن مفه�م ال�سراع �ستلعب دوراً مهماً في 

ت�سكيل القرارات الم�ؤثّرة على ثقافة المنظمة. وهي الأ�سا�س الذي يحدّد مقدرة 

بيئة  انفعالً مع  اأن ينفعل  اأن يقرّر ب�عي، ويفعل بذكاء بدلً من  القائد على 

العمل.



34   www.giem.info  

مقالت في الإدارة الإ�شلامية

يق�دهم،  لمن  ال�سحيحة  البيئة  ي�جِد  واأن  �سحيح  ه�  ما  يفعل  اأن  يجب  القائد  اإنّ   -7

ي�ؤثّر  فاإنّه  انفعالية،  لتف�سيرات  تبعاً  ولي�س  لإدراكه،  تبعاً  ت�سرّفاته  قائد  يغير  عندما 

على الت�س�رات الم�ساعرية وال�سيك�ل�جية للمجم�عة، وبتحكّمه بردود فعله تجاه اأفعال 

المجم�عة ي�سبح القائد قادراً على تغيير �سيك�ل�جية مجم�عته، ومن خلالهم يغيّر ثقافة 

المنظمة، وه� بيت الق�سيد.

ي�سترك القادة المحب�ن لل�سراع بمجم�عة خ�سال:

الحاجة اإلى اأن يك�ن القائد م�سيطراً، وينعم بالأمان عندما يمار�س �سيطرته.. 1

يحتاج القائد اإلى التحكم في منطقة نف�ذه، ومعرفة متى؟ وكيف يحافظ على . 2

تلك المنطقة وحمايتها وت��سعتها؟

يحتاج القائد اإلى معرفة م�قعه في النظام الهرمي الجتماعي لل�سركة.. 3

القائد م�ستعد تماماً لم�اجهة اأي تهديد محتمل لبقائه.. 4

يتمتع هذا القائد بالأناة وال�سبر لإنجاز خططه.. 5

لتحقيق . 6 ونف�ذ  وطاقة  ق�ة  من  يمتلك  ما  كل  القادة  من  الن�ع  هذا  ي�ستعمل 

ماآربه.

اإطار ب�سره، فه� . 7 يقع �سمن  تقييماً �سريعاً وحد�سياً لأي فرد  القائد  يجري 

اإما فري�سة، اأو عدو، اأو �سيء يمكن تجاهله، وعلى اأي �سخ�س يتعامل مع هذا 

الن�ع من القادة اأن يحاذر اأن تك�ن ردود الفعل نابعة من التفكير باأنه فري�سة 

اأو عدو اأو �سيء يمكن تجاهله، ويتعيّن عليه بدلً من ذلك الت�ا�سل مع ه�ؤلء 

القادة وذلك باإ�ساعة جّ� من الألفة والحترام المتبادل، اإذ اإن من م�سلحتهم 

اأن تعمل معهم لتحقيق اأغرا�سهم، باخت�سار: عليه اأن يك�ن جزءاً من كبرياء 

الأ�سد في عرينه.

اأواخر ال�سبعينيات من  واأختم بمق�لة لخبير العل�م القيادية وال�سيا�سية )Burns( في 

القرن الما�سي: "القيادة الم�ؤثرة هي عامل م�ؤثر يبرز عندما يق�م القادة وتابع�هم بدفع 

بع�سهم بع�ساً اإلى م�ست�يات عليا من حب العمل وال�سلامة الأخلاقية، واإن الدور الحي�ي 

ن�ساعد  اإذ  ونحن  للنا�س،  ال�سعادة  ت�فر  التي  الفر�س  وت��سيع  خلق  في  يتجلى  للقيادة 

الآخرين على تط�ير �سخ�سياتهم، فاإنّ ما نفعله في ال�اقع ه� تقديم الع�ن لهم لبل�غهم 

النجاح والزدهار ". 
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