المحاضرة رقم (12) 
قيادة التغيير وإدارة الصراع المنظمي
المقدمة:
[bookmark: _GoBack]وفقًا لـ (FordandTucker,2015 2015)، يتفق الخبراء على أن التغيير الحقيقي سوف يخلق الصراع داخل المنظمات. سوف يكون أمامك أناس يصدونك ويعملون جاهدين ضدك وضد منظمتك، أو على الأقل يتجاهلونك. عليك أن تدقن الدور من خلال معرفة كيف يمكنك الحصول على تعاون كل هؤلاء الناس للعمل معك. أن فعل ذلك من شأنه أن يغير الموقف الذي يمنحك السلطة المطلوبة لإحداث التغيير المنشود للمنظمة.
والحقيقة أن الصراع التنظيمي هو حقيقة واقعة لا تخلو منها أي منظمة من المنظمات وبأشكال متعددة، ففي المنظمات الأكاديمية مثلًا يتفاعل العاملون بعضهم مع بعض لتحقيق الأهداف المقصودة، غير أن هذا التفاعل قد يؤدي ربما إلى إتقان العاملين لأداء واجباتهم في بعض المواقف، أو تعارضهم واختلافهم في مواقف أخرى في بيئة العمل، وغالبًا ما يؤدي هذا التعارض أو الاختلاف إلى بزوغ الصراع داخل المنظمة.
وكون أن التغيير يواجه مقاومة من قبل الآخرين فسوف يظهر على شكل صور متعددة منها الصراعات (الهواري، 1999، ص. 161) وتتمثل في:
1. صراع بين قوى الاستقرار وقوى التغيير.
2. صراع بين الرغبة في عدم قبول الواقع وحقيقة الواقع.
3. صراع بين الخوفمن المستقبل والأمل في المستقبل.
4. صراع بين دور القائد كعامل محافظ على استقرار المنظمة ودوره كعامل تغيير
كما أن ظهور شكل من أشكال الصراع داخل المنظمات هو إحدى قوى معيقة للتغيير، لذا فان ما يميز قائد التغيير عن غيره يكون في كيفية إدارته للصراع، وأن القائد الناجح يحدد بشكل واقعي الصراعات ويحاول تحديد الأسباب ومن ثم إدارتها بفعالية. 
ويمثل النمط القيادي الممارس من قبل القيادة من الأسباب الرئيسية التي تؤدي إلى خلق الصراعات داخل المنظمة كونه يتبوأ موقعًا مهمًا على قمة هرم المنظمة الرسمية.  
ولم تعد الأساليب التقليدية في إدارة الصراعات التنظيمية مجدية، فظهرت العديد من الاستراتيجيات الفاعلة والتي ترتبط بصورة مباشرة أو بأخرى بالقيادة الفعالة. 
فإذا كان التطويرٌ الإداري قد لٌقى اهتمامًا كبيرًا ومتسارعًا في العصر الحديث، فمن الصعب أن نهتم بهذا التطورٌ ونتجاهل دراسة أثر الصراعات على السلوك التنظيمي داخل المنظمة. 
مفهوم الصراع التنظيمي Organizational Conflict:
الصراع اصطلاحًا:
يلاحظ أن هناك عدم اتفاق بين الباحثين والرواد المنظرين حول معنى موحد للصراع التنظيمي نظرًا لتباين مدارسه الفكرية، فكل مدرسة فكرية تنظر إلى الصراع من زاويتها، فقد اعتبرت المدرسة 
الكلاسيكية (التقليدية) الصراع أمرًا بالغ الخطورة كونه يعبر عن الظواهر السيئة والسلبية التي غالبًا ما تصيب المنظمات أو جماعات العمل، أي أن الصراع يعبر عن حالة غير طبيعية يجب التخلص منه ومن أضراره السلبية على المنظمة (العميان،2004، ص 365).  
وعلى النقيض من ذلك يرى رجال المدرسة الحديثة أن الصراع أمر طبيعي لا مفر منه في مختلف مشارب حياة ومسيرة المنظمة سواء بما يتعلق بالأفراد أو الجماعات أو المنظمة ككل. وعليه ينبغي أن تقوم المنظمة بمواجهة الصراع بسبلٍ قادرة على تكييفه أو تطويعه لمصلحة المنظمة عند تحقيق أهدافها (الشماع، 2005، ص 295).  
الآتي بعض التعريفات للصراع التنظيمي:
يعرف (Robbins,2001) الصراع بأنه "العملية التي تبدأ حين يدرك أحد الأطراف أن الطرف الآخر يؤثر عليه سلبًا، أو يوشك أن يؤثر عليه سلبًا في شيء ما يهتم به الطرف الآخر"(ص. 243).
ويرى محمود (2011: ص. 479) أن الصراع التنظيمي" ما هو  إلا تعبير عن خلافات ضغوط العمل والتنافس على الموارد المحددة، ورغبة كل فرد في تحقيق مصالحه الذاتية حتى ولو على حساب الآخرين". 
أما القريوتي (2008، ص. 366) فيرى أن الصراع" جهد يقوم به شخص أو جهة لتعطيل تحقيق هدف ومصالح طرف آخر".
أما حسين وحسين (2007) كما هو في (مرزوق، 2011)، فيعرفا الصراع بأنه "وضع تنافسي يدرك فيه طرفًا الصراع التعارض بين مصالحهما، ويرغب كل طرف في الحصول على المنافع التي تتعارض مع رغبة الطرف الآخر مما يؤدي إلى تعطيل اتخاذ القرارات لصعوبة إجراء عملية المفاضلة والاختيار بين البدائل، وينتج تداخل الأهداف من تعارض المصالح، وتناقض القيم والمعتقدات والآراء، واختلاف المشاعر والأحاسيس والاتجاهات. 
ولعل تعريف رحيم (Rahim,2008) للصراع، كما جاء في النملة، (2007). شمل معظم ما قيل حول مفهوم الصراع، حيث عرفه بأنه عملية تفاعلية تظهر في حالة عدم الاتفاق أو الاختلاف والتنافر بين أفراد أو جماعات داخل المنظمات وغيرها من الكائنات الاجتماعية، أو عند تعرض أحد الأطراف إلى أهداف الطرف الآخر ومنعه من تحقيق حاجاته وأنشطته والتدخل فيها، خاصة في ظل رغبة أفراد أو جماعات في الاستحواذ على موارد يطمح على حصولها كل منهم لسد حاجاتهما لخاصة. أو عند وجود حق إداري لأي منهما يتعلق بالتفضيل لسلوك أحدهم على الآخر في أثناء مشاركتهم بنشاط معين أو عندما تكون أي من اتجاهاتهم وقيمهم ومعتقداتهم ومهاراتهم متباينة.

مفهوم إدارة الصراع Conflict Management: 
تعرف إدارة الصراع التنظيمي بأنها" التدخل الهادف إلى التحفيز الذي يبدو فيه الصراع على شكلا لخلاف المفيد وتشجيعه، أو التدخل لمنع الصراع الضار وحله (Roberts,1997   ) كما تعرف إدارة الصراع بأنها عملية تهدف إلى تجنب الصراع الضار في المنظمة. (Morris, 1996)
عرف المعشر(2005) إدارة الصراع بأنها" العملية التي يتم من خلالها التعامل مع الصراع ومواجهته من خلال اختيار الأسلوب الملائم بعد فهم أسباب الصراع وأبعاده"، (مرزوق، 2011). 
ويعرف قاموس إدارة الأعمال إدارة الصراع بانها ممارسة الاعتراف والتعامل مع الصراعات بطريقة عقلانية ومتوازنة وفعالة. تنفذ إدارة الصراع ضمن بيئة عمل وعادة تنطوي على التواصل الفعال، قدرات حل المشكلة ومهارات تفاوض جيدة لاستعادة التركيز على الأهداف العامة للشركة أو المنظمة.

التطور الفكري لدراسة الصراع التنظيمي:
مر الصراع التنظيمي بثلاث مدارس أساسية تختلف في وجهات النظر تجاه طبيعة الصراع، وهي:
أولًا -المدرسة التقليدية للصراع Traditional Thought of conflict:
يرى أصحاب هذه المدرسة أن ظاهرة الصراع تعد ظاهرة سلبية سيئة بكل ما تعنيه الكلمة، وعليه ينبغي على قيادة المنظمات القضاء على هذه الظاهرة واقتلاعها من جذورها، أو على الأقل تجاهلها وعدم الحديث عنها (المعشر، 2005، ص. 43).
وقد ظهر هذا الاتجاه في النصف الأول من القرن الماضي، وتفترض النظرية بأن الصراع التنظيمي يؤدي إلى انخفاض الأداء التنظيمي بمعدل ثابت مع زيادة شدة حدة الصراع، كما هو موضح بالشكل (1-8) التالي:
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شكل (1-8)
العلاقة بين مستوى الصراع وأداء المنظمة.
ثانيًا -المدرسة السلوكية Behavioral Thought:
تفترض هذه المدرسة ما يلي:
1) أن الصراع يعد أمرًا ضروريًا ولا يمكن للمنظمة تجنبه.
2)  أن الصراع ظاهرة حتمية تصاحب التعاملات الإنسانية داخل المنظمات، ويجب الاعتراف بوجوده.
3) على المنظمة أن تتعرف عليه وتقوم بتحديد مستواه المقبول بما يخدم أهداف المنظمة في ظل الظروف الحالية.
4) يجب على الإدارة مراقبة مستوى الصراع وعدم التدخل طالما كان ضمن الحدود المسموح بها.
5) قد يكون الصراع إيجابيًا وليس بالضرورة انه دائمًا سلبي أو هدام.
6) أسباب الصراع متعددة الأمر الذي يتطلب دراستها وتحليلها.
7) قد يساعد الصراع على تنمية الابتكار والتجديد داخل المنظمة.

ثالثًا -المدرسة الحديثة للصراع Contemporary Thought of Conflict: 
تعترف النظرية المعاصرة أن الصراعات بين البشر لا يمكن تجنبها، وأن ظهورها نتيجة طبيعية للتغيير ويمكن أنتكون تلك الصراعات مفيدة للمنظمة، إذا أديرت بكفاءة. تعتبر النظرية الحالية (Kirchoff and Adams,2005) أن لابتكار innovationيعد آلية لجمع أفكار متعددة ووجهات نظر مختلفة في التحام جديد ومختلف. ولذا فإن أجواء من التوتر، وبالتالي الصراع، يعد شيئًا أساسيًا لأي منظمة ملتزمة بالتطوير والتجديد والإبداع أو العمل مع الأفكار الجديدة. ويعد الصراع هامًا للمنظمة ينبغي تشجيعه خاصة عندما تصل المنظمة إلى درجة تنعدم فيها الأفكار الجديدة، أو وجود سلبيات كثيرة بين العاملين في المنظمة، فالصراع يؤدي إلى التقدم والتطور والتغيير (المعشر، 2005). 
ويؤكد العتيبي(2006) بأن انخفاض مستوى الصراع أو انعدامه يصاحبه تدنٍ ّفي مستوى الابتكار والتجديد في المنظمة، وبالعكس عندما يرتفع مستوى الصراع فإّنه يشْغل الموظف عن إعطاء اهتمام كاف لعمله ويستنزف طاقاته على حساب العمل، لكن المستوى المعقول من الصراع يكون فيه الموظف مدفوعًا لحل الخلافات بدون تأثير جوهري على الأداء، كما هو موضح في الشكل التالي (2-8):
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العلاقة بين مستوى الصراع التنظيمي وأداء المنظمة (Rahim,2008)
ويرى المغربي (2008) أن على الادارة القيام بتنشيط الصراع إذا كان مستوى الصراع أقل عن المستوى المرغوب فيه وذلك في الحالات الآتية:
1)  عندما يتسم المرؤوسون بالطاعة والخنوع لرؤسائهم بالقول (نعم) لكل الأمور. 
2) عندما يخاف المرؤوسون إظهار عدم معرفتهم أو جهلهم وعدم التأكيد لديهم.
3) عندما تتبنى الإدارة فلسفة عدم وجود مظاهر للصراع مهما كان الثمن.
4) عندما يعتمد متخذو القرار سياسة "الحلول الوسط" في حلهم للصراعات والمشاكل.
5) عندما تفتقر المنظمة إلى التفكير الابداعي والخلاق بين المرؤوسين.
6) عندما يكون معدل دوران العمل في المنظمة منخفض بشكل غير عادي.
7) عندما تحرص الادارة على الحصول على الموافقة الجماعية لقراراتها.
8) عندما يبدي العاملون مقاومة كبيرة للتغيير والتطوير.
9) عندما تكون الشهرة والسمعة تزن أكثر من الكفاءة والقدرة في العمل لدى المنظمة.
10) عندما يكون هناك اهتمامًا زائداً لدى إدارة المنظمة بعدم الميل لإيذاء مشاعر المرؤوسين(المغربي، 2008، ص. 313-314).


وعليه يمكن القول إن هناك بعض الفروقات الجوهرية بين المدارس الإدارية المختلفة تجاه نظرتها للصراع التنظيمي. ويمكن عرض هذه الفروق كما هي في الجدول (1-8).
جدول (1-8)
الفروق بين المدارس الفكرية تجاه التغيير المنظمي
	البيان
	المدرسة التقليدية
	المدرسة السلوكية
	المدرسة الحديثة

	طبيعة الصراع
	غريب / دخيل
	طبيعي/ داخل في تركيب التنظيم
	ضروري / محرك للإبداع

	أسباب الصراع
	عوامل شخصية
	عوامل تنظيمية
	عوامل موقفيه وشخصيه

	خصائص الصراع
	ضار
	ضار / مفيد
	مفيد / ضار

	أطراف الصراع
	مثير للمتاعب
	الجميع عرضة له
	الجميع

	نتائج الصراع
	تدمير
	تنافس
	تطوير

	رد فعل الإدارة
	الرفض
	القبول
	التشجيع أحيانًا

	طريقة المواجهة
	تفادي
	علاج
	كيفية الاستفادة منه

	دور الإدارة
	السلطة البيروقراطية
	التفاهم
	التعاون


المصدر: اللوح (2008)، نقلًا عن (عبد الوهاب ومحمد علي، 1998).
وعليه يمكن القول إن الصراع المنظمي سلاح ذو حدين يمكن استخدام أحد أطرافه في إحداث العنف والتدمير وتقويض التغير والتطوير التنظيمي برمته إن لم يكن تقويض المنظمة نفسها، كما يمكن توجيه 
الصراع للعمل كأداة فاعلة للنمو والتطوير وحفز الموظفين للبناء والإبداع، وبالتالي قد يكون الصراع سلبيًا ولكنه أيضًا إيجابيًا وسوف تتضح لنا الصورة أكثر عند مناقشة نتائج الصراع.  


آثار الصراع التنظيمي: Effectsof Organizational Conflict
وعليه يمكن القول إن هناك وجهتي نظر بين الباحثين فيما يتعلق بالجوانب السلبية والجوانب الإيجابية للصراع، أي أن هناك الصراع المدمر (Destructive conflict) والصراع البناء أو الإبداعي ((Constructive conflict. وعليه يمكن تقسيم آثار الصراع إلى قسمين هما: 
1. الصراع المدمر    Demolishing Conflict. 
2. الصراع الإبداعي    Creative conflict.
ففيما يتعلق بالصراع المدمر فإنه يتصف بوجود علاقات غير فاعلة في علاقات العمل مما يؤدي إلى خلق التوتر، والجدل، والعداء. قد يأخذ الصراع المدمر شكل صراع خفيف داخل فريق ما، أو جدل أو عداء أوسع، أو حتى داخل كبار فريق القيادة حيث يصبح مختل وظيفيًا. إذا ترك الصراع دون علاج، قد ينتشر الصراع المدمر في جميع أنحاء العمل. فهو يقلل من فعالية المنظمة ويمكن أن يمزق المنظمة كلية. 
بينما يتصف الصراع البناء أو الخلاق بتوفر التواصل الفعال والعلاقات القوية في المنظمة. هناك احترام عميق في تقدير قيمة الأفكار ووجهات النظر المتبادلة بين الأطراف. لدى الناس العقلية والمهارات اللازمة للعمل مع الزملاء والعملاء من خلفيات ثقافية مختلفة وبشكل جيد، وهذا يقود إلى عوامل النجاح ونجاح الأعمال.
ومهما تكن وجهات النظر، فالحقيقة التي لا يمكن تغييبها هي أن هناك آثار سلبية وكذا آثار إيجابية للصراع.

الآثار السلبية للصراع التنظيمي: TheNegative Effects of Organizational Conflict
من المهم إدارة الصراع بعالية، وخاصة في أماكن العمل. يشير (Fiore, 2005) إلى أن آثار النزاع في مكان العمل على نطاق واسع مكلف جدًا. اكما هو مشار في دراسات عدة، تبين أن 24-60. من وقت وجهد الإدارة ينفق للتعامل مع الغضب. وهذا يؤدي إلى انخفاض الإنتاجية، وزيادة التوتر بين الموظفين، وإعاقة الأداء، وارتفاع معدل دوران العمل، والغياب في أسوأ حالاته، والعنف، وربما الموت.  
إن الصراع السلبي وغير المدار بكفاءة له تكاليف بشرية وتكاليف اقتصادية، وتكاليف تنظيمية (Brahm,2013).  



وذكر براهام -المتخصص في مجال العلوم السياسية، أن تكاليف الصراع للمنظمات يتجلى في العديد من الطرق الهامة. 
أولاً: هناك التكاليف المباشرة، بما في ذلك أمور أخرى مثل الرسوم المدفوعة للمحامين وغيرهم من المهنيين مقابل تدخلهم. 
ثانيًا: الصراع في كثير من الأحيان تكاليفه كبيرة على الإنتاجية من حيث قيمة الوقت الضائع للمنظمة. كما أنه يصرف انتباه الموظف من الواجبات والمهام العادية. التغيب عن العمل كثيرًا ما يزيد بسبب الصراع. وما هو أكثر من ذلك، غالبًا ما يقلل الصراع من قوة الحافز ويزيد من قيمة معد دوران العمل (turnover). 
ثالثًا: يمكن أن يكون للنزاع تكاليف بشكل مستمر -أي، يمكن أن تسبب ضررًا على العلاقات المستمرة التي تحطم شعور الموظفين تجاه المجتمع في المنظمات. 
رابعًا: للصراع تكاليف عاطفية للمعنيين فيه (Brahm,2013).
وتوصل شميدت Schmidt)) إلى عدد من النتائج السلبية للصراع: (زين الدين والشاعر وآخرون، 2010):
1) ظهور جو من عدم الثقة والشك بين العاملين في التنظيم.
2) زيادة الفجوة بين الأطراف المتنازعة.
3) يترتب على النزاعات التنظيمية ميول الفرد نحو ترجيح النظرة والمصلحة الشخصية على التعاون والمصلحة العامة.
4) كما يترتب عن النزاعات التنظيمية قيام بعض المتنازعين للبحث عن وظائف جديدة وبالتالي ترك وظائفهم الحالية.
5) يترتب على النزاعات التنظيمية مناهضة العمل أو ما يعرف بمناهضة روح الفريق الواحد.

وهناك من يحدد نتائج مختلة للصراع الغير الوظيفي ((Dysfunctional Outcomes:
1) قد يسبب الصراع ضغوط العمل، الإرهاق، وعدم الرضا. 
2) قد يتم تخفيض الاتصالات بين الأفراد والجماعات. 
3) يمكن تطوير مناخ من الريبة والشك. 
4) قد تتلف/تعطب العلاقات. 
5) قد يؤدي إلى تخفيض أداء العمل. 
6) يمكن أن تزيد مقاومة التغيير. 
7) يتضرر الالتزام التنظيمي والولاء لدى الأفراد (Rahim,2008). 

الآثار الإيجابية للصراع التنظيمي: ThePositive Effectsof OrganizationalConflict
خلافًا لما هو سائدًا بأن الصراع يقتصر على الأثر التخريبي أو المخل بالنظام، يرى عدد من الباحثين بأن الصراع له نتائج وفوائد إيجابية. فيمكن أن يكون الصراع قوة دافعة للتغيير. فعندما يدار بشكل صحيح، فإنه يحقق النتائج التالية: أفكار جديدة لتغيير المنظمات، حل المشاكل المستمرة، فرصة للعاملين لتوسيع قدراتهم، وإدخال الإبداع في الأفكار حول المشاكل التنظيمية (Bowditch & Buono,1997). ومع هذا القول، يجب على المديرين والمشرفين أن يدركوا أهمية السماح للصراع البناء، وفي نفس الوقت، يجب على الإدارة بسرعة وفعالية مواجهة الصراع الذي يضر المنظمة. 
إن أهمية الصراع في المؤسسات بشكل عام، وفي المؤسسات الأكاديمية بشكل خاص–كما يشير جوهنسن (Johanson,1987)،(كما هو في النملة،2007)، إلى أن كثيرًا من المؤسسات بحاجة إلى قدر معتدل من الصراع ،لتجنب الجمود والركود والملل والروتين ،والحفاظ على نموها و فاعليتها. 
ويرى العديد من أصحاب النظريات التنظيمية بأنه في حالة عدم وجود الصراع، أو كان في مستوى منخفض جدًا في المنظمة فمن المحتمل أن يوصل بالمنظمة إلى حالة من الركود وربما أدى إلى فشلها وعدم فعاليتها. 
يذكر زين الدين والشاعر وآخرون، (2010) عدد من الإيجابيات للصراع:
1) وسيلة لتطور ونمو أطراف الصراع.
2) وسيلة لحل المشكلات بطريقة إبداعية من خلال النظر والعمل المشترك على العديد من الخيارات المطروحة.
3) فرصة لتقويم الأداء بشكل موضوعي.
4) وسيلة لزيادة التعارف بين أطراف النزاع.
5) وسيلة لاكتشاف طرقنا الخاصة بالتفكير والعمل والشعور.
6) وسيلة لإظهارا لفهم والاحترام والقبول للطرق الخاصة بتفكير العمل وبشعور الآخرين.
7) وسيلة لتوضيح الأدوار التي نمارسها في مواقف معينة.
8) فرصة لتوضيح وتحديد الأدوار التفاعلية في محاولة لتمتين العلاقة بيننا.
9) عملية يتم فيها إطلاق المشاعر بحرية و بشكل مفتوح.
10) وسيلة جيدة لحل المشكلات (لخلق بيئة أكثر إنتاجية).
11) وسيلة مناسبة للاتصال والتواصل بشكل مفتوح وصادق وبما يقلل من الصراع، الغضب، سوء الفهم في العلاقة. 
وهناك من يحدد نتائج وظيفية ( (Functional Outcomesأخرى للصراع (Rahim,2008):
1) قد يحفز الصراع الابتكار، والإبداع، والنمو. 
2) يمكن تحسين عملية اتخاذ القرارات التنظيمية. 
3) يمكن العثور على حلول بديلة لمشكلة ما. 
4) قد يؤدي الصراع إلى حلول للمشاكل المشتركة والتآزر. 
5) يمكن تعزيز الفردية والأداء الجماعي. 
6) قد يضطر الأفراد والجماعات للبحث عن مقاربات جديدة. 
7) قد تكون هناك حاجة للأفراد والجماعات في التعبير وتوضيح مواقفهم.

ويذكر عيد (1997) المشار إليه في (النملة، 2007)، إذا كان الصراع ضمن الحدود الطبيعية فيمكن أن تنتج عنه آثار إيجابية عديدة وهي كما يلي:
1) أن الصراع غالبًا ما يوفر منفذًا طبيعيًا للتوترات الحبيسة الناتجة من تعارض أو اختلاف في الدوافع والحاجات في ممارسات السلوك الإنساني في التنظيم.
2) أن الصراع صيغة للاتصال في التعامل، ينمي قنوات جديدة للاتصال بين أطراف الصراع لم تكن موجودة من قبل.
3) أن الصراع يحث الأفراد بطاقات جديدة تساعدهم على إيجاد أنماط مختلفة لإنجاز العمل.
4) أن الصراع يمكن أن يكوّن خبرة تعليمية ويصبح أطراف الصراع أكثر قدرة على فهم الآخرين والمشكلات التي يواجهونها.

وتوصل شميدتSchmidt)  ) إلى عدد من النتائج الإيجابية للصراع (زينالدين والشاعر وآخرون، 2010)، هي: 
1) تساعد النزاعات التنظيمية على تطوير أفكار وآراء أفضل نتيجة للصراعات المترتبة على الاختلاف في الآراء والأفكار.
2) يضطر الفرد في النزاعات التنظيمية إلى أن يبحث عن مداخل أو طرق جديدة بهدف حل هذه الصراعات.
3) نتيجة للنزاعات التنظيمية فان على الأطراف المتصارعة إيجاد الحلول للمشاكل التي يدور حولها النزاع.
4) نتيجة للنزاعات التنظيمية يضطر العاملون في التنظيم إلى كشف المشاكل والتعبير عن وجهة نظرهم حولها.
5) كما وتشجع النزاعات التنظيمية على الإبداع والمنافسة والمباراة بين الأطراف المتصارعة.
6) تعتبر النزاعات التنظيمية مجالًا لاختبار قدرات ومهارات العاملين في التنظيم في مجال حل النزاعات التنظيمية.

ويذكر (فياض، 1991م، ص 98)، في (صفحي، 2011)، أن هناك آثار إيجابية للصراع مثل: 
1) يتضمن الصراع الاستراتيجي أو الوظيفي أسلوب إدارة حل المشكلة وتوظيف جوانبها، ومن خلال هذا الأسلوب يتم اكتشاف عدد من التغيرات اللازمة والضرورية لإحداثها في المنظمة. 
2) يدرك طرفي الصراع مهام وواجبات ووظائف خصومهم والمشاكل التي ينبغي أن يتعاملوا بها، ومن ثم يكون الصراع مصدر لتكوين الخبرات التعليمية.
3) يقلل الصراع من التوتر المكبوت لدى أطراف الصراع وبه تصفوا النفوس ومن ثم تتمكن الأطراف المتصارعة من التركيز على مسؤولياتها الأساسية. 
4) يشجع الأفراد ويزيد من طاقتهم.
5) يعتبر الصراع نوع من الاتصال، وإدارته يعني إمكانية فتح طرق جديدة ومستمرة للتواصل. 

نظريات الصراع -:Theorieson Conflict Management
هناك العديد من النظريات لإدارة الصراع كما أن هناك أنواع عديدة من نظريات الصراع. بدءً من النماذج الرسمية إلى عدد كبير من تقنيات حل مشاكل بسيطة، وهذه النظريات تقدم العديد من الأساليب الإبداعية في حل الصراع في مختلف البيئات. ربما أهم جزء في عملية حل الصراعات استخدام القرار الأنسب للصراع والذي يكون في متناول اليد. تأكد أن استخدام الترياق الخطأ محاولة لعلاج مرض ما هو مضيعة للوقت والموارد. نظرة عامة على بعض من النظريات التالية في إدارة الصراع قد تساعدك في اختيار الأداة الأكثر فعالية في إدارة الصراع التنظيمي. 
أنموذج مراحل تصعيد الصراع: Glasl’sNine-Stage Model Of Conflict Escalation 
حدد جلاسل (Glasl,1997) أن الصراع يمر في تسعة مراحل، (Austin & et.al., 2012) وهي:
المرحلة الأولى -التصلب Hardening: 
في المرحلة الأولى، المصالح والآراء أصبحت مواقع ثابتة والتي تميل إلى أن تصبح غير متوافقة بعضها بعضًا في إدراك الأطراف المتنازعة. إن الإحباط الناجم عن فشل الجهود المتكررة للتغلب على خلافاتهم تفشل وتتحول إلى خيبة أمل وشك، والاعتقاد بأن الجهود الرامية إلى إيجاد حل هي مضيعة للوقت كونها وصلت إلى طريق مسدود. ومع عدم وجود تقدم والوصول إلى نتائج مثمرة، تصبح الأطراف على وعي متزايد من التبعيات المتبادلة والتي لا يستطيعون التهرب منها. ويتم استبدال الحديث الجدي بجدل عقيم مليء بالتلاعب في محتواه. فالثقة بأن الطرف الآخر يريد حقًا للحل تتراجع بسرعة، فالأطراف تبدأ بالشك، فكل طرف يشك بأن الطرف الآخر ليس لديه الجدية لحل المشكلة، كما قد يبدأ بالاشتباه حول وجود دافع خفي لدى الخصم بعدم التوصل إلى حل.
عندما تكون الحجج العقلانية ذات الصلة لا تكفي لضمان النجاح، تلجأ الأطراف إلى الحجج "شبه العقلانية"، مثل: 
1) التشاحن حول الأسباب الكامنة وراء المشاكل الحالية، من أجل تجنب اللوم. 
2) مبالغة قوية للآثار والنتائج المترتبة على موقف الطرف الآخر، وذلك لتقديمها على أنها عبثية.
3) تعليقات دلالية حول علاقة القضية المركزية مع اهتمامات أخرى، وربط هذه القضية لاعتبارات ذات قيمة أكبر. 
4) الإشارة إلى السلطات المعترف بها أو السلطات التقليدية من أجل كسب الشرعية لوجهة نظر ما. 
5) مبينًا البدائل كما لو كانت متطرفة أو متناقضة، من أجل الضغط على الخصم لقبول "حل وسط معقول".
إن بداية عتبة المرحلة الثانية ((thresholdتبدأ عندما يفقد أحد الطرفين أو كليهما الثقة في إمكانية حل المشاكل من خلال مناقشات جدية ومباشرة ونزيهة. عندما يتم التخلي عن الحجج المنطقية على التوالي واستبدالها لصالح الحيل التكتيكية والجدلية ينزلق الصراع إلى المرحلة الثانية.

المرحلة الثانية - مناظرات ومهاتراتDebates and polemics :
في المرحلة الثانية، عندما يظهر بأن أحد الأطراف غير مطاوع للحجج المعقولة، فإن النقاش يميل إلى التطور الذي قد يصل إلى مواجهات لفظية. فيتأرجح السلوك التعاوني والتنافسي بين المعارضين وتبدو المقاومة حجة عقلانية لدى كل من الطرفين. تصبح اللقاء ات اللفظية أكثر صدامية. ينصب كل طرف التركيز على تعزيز موقفه والحصول على ميزة تكتيكية على حساب الآخر مع التركيز على الكيفية التي سوف تؤثر على هوية وسمعة الطرف الثاني. لم يعد الجدل يركز فقط على أيًا من وجهات النظر أكثر فائدة، بل على أي منها أكثر نجاحًا في الترويج لوجهة نظره، وكيف ان نتائج هذا الجدل تؤثر على سمعته كطرف. يصبح الاهتمام بالتركيز على تجميع مزايا تكتيكية على الخصم مصدر اهتمام لدى هذا الطرف أو ذاك. كل طرف يتوقع من الآخر محاولته الحصول على مكاسب ومنافع على حسابه وعندما يحقق طرف من الطرفين بعض المزايا، يبدأ الطرف الأخر بالبحث عن وسائل تعويض عن الخسارة التي فقدها لصالح الطرف الآخر، فيصبح تجنب اللوم، المبالغة في الآثار المحتملة والعواقب ومناشدة القيم والتقاليد لبسط النفوذ أمرًا مألوفًا في هذه المرحلة. يستخدم الضغط العاطفي، وفروق في القوة والسلطات والأعمال العدوانية لتعزيز الثقة بالنفس وخلق التأثير. العائد أو المرونة أمر محفوف بالمخاطر ويبدو الضعف واضح للعيان.
في هذه المرحلة، الأطراف ما زالت "جزئيًا" ملتزمة بأهداف ومصالح مشتركة، ويتأرجح موقفها بين التعاون والتنافس. ولكن تتنامى عدم الثقة وبالتالي يخلق الشعور بعدم الأمان وفقدان السيطرة والتحكم.  يحاول كل طرف تعويض ما فقده من خلال التأكيد على الصورة الذاتية بأنها صالحة وقوية. فالأفعال، وليس الأقوال المتشددة والعدائية تبرز كوسيلة لخدمة تعزيز الثقة بالنفس، وخلق انطباع لدى الطرف الآخر بهذه الثقة. الأعمال والجهود الجادة للسيطرة على الطرف الآخر تنتمي لمرحلة تصعيد لاحقة.
ترتبط بداية عتبة المرحلة الثالثة من الصراع بالحق الأساسي لكل طرف في أن يستمع إليه في المسائل ذات الاهتمام المشترك. عندما يشعر أحد الطرفين أن المزيد من الكلام لا طائل منه، وبدأ يتصرف دون استشارة الجانب الآخر، ينزلق الصراع إلى المرحلة الثالثة.
المرحلة الثالثة -الأفعال وليس الأقوال: Actions, not words
في هذه المرحلة، يسود الاعتقاد بأن الأقوال لا تحل أي شأن، ويتحول الانتباه إلى الأفعال، يحدث انحسار للمصالح المشتركة واحتماليات استئناف التعاون بين الطرفين. وتبدأ هذه المرحلة عندما يبدأ أحد الأطراف محاولة الحديث، ويأخذ فعلًا ما يريد دون التشاور مع الآخر. وبالتالي ينظر الطرفين إلى بعضهما البعض كمتنافسين. إن أهم هدف في هذه المرحلة لكلا الطرفين هي كيفية إعاقة الطرف الآخر من تحقيق أهدافه بأي ثمن كان وإجباره على الاستسلام، والدفع باتجاه تحقيق المصلحة الذاتية فقط.
في الوقت الذي يصبح فيه أحد الأطراف غير واثق بما يقال عنه من الطرف الآخر، فإن الأفعال والاتصال غير اللفظي تصبح هي المسيطرة على مجرى الأحداث، وهذا يساعد في تسريع وتيرة التصعيد.
وتتفاقم عمليات الاستقطاب، والطابع الشخصي والقوالب النمطية من خلال انهيار في الاتصالات التالية مباشرة للإجراءات المتخذة من جانب واحد. إن الشعور بأن الطرف الآخر يمنع ويعيق تحقيق الأهداف يتزايد مع فقدان الاتصال اللفظي المباشر بين الطرفين، ويبدأ كلا الطرفين يرى نفسه أسيرًا للظروف الخارجية التي لا يمكن التحكم فيها أو السيطرة عليها، لذا فإن كلا الطرفين يميلان إلى إنكار أية مسؤولية عن مجرى الأحداث، وأن الكثير من تصرفاتهما هي ردود أفعال لازمة على سلوكيات وتصرفات الطرف الآخر.
الانتقال إلى المرحلة الرابعة مهاجمة الطرف الآخر بصورة مستترة كالنيل من سمعته الاجتماعية، والموقف العام، والموقف والعلاقة مع الأخرين، وإنكار السلوك العقابي. فهذا كله هي علامات مميزة من الانزلاق إلى المرحلة الرابعة.


المرحلة الرابعة -الصور الذهنية والتحالفات/الائتلافات :Images and Coalitions  
في المرحلة الرابعة، كل طرف يشعر بان سلوكه هو رد فعل لأعمال الطرف المقابل ونواياه، ولا يشعر بأية مسؤولية عن المزيد من تصاعد النزاع.
يبحثكلطرفعننقاطالخللالموجودةلدىالطرفالمقابلمنأجلإلحاقالضرربه.ويرى تحولًا من التركيز على القضايا إلى الشخصنة (personalization): أي إضفاء الطابع الشخصي للنزاع على شكل افتراءات/ تهجمات على الطرف الآخر من صفاته أو اسمه. تتميز هذه المرحلة بظهور عقلية الربح (فوز) والخسارة ويحتل الدفاع عن الهوية والسمعة الأولوية. ليس هناك شك حول قيمة وسلامة الآخرين ويمكن أن ينظر إليها باعتبارها ما وراء النفوذ. "مثل هؤلاء الناس غير قادرين على التغيير".
إن أهم ما يميز هذه المرحلة هو وجود عدد من الأعراض البارزة كصعوبة قيام أي من الطرفين بذكر أية صفات إيجابية للطرف الآخر إذا ما حدث أن كان هناك وسيطًا (طرف ثالث) للتوسط لحل الخلافات بين الطرفين.
فالاستفزازات غالبًا ما تحدث عن طريق التلميحات والتي يمكن إنكارها، تعليقات غامضة، السخرية ولغة الجسد، ولكن يمكن للطرف الآخر ألا يستجيب من خلال مناقشة علنيةً لمثل هذه الأحداث خوفًا من إجراءات انتقامية. 
كما أن في هذه المرحلة، تستخدم المواجهة العلنية لكسب التأييد حيث يسعى كلا طرفي النزاع جاهدين إلى حشد أكبر دعم ممكن ممن حولهم.  فيتم التخطيط والتنفيذ لأعمال هدفها تحسين صورة أحد الأطراف في نظر الآخرين، كما يسعى كلا الطرفين وبطريقة واعية لعرض المواجهة فيما بينهم أمام الجمهور من أجل تجنيد أكبر عدد ممكن من الأنصار. 
يكون الانتقال إلى المرحلة الخامسة عندما تؤدي الأفعال إلى فقدان ماء وجه أحد أو كلا الطرفين أمام الجمهور. خاصة إذا ما كانت مثل تلك الأفعال تؤدي إلى إساءة وسمعة وشرف أحد الأطراف بشكل متكرر ومتعمد، خاصة أمام الجمهور، عند إذن من المرجح انتقال النزاع إلى المرحلة الخامسة.

المرحلة الخامسة -فقدان ماء الوجه   Loss of face:
تبدأ المرحلة الخامسة من لحظة تحقق فقدان ماء الوجه من قبل أحد الطرفين أو كليهما. وتكون مصحوبة بتحول جذري في الصورة التي يحملها أحد الأطراف عن الطرف الآخر، وعادة ما تكون غير أخلاقية أو غير إنسانية، وغير طبيعة تجاه ذلك الطرف. 
الأحداث التي تؤدي فقدان ماء الوجه تليها محاولات من الطرفين لاستعادة وتأهيل سمعتهم أمام العامة مثل هذه المحاولات هي ما يهيمن على عملية النزاع. كل التحركات التي تبدو بناءة من أحد الأطراف ترفض وتصور بأنها خداع ومغالطات، ويكون من الصعب للغاية بناء الثقة المتبادلة بين الطرفين، ففقدان ماء الوجه، وما يتبع ذلك من أعمال انتقامية غالبًا ما تعزل أطراف النزاع عن الجمهور، وهذا قد يزيد من تفاقم آليات التصعيد خاصة وان فرص الحصول على معلومات من الطرف الآخر حول الموضوع شبه قليلة.
أن وجود أي مطالب للاعتذار العلني من أحد الأطراف، والمخاوف من إظهار ضعف أو مزيد من تقويض السمعة لذلك الطرف تصل بالأمر إلى طريق مسدود، والأبعد من ذلك مزيدًا من تحقير أو الحط من قيمة الآخر، ومحاولات لحماية "ماء الوجه" وكسب أرضية صلبة من الأخلاق الرفيعة على حساب الطرف الآخر.
إن بداية انتقال الصراع إلى المرحلة السادسة عندما تبدأ الأطراف لإصدار التحذيرات والتهديدات الاستراتيجية، ويدخل الصراع مرحلة السادسة، وتكون أقل إثارة من المرحلة الخامسة. 
كونه لا توجد طريق آخر، فان أطراف النزاع تلجأ إلى التهديد بأعمال تهدم الطرف الآخر من أجل إجباره للسير في الاتجاه المطلوب.
المرحلة السادسة -استراتيجيات التهديدات Strategies of Threats:
وتتميز المرحلة السادسة بإصدار التهديدات الاستراتيجية والتحذيرات في نهاية المطاف من اتخاذ الإجراءات الضارة من أجل السيطرة وفرض تنازلات والحد من خيارات كلا الطرفين أو المعارضين كونه لا توجد طريق آخر مفتوح. مثل هذه التهديدات والتحذيرات تعاظم من تصعيد الضغط بسرعة الاستجابة العاجلة والضغط أيضًا على مطلقها لتجنب فقدان ماء الوجه والمصداقية. من خلال إلزام أنفسهم تجاه استراتيجيات التهديد، فكلا الطرفين تقيد بشدة حريتها في اختيار مسارات بديلة للعمل. 
وينظر لتنفيذ إصدارات محدودة من التهديدات كدليل على النوايا العدوانية وقدرة الطرف الآخر على زيادة الخوف وإمكانية قيام الخصوم على الانتقام أولًا من أي منهما ضد الآخر. 
والحقيقة أن هذه المرحلة تمر هي بثلاثة مراحل في إصدار استراتيجية التهديد:
- في المرحلة الأولى يطلق كلا طرفي النزاع التهديدات المتبادلة لإظهار أن كل منهما لن يتراجع. الطرف الذي يهدد يريد لفت الانتباه إلى نفسه والى مطالبه؛ التأكيد على استقلاليته وقدرته على تشكيل الأجندة الخاصة به؛ الحصول من خصمه على أكبر قدر من التنازلات. أن الطرف الذي يصدر التهديدات لا يرى سوى مطالبه ومصالحه، ويتوقع استجابة فورية من الطرف الآخر لمطالبه. في المقابل فإن الطرف الثاني الذي تلقى التهديد يرى أن العواقب ستكون مدمرة إذا ما تم تطبيق هذه التهديدات، وبالتالي فإنه يصدر تهديدات مضادة. وبالتالي في هذه المرحلة، يصبح النزاع أكثر تعقيدًا، وأصعب على الفهم، ويصعب التحكم به خاصة إذا كان مصاحبًا بالغضب الشديد.
- في المرحلة الثانية يصبح التهديد أكثر ملموسية، جادً اولا لبس فيه. كلا الطرفين قد تدلي ببيانات لا يمكن التراجع عنها ما لم ستفقد مصداقيتها.
- في المرحلة الثالثة: تصاغ التهديدات بصيغتها القصوى، حيث يجبر أحد الأطراف على اتخاذ قرار (إما هذا أو ذاك).
إن الانتقال إلى المرحلة السابعة يكون بسبب الخوف من العواقب التي قد تترتب على تنفيذ التهديدات من كلا الطرفين، فعندما يسعى كلا الطرفين إلى إلحاق الأذى للطرف الآخر فإن النزاع ينتقل إلى المرحلة السابعة. ولذا يمكن القول إن استراتيجيات التهديدات تكون فاعلة عندما تؤمن الأطراف ذات العلاقة بأن التهديد سيعمل "كرادع"، ومع هذا فإن ديناميكيات هذه المرحلة قد تدفع كلا الطرفين على تحويل التهديدات إلى أفعال حقيقية.

المرحلة السابعة - ضربات مدمرة ومحدودة  Limited destructive blows:
في المرحلة السابعة، التهديدات التي وردت في المرحلة السادسة تهدم إحساس كلا الطرفين بالأمان. في هذه المرحلة يتوقع كل طرف أن يكون الخصم قادرًا على القيام بأعمال مدمرة في غاية الأهمية، في هذه المرحلة لم يعد من الممكن ان نرى حلًا يضمن حياة الخصم، إن كل طرف ينظر إلى الطرف الآخر كعائق يجب القضاء عليه والتي تهدف إلى تشويه الآخر.  فالحقيقة أن تأمين الفرد للبقاء على قيد الحياة يعد أهم مصدر للقلق الأساسي. وينظر إلى أحد الأطراف بأنه يمثل عائقًا حقيقيا، ولذا يجب القضاء عليه، ومهاجمته بهدف الإضرار به بل وإبادته، فيصبح هذا الطرف الآن العدو الحقيقي، ولم يعد يحمل أي من الصفات الإنسانية فيجب تجريده منها. إن هذا الهجوم يؤدي إلى الانتقام، بل وأكثر من هذا فإنه يقود إلى الانتقام الهدام.
إن الضربات التي توجه للخصم من قبل الطرف الآخر قد تستهدف تقويض أو تدمير موارده المالية بشكل كامل أو وضعه القانوني الخ. فالهجمات تؤدي إلى الانتقام والتي قد تكون أكثر تدميرًا، إن حساب العواقب تصبح منحرفة (ملتوية) على نحو متزايد: فتحسب الخسائر لطرف كما لو كانت مكاسب للطرف الآخر، على الرغم من أنها لا تعطي أي فوائد على الإطلاق من حيث تحقيق المصالح والاحتياجات الخاصة بذاك الطرف. كل الأطراف قد تكون على استعداد لتحمل معاناة أي خسائر، ويكون هذا فقط إذا كان هناك احتمالات بأن العدو (الطرف الآخر) سوف يتكبد خسائر أكبر من ذلك بكثير.
إن السعي إلى التفوق يكون لضمان امتلاك القدرة على منع الخصم من تحقيق أهدافه على المدى الطويل. الحقد أو الخبث Maliceقد يصبح دافعًا قويًا. لم يعد هناك أي اتصال حقيقي بين الطرفين (العدوين). كل طرف فقط مهتم بالتعبير عن رسالته الخاصة، وكلاهما لا يهتمان بكيفية تلقيها أو طبيعة الرد عليها. 
في هذه المرحلة، ترى الأطراف جميعها أنه لم يعد بإمكان أي منها أن تربح وتفوز. فكلاهما يؤمنان بقاعدة: خسارة/خسارة، وعليه فان الحفاظ على البقاء وديمومته، والضرر الأقل من الخصم تصبح أهداف رئيسية للأطراف جميعًا.
إن الانتقال إلى بداية عتبة المرحلة الثامنة تتمثل في الهجمات التي تهدف مباشرة صميم الطرف الآخر، والهجمات التي تهدف إلى تحطيم العدو أو تدمير الأنظمة الحيوية له.
المرحلة الثامنة -تفتيت /تشتيت الخصم   Fragmentation of the enemy:
في هذه المرحلة الفوز لم يعد ممكنًا بل يصبح الأمر نضالًا خاسرًا لكلا الطرفين (خسارة / خسارة)، حيث يمكن لأي من الطرفين إلحاق أكبر قدر ممكن من الضرر على الآخر وبأقل تكلفة ممكنه لنفسه. ضبط النفس الوحيد هو الحرص على بقاء المرء. تكثيف الهجمات وتفتيت وتشتيت وشل قدرته في اتخاذ القرارات بهدف تدمير النظم الحيوية للخصم وقوته هي المعلم الوحيد لكلا الطرفين. وقد يصبح حلفاء الخصم والأنصار مستهدفين، من أجل تدمير شرعيتهم وقوتهم وخلق الانقسام والتشرذم بينهم. تصعيد الانتقام والانتقام المضاد يصبح في غاية الجدية. الهدف الرئيسي في هذه المرحلة هو تدمير أسس وجود الخصم وشل فعاليته. والهدف الرئيس من ذلك كله في هذه المرحلة هو حرص هذا الطرف على بقائه. 
عندما يصبح الحفاظ على الذات هو الموجه لسلوك كلا الطرفين نكون قد دخلنا المرحلة التاسعة. 
المرحلة التاسعة -معًا إلى الهاويةTogether into the abyss  :
في المرحلة الأخيرة من مراحل تصاعد الصراع، فإن القوة المحركة لتحطيم الخصم وإنهائه تصبح أقوى حتى من غريزة الحفاظ على الذات وبقائها. والحقيقة أنه في غياب الحفاظ على الذات لم يعد هناك أي شيء يكبح القوى التدميرية، فقد يصل الأمر إلى العمل على تدمير الخصم بأي ثمن كان حتى لو كان ثمن ذلك تدمير الذات نفسها. فلا أمل في قرار أو دعم للخروج من الاندفاع إلى هاوية التدمير المتبادل، يكون قد ذهب دون رجعة. ولا حتى البقاء على قيد حياة أحد الأطراف يمكن التفكير فيه، فالتدمير هي الفكرة المسيطرة لكلا الطرفين، حتى ولو كان هذا على حساب وجود المنظمة أو الجماعة أو الفرد. والملفت للنظر هنا أن كلا من الطرفين لا يرى أن هناك ضحايا أبرياء لدى الخصم أو ضحايا محايدة. القلق والاهتمام الوحيد المتبقي في حلبة السباق نحو الهاوية هو التأكد من أن الخصم لا محالة سيقع ويسقط أيضًا. الخراب والإفلاس وأحكام بالسجن، والأذى الجسدي: لا شيء يهم بعد الآن. لقد تم حرق كل الجسور، وليس هناك من أمل إلى العودة على الإطلاق.
[image: ]والشكل التالي (3-8) يربط بين مراحل تصاعد النزاع وبين أشكال التدخل المطلوبة: 












أنموذج مراحل الصراع لدى رحيم Model Rahim's Stages of Conflict:
يتضمن أنموذج رحيم بعدين أساسيين: 
1) بعد الاهتمام بالذات: ويشير إلى توجه سلوك الفرد نحو تحقيق رضاء ذاته واهتماماته.
2) بعد الاهتمام بالآخرين: ويشير إلى توجه سلوك الفرد نحو إرضاء الآخرين وتحيق اهتماماتهم.


وبتفاعل هذين البعدين ينتج لنا خمسة استراتيجيات لإدارة الصراعات كما هو مبين في الشكل (17-8). 
[image: ]










1. أسلوب التكامل Integrating Style:
يشير هذا النمط إلى اهتمام عال بالذات وبالآخرين. كما يعرف هذا النمط بنمط حل المشكلة. ينطوي هذا النمط على التعاون بين الطرفين (أي الانفتاح لتبادل المعلومات، وفحص الخلافات للتوصل إلى حلول مقبولة لكلا الطرفين). القاعدة الأولى لتحقيق التكامل هي وضع كل شيء خاص بك على الطاولة، ومواجهة القضية الحقيقية، والكشف عن الصراع، وعرض كل شيء إلى العلن.  
يصف (Gray, 1989) التعاون بأنها "عملية تمكن الأطراف الذين يرون أن هناك جوانب مختلفة للمشكلة من استكشاف بناء لخلافاتهم والبحث عن حلول تتجاوز رؤيتهم الخاصة والمحدودة مما هو ممكن " (ص 5). اقترح براين (1976) أن هذا النمط يمتلك عنصران من العناصر المميزة: المواجهة وحل المشكلة. المواجهة تنطوي على التواصل المفتوح بين أطراف النزاع، وإزالة سوء الفهم، وتحليل الأسباب الكامنة وراء الصراع. هذا هو شرط أساسي ومسبق لحل المشكلة، والذي ينطوي على تحديد وحل للمشكلة الحقيقية، وتوفير أقصى قدر من الارتياح في اهتمامات كلا الطرفين (Rahim, 2008, p.28-29).
2. أسلوب الاسترضاء: Obliging Style
هذا النمط يشير إلى اهتمام منخفض للذات وعال للآخرين. ويعرف هذا النمط أيضًا بإسم الاستيعاب (accommodating). ويرتبط هذا النمط بمحاولة إرضاء الطرف الآخر والإذعان لمتطلباته والتقليل من أهمية الخلافات والتركيز على القواسم المشتركة لتلبية اهتمامات ومتطلبات الطرف الآخر. في 
هذا النمط هناك عنصر التضحية بالنفس. قد يأخذ شكل الكرم ونكران الذات، والإحسان، أو طاعة لأمر طرف آخر. 
الشخص المسترضى (obliging  person) يهمل اهتماماته الخاصة لتلبية اهتمامات الطرف الآخر. مثل هذا الفرد هو مثل "مصاص الصراع"، هذا هو، "شخص ردود أفعاله تجاه عمل عدائي من الجانب الآخر، يكون لديه عداء منخفض أو أنه يمتلك ودًا إيجابيًا "(بولدينغ، 1962، ص. 171).

3. نمط الهيمنة/المسيطر Dominating Style:
هذا النمط يشير إلى اهتمام عال بالذات ومتدني للآخرين. كما يعرف هذا النمط أيضًا باسم النمط المتنافس. ويستخدم الفرد سياسة القوة والإجبار لتحقيق أهدافه ورغباته دون الاهتمام بأهداف ورغبات الطرف الآخر. وتمثل هذه الاستراتيجية موقف (رابح-خاسر) أي مع فرض السلوك لكسب موقف واحد. فالشخص المهيمن أو المنافس يعمل كل ما يستطيع للفوز بهدفه باي ثمن كان، ونتيجة لذلك، غالبًا ما يتجاهل احتياجات وتطلعات الطرف الآخر. قد تعني الهيمنة هنا الوقوف ضد حقوق الآخر /أو الدفاع عن الموقف الذي يعتقده الفرد بأنه صحيحًا. 
من المرجح أن يستخدم المشرف المسيطر سلطته الوظيفية لفرض إرادته على المرؤوسين والفوز بطاعتهم. والشخص الذي لا يمتلك قوة المركز الوظيفي الرسمي قد يمارس السلطة عن طريق الخداع (deceit)، أو الخدع (bluff)، لجلب وخنوع الرؤساء لتحقيق أغراضه الخاصة، وهلم جر.

4. التجنب Avoiding Style:
يشير هذا النمط إلى اهتمام منخفض بالذات وبالآخرين. ويعرف هذا النمط أيضًا باسم النمط المهزوم. يتصف هذا النمط بأنه نمط انسحابي، متملص، متهرب، أو "لا يرى أي شر، لا يسمع شرًا، لا يتكلم الشر". قد يأخذ هذا النمط شكل تأجيل القضية حتى وقت أفضل، أو ببساطة الانسحاب من الوضع التهديدي. يفشل هذا الشخص في تلبية مطالبه واهتماماته الخاصة، وكذلك مطالب واهتمامات الطرف الآخر. 
وغالبًا ما يتميز هذا النمط على أنه غير مبال تجاه القضايا أو الأطراف المشاركة في الصراع. مثل هذا الشخص قد يرفض الاعتراف بأن هناك صراعًا ينبغي التعامل معه (Rahim2008.p28-30).

5. التسوية/المساومة Compromising Style: 
يعبر هذا النمط عن اهتمام متوسط بالذات وبالآخرين. أنه ينطوي على مبدأ (خذ وأعطي) أو التقاسم والتي بموجبها يتخلى كلا الطرفين عن شيء لجعل القرار مقبول بشكل متبادل. قد يعني تقسيم الفرق، وتبادل الامتيازات، أو السعي تجاه موقف سريع في منتصف الطريق والوصول إلى حل مقبول للطرفين. 
ويرى رحيم أن كل من الخمسة الأنماط السالفة الذكر تعد مناسبة للتعامل مع الصراع بين الأفراد تبعًا للحالة. بشكل عام، نمط التكامل، وإلى حد ما، التسوية أو المساومة يمكن استخدامهما للتعامل بشكل فعال مع الصراعات التي تنطوي على القضايا الاستراتيجية أو المعقدة. أما بقية الأنماط من الأنماط الخمسة يمكن استخدامها بشكل فعال للتعامل مع الصراعات التي تنطوي على المشاكل التكتيكية، أو مشاكل روتينية. وبالتالي، فإن اختيار واستخدام كل نمط يمكن تحقيق الفوز شريطة أن يتم استخدامه لتعزيز الفعالية الفردية، والجماعية والفعالية التنظيمية.
جدول (9-8) يبين أساليب التعامل مع الصراعات الشخصية والمواقف /الحالات التي تكون مناسبة أو غير مناسبة معها كما يرى ذلك (((Rahim.









جدول (9-8)
أساليب التعامل مع الصراعات الشخصية والمواقف /الملائمة وغير الملائمة
	نمط الصراع
Conflict Style
	المواقف الملائمة
	المواقف غير الملائمة

	
1. أسلوب التكامل:
Integrating Style

	1. هناك قضايا معقدة.
2. توليفة من الأفكار تتطلب للوصول إلى حلول أفضل.
3. الالتزام مطلوب من الأطراف الآخرين لنجاح الحل.
4. توفر الوقت لحل المشكلة.
5. تمتلك الأطراف الأخرى المصادر المطلوبة لحل المشاكل المشتركة. 
	1. المشكلة أو المهمة بسيطة.
2. مطلوب اتخاذ قرار سريع.
3. الأطراف الأخرى غير مهتمة بالنتائج.
4. لا تمتلك الأطراف الأخرى مهارات حل المشكلات.


	2. أسلوب الاسترضاء Obliging Style

	1. تعتقد أنك على خطأ.
2. القضايا أكثر أهمية للطرف الآخر.
3.  لديك الاستعداد للتخلي عن شيء ما مقابل الحصول على شيء آخر من الطرف الآخر مستقبلا.
4. تتعامل من موقع الضعف.
5. تدرك أن العلاقة مهمة جدًا.
	1. قضايا هامة بالنسبة لك.
2. تعتقد أنك على حق.
3. الطرف الآخر على حق أو غير أخلاقي.


	3. نمط الهيمنة/المسيطر Dominating Style

	1. القضية ساذجة.
2. مطلوب قرار سريع.
3. شيء بالطبع لا يحظى بشعبية قد تم تنفيذه.
4. من الضروري التغلب على المرؤوسين بحزم.
5. القرار غير مفضل من قبل الطرف الآخر وربما يكون مكلفًا لك.
6. يعوز المرؤوسين الخبرات لاتخاذ قرار تكتيكي.
7. المسألة مهمة بالنسبة لك.
	1. القضية معقدة
2. القضية غير مهمة لك
3. كلا الطرفين أقوياء.
4. لا يتطلب الأمر منك اتخاذ قرار سريع.
5. يمتلك المرؤوسين جدارات عالية.


	4. التجنب Avoiding Style

	1. المسألة هامة بالنسبة لك.
2. المسألة تافهة.
3. آثار سيئة قد تلحق بالطرف الآخر تتجاوز المصلحة من الحل 
	1. المسألة مهمة جدًا
2. مسؤوليتك اتخاذ القرار.
3.  كلا الطرفين غير مستعدين لتأجيل حل القضية.
4. تعزيز الاهتمام واليقظة مطلوب.

	5. التسوية/المساومة Compromising Style

	1. أهداف الطرفين متعارضة بشكل تبادلي
2. كلا الطرفين أقوياء
3.  الوصول إلى حلول وسط بعيد المنال
4. أسلوب التكامل: Integrating Style ونمط الهيمنة/المسيطر Dominating Styleغير ناجح
5. حل مؤقت لمشكلة معقدة شيء مطلوب

	1. أحد الأطراف أقوى من الآخر
2. المشكلة معقدة وتحتاج إلى نهج لحلها.
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