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ًة لأية شركة تشكل فرقا لتسيير أعمالهاّتبدو فوائد العمل الجماعي الفعال جلي ُ. 
 أوميل ُوبأبسط الكلمات، فإنه من الممكن القول أن الفرق تبنى لإضافة القيمة للع

 يتمثل في أن الأساسي فالافتراض .للحصول على منافع مباشرة أخرى لعمل الفريق
ُمجموعة من الأشخاص ذوي مهارات مكملة لبعضها البعض سوف يحققون نتائج أفضل،  ُ

لية ودقة من مجرد كونه عملية تتضمن مهام ععلاوة على إتمامهم المشروع على نحو أكثر فا
 .خلال قدر قليل من تنسيق الجهودمخولة على نحو مستقل من 

يتضمن أحد الأدوار التي أقوم بها باعتباري مدير مساعدة الشركة في إنشاء فرق 
 وللوهلة الأولى، قد يبدو الأمر وكأنه عملية ميكانيكية لتشكيل .عمل وتقييم إنتاجهم

ُ ما الذي ينبغي أن يحدث، قد يفكر البعض، هو أمر .فريق من الأشخاص الصحيحة
 :هل تحديدهيس
 .مجموعة المهارات التي يحتاج إليها الفريق •



  10  
 

 .الأشخاص الذين يتمتعون بمجموعة المهارات تلك •
قدر الوقت المختص المتاح لهؤلاء الأشخاص المحددين كي يشاركوا في مشروع جديد  •

 .للفريق

عندما يتم تحديد الأشخاص المتاحة والأكثر كفاءة لفريق العمل، ينبغي استخدام 
 ولكن . الفريقأعضاء من هذه النقطة، إلى أن يتم انتقاء كافة "اختيار الأفضل" منهجية

بالنسبة لأشخاص مثلنا، يتمثل عملهم في بناء فرق عمل مهمة للغاية ذوي مزيج صحيح 
 :من المهارات، فإن هناك اعتبارات أخرى ينبغي أن تدخل في المعادلة

ص لديهم رؤى واسعة النطاق  أشخا–هل لدى هذا الفريق، كما هو حسب تكوينه  •
 للعملاء وللشركة والتي ينبغي أخذها في "الأكبر"بالقدر الكافي لفهم القضايا 

 الاعتبار ودمجها؟
ما هو قدر الخبرة الكلية في المشروعات التي يتمتع بها هذا الفريق؟ ما هو قدر الخبرة  •

التي يتمتع بها هذا في العمل على مشروعات مماثلة من ناحية الحجم والنطاق والتعقيد 
  ه؟ءالفريق ومن أجلها تم بنا

 هل يتلائم أسلوب إدارة المشروع الخاص بقائد الفريق على نحو جيد مع هذا الفريق؟ •
ما هو قدر التدريب والتوجيه الذي من المحتمل أن يحتاج إليه هذا الفريق من المصادر  •

 الخارجية؟

 :ومن المحتمل أن يكون التساؤل الأهم هو
 ًالمحتمل أن تعمل هذه المجموعة بصورة جيدة معا؟هل من  •

 الأكبرإن الفرق التي تكونها شركتي بحاجة لأن يكون لديها القدرة على فهم القضايا 
 فبالنسبة لشركة ضخمة مثل الشركة التي أعمل بها، .التي تؤثر على عملية صنع قرارها

رجيين الذين من المحتمل أن هناك شبكات واسعة ومترابطة من المساهمين الداخليين والخا
ًيكون لديهم صلة بأي فريق من الفرق التي نشكلها معا ك الصورة ا إدرفإن وبالتالي، .ُ

ً يعد أمرا مهما للغاية لفهم أنه دائما ما يكون هناك آثار أكبر من شأنها التأثير على الأكبر ً ً ُ
مل لأية شركة من أي  كما أن أية استراتيجية حكيمة لبناء فرق الع.أنشطة تخطيط الفرق
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 حيث – خبرة كافية ضمن الفريق أوحجم سوف تركز على أكثر من ضمان وجود معرفة 
ُإنها سوف تركز على ضمان أن فريق العمل يبدي رغبة واستعداد لاكتشاف كافة العوامل 

 الفرق الخبرة أعضاء قد يمتلك .التي تساهم في تحقيق الأهداف الشاملة للشركة بالكامل
لة والملائمة مع الهدف المحدد للفريق، ولكن في حالة ما إذا كانت نظرتهم لمهام ذات الص

  .ً قيمة الناتج الأخير للفريق قد تتأثر كثيرافإنفريقهم ضيقة وقصيرة النطاق، 
لية الفريق هي مجرد مهمة لا تتعلق بالخبرة ع المبدأ الرئيسي يتمثل في أن فافإنوعليه، 
ُق فحسب، بل أيضا تتعلق بالسلوكيات التي تحدد نهج لتحقيق  الفريأعضاءالتي يمتلكها  ً

 فهي منظور حول بناء فريق العمل والعمل الجماعي يأخذ في .الأهداف الشاملة للفريق
 فالمنظور الأوسع يتمثل في أن الاعتبارات السلوكية هي ما . بالمثلالأكبراعتباره الصورة 

  .دلة للفريقتدفع القيمة المتأصلة في أي مجهودات متبا
ولذلك أعتقد ، ممارسات قوية لفرق عمل قويةذلك هو الهدف الأسمى وراء كتاب 

ُ فالفرق بحاجة لدمج عادات سلوكية مثبتة من شأنها تسهيل بناء .ًأن الكتاب مفيدا للغاية
ً فهذا الكتاب يضع أساسا لنا حول ماهية تلك الممارسات الأهم للفريق، .وحدة متماسكة

ُ ممتازة للحالات وتساؤلات مثيرة للتفكير وأدوات لتقييم الفرق لدعم الرؤى ويقدم أمثلة
 .القيمة التي يطرحها الكتاب
 . تمتلك الممارسات القوية التي يدعو إليها هذا الكتابّالفعالةأعتقد أن فرق العمل 

قافة للث"ُعلاوة على ذلك، فإنني أعتقد أن تلك الممارسات، في جوهرها، تعد بمثابة امتداد 
  للشركات الراعية، التي تعكس قيم وعادات يتشاركها الأشخاص والمجموعات،"التنظيمية

وتوجه الأشخاص إلى الطريق التي هم بحاجة إليه للتفاعل مع بعضهم البعض لتبني بيئة 
ً التي تجعلني متصلا للغاية بمحتويات هذا سباب إن أحد الأ.عمل منتجة بصورة أفضل

سات التي يشملها تعكس بصورة كبيرة الثقافة التنظيمية لشركتي الكتاب هو أن الممار
 كافة أوجه فإن فعندما تتماشى ممارسات الفريق مع الثقافة التنظيمية، .وتوقعاتها السلوكية

ُسوف توجه من خلال مجموعة القيم ذاتها،  - داخل الفرق وخارجها  - العمل أداء
ًعا على نحو أكثر طلاقة وتآزراوبالتالي فإن النظام التنظيمي الكلي يعمل م ً.  
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 للغاية التي يعرضها لنا ّالفعالة الممارسات القوية للفرق فإنومن هذا المنطلق، 
ًالمؤلفون المشاركون تعد حقا جزء من أفضل الممارسات الخاصة بالشركات   ّالفعالةُ

  .والأشخاص الذين يعملون بها
 لدمج تلك الممارسات ضمن أقدم لكم أفضل الأمنيات الشخصية في مجهوداتكم
 .شركتكم وفرقها ومجموعة المهارات الشخصية الخاصة بكم

 
  

  
 E.I. Dupont 
  
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 

بالنسبة لمجال الأعمال الحديثة، ما الذي قد يكون أكثر أهمية من جعل فرق العمل 
ً دائما ما نجد الفرق حيثما يتم الكثير من عمل الشركة، وقد لية وكفاءة؟عبشركتك أكثر فا

ُتكون مهارات العمل الجماعي ذات قيمة مماثلة لأية مهارة تقنية محددة يقدمها أي عضو 
  .بالفريق للمجهودات المتبادلة لأية مجموعة منظمة
 التي  فقد وضعنا في اعتبارنا الفرق الأعلى.ًومن الصعب قياس كيمياء الفريق مقدما

 والقليل –لاحظناها خلال أداء برامجنا التدريبية والاستشارات التي قمنا بها بالشركات 
من الفرق السيئة التي من بينها، ونحن نعترف بذلك، تلك الفرق التي كنا نحن جزء منها 

 .ً فالفرق الرائعة تعلق في أذهاننا، والفرق السيئة أيضا تترك انطباعات قوية.خلال عملنا
ًساؤل حول كيفية بناء الفرق الرائعة لشعور التكاتف والتماسك يتطلب تحليلا علميا فالت ً

 الفريق المسئولين عن ذلك، وما هي أعضاءعلى الأغلب لما حدث، ووقتما حدث وأي من 
 الفريق أعضاء ومن غير المدهش أن .ُالرسائل المرسلة إلى الفريق وتم إرسالها من قبل من
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تجارب فريقهم يتذكرون الكثير من تفاصيل بيئة الفريق مقارنة ذوي ذكريات حول أفضل 
 وبالتالي، فقد .ُبأعضاء الفرق الذين طلب منهم تذكر أسوأ المجهودات الخاصة بفريقهم

ًتعلمنا الكثير من قبل نماذج إيجابية للفرق، واكتسبنا فهما جوهريا   تجارب الفرق السيئة بأنً
أسوأ تجارب  -أفضل تجارب للفريق " فكلا الجانبان .اتمُثل ذكريات مؤلمة للغاية لتذكره

 .رائعة فرق على للحصول التسع الممارسات  تم إدراجهم ضمن نموذج"للفريق
فكلما ازداد عدد الفرق التي ينضم إليها الفرد، كلما ازدادت احتمالية أن يكون لدى 

 ولكن، ذلك .الكافيالفرد تجارب إيجابية تتشاركها المجموعة وأخرى ليست رائعة بالقدر 
 زيادة الفرص لتكون تجربة أجل وهو من –هو السبب وراء رغبتنا في إصدار هذا الكتاب 

 .ًفريقك فعالة ومنتجة بصورة متبادلة ومثيرة وأيضا ممتعة
 في الألعاب الرياضية والأشخاص الأكاديميين - ولجميع زملائنا في السابق

 .م الشكر لكم لمساهمتكم الواضحة في هذا الكتابفإننا نرغب في تقدي - وزملائنا في مهننا 
ًعلاوة على ذلك، فكلانا يعد جزءا من عائلات، ونحن نرغب في شكرهم على توجيه  ُ

ُ عائلتنا تعد بمثابة "فريق" فالقيم التي نتشاركها والعواطف التي نتبادلها مع .تفكيرنا
 .ا الشخصية والمهنيةنموذج من نماذج الإلهام بالنسبة لنا، في كافة نواحي حياتن

 
  

  
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 

ُتخيل أنه قد عرض عليك للتو إحدى الوظائف، وأثناء حديث مع مديرة التوظيف، 
 "!ًأهلا بك في فريقنا"قالت لك بكل ترحيب وابتسام 

ًهذه العبارة لها معاني أكثر بكثير من مجرد التصريح بأنك على وشك أن تصبح جزء ا ُ
ً فهي عبارة تحدث نوعا من الدفء والمشاعر الجيدة، لأن كلمة .من المجموعة التي وظفتك ُ

ًفريق تعني شيئا خاصا   شعور بأنك سوف تنضم إلى مجموعة تتشارك في مهمتها وتحافظ –ً
على قدر كبير من التعاون بطبيعتها ومن المحتمل أن يكون الأهم من ذلك هو أنها بحاجة 

 فالمغزى من الانضمام إلى فريق بحاجة .المهمة وتلك الثقافة التعاونيةإليك لدعم هذه 
 .لمهاراتك هو الاتصال بفريق على نحو إيجابي للغاية ورنان من الناحية العاطفية

ًإن كثيرا مما سوف نصفه خلال هذا الكتاب يتناول الأوجه العاطفية وأوجه إدارة 
لك، فإننا نرغب في استخدام هذه المقدمة  لذ.العلاقات الخاصة بالعمل الجماعي الفعال
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لتبادل بعض الفكر حول نفسية الفرق، لإعدادك للمبادئ التي سوف نؤكد عليها، 
ُ فتلك تعد انعكاسات عشوائية حول الفرق .ُوالتوصيات السلوكية التي سوف نقدمها

نحن  .ُوالعمل الجماعي، ولكنها ذات صلة وثيقة بالمحتوى الذي ندرجه في هذا الكتاب
نأمل أنه من خلال تبادل بعض الفلسفات ووجهات النظر حول مفهوم العمل الجماعي 
ًالمثير للاهتمام للغاية، هنا ضمن هذه المقدمة الأولية، سوف نحفز شهيتك قليلا نحو هذا  ُ ُ
الموضوع قبل الدخول إلى التفاصيل الجوهرية لشرح التوجيهات الرئيسية العملية لبناء 

 .فرق العمل
 

بالفعل، هناك قوى معقدة للعمل ضمن الفرق، من شأنها التأثير على نحو كبير على 
 .الألفة والانتماء والإيثار:  تبرز لنا ثلاثة أوجه لنفسية الفرق وهي.الأداء

تتضمن نفسية الفرق الحاجة لتناول الاحتياجات الاجتماعية للبشر، التي لديها 
 فالقضايا الديناميكية النفسية ذات الصلة .ً وأيضا بيئية عميقةجذور ديناميكية نفسية

بالفرق ترتبط بعوامل غير مقصودة تدفع ما يقوم على التآلف من سلوكيات اجتماعية وتميز 
 . الانتماء لمجتمع أكبرإحساسوقضايا الانفصال بين عائلاتنا ونزعة عامة للشعور ب

لانتماء إلى شيء ما أكبر منا، ولإبداء ميولنا فالعمل الجماعي يربطنا بدافعنا الغريزي ل
ُ فنحن نتبع هؤلاء الذين يشاركوننا قيمنا، وعندما نقوم بذلك، فإننا نرغب في .الإيثارية

 إن ذلك يجعلنا نخرج عن وحدة .تقديم المساعدة والانخراط مع الآخرين بأنفسنا
ًضا وأهدافا ومعتقدات المجهودات الفردية ويجعلنا نرتبط بالآخرين الذين لديهم أغرا ً

 .مشتركة
 فالكثير من الشخصيات .أما عن مقابل الإيثار، فهي النرجسية وحب الذات

النرجسية لديها صعوبة ضمن المجموعات، وذلك لأن ميولهم تتجه نحو تشكيل كل ما 
ُ تشير الميثولوجيا اليونانية إلى أن نركسوس، .يحدث وكل ما ينبغي أن يحدث حول أنفسهم

ًبا وسيما ومغرورا يرفض حب العديد من الأشخاص، ومن بينهم الحورية إيكو كان شا ً ً
ُوالشاب أمينيوس، الذي أعطاه نركسوس سيفا، مخبرا إياه أن يثبت حبه ذلك ً ُ  ثم، ن وم.ً
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ًشعر أمينيوس جرحا بكرامته، وقتل نفسه بذلك السيف ولعن نركسوس، متأملا أن  ً
 وفي يوم من الأيام، انحنى نركسوس ليشرب .نركسوس لن يحصل على حبه على الإطلاق

 . رأي نركسوس انعكاس وجهه على الماء، وعلى الفور وقع في غرامه.من ينبوع ماء
 ومن ثم، .انجذب نركسوس للغاية لصورته ليعود على الفور إلى ينبوع الماء ليتأمل نفسه

نه عندما رأى ُ وهناك نسخة أخرى من الأسطورة تذكر أ.استمر في الضعف إلى أن توفى
 وفي محل غرقه، .نفسه في الماء، حاول أن يحضن صورته وغرق في الماء أثناء تلك المحاولة

 . زهرة النرجس–كما تذكر الأسطورة، نشأت زهرة جديدة لديها اسم خالقها البائس 
أضاف سيجموند فرويد مصطلح النرجسية لمصطلحات علم النفس للإشارة إلى 

 أدت هذه . عندما يجعل أي طفل ذاته المحور الرئيسي لحبهحب الذات ومرحلة التطور
الأفكار إلى نشأة العديد من الدراسات التي تصف وتحلل الصورة المميزة للشخصية 

 للاضطرابات والإحصائي التشخيصي ً ووفقا لما يذكره الدليل.النرجسية المتوقفة عن التطور
نفسيين، فإن الأشخاص النرجسيين هم النفسية الصادر عن الجمعية الأمريكية للأطباء ال

 فهم يبالغون في تقدير . تتسم بالغطرسة والغرور ولديهم أوهام رائعة بشأن أنفسهمأفراد
ًنجاحاتهم ودائما ما يكونون بحاجة للشعور بإعجاب الآخرين لهم ودائما ما يتوقعون  ً

 . مما يحصلون عليه فالأشخاص النرجسيين لديهم قناعة بأنه يستحقون أكثر.معاملة تمييزية
 كما أنهم لا يشعرون .فهم يشعرون بالقلق حيال مظهرهم الجيد والحفاظ على شبابهم

 علاوة على ذلك، فإنهم لا يتحملون أي .باحتياجات الأشخاص الآخرين ومشكلاتهم
ًقدر ولو ضئيل من الانتقاد، وغالبا ما تكون ردود أفعالهم غاضبة للغاية حيال الإهمال 

 العالم بأنً فهم لم يكبروا مطلقا عن تلك المرحلة التي يؤمنون فيها . الخياليأوالحقيقي 
 !بأكمله يدور حولهم

إن الهدف من هذا الكتاب لا يتمثل في تقديم منهجية علاجية للتشخيص النفسي 
ُ فنحن لا نريد منك أن تصنف الأشخاص ضمن فريق .للعمل ضمن فرق بمحل العمل

ً لا يعد أمرا عمليا كما أنه ليس مفيدا على أية نحوإن ذلك! العمل بالنجرسيين ً  ولكن .ًُ
إليك نصيحة أولية حول تشكيل فرق العمل وكيفية ضمان أن الفرق لديها القدرة على أن 
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 :تكون فعالة للغاية
 ! فريق جيد للغايةأفرادُن لا يمثلون وسيجالأشخاص النر

ذه القضية بشأن غطرسة وفيما بعد ضمن هذه المقدمة، سوف نطرح المزيد حول ه
، أثناء محاولة "لي" و"بي"الانفصال والتركيز على القضايا الشخصية فحسب الخاصة 

 .العمل ضمن فرق
 

ًضمن الكتب السابقة التي أصدرناها حول كون الشخص مديرا فعالا، كنا قد  ً ُ
 :"ط من الشخصياتأنما"ًشرحنا كيف أن الجنس البشري يبدو مقسما بالتساوي إلى أربعة 

ُأشخاص حازمة ومستجيبة للغاية ومعبرة عن ذاتها -1 ُ. 
 .أشخاص دافعة حازمة للغاية ولكنها أقل استجابة -2
 .ًأشخاص لينة الأخلاق مستجيبة للغاية ولكنها أقل حزما -3
 .ًأشخاص تحليلية أقل حزما واستجابة -4

عتقد أنه حتى ُما هي النوازع التي تقدمها أنماط الشخصيات هذه إلى الفرق؟ نحن ن
ُالتي تعد نادرة للغاية، حيث إن الأشخاص يميلون لأن يكون لديهم (في أنقى صورهم 

 ، تسير أنماط هؤلاء الأشخاص)نمط مهيمن ولكن يمتزج بأنماط أخرى في بعض الأوقات
ُبالعمل على نحو جيد، شريطة أن يكون الدور المخول لهم متزامن بصورة كبيرة مع نمط 

ُ مهام المبيعات الخاصة بأي فريق تعد هي نقطة قوة فإنبيل المثال،  وعلى س.شعوبهم
 فأدوار قيادة المهام تتوافق مع نمط .الأشخاص الذين لديهم القدرة على التعبير عن ذاتهم

ُ أما مهام دعم الفريق ينفذها الأشخاص لينة الأخلاق على نحو .الأشخاص الدافعة
 . النقديةأوهم أشخاص رائعة في الأدوار المالية   وبالتأكيد، فإن الأشخاص المحللين.فعال

 الفريق بمهام وأدوار تناسب نمط شخصياتهم من الممكن أن أعضاء تخويل فإنوعليه، 
ًيضيف كفاءات بارزة للعمل الجماعي، ووفقا لقدر النجاح الذي تحققه تلك الكفاءات،  ُ

 أدوارهم حسبما بأداءاص فمن الممكن زيادة قدر الثقة الناشئة من خلال السماح للأشخ
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 في الفصل ّالفعالةسوف نطرح المزيد حول هذه الممارسة (ُهو محدد من قبل المجموعة ذاتها 
 .)التاسع

 

 ضمن تأتيخلال العصف الذهني المبكر الذي أجريناه حول المفاهيم العامة التي 
ُ ولم يطلق .ا بها أندية للعبة الرجبيالمصطلح فريق، أشار أحدنا إلى الآخر إلى أن مدارسن

ً وهي تسمية تميز هذه الرياضة عن غيرها وفقا لحقيقة أنها لا تقع –ًعليها رسميا اسم فرق  ُ
: ُ ومن ثم، فقد أثارت نقطة مهمة.تحت رعاية البرامج الرياضية الرسمية للجامعات

  .ُيتها بواسطة هيئة منظمةتميل إلى أن يتم رعا) "النوادي" أو "الجماعات"أكثر من (فالفرق 
 تحت أو على نادي الرجبي لأنها لم تكن رياضة مدعومة "نادي"أطلقت الجامعة اسم 

 وعلى نحو كبير، . وعلى الجانب الآخر، اعتبر اللاعبون أنهم ضمن فريق.رعاية هيئة محددة
 .عضكانت هذه التسمية الداخلية نتيجة لحقيقة أن أندية الرجبي تتنافس مع بعضها الب

 .فعندما تتنافس المجموعات، من المحتمل الإشارة إليهم باسم فريق
فالأشخاص الذين يتشاركون اهتمامات مماثلة، على سبيل المثال، يميلون إلى تشكيل 

 الأشخاص الذين ينخرطون في فإن وعلى الجانب الآخر، ."شبكة مجتمعية" أو "نادي"
 ."فريق"يلون لتسمية أنفسهم باسم  المنافسة ضد مجموعة أخرى يمأنواعأي نوع من 

فطلاب المدرسة الثانوية ذوي اهتمامات مشتركة يكونون أندية، مثل نادي العلوم السياسية 
 ولكن في حالة تشكيل مجموعة دراسية للظهور عبر التلفاز لمنافسة .شكسبير نادي أو

 العلوم مدرسة أخرى من خلال الإجابة على أسئلة دراسية بدقة وعلى نحو أسرع حول
 أسئلة أخرى تنطبق على قدر المعرفة التي ينبغي على هؤلاء أو (شكسبير أوالسياسية 

من طلاب المدرسة الأخرى، فعلى الأغلب أن هذه المجموعة ) الطلاب الحصول عليها
  . فالفرق تتنافس مع بعضها البعض.ُالتي شكلوها سوف تسمى باسم فريق

اء انجذاب الشركات نحو القيام بالأعمال من المحتمل أن يكون ذلك هو السبب ور
 فهناك اتجاه فعلي نحو مفهوم الفريق، وهو مفهوم تنافسي متأصل في الفرق .في فرق
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ً فالشركات تعرف أنها دائما تعمل ضمن بيئة تنافسية، للعملاء وولاءهم .والعمل الجماعي
ة مقارنة بالآخرين وللأعمال الجديدة ولتطوير أنماط العمل التي سوف تجعلهم أكثر كفاء

ً يتوافق مفهوم الفرق مع واجب الشركة في المضي قدما، مع العلم أن هناك .في المجال ذاته
 وسواء أكانت ضمن هذا النوع من .شركات أخرى في المجال ذاته تفعل ذات الأمر

 الفرق التنظيمية يتم فإنً أكثر مباشرة، مثل المنافسة وجها لوجه، أوالمنافسة الضمنية 
ُ إصدار أحكام نوعية شركة معينة أوكيلها عندما يستمر شخص ما في تحقيق الأهداف تش

 وعندما يكون هناك منافسة حسنة النية بالفعل لعملاء جدد، تقودها إدارة .مقارنة بأخرى
ُ فرق التسويق لتطوير الأعمال، فإن المجموعة سوف تسمى بالتأكيد باسم أوالحساب 

من سياق الأعمال، فإن أية مجموعة منظمة لهدف الأنشطة  وفي الوقت الحاضر، ض.فريق
 ."فريق"ُالتنافسية المباشرة مقابل مجموعة أخرى تكن بحاجة حقيقية لأن تسمى باسم 

 

ً ولكن العمل الجماعي يقدم فرصا .ُمن المؤكد أن الإنجازات الفردية مجزية للغاية ُ
 فالعمل الجماعي له صلة بالرضا .ًشأ من عمل الفرد ذاته أيضاذات قيمة عالية لمكافئات تن

 فالطلاب الأذكياء الذين .ُالذي لا يمكن تحقيقه ببساطة من خلال المجهودات الفردية
ينضمون إلى المنافسة الدراسية المعروضة عبر التلفاز يتمتعون بالحصول على درجات جيدة 

ًتاع حقا بتجربة مزج مواهبهم ضمن مفهوم في المدرسة بأنفسهم، ولكنهم يميلون للاستم
 السباحون يبذلون أقصى أو فالرياضيون الذين يشتركون في سباقات المضمار .الفريق

 ، ولكنهم يشعرون بالسعادة الفائقة حيال "أفضل انجازاتهم الشخصية"جهدهم لتحقيق 
لكتاب ينصب  لذلك، فإن تركيزنا ضمن هذا ا.التتابعات التي تتطلب مجهود متحد للفريق

 فهو .ببساطة على مساعدة الأشخاص في الحصول على أفضل قدر من إنتاجية فريقهم
موجه لأشخاص يستمتعون بعملهم ويوازنون الفرص الاقتصادية الصعبة لتلبية توقعات 

داء العمل مع فرصة تحقيق كل من السعادة والرضا من خلال مشاركة فريقهم في السعي أ
 .ادية ومهنيةوراء تحقيق أهداف اقتص
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 

 فالفرق تتشكل بحيث .تجمع الفرق كافة الخبرات ضمن مجهود واحد فردي وجماعي
عادة ما تكون حاجة (ُيكون هناك هيكل يمكن وضع الخبرات به لتلبية حاجة المشروع 

 يشمل مفهوم الفريق على نحو أكبر ذلك المعنى الخاص بالخبرة المتبادلة .)العملاء
 فعندما ننضم إلى .لحصول على وسيلة هيكلية من خلالها يتم تحويل هذه الخبرة إلى قيمةوا

فريق تنظيم، يتعين علينا الحصول على المزيد من الخبرات للمجموعة أكثر من تلك التي 
 وإذا كانت هذه الخبرة ليست ذات صلة بنطاق مهمة .لدى المجموعة من دون مشاركتنا

 –ا إذن سوف تزداد خبرتنا على نحو أفضل خارج هيكل الفريق  ورائه، فحينهأوالفريق 
ًأي أنه ينبغي أن تعتبر بمثابة مصدرا خارجيا للفريق، وليس عضوا بالفريق ذاته ً ً  لذا ينبغي .ُ

التمييز على نحو جيد، ولكن المغزى هو أن الفرق لديها تركيز وهدف الفريق يتمثل في جمع 
 .ا الفريق لتحقيق النجاحالخبرات المحددة التي يحتاج إليه

 

لية فرق العمل، اقترحنا أنه بينما تعمل عخلال الكتاب الذي أصدرناه في السابق حول فا
ت العلاقات الإنسانية الجماعية ا مهارفإنمهارات العلاقات الإنسانية الفردية على تعزيز القيادة، 

ق شخص ما على افتراض أن الفريق الفعال يتسم بعلاقات  فإذا واف.تُعزز العمل الجماعي
إنسانية عليا من خلال مجموعة، فحينها سوف يبدأ الفرد في فهم أن الفرق من الممكن أن تتحد 
 .ُلدرجة أنها سوف تصبح، في الواقع، بمثابة كيانات فردية لديها مؤهلات مميزة خاصة بها

ًلفريق لدرجة أنه سيكون قادرا على التحكم في سبيل المثال، فمن الممكن أن يتطور ا وعلى
مهارة فهم ( ولديه قدر كبير من إدراك ذاته ونقاط ضعفه وقوته وإظهار التعاطف مشاعره،

ُ يعد ذلك منظور . إظهار التفاؤلأو، )الظروف الفريدة لآخرين والاستجابة لها بصورة فعالة
م في كاتهم لديهم القدرة على التح الفريق بذأفرادًمختلف تماما عن ذلك الذي يفترض أن 

ت في ا الفرق بمثابة كيانات لديها مهار فالمنظور السابق يعتبر.مشاعرهم، لصالح الفريق
 أما المنظور الأخير فيرى الفرق باعتبارهم بيئات جماعية يتم داخلها جمع .ذاتها ولنفسها

 .ت القيادةكفاءات فردية لتحقيق الأهداف المتبادلة ولو من خلال بعض اتجاها
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ُ يثير بعض القضايا المثيرة للاهتمام "تُصبح واحدة"إن مفهوم أن الفرق بإمكانها أن  ُ
سعى لتحقيق أفضل النتائج التي تصل إليها فرق مشروعاتها ومجهودات تبالنسبة لشركات 

حتى مع شركات أخرى تدخل في صفقات من الباطن (ُأخرى متناسقة بصورة رسمية 
 يعني ذلك أن الشركات سوف تستفيد على نحو كبير من .)معينللعمل كفريق لعميل 

فهم كيفية تشجيع موظفيها ومتعاقديها من الباطن على تنشئة القدرة على تحقيق شعور 
 ويعني ذلك أنه سوف يستفيد . الفريقأعضاء مع نظائرهم من "الوحدة"بنكران الذات و

موافقتهم على المشاركة في تجربة  من تبني مفهوم ترك الغرور والأنانية بمجرد عضاءالأ
 .ُفريق عمل محدد متجه نحو تحقيق النتائج

تحرص زوجاتنا على رياضة اليوجا وفلسفاتها، لنقتنع بأنه كيف أن ممارسة اليوجا 
 وعليه، فقد .تعمل على دمج هذه القيمة العليا من نكران الذات لتحقيق حياة متوازنة

ُلسفة اليوجا تلك تعد صحيحة بالنسبة لنا، لأنها وجدنا أن وجهات نظرهم القائمة على ف
 الذين يحققون وحدة الفريق، بقيمته عضاءتمتزج مع محاولتنا في فهم المكونات الرئيسية للأ

  .لية هذا الفريقعالواضحة في تطوير فا
 وفي ." في الفرق"أنا"لا يوجد "ًلقد سمعنا جميعا القول المأثور القديم القائل أنه 

ً التي تعزز ذلك المفهوم؛ فهي تقدم دليلا ممتازا "الأمثال"جا، هناك العديد من فلسفة اليو ً ُ ُ
 : الفريقأعضاءيُمكن تطبيقه بصورة كبيرة على عضو جديد من 

ولأنه ليس لديه ذلك الشعور الأناني للوحدة، لم يعد يعاني من الاتجاهات 
ية والغطرسة  وبالتالي، فإنه تغلب على العدوان.التملكية الخاصة بي ولي

ً والآن، أصبح مستعدا بسلام لتجربة .والرغبات الشخصية والغضب ُ
  ...الوحدة 

 ." بالمطلق... "، تنتهي هذه الجملة Bhagvad Gita sutraوضمن الأقوال المأثورة 
ولتأكيد النقطة التي نتحدث عنها، والسياق الذي نذكرها خلاله، فإننا نرغب في إنهاء هذا 

، سوف "تجربة الوحدة مع الفريق" أجل ومن ."بالفريق"لأقوال المأثورة الدليل الخاص با
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 وبالتأكيد .ينضم الفرد إلى عملية من شأنها القضاء على المشاعر الأنانية المضرة للفريق
ُ المذكورة في الأمثال على الفرق التي تعاني من خلل "الاتجاهات التملكية"تنطبق قائمة 

بما في (، والغطرسة )الصراع( عملياته بالعنف أو الفريق دأفرا وعندما يتم وصف .وظيفي
ًذلك السلوكيات النرجسية كما تم تعريفها مسبقا ًبدلا من تلك (والرغبات الشخصية ) ُ

 لن يتم الأقل على أو، والغضب، فإنه من الآمن قول أنه لن يتغير الكثير، )الخاصة بالفريق
 . كفاءةأو فاعليةي فعل الكثير على نحو ذ

 للعمل الجماعي الأساسيالآن، فنحن لا نميل لإدراج فصول اليوجا إلى التدريب و
على الرغم من أن زوجاتنا على اقتناع بأنها سوف تكون ذات قيمة حقيقية في حالة ما إذا تم (

 الطرق لتطوير قدرة أعضاء الفريق إيجاد بأن ولكننا نعود إلى وجهة النظر القائلة .!)تطبيقها
ًران الذات من الممكن أن تمثل مكونا مفيدا للغاية فيما يتعلق بتدريب بناء الفريقعلى تحقيق نك ًُ ُ. 

ُومن المؤكد أن ذلك يستحق التفكير الجاد في كيف أن مدربين مثلنا بإمكانهم تطوير قدرة 
 مجموعتها الخاصة  الفريق المتوقعة للانتماء إلى مجموعة تحقق مفهوم الوحدة من خلالأعضاء
ُ إذا استطاعت مهارات العلاقات الإنسانية لأية مجموعة أن تعزز الفرق، .رات المميزةمن المها

بحاجة لإدراج طرق لدعم قوية لفرق عمل قوية فحينها يكون نموذجنا الخاص بممارسات 
 .ُ مفيدةمستوى الترابط الذي يحتاجه الفريق ذاته لإظهار كفاءات شخصية

وث نقلة نوعية بشأن كيفية تحقيق الاستفادة وفيما يتعلق بالشركات، فإنه ينبغي حد
ًالقصوى من المجموعات المدرجة معا لإنجاز المشروعات   قد ينبغي . عمل اللجانأوُ

 قياسها قبل تشكيل أو على نحو إيثاري " من مفهوم الفريقالاستفادة"تقييم القدرة على 
ا أنه تتوقع ما إذا  ولكن كيف بإمكان الشركات القيام بذلك؟ هل بإمكانه.الفريق ذاته

 سوف يمتلك أعضاء الفريق المحتملين هذه السمة أم لا؟
 إجراء أوقد تكون هناك طريقة واحدة وهي تقييم الخبرات السابقة الناجحة للفريق، 

ُمقابلات سلوكية بحيث يطلب من الأعضاء المحتملين للفرق شرح تجربتهم المثالية مع 
ًلقوية للفرق الرائعة حقا من خلال تناول هذه  سوف نبدأ وصفنا للممارسات ا.الفريق

 .القضية ذاتها
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ما هو أفضل فريق قد شاركت فيه على الإطلاق؟ إذا تبادرت إلى ذهنك إجابة سريعة   
وواضحة، فحينها يكون من المؤكد أن تجربة هذا الفريق لا تزال تؤثر عليك، بصورة 

ً وتجمعت السلوكيات والظروف المفضلة معا، في وقت –حري  فقد حدث شيء س.خاصة ُ
ًما وفي مكان محدد مع مجموعة معينة من الأشخاص، بحيث يعمل الجميع معا ضمن  ُ

 النتائج وتجربة الفريق ذاتها فإن وعليه، . خارجي خاصأومشروع محدد ولعميل داخلي 
 أعضاءالتي وضعتها أنت وً من غير شك، فقد فاقت أيضا أعلى التوقعات –ُكانت مذهلة 

 .الفريق منذ بداية تشكيل الفريق
، منذ "أفضل فريق"ما الذي حدث على وجه التحديد على أساس يومي ضمن تجربة   

البداية حتى النهاية؟ كيف كانت سمات هذا الفريق؟ كيف كانت قيادته؟ كيف تواصل 
ات والخلافات ًأعضاء الفريق وتفاعلوا معا؟ كيف تعامل هذا الفريق مع الصعوب

1 
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ًوالنزاعات وظل مركزا على أهداف المشروع بدلا من السماح للمشكلات بتأخير  ً ُ
ية، الأساس إعاقتها؟ وربما الأهم من ذلك كله هو، ما هي العوامل أومجهودات الفريق 

 الفريق، التي أدت إلى حدوث مثل عضاءمثل معايير المجموعة والتوقعات الشخصية لأ
  طويل المدى الذي تشعر به حيال تجربة الفريق؟ذلك الشعور الإيجابي

ُمن خلال ورش العمل والدورات التدريبية ومشروعات إدارة الفرق التي تجريها   
 للحصول على تركيز عملائنا على نماذج من تميز "أفضل فريق"شركتنا، أردنا طرح تساؤل 

ا الآلاف من التجارب ً لقد سمعنا المئات والمئات من الأفراد الذين يصفون حرفي.الفرق
 . الشركات والصناعاتأنواعُالتي لا يمكن نسيانها خلال تجاربهم بمشاريعهم ضمن كافة 

 إجرائها بالعمل حول ومن خلال الحصول على تلك البيانات، وإجراء أبحاث أخرى تم
 "العادات"لية الفرق، خلصنا إلى أن السمات العليا للفرق تتجمع حول العديد من عاف

 من شأنها إضافة القيمة القصوى لعملية العمل ضمن – سلوكيات واتجاهات –ة البارز
 لا تدفعها الكفاءات التقنية الفردية لأعضائها بصورة ّالفعالة كما علمنا أن الفرق .فريق

كبيرة، بل تدفعها بصورة أساسية مجموعة مكونة من تسع علاقات إنسانية بارعة 
 .وممارسات المجموعة

 فإنن أن ممارسة واحدة فقط من تلك الممارسات تتضمن لفظة علاقة، وعلى الرغم م  
 وفي العديد من النواحي، .، في الحقيقة، تقوم على أساس العلاقاتةكافة الممارسات التسع

ً أمرا بديهيا؛ ّالفعالةيُعد التركيز على مهارات العلاقات باعتبارها المكون الرئيسي للفرق  ً
 .1:1يسر بكثير من تناول المفهوم ذاته ضمن سياق الإشراف ُمه يعد أفمن المؤكد أن فه

 المديرين الذين يتسمون بالاستبداد والقيادة والسيطرة قد يرون أن فإنوعلى سبيل المثال، 
لية في دورهم القيادي بالشركة تنطوي على نطاق واسع من مهارات التخطيط عالفا

 وعلى .لاقاتهم مع تقاريرهم المباشرةوتخصيص الموارد، وأنه ليس لها صلة كبيرة بجودة ع
 مفاهيم مهارات العلاقات الأعلى وتميز الفرق تتشابك بصورة فإنالجانب الآخر، 

 فحقيقة أن مهارات العلاقات تدفع العمل الجماعي قد ثبتت من خلال حركة .متكاملة
من  تتمثل الفرق في مجموعات، ويتض.ًالأفراد الذين ينضمون معا بهدف تحقيق شيء ما
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 المجموعة مجهودات تعاونية مدفوعة بمدى جودة تعامل أوالتعريف المحدد للفريق 
 وبالتالي، فإنه ينبغي أن يهتم هذا الكتاب على نحو أقل .الأشخاص مع بعضهم البعض

ُبإثبات أن مهارات العلاقات مهمة بالنسبة للفرق ويهتم على نحو أكبر بتوضيح أي من 
، وما هي أفضل الطرق لتعلمها ودمجها، بحيث يكون لأكبراهذه المهارات ذات الأهمية 

 .من الممكن ظهورها ضمن تجربة متميزة للفريق
 ّالفعالةفي الواقع، على الرغم من أن العديد من ممارسات العلاقات الإنسانية للفرق   

 هناك اختلافات فإنتُعد هي ذاتها سمات الفرد الواحد الذي يتولى القيادة الإشرافية، 
 اً فنموذج الفريق يخلق سياق.حة في كيفية تطور هذه المهارات وتطبيقها في الفرقواض
ً تماما يتم خلاله تنفيذ تلك المهارات بدلا من ذلك الخاص بالقيادة الفرديةاًمختلف  يتعلق .ً

بناء مهارات الفرق بمجموعة مميزة وفريدة من أولويات الجماعة وتحدياتها وظواهرها 
ًكد أن ممارسات بناء مهارات العمل الجماعي موجهة حتما نحو خلق  ومن المؤ.الشخصية ُ

 ."لأفضل فريق"ذلك النوع من التأثير داخل الفريق الذي تشهده في نموذجك الشخصي 
ًوكما أشار دانييل جولمان، مؤلف الكتاب الأكثر مبيعا والمستشار البارز للشركات، خلال 

 :، فإنه2002في عام  معه Leader to Leaderلقاء أجرته صحيفة 
 صداه يبث طاقة في الأشخاص، أوضمن الفريق، نجد أن تأثير فريق العمل 

 ويعمل على زيادة قدر الطاقة المتاحة للفريق، والتي بدورها تجعل الأشخاص
ُ يعرف القاموس .يعيشون حالة يتمكنون من خلالها العمل على نحو أفضل

لذا، فإنه  ."هتزازات متزامنةا" بأنها توليد الصوت من خلال "صدى"لفظة 
ًمن خلال الفريق المتزامن، نرى أن الأفراد يهتزون معا، إذا جاز التعبير، بقدر 

 .كبير من الطاقة الإيجابية العاطفية
 وهو مساعدة –لية الفرق عُوفي الواقع، يعد ذلك هو هدف نموذجنا الخاص بفا  

 وتبادل الطاقة وبالتالي، تحسين  الفرق على التناغم مع بعضهم البعض، والتوافقأعضاء
 . ضمن تجربة عمل متوافقةأداء لأفضل أدائهم
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يُمكن تطبيق كل من أدوار أعضاء الفريق وقيادته خلال مناقشتنا للعوامل التي تجعل   
 الفريق الموافقة على أن هناك كيان ينبغي أن أعضاء تتطلب مهارات .ليةعالفريق يتسم بالفا

 أما قيادة الفريق، فإنها تتطلب تحول جذري، من .الفريقيكون هناك صلة معه وهو 
التركيز على كسب فهم للأفراد الذين يتم الإشراف عليهم، إلى كسب فهم للمجموعة 

 أو كعضو في الفريق –لية في كل دور ع فالفا.ُذاتها التي يعمل خلالها الأفراد بطريقة منسقة
 "بالكامل"لجماعة وافتراض أن الفريق  تتطلب تقدير لديناميكيات سلوك ا–قائد الفريق 

ُيمكن فهمه فضلا عن الأجزاء الفردية التي تشكله ً ُ. 
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ُما الذي يجعل مجموعة من الأشخاص تتفوق وتضيف قيمة من خلال العمل   
ًمعا سعيا لتحقيق أهداف تنظيمية، بدلا من بذل المجهودات الفردية التي ليس لد ً يها أية ً

 .صلة حقيقية بعلاقات المجموعة؟ بالتأكيد، يعتمد نجاح الفريق على العديد من العوامل
فنقطة البدء في وصف العوامل الكامنة وراء تميز الفريق ينبغي أن تتمثل في بذل جهد 

ً ومن ثم، بإمكاننا اكتساب فهما أفضل لمفهوم .لإنشاء فهم رئيسي لما تعنيه لفظة فريق
 .ريق الففاعلية

ًتتمثل الحقيقة في أن مصطلح فريق يستخدم كثيرا على نطاق واسع، بحيث يكون من  ُ
ُ فمن الممكن أن يستخدم في أوسع نطاق .الصعب تعريف المصطلح على وجه التحديد

       .ببساطة باعتباره مرادف لأية مجموعة من الأشخاص لديها بعض الأهداف المشتركة
 من غير المألوف بالنسبة للشركات الكبرى في العالم أن تصف وعلى سبيل المثال، فإنه ليس

2 
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 ولكن هذا .أنفسها بالفريق لمحاولة تعزيز شعور هوية الفريق داخل الشركة المعنية
الوصف ذو المستوى الكلي للفريق تختلف إلى حد ما عن سياق فريق المشروع ضمن هذه 

 . متطلب للعميلأوللشركة الشركات ذاتها، الذي تم تشكيله لتناول احتياج محدد 
 وبعد أن أجرت سوزان كوهين وديان بيلي، .تختلف تعريفات الفريق على نحو كبير

ًالباحثتان في مجال الإدارة، عرضا مكثفا حول ثقافة   Journal of الفرق بمجلة فاعليةً

Managementكان التعريف الذي وضعوه لكلمة فريق كالآتي ،: 
ُد المعتمدة بعضها على بعض ضمن مهامها، الفريق هو مجموعة من الأفرا

ًويتشاركون مسئولية النتائج، حيث إنهم يرون أنفسهم تماما مثلما يراهم 
 أكثر أوالآخرون باعتبارهم كيان اجتماعي كامل ضمن نظام اجتماعي أكبر 

، وبإمكانه إدارة علاقاته خلال ) شركةأوعلى سبيل المثال، وحدة عمل (
 .الحدود التنظيمية

 The Wisdom of Teamsُ أحد الكتب الناجحة حول هذا الموضوع، يسمى وفي
 فقد وصفوا .حكمة الفرق، عرف جي آر كاتزنباك ودي كي سميث الفريق بطريقة مماثلة

 :الفريق باعتباره
 عدد صغير من الأشخاص ذوو مهارات متكاملة، ويتشاركون في ...

 .ليته بصورة متبادلةهم والنهج الذي يتحملون مسئوأدائهدفهم وأهداف 
 الذي أشار "العدد الصغير للأشخاص" – بالفريق عضاءفالعدد الأقصى المحدد للأ

ُ ليس عددا مؤكدا يمكن إدراجه في تعريف –إليه كاتزنباك وسميث في تعريفهم   أنواعًً
 ينبغي "العدد الصغير" هذا فإن وعلى الرغم من ذلك، .الفرق التي ينطبق عليها نموذجنا

 .ًن محددا بالقدر الكافي بحيث تكون ديناميات ترابط الجماعة حقيقية وملموسةأن يكو
 ديناميات العلاقات فإنفحقيقة أنه عندما يزداد حجم الفريق الذي ينتمي إليه الفرد، 

ُه ومسئوليته المتبادلة تميل لأن تصبح ئأداالإنسانية الخاصة بترابط الفريق ومهمته وأهداف 
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 وبينما قد لا يكون هناك عدد سحري للحجم .ًلتالي، أقل وضوحا وبا–ًأكثر انتشارا 
المحدد للفريق الذي ينطبق عليه المهارات التي نناقشها في هذا الكتاب بصورة أفضل، فإننا 

العدد الذي يتكرر باستمرار في (سوف نفترض، لأغراض السياق، أن الوضع الإحصائي 
 الفريق الذي ينطبق عليه نموذجنا أعضاءدد لع)  المعدلأو وليس المتوسط –مجموعة القيم 

ً يعد النطاق كبيرا لأنه من الممكن تسمية .30 إلى 6بصورة أفضل يأتي إلى حد ما بين  ُ
ُمجموعات ذات أحجام مختلفة باسم فرق في بعض الظروف المحددة، ويعد نموذجنا ذو 

ذات المستويات العليا  فالعوامل التي تهمنا على نحو أكبر هي تلك .ًصلة كبيرة بهم جميعا
 كما أن صغر . والمسئولية المتبادلةداءالأمن المهارات المتكاملة والأهداف المشتركة وأهداف 

عدد الأشخاص بالفريق ينعكس بأفضل صورة من خلال الدرجة التي تنطبق بها تلك 
 .السمات التعريفية ضمن الفريق

ا على نحو كبير وترى نفسها ًعلاوة على ذلك، ينبغي أن تكون المجموعة مترابطة مع
 تتفاعل أو لذلك، ينبغي أن تتقابل المجموعة باستمرار ."كيان اجتماعي كامل"باعتبارها 

 إنشاء أجلبصورة مكثفة من خلال المزيد من وسائل الاتصالات الافتراضية، وذلك من 
 ريق التي نناقشهاـ قضايا الفأنواع إن .ذلك الارتباط وتلك الهوية باعتباره وحدة قائمة بذاتها

ًيمكن تطبيقها تماما على مجموعة تسمي نفسها باسم لا  ، سباب، لأي سبب من الأ"فريق"ُ
  . غير منتظمأو تتفاعل مع بعضها البعض سوى على أساس متقطع للغاية أوولكن لا تلتقي 
  نموذج الفريق الذي نعمل من خلاله موجه على نحو أكبر حيال المشروعفإنوبالتالي، 

 يتضمن فريق المشروع مجموعة تؤدي مجموعة محددة من . أخرى من الفرقأنواع حيال منه
ًالأنشطة على مدار فترة زمنية محددة مسبقا، وذلك تبعا لجدول وخطة تشمل المعالم التي  ً ُ

ُ فسياق المشروع يمثل قدر .تساعد على قياس مدى التقدم الحادث حيال الأهداف المشتركة
 . الفريق كما نصفها في هذا الكتابفاعليةارات كبير من الأهمية بمه

  : فريق المشروع ينبغي أن يكون لديهفإنوعليه، 
•    تجري فرق المشروعات مهامها حسب نطاق المشروع ُ

ُ ومن الناحية المثالية، تسدى مهام الفريق من خلال مراعاة الكفاءات .ومتطلباته
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 نقص عددها لإنهاء نطاق عمل أو في زيادة عدد فرقها  فالشركات لا ترغب.التنظيمية
 فزيادة عدد الفريق يعني ضياع الوقت والموارد، بينما يعني نقص عدد .لمشروع محدد

 الأقل العدد فإن وبالتالي، .الفريق المخاطرة بتأخير المشروع نتيجة لنقص عدد الموارد
 جيد يعتمد على الفريق من الأشخاص المحتملين الضروري للقيام بالعمل على نحو

العدد القليل " فعندما يتسع نطاق المشروع، ويزداد عدد الفريق، يتم إلغاء معيار .ذاته
 وفي هذه الحالة، يكون الفريق الأضيق .ُ لوصف فريق يمكن تطبيقه"من الأشخاص

ًنطاقا والأصغر حجما داخل البرنامج الكلي ذاته بمثابة النموذج الأفضل ً. 

•  من الناحية المثالية، نجد أن فرق المشروعات تجمع بين المزيج 
 فمهارات . صلةيالصحيح للأشخاص المختلفة الذين يمتلكون مهارات وفهم ذ

ُتهم تعد هي أحد العناصر الرئيسية لاختيار أعضاء ئ الفريق ومؤهلاتهم وكفاأعضاء
ُ تعد بمثابة نماذج جيدة  فالمشروعات.الفريق للمشاركة في المشروع في المقام الأول

ُلمفهوم الفريق لأنها تتطلب عملية اختيار تطابق نطاق متطلبات العمل مع الأشخاص 
 علاوة على ذلك، فإن تلك المهارات .الذين لديهم المهارات التي تنطبق على العمل

 أن أوُالخاصة اللازمة لتلبية نطاق متطلبات العمل ينبغي أن تكمل بعضها البعض، 
 .ًية معا لغرض محددالأساسُبيقها على نحو يضيف قيمة من خلال جمع المهارات يتم تط

 الفريق، وذلك لأن العمل من الممكن أداءتعمل المهارات التكاملية على تسارع 
 أعضاءُ كما يصبح التفاعل المتبادل ممكناً عندما تندمج كفاءات .إجراءه بصورة تبعية

 يؤدي بدوره إلى خلق المزيج الصحيح من ًالفريق معا بصورة جيدة، الأمر الذي
ً، الذي يقدم فرصا مضاعفة "8=2+2"المهارات لتحقيق ذلك النوع من التأثير 

ُ ففريق المشروع يمثل مجموعة مثالية لتخطيط طرق لمزج .داءالألمستويات أعلى من 
 خلال ترتيبات عضاءً وفي بعض الأوقات أيضا لاستخدام مهارات الأ–المهارات 

 . لتلبية نطاق متطلبات العمل وتجاوزه–ة ثانوي

•  كي يتم تحويل مجموعة من الأفراد إلى فريق، ينبغي أن يكون لديهم 
ًهدفا مميزا ومحدد للمجموعة ذاتها ومن شأنه تعزيز دمج الأ  كافة ضمن وحدة عضاءً
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عد فرق ُ ت.ُواحدة تصبح أكبر بكثير من مجرد جمع مساهمات الأفراد حيال الهدف ذاته
المشروعات نماذج جيدة لمفهوم الفريق، وذلك لأن المشروعات تميل لأن يكون لديها 

ًهدف محدد مسبقا يستطيع الأفراد فهمه والعمل عليه بسهولة  تميل المشروعات لأن .ُ
ُ يعد نطاق عمل المشروع .تبدأ على أساس مهمة بيانات واضحة للمهام وأهداف جلية

 وبعبارة –راء الحاجة لتشكيل الفريق في المقام الأول  وسبابًمثاليا لتوضيح الأ
 .أخرى، الهدف المحدد للمشروع

•  ،تقدم المشروعات فائدة التعريف الواضح لمهام المحاولات وأهدافها ُ
ً وغالبا ما يتم وضعها ضمن .داءًكما تقدم أيضا فرصة توضيح الأهداف المحددة للأ

 . وتنفيذ المخرجات والتلبية الناجحة لمعايير الجودة المحددةإطار في ضوء تحقيق المعالم
ًقد لا يكون هناك بديلا لفريق لديه هدف محدد، ولكن الطريقة لتحويل هذا الهدف إلى 

 الجودة الموضوعة أداء متوافقة مع معايير داء خلال وضع أهداف للأتأتيفعل حقيقي 
 للمجموعات التي ينطبق عليها ُ تعد فرق المشروعات بمثابة نماذج جيدة.ًمسبقا

 تميل لأن تكون – وكيفية قياسها – المشروع ومعايير الجودة أداءنموذجنا لأن أهداف 
ً فهي تصبح بمثابة أهدافا واضحة لفرق المشروعات ينبغي .واضحة على نحو مسبق ُ

 .ًفهمها وتلبيتها وتجاوزها معا

•  للمشروع، والتي تمثل ُ توجه المشروعات من خلال خطط وجداول زمنية
ُ ولكن من وجهة نظرنا، لا يعد . لتنفيذ الأعمالإتباعهأدوات إدارية لتوثيق نهج يتم 

 فخطة . بصورة كبيرةّالفعالةتخطيط المشروعات، في حد ذاته، عادة تتسم بها الفرق 
ُالمشروع تعد ضرورية للغاية، حيث إنها تحدد نهج إكمال المشروع  ولكنها لا تدفع .ُ

از الفرق بصورة أساسية، مثلما هو الحال مع النهج الذي تبناه أعضاء الفريق امتي
رهم بالفريق ولفهمهم للفريق ذاته ولعملائهم الذين تم وضع الفريق من الأدو

 الفريق عضاءُ تقدم خطة المشروع هيكل لنهج الفريق، ولكن يرجع الأمر لأ.أجلهم
ذ الخطة، من شأنها تقديم أفضل فرصة ُلتنفيذ مناهج سلوكية مشتركة مطبقة على تنفي

 مجموعة وضع خطط، ولكن ليس أو والحقيقة هي أنه بإمكان أي فريق .للنجاح
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 إن النهج المثالي للمشروعات .بإمكانه تحديد مدى جودة تشكيل علاقات الفريق
ُيتضمن دمج التخطيط مع المجهودات الأكثر تركيزا على العلاقات التي تساعد في  ً

 .المشروعضمان نجاح 

 تقدم المشروعات نطاق عمل للمسئولية المتبادلة، بحيث يتم ُ
ً ففريق المشروع يعد نموذجا .وضعه حول خطة المشروع  لنوع الفرق التي ينطبق ًجيداُ

نموذجنا خلالها، وذلك لأن خطط المشروعات تميل لأن يكون لديها معالم يسعى فريق 
ُ تخول المشروعات المهام والمسئوليات بحرص .يها بصورة متناسقةالمشروع المحافظة عل

ُ وعندما يصبح .لأعضاء مختلفة في الفريق، بحيث تضع نطاق عمل للمسئولية المتبادلة
ن في و الفريق يعلم ذلك، لأن خطة المشروع تكفإنتحقيق معلم من معالم المشروع في خطر، 

 تتضح .شروع واتصالاته وهياكله التنظيمية تنشأ المسئولية ضمن تخطيط الم.ًخطر أيضا
مسئوليات المشروع لفريق المشروع بالكامل وكذلك فهم الآثار الضارة التي سوف تضعها 

 .ُالمسئوليات غير الملباة على الحصول على معالم متناسقة

 وكما قامت سوزان .ًوفي بعض الحالات، ينطبق نموذجنا على فرق العمل أيضا
ُبتعريف فرق العمل، فإنها تمثل وحدات عمل مستمرة مسئولة عن كوهين وديان بيلي 

ُ تعد اللجان القائمة بمثابة أمثلة جيدة لهذا النوع من فرق .إنتاج سلع وتقديم خدمات
 فعندما تفي فرق العمل بتلك المعايير، . وعادة ما تكون عضويتها مستقرة ومحددة.العمل

) أ: (نهاأًغالبا ما تتسم بالتي بين فرق المشروع فإن الاختلافات الجوهرية الوحيدة بينها و
 أوتُركز بوضوح على كيان خارجي يتعاقد على فريق محدد للمشروع ) ب(ًمحددة زمنيا، و

 إن فرق العمل لديها . تنفيذهاأويوافق عليه خلاف ذلك لتشكيل بعض المهام المطلوبة 
خرى الخاصة بالفريق التي ينطبق مستويات عالية من التوافق، وتلبي العناصر التعريفية الأ

عليها نموذجنا والتي تركز على الحصول على أعداد قليلة من الأشخاص والمهارات 
 فالمغزى هنا . ومسئولية عالية متبادلةداءالتكميلية العالية والأهداف المشتركة وأهداف الأ

كون لديها هو أن فرق العمل التي تشكلت من قبل أية منظمة بإمكانها من جانبها أن ي
الديناميات ذاتها للمجموعة مثل فرق المشروع محدودة الوقت ذات مجموعة واضحة من 
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فريق " وللتوضيح، على الرغم من ذلك، فإننا سوف نستخدم لفظة . المساهمينأوالعملاء 
 .ية المرجعية لنا خلال بقية الكتابالأساس باعتبارها النقطة "المشروع

 

ً نرغب في عرض وجهات نظرنا حول سلوكيات الفرق الرائعة حقا إذا كنا
ًومواقفهم، فإننا بحاجة لوضع تلك التي تساهم حقا في   تتمثل الإجابة . أعلى للفريقأداءُ

ًالقصيرة في أن أي فريق بإمكانه أن يكون رائعا حقا عندما يلبي الاحتياجات التي نشأ من  ً
أنه أدى مهامه تعتقد نت الشركة التي ترعى الفريق  فإذا كا.ًأجلها بل ويتجاوزها أيضا

ً، فحينئذ يعد ذلك الفريق فعالاًجيدا  فتعدد النتائج التي يحققها الفريق أمر مهم للشركات .ُ
التي تتولى إنشاء هذا الفريق وتشغيله وتحليل عمله، ولكن تميل كل هذه النتائج لأن 

 حسبما يتم تقييمها من خلال داءالأ فاعلية )1(: تندرج ضمن فئة من ثلاث فئات كبرى
، وهي ترتبط على  نتائج سلوكية)2(ًمخرجات نوعية وكمية مقبولة وموضوعة مسبقا؛ 

ُأفضل صورة بتقييم خارجي لمدى الرضا بعمل الفريق وطرقه، وذلك حسبما يقيمه 
ُ حيث تعد – عضاء مواقف الأ)3( مساهمين خارجيين آخرين؛ وأو الزبائن أوالعملاء 

، لذلك، بمثابة ظاهرة موضوعية إلى حد ما لا ترتبط بالمخرجات ورضا العميل اعليةالف
ُ لم تعد . بأن الفريق قد أتم عمله على نحو جيدعضاءًفحسب بل ترتبط أيضا بشعور الأ

لية الفريق؟ حسنًا، فكر مرة عتلك الفئة غير الموضوعية ذات صلة بتحليل موضوعي لفا
ي طرحناه في الفصل الأول من هذا الكتاب، حول تذكر أخرى في التساؤل الأصلي الذ

لية الفريق في أذهاننا، من خلال تجربة ع عندما يكون لدينا نموذج لفا.تجربة فريق فعال
ً حيال خبرة فرقهم تعني كثيرا عضاء فمواقف الأ.سابقة، فإن لدينا نموذج لنقتدي به

زز قيمة العمل الجماعي لدى ُللشركات لأن التجربة التي يتردد صداها لدى الفرد تع
ُ يعد ذلك أمرا ذو قيمة لدى الشركات، لأنه يحفز اهتمام الأ. الفريق أنفسهمأعضاء ً  عضاءُ

 الفريق أعضاءُللانضمام إلى فرق مستقبلية والمشاركة بها، كما يقدم قدرة على مشاركة 
ُالمستقبليين للعوامل التي تزيد من احتمالية أن يشكل الفريق تجربة إيج ابية ومنتجة لهم ُ

 .ًجميعا
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 :، نجد"لية الفرقعبفا"ومن بين الأمثلة على كل من تلك الفئات الخاصة 
1 

 مواقف الأعضاء نتائج سلوكية داءمخرجات الأ
 داءالمزيد من الأ

 )المزيد من المخرجات(
قدر أكبر من رضـا العمـلاء 

تجــاوز توقعـــات / تلبيــة(
 )العملاء

ــالترابط شــعور  الــشعور (ب
 )بالوحدة

إنجاز (قدر كبير من الكفاءة 
الكثير من المهام خـلال أقـل 

 )وقت

تفــاعلات (تواصــل أفــضل 
ــلى  ــات ع ــادل للمعلوم وتب

 )نحو مفيد

ـــــدماج  ـــــشعور بالان ال
يشعرون بـأنهم جـزء مـن (

العمل الجماعي وسـاهموا في 
 )مخرجاته

إنجـاز (المزيد من الإنتاجيـة 
قل قـدر المزيد من الأعمال بأ
 )من الموارد المخصصة

المزيد من الإبداع والابتكـار 
 )توليد أفكار جديدة وقيمة(

الــشعور (الــشعور بــالفخر 
 ً) الفريق كان فعالابأن

تقديم منتجات (جودة أعلى 
 ) خدمات أفضلأو

ــضل / حــضور ــشاركة أف م
ــمن ( ــضاء ض ــشترك الأع ي

 )الفريق بكامل قواهم

عـلى (شعور بالهوية المتبادلة 
 )يدة بالفريقصلة ج

  
 فحسب عندما نتناول العوامل داءقد يكون هناك ميل للتركيز على نتائج مخرجات الأ

ُ ولكن تشير الأبحاث وملاحظاتنا التجريبية للفرق إلى أن المزيد . الفرقفاعليةُالمدرجة في 
  . بنفس القدر إن لم تكن أكثر أهميةتأتيمن نتائج السلوك والمواقف 
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ُفي الحقيقة، نجد أن صلة المشروع وفرق العمل وأهميتها وقيمتها الكلية تعد أكبر 
 وخلال . والدليل على ذلك مثير للغاية.بكثير في الوقت الحالي عما كانت عليه في السابق

ُاستعراض كوهين وبيلي للأهمية المتزايدة للفرق، لاحظتا نطاق من الدراسات التي توثق 
من % 82 وعلى سبيل المثال، أظهر البحث الذي استعانوا به أن .الواقع الصناعيذلك 

 ما يزيد عن ذلك تذكر أنها تستخدم أو موظف 100الشركات التي يصل عدد موظفيها إلى 
 عامل إنتاج بالولايات المتحدة 56000فرق العمل، ومن خلال فحص البيانات على 

ًرات شيوعا التي تطلبها ممارسات العمل الجديدة الأمريكية، وجدنا أن إحدى أكثر المها
 والآن، في ظل الاقتصاد الموجه نحو قطاع .كانت هي القدرة على العمل ضمن فريق

 الشركات تتجه نحو فرق العمل لتنفيذ أفضل الممارسات فإنالخدمات بصورة متزايدة، 
  .وإدارة تعاقدات عملائهم

ر واحد فقط ضمن هياكل محددة لقد أصبحت فكرة العمل الفردي لصالح مدي
 ففي الوقت الحالي، من المحتمل أن .للغاية من الأقسام والإدارات فكرة قديمة إلى حد ما

 مديري المشروعات ويتحمل المسئولية أويعمل الفرد لصالح العديد من الأفراد المختلفة 
 .ظيم الإداريُأمامهم، بالإضافة إلى وجود مشرف مباشر يتحمل المزيد من مسئوليات التن

 الفرد أداءوفي العديد من الأحيان، نجد أن مدير المشروعات هو المسئول عن ملاحظة 
ًخلال عمله وإدارته وتوجيهه وتدريبه أيضا، حتى لو لم يكن مدير المشروع هو المشرف 

ً وغالبا ما يكون المشروع وفرق العمل بمثابة محور عمل المهام .التنظيمي على الأفراد
 .ُة اليومية، والمجموعة التي تجري الشركة الجديدة أعمالها مع عملائها حولهاالتنظيمي

 وسوف تحتاج .ُفإذا لم ينفذ فريق المشروع عمله على نحو جيد، سوف تعاني الشركة
 ويبدو الأمر وكأن .إلى إعادة توجيه الموارد التنظيمية البارزة للتعامل مع المشكلات الناجمة

 فالشركة عديمة الكفاءة ليست هي –فاءة التنظيمية الحديثة قد تغير النموذج ذاته لعدم الك
 وراء منعطف تأتي تلك التي أوتلك التي لديها المزيد من الطبقات غير الإنتاجية، 

 ففي معظم الحالات، نجد أن .التكنولوجيا، كما كان هو الحال خلال أعوام قليلة ماضية
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 تختفي الشركات عندما تفشل في الابتكار ًالشركات الحديثة أصبحت أصغر، وسريعا ما
 بينما نجد أن معظم الشركات قد اتجهت نحو مبدأ تقليص .لتلبية متطلبات العملاء

 استراتيجية النجاح الرئيسية تدور فإنحجمها وتقبل واقع السوق العالمية الديناميكية، 
 أن الطريقة التي  كما.حول القيام بأكبر قدر من المهام بأقل قدر ممكن من الإمكانيات

يُمكن من خلالها زيادة رأس مال الشركة من القوى العاملة تعتمد بصورة كبيرة على 
 .التطوير الاستراتيجي والتشغيل الفعال لفرق المشروع التي تصب تركيزها على العملاء

ًتستمر الشركات في احتياجها لمهارات فردية وكفاءات، ولكن غالبا ما يتم توظيف تلك 
ُ فالفرق تعد هي الروابط لنشاط .ات على أفضل صورة ضمن سياق الفريقالكفاء

الشركات في ظل العمليات التجارية المعاصرة، فيما أن إظهار العمل الجماعي الفعال يمثل 
ً فإذا كان مستقبل شركتك مرتبطا على نحو كبير .الهدف الذي تسعى إليه الشركات الحديثة

ُع للعملاء، فحينها قد لا يكون هناك استثمار أفضل يمكن بالنجاح في تقديم نتائج بالمشرو
تحقيقه للمستقبل من وضع استراتيجيات لتحسين العمل الجماعي بأفضل صورة خلال 

 .المشروعات التي ترسخ عمليات الشركة
 

ُتشير الأبحاث التجريبية التي أجريت على  ُ الفرق إلى اكتشافات مثيرة فاعليةُ
 فإحدى الدراسات التي أجراها هاي ريون كانج وهي دونج يانج وكريس رولي .تمامللاه

حول العلاقات الإنسانية، تطرقت إلى قضية ما إذا كانت فرق تطوير البرمجيات بكوريا 
 إذا كان لديها نموذج عقلي مشترك، أم إذا كان لديها خصائص سكانية فاعليةأكثر 

ترك بمثابة بناء نظري حول الإدراك المشترك للفريق، ُ يعد النموذج العقلي المش.مشتركة
 فالنموذج العقلي المشترك .وهو مماثل لذلك الإدراك الذي يؤكد على مفهوم العقل الجماعي
ًيعد انعكاسا لتوقعات مشتركة حول مهام وزملاء بالفريق  أما الخصائص السكانية .ُ

احية التعليم والأقسام والعمر المشتركة، فهي تتعلق على نحو أكبر بما هو مشترك من ن
 فقد وجد الباحثون أن النموذج العقلي المشترك، بعبارة أخرى، .والنسب وما شابه ذلك

 أجلهو التفكير المشترك مع أعضاء الفريق حول كيفية التعامل مع إحدى المهام من 
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تركة، الحصول على نتائج جيدة، كما أنه أكثر أهمية من الخصائص السكانية الشخصية المش
 الفريق لفاعليةُ وبصورة أخرى، فإن ما يعد أقل أهمية بالنسبة . الفريقفاعليةفي توقع مدى 

  تقارب بين الأشخاص،أوهي عوامل العلاقة ذات الصلة بعوامل جذب اجتماعية سكانية 
 للبقاء – أداء الفريق على تبادل أفكار مشتركة وتوقعات أعضاءبينما الأكثر أهمية هو قدرة 

 .، كما هو"قين على الهدف ذاتهمتف"
 الفرق، التي تطرقت إلى نطاق من المتغيرات فاعليةهناك العديد من الدراسات حول 

ً أجرت كوهين وبيلي استعراضا حول مجموعة كبيرة من الدراسات التي .وسمات الفرق
 الفرق في الشركات، تضمن ملخصها هذه النتائج حول السمات العالمية فاعليةتناولت 

 : الفرق المدعومة باستمرار خلال مطبوعات الأبحاثاعليةلف
ًإن نوع الفريق يعد أمر •  وعلى سبيل المثال، تتناول دراسات .الفاعلية لمحددات ً مهمااُ

 من .داءالأ لفاعليةفرق المشروعات العمليات الخارجية ووجدت أنها مهمة بالنسبة 
 نواع لأللفاعليةناك نماذج مختلفة  قد وجدوا أنه ينبغي أن يكون هينالمحتمل أن الباحث
 .مختلفة من الفرق

ً والمواقف الصادرة عن فرق موجهة ذاتيا أعلى من نظائرها الصادرة داءالأتُعد فوائد  •
 .عن فرق متوازية

 . على نحو إيجابيداءبالأيرتبط تماسك الجماعة  •

شتراك الفريق في ً الفريق باعتباره مرتفعا في حالة اأداءُ الفرق لأن يقيموا أعضاءيميل  •
 .عمليات داخلية صحية، مثل التنسيق وحل النزاعات

ًوبناء على تلك النتائج الملخصة الشاملة، فمن المحتمل أنه إذا كان هناك نموذج 
تعليمي قادر على التأثير على ترابط فريق المشروع والعمليات الداخلية الصحية، فحينها 

ُ يركز نموذجنا باختصار على تلك العوامل من . فريق المشروعفاعليةًسوف يؤثر أيضا على 
 .ترابط الفرق والعمليات الداخلية الصحية
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إن العلاقات المتبادلة بين العديد من أجزاء المجموعة والمتغيرات التي تؤثر 
  .ًعلى عملية المجموعة غالبا ما تكون صعبة الفهم

 فورسيثدي آر 

 

 وفي الحقيقة، إذا افترضنا أنك لم تلاحظ ذلك . تتكون من مجموعاتإن الفرق
 فرق على نحو متبادل مع مصطلحات أوبالفعل، فإننا نستخدم مصطلحات الفريق 

 فالسلوك –ً فالمجموعات تجتمع معا لنطاق من الأغراض في مجتمعنا .مجموعة ومجموعات
 البشر هم كائنات اجتماعية بطبعها، بأن ًتتم إثارته جزئيا من خلال الحقيقة البسيطة القائلة

 تحقيق أمور وقيادة حياة أجلولديها حاجة لربط العلاقات وتشكيلها مع الآخرين من 
 عملها داءُ التي تشكل فرق أصغر لأالأكبر، تلك المجموعات ّالفعالة فالشركات .مرضية

3 
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 .موعات لصالحهم يزداد فهمها للقوى المحركة والظواهر الطبيعية التي تحدث في المج–
 فالفرق . والمعنوياتداءُتعرف الشركات أن العمل الجماعي الفعال يدعم كل من الأ

، على الأكبرُ تنتج المزيد، وتجعل الأشخاص يشعرون برابطة أقوى بهوية مجموعتهم ّالفعالة
 استراتيجية بناء فرق الشركة بحاجة لأن تهتم بهوية فإن وبالتالي، .المستوى التنظيمي

 وفي الواقع، .جموعة وتتحكم في المتغيرات التي تؤثر بدورها على تشكيل تلك الهويةالم
 لتطور ًجيدا تشكيل هوية المجموعة يتطور من خلال سلسلة متصلة شائعة ومفهومة فإن

  .المجموعة
 

 أعضاء الأعمال، فإن أوعندما تحدد شركة أحد الفرق للقيام ببعض المشروعات 
فريق يبدأون في تطوير العلاقات مع أعضاء آخرين ومع الفريق ذاته ويحافظوا عليها ال

ً الفريق يفهمون أن المشاركة في الفريق تمثل جزءا أساسيا من أعضاء ف.ُويديروها ً  مهمة أداءُ
 وفي أغلب الأحيان، إذا لم يقبل الفرد التواصل مع الفريق الذي انضم إليه وبدأ في .الفرد

 ينطبق هذا المبدأ على الفرق .ًه الوظيفي سوف تتراجع كثيراأداءكافة تقييمات  فإنذلك، 
 داء فعندما يتخطى فريق المشروع الحدود التنظيمية، نجد أن الأ.المكونة من شركات مختلفة

الممتاز للفريق يزيد من احتمالية رغبة المتعاقد الرئيسي في تنفيذ العمل مرة أخرى مع هؤلاء 
 هناك فإن لذلك، .ًهم رائعا خلال المشروع السابقأداءفرعيين الذين كان المتعاقدين ال

 تتوقع الشركات . كبيرة للعمل الجماعي، تدفعها المصلحة الذاتية الاقتصاديةفاعلية
ًالحصول على موظفين لتأدية مهامهم على نحو جيد من خلال فرق المشروع، ودائما ما 

 وعلى النقيض، فعندما .لشركة عرضة للخطرتطلب ذلك، حيث يقع قدر كبير من نجاح ا
ُ قدر الفائدة من دعمهم للشركة يصبح فإنيُظهر الأفراد صعوبات حيال مهام الفريق، 

  .ًمحدودا
ولكن هناك عوامل أخرى قوية للغاية للمجموعة من شأنها التأثير على السلوكيات 

ًماعية واقتصادية أيضا،  ومرة أخرى، فإن البشر هم كائنات اجت.في ظل نشأة وتطور الفرق
ًوعندما نشكل مجموعات لإنجاز العمل معا، تحدث ظواهر مثقلة عاطفيا  وفي الحقيقة، .ًُ
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 الاجتماعي  إن فهم المزيد حول علم النفس.هناك علم نفس اجتماعي خاص بتطور المجموعة
ًيعد أمرا مفيدا إلى حد ما في فهم كيفية بناء الفرق خلال بعض المراحل المحدد ً   .ةُ

بدأت الأبحاث الرسمية حول المجموعات التنظيمية بدراسات تجريبية لمجموعات 
عمل صغيرة في مصنع كهربائي بمدينة هاوثورن إلينوي، من قبل إف جي روثليسبرجر 

 خلال فترة الازدهار الاقتصادي "تجربة هاوثورن" حدثت .ودبليو جي ديكسون
وة الكساد الحادث في الثلاثينات من القرن ات من القرن العشرين وانتهت في ذريبالعشرين
 تمثل الهدف من ذلك في اكتشاف كيف أن التغيرات الحادثة في ظروف العمل قد .العشرين

 وفي المراحل المبكرة من بحث هاوثورن، تجاهل العمال معظم .تؤدي إلى زيادة الإنتاجية
 لأنهم كانوا يخشون أن  ربما–التغيرات الحادثة في ظروف عملهم ورفضوا زيادة الإنتاج 

 وعندما تم نقل التجربة .زيادة الإنتاجية سوف تخلق حاجة لتقليص عدد العمال بالمصنع
ًإلى غرفة منفصلة، وتدريجيا ما أصبح العمال أصدقاء للقائمين على التجربة، قاموا في بعض 

بل الأوقات بزيادة الإنتاج حتى عندما كانت الظروف، مثل قدر الإضاءة، متراجعة 
 وفي وقت سابق، اكتشف إتش آرو وجي إي ماكجراث وجي إل بردال أن .ًوأسوأ أيضا

 .المجموعات بإمكانها وضع معايير اجتماعية خاصة بها مستقلة بذاتها عن البيئة الخارجية
أدى ذلك إلى إنشاء كلية إدارة العلاقات الإنسانية، حيث فسر الممارسون نتائج هاوثورن 

 العمال فإن ما إذا اهتم موظفي الإدارة بالمصالح الشخصية للعمال، لإظهار أنه في حالة
 .سوف يستجيبون لذلك من خلال زيادة الإنتاج

ًوفي وقت لاحق، أجرى والتر واردويل، إعادة تحليل لبيانات هاوثورن، مكتشفا 
العديد من العيوب في التجربة، ولكن كان هناك اتفاق عام على أن المجموعة ذاتها لديها 
ُالقوة للتنظيم الذاتي والتطور من خلال طرق لا يمكن التنبؤ بها نتيجة للتفاعل المعقد 

 .للعديد من المتغيرات
وقبيل الحرب العالمية الثانية، قام عالم النفس الاجتماعي كورت لوين وآخرون 
 .ًبإجراء تجارب أكثر تنظيما لاختبار تأثيرات أسلوب القيادة على سلوك المجموعة

 – الديمقراطية أو حرية العمل أوطة ل المتس–وا أن الأنماط المختلفة من القيادة واكتشف
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 أعضاءتؤدي إلى خلق ثقافات مختلفة للمجموعات بحيث تكون مستقلة عن سمات 
 استخدم فريق البحث المجموعات ذاتها وبدل القادة ذاتهم بينهم، بحيث يكون .الفريق

هو أن القادة قد غيروا أسلوبهم في القيادة )  تغيرتالسمة الوحيدة التي(المتغير المستقل 
 فكل أسلوب مختلف من القيادة يؤدي إلى خلق اختلاف في السلوكيات .على نحو منظم

 فالقادة المتسلطون، الذين يصبون معظم التركيز على .وترابط المجموعة ومعنوياتها
ا أن الإجراءات والنتائج الأوامر، يحققون أكبر قدر من الإنتاج على المدى القصير، طالم

ً معنويات الأفراد كانت منخفضة تماما، على فإن وعلى الرغم من ذلك، .كانت متكررة
ًالرغم من أن ترابط المجموعة قد يكون مرتفعا في حالة ما إذا اتحد الأعضاء ضد القائد 

موعات  أما عن القادة الذين يتبنون منهج حرية العمل، فقد كانت لديهم المج.الدكتاتور
 الإنتاج والمعنويات –ً تنظيما التي تميل لأن تكون فوضوية، وكانت المتغيرات الثلاث الأقل

 وفيما يتعلق بالقادة الديمقراطيين، فإنهم يأتون في المنتصف . منخفضة للغاية–والترابط 
بين النمطين الآخرين من القادة، ولديهم مستوى منخفض إلى حد ما من الإ نتاج مقارنة 

ً ولكن أظهرت تلك المجموعات ارتفاعا – في البداية الأقل على –نمط الدكتاتوري بال
 ومن الواضح للغاية، أن مخرجات المجموعات ذات .أكبر في نسبة الترابط والمعنويات

 .القادة الديمقراطيين كانت تتمثل في خلق ابتكار جماعي مذهل
ي قام به لوين تمثل في أنه إن المعنى الضمني لكل من دراسات هاوثورن والعمل الذ

على الرغم من أن القادة بالخارج بإمكانهم التأثير على ثقافة المجموعة بصورة مباشرة، فلا 
 وعلى وجه .أحد بإمكانه إجبار المجموعات على الطاعة، من دون وجود نتائج سلبية

 . من خلال التشجيعتأتيُالتحديد، فإن لا يمكن إجبار أحد على الابتكار، بل 
ومن بين أحد أهم النظريات المؤثرة حول تطور المجموعة وتقدم الفرق والشركات 

 فهي نظرية يتردد صداها في .1965كانت تلك النظرية التي وضعها بروس توكمان في عام 
 فالنموذج الذي وضعه توكمان .ً عاما من عرضها لأول مرة40الوقت الحالي، بعد مرور 

ُ يعد "داء الأ– التوافق – التصارع –التكوين " مراحل لتطور المجموعة المكون من أربع
ًبمثابة شرحا مفيدا ورائعا لسيكولوجية تطور الفرق وسلوكه ًً. 
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 العلاقات تنشأ فإنُيشرح نموذج توكمان أنه بينما يطور الفريق نضوجه وقدرته، 
ريق الذي  يشمل نموذج تطور الف.ًوتستقر اعتمادا على أمور مثل الثقة والاعتماد المتبادل

 :افترضه توكمان المراحل التالية
 التكوين  •
 التصارع  •
 التوافق  •
 داءالأ •

 

 :تتسم هذه المرحلة بالسمات التالية
 .قدر كبير من الاعتماد على القائد للحصول على التوجيه والإرشاد •
 .اتفاق ضئيل على أهداف الفريق بخلاف تلك التي أصدرها القائد •
 .ضوح الأدوار والمسئوليات الفرديةعدم و •
 للرد على الكثير من التساؤلات حول غرض الفريق اًينبغي أن يكون القائد مستعد •

 .وأهدافه وعلاقاته الخارجية
 .ًدائما ما يتم تجاهل العمليات •
 . قدر تسامح النظام والقائدعضاءيختبر الأ •
 .ًيكون القائد أكثر توجيها •

 

 :سم هذه المرحلة بالسمات التاليةتت
 .لا يتم اتخاذ قرارات بسهولة ضمن المجموعة •
 أعضاءيتنافس أعضاء الفريق على منصب في ظل محاولتهم لإثبات أنفسهم فيما يتعلق ب •

 . الفريقأعضاءالفريق الآخرين والقائد، الذي ينبغي عليه أن يتلقى صعوبات 
 .اك الكثير من الغموضزيادة وضوح هدف الفريق ولكن لا يزال هن •
 .تشكل المجموعات والفصائل وقد يكون هناك صراعات على السلطة •



  46  
 

 

ًيحتاج الفريق للتركيز على أهدافه لتجنب أن يصبح مشتتا من خلال علاقات وأمور  • ُ
 .عاطفية

 .قد تكون هناك تنازلات مطلوبة لتمكين التقدم •

 

 :تاليةتتسم هذه المرحلة بالسمات ال
وجود صور من الاتفاق والتوافق بين أعضاء الفريق، الذي يستجيب على نحو جيد  •

 .للتسهيلات التي يقدمها القائد
 يتم اتخاذ القرارات الكبرى من خلال .ُالأدوار والمسئوليات تعد واضحة ومقبولة •

 .موافقة المجموعة
 .ت أصغر فرق صغيرة ضمن المجموعة لاتخاذ قراراأو أفرادقد يتم تفويض  •
 .قوة التزام الفريق ووحدته •
 .قد يشترك الفريق في أنشطة مرحة واجتماعية •
 .ُيناقش الفريق عملياته ونمط عمله ويطورها •
 .هناك احترام عام للقائد ويتم تبادل بعض من القيادة بين أعضاء الفريق •
ًيلعب القائد دورا تسهيليا وممكناً • ً. 

 

 :حلة بالسمات التاليةتتسم هذه المر
 وراء سبابًيتسم الفريق بأنه أكثر وعيا من الناحية الاستراتيجية ويعلم بوضوح الأ •

 .قيامه بما يؤديه
 أولدى الفريق رؤية مشتركة وقادر على القيام بمهامه وحده من دون أي تدخل  •

 .مشاركة من قبل القائد
قرارات في ضوء معايير متفق هناك تركيز على تحقيق الأهداف ويتخذ الفريق معظم ال •

 .عليها مع القائد
 .لدى الفريق قدر كبير من الحكم الذاتي •
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تحدث خلافات ولكن في الوقت الحالي يتم حلها ضمن الفريق بصورة إيجابية، ويقوم  •
  .الفريق بإحداث التغييرات اللازمة للعمليات والهيكل

على العلاقات والأسلوب ًالفريق قادر على العمل نحو تحقيق هدفه وأيضا الحفاظ  •
 .وأمور العملية في ذات الوقت

 . الفريق ببعضهم البعضأعضاءيعتني  •
 .يطلب الفريق من القائد تخويل مهام ومشروعات •
 . مساعدةأولا يحتاج الفريق لأية توجيهات  •
قد يطلب أعضاء الفريق المساعدة من القائد في ظل تطور العلاقات الشخصية  •

 .والعلاقات بين الآخرين
 أدوارهم أداء الفريق بعضاءيفترض القائد دور التفويض وعدم التدخل للسماح لأ •

 .ضمن الفريق

 – التوافق – التصارع –نموذج التكوين "تضمن ملخص توكمان الشخصي حول 
 : هذا الوصف"داءالأ

 .ًتهتم المجموعات أولا بالتوجه المحقق بصورة أولية من خلال الاختبار
يد في تحديد حدود كل من السلوكيات الشخصية ُفمثل ذلك الاختبار يف

 وتزامنًا مع الاختبار في النطاق الشخصي، نجد إقامة .وسلوكيات المهام
 معايير موجودة من أو آخرين بالمجموعة أعضاء أوعلاقات تبعية مع القادة 

ُ وقد يذكر أن التوجيه والاختبار والتبعية تشكل عملية التشكيل .قبل ُ
 .الخاصة بالمجموعة

أما النقطة الثانية في التسلسل، فإنها تتسم بالنزاع والاستقطاب حول قضايا 
 فتلك السلوكيات تعمل .شخصية، واستجابة عاطفية إضافية في نطاق المهام

 .ُبمثابة مقاومة للتأثير الجماعي ومتطلبات المهام وقد تسمى باسم التصارع
ومة، حيث يزداد قدر وخلال المرحلة الثالثة، يتم التغلب على تلك المقا

 المجموعة، فيما تنشأ معايير جديدة ويتم أفرادالترابط والتفاعل والمشاعر بين 
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 وفي نطاق المهام، يتم التعبير عن الآراء الشخصية .تبني أدوار جديدة
  . وبالتالي، يكون لدينا المرحلة الثالثة وهي مرحلة التوافق.والحميمية

ُحلة الرابعة والأخيرة، التي يصبح فيها ًوأخيرا، تصل المجموعة إلى المر
ُ كما تصبح الأدوار أكثر مرونة . لأنشطة المهامأداةالهيكل الشخصي بمثابة 

 أما بالنسبة للقضايا .ومهنية وتنعكس طاقة المجموعة على المهمة ذاتها
ُالهيكلية، فإنه يتم التوصل إلى حلول بشأنها، كما يصبح الهيكل في الوقت 

 .داءُ تسمى هذه المرحلة باسم مرحلة الأ. المهامداء لأًالحالي داعما
الجماعية وتسلسل تطور المجموعة، كما   للغاية هذه الديناميكياتّالفعالةتفهم الفرق 

 فالمقاومة العاطفية لتضمين المصلحة الذاتية .أنهم يقدرون النتائج العاطفية لكل مرحلة
 أما عن سمو .رحلتين الأولتينُللفرد داخل مصلحة الجماعة تعد إحدى سمات الم

ُ وهناك مرحلة خامسة تسمى مرحلة التأجيل، .العلاقات، فإنها سمة المرحلتين الأخيرتين
، حيث تعكس الحاجة العاطفية للفرد للوصول إلى 1971أضافها توكمان لنموذجه في عام 

اية بين الخاتمة، وخاصة بعد أن أصبحت العلاقات حيوية للغاية وأصبح الترابط قوي للغ
 هناك فإن فالأشخاص ضمن المجموعة يشكلون علاقات قوية ولذلك . الفريقأعضاء

 .حاجة لمرحلة من شأنها توضيح التأثير النفسي والحاجات الموجودة خلال انفصال الفريق
ُإن الآثار المترتبة على نموذج تطور المجموعة تتمثل في أن هذه المراحل تبين الأفراد 

صلحة الذاتية إلى الاندماج ضمن المجموعة، حيث يحدث ذلك وهم يتجهون من الم
 فإن علاوة على ذلك، .التحول الداخلي والشخصي لفهم أن الفريق هو كيان لهم صله به

ًالفرق تقدم فرصا رائعة للأ  لتفعيل ذاتهم والتعبير عن هويتهم الشخصية من خلال عضاءُ
 .لفريقالفرص لتحقيق صدى عاطفي مع الآخرين خلال تجربة ا

 أو أيام أو خلال ساعات "التشكيل والتصارع"فمن الممكن أن تمر الفرق بمرحلتي 
 وعلى افتراض تطبيق نموذج توكمان، فإن .حتى أشهر، قبل أن تدخل في مرحلة التوافق

وهو كيف :  صلةي للغاية يكمن في الإجابة على سؤال ذّالفعالةالسر الضمني وراء الفرق 
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ًتوقع مقاومة المرحلتين الأولتين، والمضي قدما خلالها والبدء على من الممكن للفرق أن ت
؟ على افتراض أن النتيجة المرجوة للفريق هي تحقيق داءالفور في مرحلتي التوافق والأ

 الفريق سوف يكون بحاجة للوصول إلى مراحل التوافق فإن، داءمستويات مرتفعة من الأ
 للغاية ذات أهمية كبيرة في ّالفعالة للفرق ةت الستُ تعد العادا. في أسرع وقت ممكنداءوالأ

  . المرتفع السريعداءخلق مناخ ضمن مجموعات العمل من شأنه تمهيد المرحلة للمزيد من الأ
 داءقضى آلان دريكسلر وديفيد سيبيت العديد من الأعوام لتحسين نموذج شامل لأ

 داءُوالمدرجة في إنشاء فرق عالية الأُالفرق من شأنه إ ظهار العديد من المراحل المتنبأ بها 
 الفريق لدريكسلر وسيبيت مدى تطور الفرق في سبع أداء يوضح نموذج .ودعمها
ُ يوصف .داءأربع مراحل لإنشاء الفريق وثلاث مراحل لوصف مستويات الأ: مراحل

 :نموذجهما لتطور المجموعة كما يلي
 

 ؟ما سبب وجودي هنا: السؤال
 : الفريق مشكلات هذه المرحلة، يكون لديهمأعضاءعندما يحل 

 .هدف •
 .تناسب للشخصية •
 .عضوية •

 

 من أنتم؟: السؤال
 : الفريق مشكلات هذه المرحلة، يكون لديهمأعضاءعندما يحل 

 .احترام متبادل •
 .وضوح •
 .تفاعل عفوي •

 



  50  
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  ماذا نفعل؟:السؤال
 : الفريق مشكلات هذه المرحلة، يكون لديهمأعضاءعندما يحل 

 .افتراضات واضحة •
 .أهداف واضحة ومتكاملة •
 .أدوار محددة •

 

 كيف سنقوم بذلك؟: السؤال
 : الفريق مشكلات هذه المرحلة، يكون لديهمأعضاءعندما يحل 

 .رؤية مشتركة •
 .موارد مخصصة •
 .تنظيميةقرارات  •

 

 من سيقوم بماذا ومتى وأين؟: السؤال
 : الفريق مشكلات هذه المرحلة، يكون لديهمأعضاءعندما يحل 

 .عمليات واضحة •
 تحيز •
 .تنفيذ منضبط •

 

 !يا للعجب: السؤال
 :م الفريق مشكلات هذه المرحلة، يكون لديهأعضاءعندما يحل 

 مرونة •
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 .تواصل بديهي •
 .تعاون •

 

 لم نستمر؟: السؤال
 : الفريق مشكلات هذه المرحلة، يكون لديهمأعضاءعندما يحل 

 .تقدير •
 .إتقان التغيير •
 .البقاء في السلطة •

تُظهر نظريات أخرى حول تطور المجموعات ناشئة من دراسات لمجموعات غير 
عملية مماثلة إلى حد ما )  تطبيقها في مكان العملإمكانيةيل لعدم تم(مهيكلة على الإطلاق 

 لذلك، يبدو الأمر كأن المغزى العام من .للتوجه من مراحل الفوضى إلى مراحل التوافق
تشكيل فريق والإعلان عن أهدافه : ُتطور المجموعة التي يمكن تطبيقه على الفرق هو أن

 ففريق العمل يتطور بذاته، .فريق عمله فحسب لن يطور عضاءوتخويل الأدوار لأ
ًويعتمد ذلك جزئيا على استراتيجيات القائد وجزئيا على استعداد   الفريق للتحرك أعضاءً

 أداءخلال مقاومته الأولية نحو مرحلة من الاندماج الاجتماعي التي من شأنها تيسير 
 .ا في هذا الكتاب فكل تلك الأمور لديها تأثيرات على العادات التي سوف نصفه.الفريق

ُوفي بعض النواحي، نجد أن عاداتنا تعد بمثابة إجراءات مضادة للصعوبات التي يواجهها 
 دعونا نتعرف .أشخاص مختلفون أثناء تشكيل ثقافة مشتركة وأثناء ترابطهم مع الآخرين

 .على وجه التحديد على المكونات التي يتضمنها هذا النموذج
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 المرجوة داء والكفء للفريق على تحقيق نتائج الأّالفعالةتؤثر الممارسات القوية و
ًتأثيرا مباشرا  أجل فعندما تخوض أية شركة تحدي تحديد المهارات اللازم تطويرها من .ً

مثابة انعكاسات قوية ُ الخيارات التي تتخذها تعد بفإن من النتائج، نواعتحقيق تلك الأ
 فمواقف الشركة ونهجها حيال التعلم يوضح الكثير حول كيفية قيامها .لثقافة الشركة
 وفي الوقت الحالي، في ظل تسارع وتيرة التغيير والمنافسة العالمية وتأثيرها على .بالأعمال

 تعلم قدرتها على البقاء في المستقبل، فمن المحتمل أن يكون لدى الشركة استراتيجيات
ُ ولكن في النهاية، يعد . والكفاءة ورضا العميل والحاجة الملحةداءًتعكس تأكيدا على الأ

 :أجل يتم تنفيذها من "استراتيجية للأشخاص"التدريب على نحو أساسي بمثابة 
ً لا يمكن للشركات أن تضيع وقتا ثمينًا وموارد .الإضافة إلى كفاءات الأشخاص • ُ ُ

المهارات التي تحتاج إليها في القوى العاملة لديها كي تتمكن ثمينة على أية أمور سوى 

4 
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 .ُمن التنافس بفعالية في الأسواق وترضي رغبات العملاء

 يتم ذلك بهدف تحسين رأس المال البشري للشركة .تطوير القدرات في الأشخاص •
 .ورفع رأس المال البشري ذلك من خلال التركيز على الوقت الحالي والمستقبل

ُ في التدريب يتمثل في أنه سوف يجني "الاستثمار" إن افتراض .ر في المستقبلالاستثما •
 قد تكون التحديات اليوم مختلفة إلى . ويحقق نتائج حقيقية، بالإضافة إلى أنه دائماًعائد

ًحد ما عن التحديات التي سوف نواجهها غدا، ولكن العديد من المهارات التي 
 .ستقبل كما هي في الوقت الحاضرُتعلمناها اليوم سوف تطبق في الم

ً للحصول على فرق رائعة حقا الذي نقدمه نحن في هذا ةإن نموذج الممارسات التسع
الكتاب هو نموذج مطور من خلال مراعاة تلك الحقائق الخاصة بمتطلبات تعلم الأعمال 

نشأ من  فاستراتيجيات التعلم التي تدفع نهج نموذجنا لتطوير مهارات الفريق ت.المعاصرة
 نحن نركز على تطوير . والكفاءة ورضا العميل والحاجة الملحةداءخلال التركيز على الأ

 آخرين، مع الفريق ذاته، ومع أعضاءمهارات الفريق وما يتطلبه الفريق لبناء علاقات مع 
ً يهدف النموذج إلى تطوير القدرات في الفرق بدلا من قدرات الأفراد .مساهمين خارجيين

لية، وذلك ع استثمار التدريب في مثل تلك النتائج له أهمية وفافإن وبالتالي، .قفي الفري
 .ًاستنادا إلى أهمية الدور الذي تلعبه فرق المشروعات في نجاح معظم الشركات الحديثة

 ليست هي كل ما سترغب فيه على الإطلاق ةومن المؤكد أن هذه الممارسات التسع
ُوبوضوح، فإن تحقيق مثل هذا الهدف يعد  .لعمل الجماعيللتعرف على كيفية بناء الفرق وا

 يهدف نموذجنا إلى التوصل إلى نتائج حقيقية في الفرق الحقيقية . على أية حالًبعيدا
 .والوقت الحقيقي

ًفنهجنا يعد نهجا واقعيا على نحو أكبر من كونه نهجا أكاديميا ً ً ً   فهو يؤكد على تدريبات.ُ
 فهو يركز على عناصر .ت الاستدلال من التمثيلات القصصيةًوفهم واضح بدلا من إجراءا

 نحن نعلم أن الأشخاص أكثر .ً الفريق بدلا من تقديرات الخلل الوظيفي للفريقفاعلية
ًانشغالا في الوقت الحالي من أي وقت مضى، وأن التعلم ينبغي أن يرتبط بالمدى القصير 

 هذه المبادئ فإن حيل؛ وبالفعل، أوخدع  لا يشمل نموذجنا أية . على الفورداءوتطوير الأ
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 هناك قدر كبير بأن يتبنى نموذجنا التعليمي النهج القائل .قد تمت تجربتها وثبتت صحتها
من القيمة في تعزيز قائمة مختصرة ومستهدفة من مهارات العمل الضرورية للغاية، التي 

الكفاءات، فإنني أسير إذا اكتسبت هذه " تعلمها وتطبيقها مع فهم أنه عضاءبإمكان الأ
  شخصية في إعدادفاعليةعلى الطريق الصحيح للانطلاق نحو تحقيق نجاح فريقي ولدي 

 ".الفريق
 ."قوة ثابتة" فالأهرامات لديها .نحن نرتكز على شكل هرمي لشرح جوهر النموذج

 فإنًوتماما مثل أبو الهول وأهرامات أخرى التي ظلت صامدة على مدار أعوام وأعوام، 
ًلمهارات المتضمنة في نموذجنا لن تصبح قديمة طالما أن الأشخاص يعملون معا في ا ُ ُ

 هناك عملية ينطوي عليها هيكل الهرم، بحيث فإن علاوة على ذلك، .إعدادات الفرق
ية الأساسُية والطبقة الثانية تبنى على القاعدة الأساستشكل الطبقة السفلى القاعدة 

على، بحيث يتم وضع الصخور الأخيرة للهيكل، لتوصل والمستوى الأصغر يأتي في الأ
 بالإضافة إلى ذلك، فمن خلال الأجزاء التسع .ًبدورها نوعا من التأثير التراكمي والمتقدم

ًمن الهيكل، يقدم الشكل الهرمي شعورا بالتماثل للنموذج، ليتجه من أربعة إلى ثلاثة إلى  ُ
ًتحتاج النماذج إلى تماثل أيضا، ! اعات جديدةاثنين عند مقدمة الهرم، حيث يتم تحقيق ارتف

 .لنقل الشعور بالنظام والمنطقية
ً للحصول على فرق رائعة حقا على نحو ة نموذج الممارسات التسع2ُ يوضح الشكل 

 .بياني
 

 
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ها بحاجة لأن يتم تنفيذها على نحو متكرر ومستمر، إن السلوكيات التي ندعو إلي   

في ) والفريق ذاته(بحيث تكون راسخة في ثقافة الفريق، لتكافئ الأعضاء وتدعمهم 
ًسعيهم لتحقيق أهداف المشروع، وتصبح طبيعة ثانية تقريبا للفرق  وبالفعل، فإنه عندما .ُ

التأثيرات الإيجابية المرجوة  فإنتُصبح تلك المهارات بمثابة ممارسات متكررة للفريق، 
  .ُسوف تصبح أكثر قوة

 . التي ندعو إليهاةوعن عمد، لا يوجد هناك أية حدود صعبة بين الممارسات التسع
 وبالفعل، . الممارسة الواحدة تندمج بسهولة مع الممارسات الأخرىبأنيُقدم ذلك الشعور 

ف تلاحظ تكرارات واضحة فإنه أثناء قراءتك لشرحنا للممارسات المختلفة، فإنك سو
ُ فالنموذج الذي نقدمه هو نموذج مدمج وقائم على ذاته، كما أن تطور .وتداخل فيما بينهم ُ

ُالمهارات في الممارسة الواحدة تعزز المجهودات المبذولة لتطوير المهارات في الممارسة 




"
" 

 
 

 

 
 

 
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 .نموذجنا بين الممارسات باعتباره نقطة قوة لالأساسي نحن نرى ذلك التداخل .الأخرى
ُ فكل ممارسة تعد مميزة . أي فريق فعالأعضاء وليس على عكس –ًفممارساتنا تعمل معا 

 . الفريقأعضاءًولديها صفات فردية خاصة ومحددة، تماما مثلما هو الحال مع كل عضو من 
ولكن جوهر الفريق يتمثل في الكيانات الفردية التي تكمل بعضها البعض، وتؤدي إلى 

 فممارساتنا لديها القدرة على خلق تفاعل متبادل ذو قيمة كبيرة ."ًواحدا"كون النموذج 
 المجموعة بأكملها عندما يجتمع الأفراد مع بعضهم فاعليةضمن الفريق من شأنه زيادة 

 .البعض
 



 

 
 

 
 

 
 
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 

 

 

1 
 

ًيام بالعمل أمرا مهما، فإنه من المهم ُبينما يعد الحصول على موارد مادية للق ً
  ...ًأيضا الحصول على الموارد للتعامل مع العواطف ضمن الفريق 

  ستابسكريستينإليزابيث  -
 

ُ فهذه الحقيقة البديهية تعد . الفريقفاعليةتعمل مهارات العلاقات السامية على دفع 
 فأي شخص قد .لنفس التنظيميًرئيسية وشاملة تماما مثل أية حقيقة أخرى متعلقة بعلم ا

شارك في أي وقت من الأوقات في أي نوع من المشروعات الجماعية ضمن أية شركة يعرف 
 الفريق أعضاءأن فرص النجاح والمعنويات تزداد عندما يكون هناك علاقة جيدة بين 

5 
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 وعلى النقيض، فمن الممكن أن تتراجع الفرق عندما تغيب مهارات .بعضهم البعض
 غير أو غير قائمة على أساس الثقة أو مهدرة أو تكون معيبة أو عضاء بين الأالعلاقات

  .ِمتزامنة على أية نحو مجد
ُ تعد العلاقات ذات أهمية واضحة للغاية .دعونا نبدأ من خلال كوننا محددين للغاية

ُ، لذلك كيف يمكن لتلك العلاقات أن تتشكل وتقوى؟ علام ّالفعالةفيما يتعلق بالفرق 
 مهارات لعلاقات الفريق التي ينبغي التركيز عليها؟ فالحقيقة تتمثل في أن هناك ثلاث أية

ً البارز حقا ضمن فرق المشروعات داءمجموعات من العلاقات المترابطة ذات الصلة بالأ
 :التنظيمية

وبمعنى آخر، ضمن  ( مع بعضهم البعض داخل سياق الفريقعضاءعلاقات الأ •
 يتضمن ذلك علاقة الأعضاء بقائد .) وأغراضه وأهدافه وجود الفريق،أسبابسياق 
 .الفريق

ً، حيال الفريق بأكمله بدلا من الأفراد علاقة الأعضاء وعلاقة قادة الفريق بالفريق ذاته •
ً فتطوير هذه العلاقة وإدارتها والحفاظ عليها حيال الفريق ذاته يتطلب فهما . لهةُالمكون

 .ًوقبولا لهوية المجموعة

 العديد من أو الموردين أو، مثل العملاء لفريق بالمجموعات الخارجيةعلاقات ا •
  .المساهمين
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ُ؟ هل تعد إحداها ةهل يوجد هناك ترتيب للأولويات لتلك العلاقات المترابطة الثلاث
 .افة العلاقات مهمة، في ذات الوقت وعلى الدوامأهم من الأخرتين؟ الإجابة هي أن ك

ولكن الفرق بحاجة لأن يكون لديها القدرة على تحديد الزمن الذي تحتاج إليه علاقة محددة 
ُ تعد العلاقات بمثابة ظواهر عاطفية، كما أن إدارة العلاقات ضمن أي .لمعظم الاهتمام

طلب المرونة العاطفية للتكيف مع  فالعمل الجماعي يت.ُفريق تعد بمثابة مهارة عاطفية
 وفي .أولويات العلاقات للعمل ضمن مجهود جماعي، وذلك حسب الظروف المختلفة

 فالفرق بحاجة لبناء القدرة ."يذكاء عاطف"حقيقة الأمر، فإن الفريق ذاته بحاجة لتطوير 
 .لمترابطةعلى أن تكون ذكية بشأن الجوانب العاطفية الخاصة بإدارة علاقاتها الضرورية وا

ًوبناء على إصدارات دانييل جولمان وآخرين وأعمالهم التي تناولت الذكاء العاطفي، 
ُفالآن هناك قبول واسع النطاق على مسألة أن الأشخاص الذين يظهرون مجموعة محددة 
ًمن القدرات العاطفية يتقدمون على نحو أكبر في مهنهم ويعتبرون أكثر نجاحا فيما يتعلق  ُ

 أو أصدقاء أو آباء أوعلى سبيل المثال، باعتبارهم شركاء في علاقات (لاجتماعية بأدوارهم ا
 .مقارنة بهؤلاء الذين يتمتعون بمستويات أقل من تلك القدرات)  بالمجتمعأعضاء





 

 
 
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ُفنموذج جولمان حول الذكاء العاطفي يحدد أربعة أجزاء، من شأنها أن تعكس السلوكيات 
 .رة التي تنطبق على الفرد وعلى الآخرينالتي توضح مهارات الوعي والإدا

وعلى الرغم من نتائج إظهار نسبة مرتفعة من الذكاء العاطفي لدى الأفراد وقادة 
 أقل من الذكاء أو المجموعة الذي لديه مستويات أعلى أو مفهوم الفريق فإنبالشركات، 

ًالعاطفي يعد مفهوما جديدا نسبيا ًُ لتي توضح أن تلك  فهناك قدر متزايد من الأبحاث ا.ً
ُالمجموعات ليس بإمكانها التعبير عن الذكاء العاطفي فحسب، بل عندما تظهر ذلك 

 .ًها يكون أكثر نجاحاأدائالذكاء العاطفي، فإن 
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عرض ستيفن بي وولف وفانيسا أرك دروسكات، ضمن مقالتهم المنشورة في مجلة   

، عوامل من شأنها دفع نجاح Harvard Business Reviewهارفارد لإدارة الأعمال 
  .، وهي شركة رائدة في مجال التصميم الصناعيIDEOالفرق بشركة 

ًالمنتجات الأكثر إبداعا ُ من ضمان أن فريقها يواصل إنتاج IDEOكيف تتمكن شركة 
ًوابتكارا في ظل مهلة زمنية مشددة وضغوط ميزانية مكثفة؟ يأتي ذلك من خلال التركيز 

 ذلك المزيج القوي من مهارات إدارة الذات والقدرة على –على الذكاء العاطفي لفرقها 
  .التواصل على نحو جيد مع الآخرين
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 .IDEOبالعمل لدى شركة فقد ذكروا بعض الأمثلة على الذكاء العاطفي 
لاحظ قائد مشروع إحباط أحد المصممين حيال قرار تسويقي وبدأ النقاش للتوصل  •

 .إلى حل للمشكلة

ًخلال جلسات العصف الذهني، قام المشاركون بإلقاء ألعابا لينة على زملائهم في  •
 .ًحالة ما إذا أصدروا أحكاما مسبقة على الأفكار

لقوة التي تتسم بها المجموعة ونقاط الضعف وأنماط يُقيم الفريق بانتظام نقاط ا •
 .التفاعل

 الخاصة بها بجامعة كيس ويسترن، هوخلال بحثها عن أطروحة رسالة الدكتورا
وجدت إليزابيث كريستين ستابس أنه كان هناك علاقة بين الذكاء العاطفي لقائد الفريق 

دت دراساتها على أن الذكاء  علاوة على ذلك، أك.ومعايير الذكاء العاطفي للفريق ذاته
ه خلال تطوير ما أدائالعاطفي لقائد الفريق يؤثر مستوى الكفاءة العاطفية لدى الفريق و

 وبالتالي، .أشار إليه دروسكات ووولف باسم معايير المجموعة ذات الكفاءة العاطفية
رة فمن المحتمل أن يؤثر الذكاء العاطفي للقائد على كيفية تطوير المجموعات للقد

 .العاطفية
ً يتم توجيهه جزئيا من خلال تطوير كل من "الذكاء العاطفي للفريق" فإنوبالفعل، 

 ولكن . الأفراد بالفريقعضاءالكفاءات العاطفية وتطبيقها من قبل قادة الفريق والأ
 يتمتعون بذكاء عاطفي ليست هي الفرق التي أعضاءالحقيقة هي أن الفرق ذات قادة و

 فأساس تحول مهارات الذكاء العاطفي للأفراد . باعتبارها مجموعاتتُظهر ذكاء عاطفي
ًإلى مهارات ذكاء عاطفي للفريق يعد أمرا اختياريا، على نحو جزئي  فالأمر يكمن في .ًُ

 لهيكلة الأمور من – من المحتمل بالإضافة إلى نوع من الاستسلام العاطفي –الرغبة 
 فأساس تطبيق مهارات الذكاء .يةمنظور الفريق وليس من محض المصلحة الشخص

العاطفي للأفراد على فريق ينتمي إليه الفرد، يتضمن التحول من التركيز على المهارات 
ُالتي تعزز الوعي وإدارة الذات والآخرين، إلى مهارات من شأنها تعزيز الوعي وإدارة 

مع الفريق التي  "الاتحاد" فهي القدرة على إظهار الإيثار و. الفريق وذات الآخرين"ذات"
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ُ فذلك النوع من السلوك يعد هو جوهر ما يحتاج الفريق للقيام به .تحدثنا عنها في المقدمة
 .لبناء قدرته العاطفية

 :راجع أمثلة الحالة التالية
 

 لإجراء أعضاءل قسم علم النفس بإحدى الجامعات لجنة مكونة من ثمانية ّشك
 الطلاب التي تذكر أن المنهج قديم ولا يتضمن المزيد إصلاحات منهجية، قائمة على آراء

من التفكير المعاصر حول ما هو جديد من الاختبارات والاتجاهات النفسية والمناهج 
ُ الثمانية المخولين عضاء فكل عضو من الأ.المبتكرة حيال العلاج النفسي للفرد والمجموعة

 . في مجال علم النفسه الدكتوراشهادة بمشروع اللجنة من قبل رئيس القسم، حاصل على
 اللجنة لديه ذكاء عاطفي عالي فيما يتعلق أعضاء كل عضو من فإنوعلى نحو فردي، 

ُ يقدم عضاءفكل عضو من الأ(بالتفاعلات مع الطلاب وعملاء العلاج النفسي 
، فإننا سوف نجد أن ه وفي حالة قياس الأفراد كل على حد.)استشارات خاصة بالمجتمع

 ولكن الفريق .ُكاء العاطفي الكلية للمجموعة مرتفعة على نحو فائق للغايةنسبة الذ
ُالمشكل لاستكمال مشروع إصلاح المنهج لم يطور قط أي ذكاء عاطفي بذاته  فأعضاء .ُ

ً اللجنة سريعا ما فإن وبالتالي، .ُالفريق لم يطبقوا على الإطلاق تلك المهارات على الفريق
  .كفاءة على الإطلاقتحولت إلى مجموعة غير ذات 
 لتطبيق ذكائهم العاطفي الفردي ضمن هذا المشروع عضاءفالعقبة التي واجهت الأ

 فالأساتذة الدائمون قاموا .قد اشتملت على مقاومة لاتباع مجهودات الفريق لتنفيذ التغيير
من للغاية فكرة تقديم توصيات لأية اختلافات أساسية فيما يتعلق بالمنهج المستقبلي، حيث 

المحتمل أن يكون ذلك نتيجة لأنهم شعروا بالتهديد من خلال حقيقة أن أية مناهج 
 إلى أقسام، واتخذوا عضاء وعليه، فقد انقسم الأ. خارج نطاق خبراتهمتأتيجديدة قد 

مواقف صلبة ضد بعضهم البعض، ليتمسك كل منهم بفكرته، وفي النهاية فقدوا تركيزهم 
أما عن الأساتذة الأصغر سناً والمؤقتين ضمن اللجنة قد بدأوا  .ُعلى الهدف المحدد للفريق

ُفي نهاية الأمر في الانسحاب بطاقتهم والتزامهم حيال الفريق، ليروا أن اللجنة تهدر وقتهم 
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 أما عن القائد، الذي تحيز على نحو أكبر لجانب الأساتذة الدائمين، قام .وغير ذات جدوى
 المجموعة، ولكنه بدا فاعليةزاعات التي قللت من بمحاولات من دون مبالاة لحل الن

ًعاملا واضحا في ذلك القصور الذي شهده الفريق، لأن النتيجة الحادثة   وهي عدم –ً
 وفي النهاية، انحلت اللجنة عقب استقالة نصف أعضائها . هي ما قد سعى إليها–التغيير 

 .من المجموعة وهم في حالة من النفور
 بالكفاءة الوظيفية ليس بسبب أن الأعضاء لم يكن لديهم ذكاء لم يتمتع هذا الفريق

ُعاطفي، ولكن لأنهم لم يطبقوا ذكائهم العاطفي حيال بعضهم البعض، وحيال الفريق ذاته 
حيث ركز الآخرون بالجامعة على الشئون الأكاديمية وتطوير المنهج  -وعملاء الفريق 

 لم يتمكن أعضاء اللجنة من .ستقبليين بالقسمالدراسي، بالإضافة إلى الطلاب الحاليين والم
ً فقد تحول الأمر إلى أنه بدلا من ممارسة .بناء قدرة عاطفية للمجموعة التي انضموا إليها

الذكاء العاطفي في اللجنة بأكملها، احتفظ الأعضاء بمهاراتهم في بناء العلاقات للأقسام 
 فالفريق لم يتوحد قط نتيجة لسيادة .التي نشأت فيما بعد وكانت لديها دوافعها الذاتية

 Bhagvad Gita sutraً وتماما مثلما نصت عليه الأقوال المأثورة .المواقف الذاتية الخاصة
 قد أظهروا الغطرسة والرغبات الشخصية عضاءالتي ذكرناها في المقدمة السابقة، فإن الأ

ذكاء العاطفي الجماعية، فلم  أما عن مهارات ال.ُالتي تميز حالة الانفصال التي كانوا عليها
ًيلق لها بالا وذلك في مقابل التأكيد على حفظ الذات ما أن الحصول على ذكاء عاطفي  بين.ُ

ُ أي فريق لا يمكنه فإنُ الفريق يعد بمثابة نقطة بدء مفيدة للغاية، أعضاء بين القادة وٍعال
طبيق كفاءات العلاقات  الفريق بتأعضاءأن يتسم بالذكاء العاطفي سوى عندما يقوم كافة 

 .ً الآخرين بالفريق، وعلى الفريق ذاته وعلى عملاء الفريق أيضاعضاءعلى كافة الأ
ُ الفريق الذي يطبق مهارات الذكاء العاطفي فاعليةدعنا ننظر إلى الاختلاف في مدى 

ليته، كما هو ععلى عضو آخر، وعلى الفريق ذاته، بهدف تعزيز التناغم الكلي للفريق وفا
 .وضح في مثال الحالة التاليمُ

 
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 

ُطلب من أحد الفرق المخصصة لكتابة مقترحات العروض تغيير مخطط المقترح  ُ
الذي كانوا يعملون من خلاله في قسم واحد، وذلك نتيجة لوجهة نظر المدير التنفيذي 

ن  وبينما أ.للمبيعات الذي يرى أن هناك حاجة لإضافة محتوى إضافي لخوض المنافسة
ًالمحتوى الإضافي ليس مطلوبا على وجه التحديد ضمن طلب العروض الخاص بالعميل، 

 المدير التنفيذي للمبيعات يعتقد أن هذا القسم هو المكان الأفضل لتقديم معلومات فإن
  .تنافسية مهمة

 .وعليه، فقد تفاجئت العضوة التي وضعت مخطط المقترح باقتراح مدير المبيعات
ً ليس جزءا من الفريق، ولن يكون له سوى دور ضئيل في الكتابة الفعلية فمدير المبيعات
ً ومن ثم، عارضت هذه الفكرة زعما منها أنها تشعر بالقلق لأن هذا القسم .للمقترح ذاته

ُلديه متطلبات محددة في طلب العروض الذي ينبغي تناوله، كما أن مساحة المقترح محددة 
الاتجاه الجديد لهذا القسم سوف يقلل من المحتوى  وعبرت عن خوفها من أن .للغاية

  .الذي ينبغي أن يتوافق مع متطلبات طلب العروض
ً فريق المقترح رد فعلها العاطفي، الذي اعتبروه مدفوعا بأنه بمثابة أعضاءقرأ  فخر "ُ
 استمع الأعضاء لاعتراضاتها، ولكنهم لاحظوا أن الأمر . المخطط التي وضعته"بملكية
 علاوة .ًئم على اهتزاز فخرها بالمخطط الذي وضعته والذي ينبغي تغييره لاحقادفاعي قا

 بأنها لا تشعر بالراحة العاطفية حيال حقيقة أن ذلك المدير عضاءعلى ذلك، شعر الأ
 وبمجرد إجراء .التنفيذي قد رأى مخططها أنه أقل من المثالي ويفتقر إلى عناصر استراتيجية

 لذلك التقييم العاطفي، أشاد العديد منهم بمخططها والمجهود  الآخرين بالفريقعضاءالأ
 واستخدموا المرح القصصي لتبادل مواقف أخرى عندما قام المدير .الذي بذلته لوضعه

 وبناء على شعورها بدعم الفريق .التنفيذي ذاته بتغيير عملهم الجاد في الدقيقة الأخيرة
لات قد تحدث باستمرار من قبل المديرين  من التدخنواعوتفهمه، وسماع كيف أن هذه الأ

الأعلى وأنه لا ينبغي حملها على محمل شخصي، شاركت المسئولة عن مخطط المقترح في 
 .ُالمجهودات المبذولة لتعديل المخطط لملاءمة التغيير المقترح
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فقوتهم لا : هناك قدر كبير من الصحة في هذه الحكمة الرئيسية حول المجموعات
 وفي حالة تفسير هذه الحكمة من ناحية الذكاء العاطفي، .عف رابط بينهمتُقاس سوى بأض

 تفهم أنه عندما يشعر العضو الفرد بعدم ّالفعالةفإننا نجد أنها تنص على أن المجموعات 
 أنشطتها، فإنه يكون من الأفضل تناول أو أنه لا يتوافق مع معايير المجموعة أوالراحة 

ً عوضا عن حل "نقطة الضعف"يُعد أقل من التركيز على حل  فالأمر .المشكلة وعلى الفور
ً وكثيرا .مسألة الافتقار إلى التوافق مع معايير الفريق وتوقعاته وعملياته وأنشطته وأهدافه

 إضافة خبرات أو التدريب أوُما يمكن حل نقاط الضعف الفنية من خلال التوجيه 
ًكلات التي يواجهها الفريق، وكثيرا ما  فالأمور العاطفية تمثل معظم المش.جديدة للفريق

 فإذا كان هناك عضو في الفريق في .تكون في هيئة انعدام التزامن مع عمليات المجموعة
، فحينها سيكون من سباب تزامن مع الآخرين لأي سبب من الأأوحالة عدم توافق 

اعلات الفريق  وبالتالي، ينبغي أن تواجه تف. الفريق سوف تتأثر بالسلبفاعليةالمؤكد أن 
 . الفريق والتي قد تؤدي بدورها إلى هدم ترابط الفريقأفرادالتفاعلات العاطفية للأعضاء 

 المجموعة من خلال إظهار فاعليةُوفي بعض الأوقات، من الممكن للفرق أن تطور 
ُ يعد ذلك . معينين ضمن الفريقأفرادعلاقات الذكاء العاطفي والمهارات الإدارية نحو 

ُق الصلة على وجه التحديد بالتدخلات التي من المحتمل أن تعزز إنتاجية الفريق ًأمرا وثي
 .وتحافظ على مسار المشروع

ً جهدا لقياس درجة العاطفة الجماعية لديها، ومن ثم تتفاعل ّالفعالةتبذل الفرق 
؟ تتضمن الطريقة على مشكلات أفراديتكون الفريق من  كيف يتم ذلك، عندما .حيالها

هيكلية ومناقشات ناتجة حول سياق المجموعة، وليس حول أي شخص فردي وقضايا 
 وفي بعض الأوقات، يتمثل التحدي في انصراف التركيز عن محتوى . الفريقأعضاءمن 

 ما أو)  خطاب مراسلات للفريقأو تقرير أوعلى سبيل المثال، بيان (محدد يجري النظر فيه 
 وعلى الجانب الآخر، ينصب .ضمن الفريقً الفريق لفظيا أعضاءيتبادله أي عضو من 

 وعليه، يتم التحكم في اعتبارات المجموعة؛ .التركيز على تقييم مشاعر المجموعة ذاتها
ُحيث يرى أعضاء الفريق أنفسهم أن الفريق ذاته يعد بمثابة كيان حي ومتحرك ولديه 
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عال تتغير من  التفاعلات ضمن الفريق الففإن وبافتراض هذا النموذج، .حرارة عاطفية
 :بيانات مثل

 ُإنني متحير لما أسمعه، وأعتقد أننا بحاجة لأخذ التالي في الاعتبار؛ إلى •

 .يبدو أن هناك بعض القلق في المجموعة، ويؤدي ذلك بالطبع إلى إحباطنا •

 
 إنني أواجه صعوبة في فهم السبب الرئيسي لهذه المشكلة؛ إلى •

 .ئيسي لهذه المشكلة؛ دعونا نقيم ما سنواجههلا يبدو أن الفريق يصل إلى السبب الر •

 أو "الفريق" بتلك التي تبدأ بلفظة "أنا"ُلقد تم استبدال الجمل التي تبدأ بلفظة 
ُإن حدوث أي تغيير طفيف في نهج التواصل يعزز من هوية الفريق، ويجمع  ."نحن"

 الأفراد ذوي اءعضًالفريق بأكمله معا باعتباره كيان واحد بذاته، وليس مجموعة من الأ
 تؤكد على "أنا" فالعبارات التي تبدأ بلفظة .نطاق واسع من الخلفيات ووجهات النظر

 "نحن"، ولكن العبارات التي تبدأ بلفظة لمساعدة المتحدث على الفهموجود حاجة 
المجموعة  تساعد على تعريف المجموعة وتصب تركيز الفريق على مساعدة "الفريق"و

  .د كليباعتبارها كيان واح
 :يُوضح مثال الحالة هذه النقطة

 

 ومناقشة لمراجعة حكومية جهة من عميل لمشروع المعلومات تكنولوجيا فريق اجتمع
 يتكون وكان روتينية استقصائية دراسة طريق عن جمعها تم التي الفعل ردود بيانات
 أعمال لتسيير سيأسا دور لهم ونمفوض نواب وثلاثة الفريق رئيس من المجتمع الفريق
 هناك أن مقدمة شكاوي باستئناس للغاية رائعة المجمل في النتائج وجاءت .العميل

 .بعد عن بهم الخاص الالكتروني البريد حسابات إلى الدخول يستطيعون لا مستخدمين
 عن المسئول الشبكات مهندس يتخذ الجودة اجتماع انعقاد ثناءأ في ىالشكو هذه سماع عند
 هذا ويكون .وجهه ويعبس ًدفاعيا ًموقفا النواب احد تحت يعمل والذي الجزئية هذه
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 هناك ولكن الصحيح بالشكل مهمته بتأدية قام وأنه خطأ على ليس انه تصميمه بسبب
 وسيظهر المثالي الشكل في الخدمة تقديم عن يمنعه مما رادتهإ عن خارجة خرىأ عوامل
 شعوره حالة يتفهم نأ الفريق على بويج جسده لغة خلال من ًجليا حباطبالإ شعوره
 يتم نأ يفضل  دائهأ عن ًمتفردا هو مسائلته وأ الشكوى توجيه من ًوبدلا عليه بالهجوم
 التركيز يصبح وبهذا "مشكلة كلنا لدينا نأ" علانإب الفريق قسامأ كل لىإ الشكوى توجيه
 يأ توجيه يجب ولهذا البعض بعضه مع ومتواصل متكامل واحد كنظام ككل، الفريق على

 كما ًواحدا ًشخصا فقط وليس قسامهأب ككل الفريق لىإ تلقيها وأ عليها التعرف تم مشكلة
 بعد عن والاتصال الشبكات عن المختص المهندس استهداف بعدم انه نالآ وضحنا
 لهذه حل يجادلإ مخصصة مجموعة بتكوين قاموا والذين كله للفريق المشكلة هذه وبتوجيه
 .الأقسام كل من ممثلين من المجموعة هذه نوتتكو المشكلة

 على اللوم لقاءإ عن ًبعيدا مناسبة مسافة بقاءإ على المضمون في التفاعلية تعمل
 من وتعزز تدعم فهي هذا وفوق ما، مشكلة بسبب النواب من نائب وأ واحد شخص
 عن بهذا قومون المبذول داءالأ عن المشتركة المسئولية وهي فريق يلأ المهمة المعايير احد
 وبهذا .لها حل يجادإ في المشاركة الكل على نأو كله الفريق مشكلة المشكلة نأ علانإ طريق
 الفريق هوية وتدعيم وتعزيز الحل يجادإ أجل من البعض بعضهم مع عضاءالأ يتفاعل
 يزعزع مما نويتفرقو نفيختلفو الداخلية النزاعات نويتجنبو واحدة كتلة يصبحون وبهذا
 خلق على يساعد ًجماعيا الحل يجادإ مرأ جعل بل فقط هذا ليس .الفريق وتماسك استقرار
 .مثمر جماعي بحل الخروج على فقط ويعمل اللوم لقاءإ من ٍخال نفسي جو

 داريةالإ والعلاقات النفسي الوعي مهارات لىإ شارةبالإ السابق المثال يكتفي لا
 هذه استغلال أثناء في الواقع رضأ على هذه بعرض يقوم ًيضاأ بل الفريق فرادلأ الجيدة

 وبسيط سلس الأمر .المعروضة للمشاكل الحلول إيجاد عملية في الكفاءات هذه المهارات
 ومن  الفريق مشكلة هي المشكلة فهذه ًذاإ مشكلة، لديه العميل وهذا عميل لديه الفريق

 لأجل الفريق أقسام من قسم كل من ممثل ويجتمع الحلول إيجاد بعمليات القيام يتم جلهاأ
 لا . الفريق أعضاء كل من جماعي عمل نتاج المشروع أن تفهم من ًنابعا هذا ويكون هذا
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 مشكلة بسبب عليه اللوم إلقاء تم قد هئأعضا من ًعضوا هناك أن بسبب ًقلقا الفريق يصبح
 لماك للفريق النفسية المقدرة زادت كلما .الفريق أداء عن ٍراض غير العميل أن بسبب بل
 في مهاراتهم توجيه الفريق أعضاء على يجب ولهذا .للعميل أسرع استجابة إلى هذا أدى

 خلال ومن بالعملاء علاقاتهم على بالاستدلال البعض بعضهم على العلاقات تكوين
 أعضاء بين الموجودة الفريق علاقة تخص التي المتداخلة الثلاثة المحاور تغطية فيتم ذلك

 .والعميل الفريق وبين ككل الفريق وبين الفريق
 

 الواسع التقبل من الرغم على جديد كشيء الفريق في الانفعالي الذكاء مبدأ يعتبر
 فاعلية والأكثر الناجحة الفرق يميز ما ولكن.والأفراد للقادة قيمته مدى على والاتفاق

 .ائهأعض بين صحية علاقات خلق على نفسية مقدرة بناء على القادرة الفرق تلك هي
 الانفعالي الذكاء لمبادئ بفهمك ًوثيقا ًارتباطا النفسية المقدرة هذه بناء ويرتبط

 يستغلونه لا ولكن الانفعالي الذكاء يمتلكون الذين فرادالأ ويعتبر الفريق على وتطبيقها
 .الكيان على داهم كخطر الفريق لصالح
 :المترابطة العلاقات هذه على التركيز الفرق على يجب

 البعض ببعضهم الأعضاء  علاقة -1
 بالفريق الأعضاء علاقة -2
 الخارجين بالعملاء الفريق علاقة -3

 لتحقيق الانفعالي الذكاء عمليات بناء يمكن كيف ًجيدا تتفهم أن الفرق على يجب
 إظهار عليهم ويجب .الخارجين العملاء مع جيدة علاقات خلق أجل من الفريق متطلبات
 :المثال سبيل على الانفعالي، بالذكاء تعرف التي البعض لبعضهم الكفاءات هذه

 الوجداني الوعي •
 الدقيق الذاتي التقييم •
 المعروفة الأساسية والقيم المعتقدات •
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 بالنفس الثقة •

 :مثل الذاتية دارةالإ مهارات ظهارإ ًيضاأ ويجب
 التوتر إدارة •
 النفس في التحكم •
 للهدف الوصول أجل من الجاد العمل •
 التكيف •
 التفاؤل •

 وعيهم بجانب الخدمة على وحرصهم المنظمي والوعي التعاطف إظهار عليهم يجب كما
 :العلاقات إدارة مهارات بوضوح يظهروا أن عليهم ًخيراأو .الجارية السياسية للأحداث
 النزاعات فض •
 فعالة علاقات بناء •
 الآخرين إمكانيات تطوير •
 التأثير •
 للتغيير الحافز يكون أن •

 



 

 

 
 
 
 



 

73 
 

 

 

 

 

2 
 

  "ًتلك اللحظات الأخيرة هي ما تجعلني أظل مؤمنا في ألعاب الشيطان
 NHL.comمدونـه 

  
 التي ّالفعالة الفرق إمكانيات روابط تطوير في فعال دور له النزاعات إدارة مبنى

 قادرين يكونوا الفريق وعملاء الفريق أعضاء فإن هوية للفريق يكون عندما .هوية لديها
 إذا (سمها خلال من الفريق هوية تتحدد .نفسه الفريق بكيان أكبر بشكل الارتباط على
 قبل من ذلك يشكلون الذين الفريق عضاءلأ الفردية الهويات طريق عن أو) لديه كان

 :وهى الفريق شخصية تعكس التي التالية الجوانب

6 
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 .المشتركة مهمتها •
 .القيم هذه من تنبع التي والمعايير القيم •
 .والقوة الكفاءات •
 .ذلك مع يتفاعلون الذين هؤلاء تصور •

 تبني التي الإجراءات تطوير في مباشرة الجواب يرتبط هوية؟ بناء لفريق يمكن كيف
 وأنشطة والاهتمام والموارد الوقت تكريس خلال من الواقع، وفي .للفريق الذاتي الوعي
 خاصة هوية إنشاء على القادرة الفرق أن بالذكر، الجديرو .الفريق هوية بناء لدعم القادة

 تصورات حول الذاتي هإحساس الفريق يبنى الأفراد، هوية تنمية لعملية مماثل شيء هو بها
 بهذا يتعلق فيما منفصل، كيان ولها منفصلة نفسها المجموعة بأن الفريق أعضاء بين مشتركة
 أنهم حيث المجموعة إلى الأفراد ينتمي حينما أسهل تبدو الفريق تكوين طريقة فإن الجزء،

 للفريق ينتمي أحد كان لو .الأقل على المجموعة لتكوين شخصيتهم من جزء يستمدون
 من وظيفة أيضا هو الفريق هوية أن المنطقي فمن الفرد هوية تكوين في يساعد سوف

 عضاءالأ أفراد نفإ الطريقة، وبهذه .لهم الفريق يعنى لما المشترك الفريق أعضاء تصورات
 نشاط في مشاركتهم أساس على الذاتي حسهم تطوير طريق عن الفريق هوية يقودون

 مع الأساسي بالاتصال يرتبط للفريق الذاتي الوعي نطاق توسيع من والغرض المجموعة
  .المجموعة مع جيدة خبرة كسب في يأملون الذي الأفراد

 العلاج ليست بالذات الشعور بناء على الفريق قدرة في البارزة العوامل أهم ولكن
 بناء أجل من ومتفانون واسع نطاق في ويفكرون إدراك أكثر هم بل النفسي الديناميكي

 تطوير طوال وتستمر الفريق، تشكيل مرحلة في البداية منذ تبدأ فإنها الذاتي، الوعي أنشطة
 قيمة يفهمون لذينا عضاءوالأ الفرق قادة جهود تضافر مع تبدأ الفريق هوية .المجموعة

 المؤثرة الفرق تكون ما عادة .متميزة مجموعة يجعلها وما الفريق من الغرض فهم تطوير
 إلى تهدف الفريق تأسيس طرق تتضمن والتي الذاتي الوعي زيادة إلى تهدف كبير بشكل
 والتدريبات الطرق من كل سنشارك ونحن .الفريق بهوية حساسالإ على والحفاظ تشكيل

 للفريق الذاتي الوعي توسيع إلى وتهدف الجهود هذه تدعم التي الفريق ببناء الصلة ذات
  .الفرق وتشكل لبناء تهدف مفيدة طرق وتشمل
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 

 أن إلا الفريق، هوية بالضرورة يصف لا قد المشروع فريق اسم أن من الرغم على
 قادرين يكونوا الفريق وعملاء الفريق ةوقاد الفريق أعضاء لأن قيم شيء هو الفريق اسم
 خاصة معينة علامة أو اسم هناك يكون عندما الفريق بكيان أفضل بشكل الارتباط على
 للفريق يمكن حيث تجارية علامة ترويج لإستراتيجية مشابه شيء هو الفريق تسمية .بهم
 ينبغي فإنه ليةالمثا الناحية ومن .مترابطة وعلاقات عاطفي صدى وبناء هويتها يشكل أن
 الفريق ةتسمي من والغرض .وعميله ووظيفته وهدفه لمهمته مطابق الفريق أسم يكون أن
 سمالا ولكن .العموم لوجه عاطفي ارتباط تعزز بطريقة العوامل هذه عن للتعبير هو
 ولكنها بسيطة لتسميات هائلا صدى رأينا ولقد ًجدا لطيف أو مبتذل يكون لا أن يجب

 قاعدة بتعديل يقوم البيانات قواعد تطوير مشروع فريق ("رحلة" مثل ،للفرق إيجابية
 المساحات برمجيات تطوير لإضافة مشروع ("ستوديو" أو) الطيران حجز نظام بيانات
 ما ًغالبا والتي .المشروع لعنوان اختصار هو الاسم يكون أن يمكن ببساطة أو .)المكتبية
 لخدمات "الغضب سريع"تيستى بـ الفريق أعضاء قبل من تنطق (حقيقية كلمة تشبه
 وتستند ومشجعيهم الجليد لهوكي جيرسى نيو فريق .)التكنولوجيا لتحسين المثلث

 تسجيل وإنتهازية الشاق العمل يعني "الشيطانى الهوكي " أن مشترك تصور على هويتهم
 اسمها بجانب المجموعة صدى ويدور .العظيم الهدف وإحراز الدفاعي واللعب الهدف
 .الفريق جوهر على تأثر التي والخصائص الفريق ميزات حول

 وأعضائه ذاته حد في الاسم يعنيه ما منظور من أهمية أقل هو الفريق مسمى 
 .للفريق فعال لبناء الشرط هو هذا لأن أسم لديها يكون أن يجب الفرق ولكن .ومكوناته

 

 ومساعدة تشكيل لعملية مفيد تدريب هو كرمب وقت في الفريق مهمة بيان تطوير إن
 وموجز واضح البيان يكون أن ويجب .المشتركة وأهدافه منه الغرض لتوضيح الفريق
 موجهه وليست النتائج نحو موجهه الفريق تصريحات تكون أن يجب ًوأيضا .ومفهوم

 ربط ويتم .الفريق يقدمه ما عن تعبر والتي العميل عوامل تتضمن أنها كما .العمليات نحو
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 العملاء بعض لخدمة ولكن لنفسه موجود ليس إنه بمفهوم كامل بشكل الفريق مهمة
  .المحليين أو الخارجيين
 تكون لا أن وينبغي طويلة واحدة جملة مثل بسيطة تكون أن يمكن الفريق مهمة بيان
 .لأفض كان كلما ًموجزا الفريق مهمة بيان كان كلما ًومجددا، .بيانات ثلاثة من أطول

 .وعضويته ومسئوليته وهيكله الفريق هدف عوامل على تشمل أن وينبغي
 لجميع الفريق وترشد أفكار تجمع أن يجب الفريق مهمة بيان صياغة مناقشة إن 

 في الأخذ مع مهمتهم بيان لتطوير الفرق نشجع ونحن .الفريق لها يسعى التي الأنشطة
 : يلي ما الاعتبار

 ضروري؟ الفريق هذا لماذا •
 الفريق؟ جهود تقود التي الأهداف هي ام •
 الفريق؟ قبل من الفعال العمل من المستفيد من •
 لها؟ يطمح أن الفريق على يجب التي داءالأ في التميز معايير هي ما •
 الفريق؟ من الغرض تمثل التي) الأفعال (الإجراءات هي ما •

 هذا كان إذا ثال،الم سبيل على الفريق، أفعال جوهر على يركز أن يجب الحقيقي الفعل 
 يمكن التي المنطقية الأفعال تكون قد "يسلم" أو "يوفر" فإن الخدمة، مزود هو الفريق

 أو "يحقق" و"يستكشف" مثل الأفعال فإن بحث، فريق كان وإذا .المهمة بيان في إدراجها
 الفريق كان وإذا .أفضل بشكل المهمة يحقق أن يمكن "الرائدة الأبحاث إجراء" ببساطة

 أو "تخطط"أو "تدير" على تشتمل قد المهمة بيانات أفعال فإن الإدارة، وظائف في اركيش
  ."تنظيم"

 .اختياري شيء وليس الفريق لمشروع أساسي مطلب هو الفريق مهمة بيان تطوير إن 
 ثم ومن الكبرى المنظمة قبل من إقرارها يتم وأن عليها والموافقة البيانات هذه تطوير يجب

 في الفريق مهمة بيان نشر يتم أن المفيد فمن محددة، مساحة في يعمل الفريق كان إذا .نشرها
 الفريق يستخدم وعندما .استراحة غرفة أو مؤتمر مثل مشتركة منطقة داخل واضح مكان
 على يسير كونه حول الإحباط عن ويعبر مساره عن خرج بأنه ويستشعر العاطفي ذكاءه
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 النظر بإعادة ببساطة يقوم بأن الفريق قبل من استجابة أفضل فإن تركيز بدون أو هدى غير
 على عميقة آثار لها يكون أن يمكن الفريق قبل من الذاتي الوعي تعزيز وإن .مهمته بيان في
 من سبب لأي للفريق المهمة بيان كان وإذا .والتخطيط للفريق اللاحقة القرارات اتخاذ
 صياغة وإعادة نظر إعادة إلى يحتاج فإنه إذن الفريق، من الغرض يعكس لم سبابالأ

 .توزيع وإعادة موافقة وإعادة
 

 بشكل نستعرضها سوف والتي الفريق معايير تشكيل عملية في تساهم التي القيم
 على الاتفاق حول المعايير هي كما ولكن "ّالفعالة الممارسة" من الخامس القسم في أعمق

 الكامنة يةالأساس المعتقدات حول أكثر هي الفريق قيم نفإ والعمليات الفريق سلوكيات
 حول المتبادلة التوقعات على فقط ليس للفريق الذاتي الوعي بناء تم .المجموعة وراء

 الأساس بمثابة تكون التي القيم من أعمق مستوى على أيضا ولكن ،عضاءالأ سلوكيات
  .لفريقا معايير تصنع التي هي الفريق قيم لأن السلوكيات لهذه

 من تطلب فإنها الفريق، قيم توضيح في مفيد شيء هو الفريق عقيدة ممارسة إن
 "....يؤمن فريقنا" الجملة هذه لتكملة الآراء توافق عملية في والإسهام التفكير عضاءالأ

 توجه التي المعايير تولد للغاية ّالفعالة للفرق يةالأساس المعتقدات أن كيفية في ننظر دعنا
  .والسلوكيات العمليات ًوأيضا يوم بعد يوم الفريق سلوكيات
 نموذجا تقدم الأمثلة هذه ولكن عالية فاعلية ذات لفرق أخرى ومعايير قيم هناك

 ذاتها حد في ًجدا مهمة عملية وهى .الفريق معايير ووضع الفريق قيم توثيق بين للعلاقة
 ومن الكبيرة للفرق عالةف ممارسات تسع من واحدة باعتبارها بها خاصة تسمية وتستحق
 .الجوهر حيث

 عملية أيضا وهو للفريق الذاتي الوعي لتوسيع وسيلة هو الفريق عقيدة تطوير فإن
 بقوة الأفراد بها يشعر قيم عن عبارة هي المعتقدات ولأن. لفريقل العاطفي الذكاء بناء
 .الفريق سياق في البعض بعضهم مع ومشاركتها لفهمها للوقت تحتاج دـق الفرق فإن
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5 

 والمعتقدات القيم هذه من المستمدة الفريق معايير الفريق وقيم معتقدات

 فعـال الفريـق يكـون حتى
ــب ــلى فيج ــضائه ع  أن أع
ــضهم يحترمــوا ــبعض بع  ال

 يفعلهــا التــي والمــساهمات
 الفريق في فرد كل

 .مقاطعة ندو البعض بعضنا إلى نستمع

 .وصريح علني وبشكل نتواصل ما ًعادة

 .المسندة أدوارنا على نحافظ

 فعـال الفريـق يكـون حتى
ــه ــاج فإن ــه لتنظــيم يحت  وقت

 جيد بشكل

 .محدد وقت في الاجتماعات وننهي نبدأ
 . بنا الخاصة للاجتماعات أجندات يوجد
 التـي المـواد أو بالمعلومات سواء للاجتماعات استعداد على نأتي

  .الأعمال جدول مع تفقت

 فعالـة الفـرق تكـون حتـى
 الإبداع تولد أن تحتاج فإنها

 والابتكار

 .المبتكرة الأفكار نشجع نحن
  .مبدع بشكل نفكر نحن

 فعالـة الفـرق تكـون حتـى
ــق أن إلى تحتــاج فإنهــا  في تث

 البعض بعضها

 َ.أولا نفهم أن ونسعى الفورية الأحكام إصدار عن نمتنع نحن
 .الفريق في أدوارهم داءلأ عضاءلأا نمكن نحن
 يجلــب وذلــك الفريــق في الآخــرين إلى العمــل نفــوض نحــن

  .الإنتاجية وزيادة الكفاءة

 فعالـة الفـرق تكـون حتـى
 إدارة إلى تحتـــــاج فإنهـــــا
 الصراع

  .شخصي بشكل النزاع نأخذ لا نحن
 ومن بالنزاع صلة له ما كل وفهم نزاع أي تفريق إلى نسعى نحن
  وسطي حل عن نبحث ثم

 فعـال الفريـق يكـون حتى
 عملائــه لفهـم يحتــاج فإنـه
ـــــدير وأن  علاقـــــات ي

 .العملاء

 .لعملائنا قيمة لإضافة ًدائما نسعى نحن
 .وفورية نشاط بكل العميل وشكاوى طلبات نتابع نحن
 .عملائنا احتياجات وفهم لاستماع الوقت نخصص نحن
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 فريقها معتقدات وتفهم معها بالراحة شعرلت ًمعا والخبرة الوقت إلى الفرق تحتاج وقد هذا
 أن يمكن .الفريق معتقدات هي ما لمعرفة الوقت إلى حاجة هناك بالفعل، .أفضل بشكل
 ما ًغالبا .الفريق فاعلية حول الفردية المعتقدات عن ًقليلا مختلفة الفريق معتقدات تكون
 أكثر جهود بتشكيل إنماو الفريق عقيدة تدريبات بتطوير ليس تبدأ أن للفرق مناسب يكون

 أو ملموسة إما المعايير من العديد وتكون .للأفراد السلوكية التوقعات لتطوير ًوضوحا
 المعايير من نواعالأ وهذه .ليةعبفا الوقت لإدارة الحاجة تعكس التي تلك مثل موجهه
 ةنهاي في ولكن .ًعاطفيا محايدة أكثر وتكون الفريق توجيه أو تشكيل مراحل مع تنسجم
 عقيدة شكل في يةالأساس معتقداتها لتطوير الوقت بعض لقضاء الفرق تحتاج المطاف،
 المعتقدات تطوير على وقادرة مستعدة الفرق هذه بعض فإن أخرى، ناحية من .الفريق

  .البداية منذ ًمعا والمعايير
 تالتدريبا سياق في فيها النظر إعادة ثم ومن ًأولا الفريق معايير تطوير قرار إن 

 بتحديد يقوم أن أو أكبر عاطفية قدرة بتطوير الفريق يقوم أن بمجرد الفريق لبناء اللاحقة
 الخبرة مدى على منها جزء في تعتمد الفريق عقيدة وتوثيق مناقشة بعد ًفورا فريقه معايير
 ولكن .يتخذه أن المشروع فريق على يجب قرار هو والتسلسل الفريق أعضاء لدى السابقة
 أجل من مطلوب شيء هو الفريق لمعايير الانتقالي التنفيذي المجلس قبل من يمالق توضيح

 .فعال فريق بناء
 

 

 قربأ فإننا ،يالشعور الاتصال مفهوم يعرفون ممن وآخرين جولمان لدانيال ًوفقا  
 تواجهنا يالت والتحديات قوتنا نقاط نعرف عندما لمشاعرنا أكثر متفهمين نكون نلأ
 من تنبعث ةالمجموع هوية: الفرق في هذا نرى وبالمثل .)الضعف بنقاط تعرف يوالت(

 الحس على بناءا نفسها في الثقة ةالمجموع تنمى أن ويمكن .فيها يالت والمهارات القدرات
 يكون نأ يجب هذا ولكن .عمل من ليهاإ وكلأ فيما حسنا تبلى نهاأب فيها والمنتشر الدائم
 قوتهم بنقاط شعورهم فإن للفرق بالنسبة ماأ .واقعية سسأ على ًومبنيا ًدقيقا؛ ًتقييما
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 بالمعلومات يُدعم يوالذ الداخلي الإدراك من ينشأ تواجههم يالت الفعلية والتحديات
 قدرة هو يق،الفر في الذاتي يالوع تنمية سر ًذاإف .الاسترجاعية والمعلومات الخارجية
 وان نفسه عن وداخلية خارجية معلومات مكانالإ بقدر ويدمج يجمع نأ على الفريق
 هذه مراجعة على والمداومة واقعية، أسس على ومبنية متحيزة وغير حقيقية تكون

  .دورية بصفة المعلومات
 يطبقها نأ للفريق يمكن يوالت مفيدة طرق خمسة ليكإ هذا؟ بفعل الفريق يقوم كيف  

  .بدقة ذاتي تقييم عملل
 الناجحة الفرق تدمج .الناتجة البيانات وتحليل .ًمسبقا المعدة والمعايير داءالأ بين المقارنة 1-

 داءالأ) مقدما (وتحديد لتقييم فريقا تتطلب التي الجودة، دارةإ نظمةأ مع جراءاتهمإ
 داءالأ فإن ةمهم أي قياس يتم حينما المطلوب المستوى دون داءوالأ الممتاز الجيد
 .كمجموعة الفريق به يقوم لما ممتازة علاقة ذات اعتباره يمكن بسهولة قياسه يمكن الذي

 جيد بشكل المعايير هذه تلبية كيفية حول اللاحقة المعلومات من الفريق ويستفاد
 تريد الواقع، وفي .الفريق أداء حول المصداقية ذات الفعل ردود جودة قياس ويوفر
 وإن .مغزى ذات داءالأ ومعايير صحيحة المقاييس أن طالما أدائها، قياس ةّالفعال الفرق
 حول معلومات يحتاج فإنه داءالأ معايير بتجاوز الالتزام على هويته تستند الذي الفريق

  .الجودة قياس خلال من هذا معرفة ويمكن الواقع، على تستند الهوية هذه كانت إذا ما
 منتظمة فعل ردود إلى تحتاج المشروع فرق .الاعتيادية العملاء استقصاءات إجراء   2-

 "CHEERS" نموذج حول الاستطلاعات تبنى أن ويجب عملائها من مغزى وذات
 أن يجب .القادم الفصل في وصفه سيتم والذي .بالإدارة العميل علاقة مستوى على

 ًوخصوصا (.الفريق اختصاص حول المصلحة وأصحاب العملاء أراء على يحصلوا
 تحديات فهم ومستوى النزاهة ،)جيد بشكل العملاء توقعات تلبي إنها يفك

 القضايا متابعة على والقدرة التجارية، الأعمال وممارسة التفاعل وسهولة العميل،
 تقاسم وفعالية الاستجابة، على والقدرة الوصول إمكانيةو للعميل، أثيرت التي

  .الصلة ذات القيمة المعلومات
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 أو للمشروع جديدة بمهام يختص كأن يالدور للتقرير خرىالأ الصور ومن   
 أداء عن والمنتظمة الفورية تعليقاتهم العملاء يقدم أن يمكن:المصغر للمشروع

 ًوقتا تخصص أن قالفر على يجب .العميل بها يرغب التي النتائج على المركز الفريق
 واضحة الغير تعليقاتلل أكثر توضيح طلب إلى دوما يوالسع التقرير، نتائج لمراجعة
 أداء في الضعف نقاط يظهر الذي التعليق على العمل إلى يحتاجون أنهم إلا .التقرير في

 نقاط تحسين على عملوا حيث بحجر عصفورين ضربوا قد سيكونوا وبهذا .الفريق
 وساهم معنى له ءشي همئأدا على تعليق من يقدمه ما بأن للعميل واظهروا الضعف
 .ايجابية تغييرات عمل في

 تم وقد. المتميز الأداء هو ما ّالفعالة الفرق أعضاء يعرف. الفريق في المتميزين تقدير   3-
 قياس عليها يتم التي الأداء معايير وضع بوصف قمنا عندما ًسابقا النقطة هذه تناول
 فهم – المتميز الأداء فهم مجرد من أكثر بأشياء تقوم ّالفعالة الفرق ولكن. الفريق أداء

 أية أو الفريق تقييم وفعاليات الجوائز أن بالذكر جدير.  الحالات بهذه ويحتفون ُيقرون
 عندما معنى ذات تكون المتميز لأدائهم الفريق وتقدير بشكر متعلقة أخرى أشياء
 ضبط" هو الذاتي الوعي تعزيز من النوع هذا على وكمثال. الفريق قيم مع تتوافق
 ضمن ًتحفيزا الأكثر اقتراح أفضل كونه شكر على صليح "للعملاء راقية خدمة تقديم
 لإيفاء الغذاء وجبة في بيتزا على حصوله أو الاستماعية الجلسة خلال الفريق أعضاء
 . المقرر الموعد قبل للمشروع الرئيسية الأهداف

 ودعم الفريق أخلاقيات لبناء رائعة طريقة للتقدير المنسجمة القيم من النوع هذا يعد  
 أن والقادة للفرق ويمكن. الفريق قبل من عليها الحفاظ يتطلب التي الإيجابية البيئة

. الفريق عمل مراحل خلال أو الفريق تكوين من مبكرة مراحل في الجوائز هذه يقدموا
 استراتيجيات تعزيز بمشاركة يتعلق وجزء الذاتي الوعي بتحسين تتعلق أجزاء فهناك

 . الفريق قيم
 ٍوقيمه لمعتقداته ًوفقا يعمل الفريق أن تظهر التي المختلفة واقفالم ترسيخ يتم أن يجب  

 إرسال يتم أن يجب حينها الجوائز نظام استخدام عدم حال وفي. الفريق أعضاء بين
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. كلاهما أو الاجتماعات خلال الفريق وتقدير شكر  أو الايميل عبر "الجيدة الأخبار"
 حافز على الحصول أو للمشروعات العميل تجديد مثل الحقيقي الضخم النجاح يعد
 للشركة ضمان أخرى، انجازات أية أو الأداء معايير على للتفوق العميل من الأداء على

 للفريق الغذاء توفير بين ما الأمر هذا يتباين وقد.  النجاح بهذا تحتفل أو راعي لتكون
 لإمتاع لاحتفالل موقع تحضير أو!)  لمعظمنا رائعة مكافأة هو الغذاء (الاجتماع أثناء

 الاستراتيجيات هذه قيمة). بأنفسهم باختياره يقومون وقد ( العمل فريق أعضاء
 في الهامة الفريق قيم يعزز الفريق فتمييز. جيد شعور مجرد من أكثر الفريق أداء لتمييز
 . للفريق الذاتي الوعي دعم

 الفرق توقفت ئيسيالر الهدف إلى التوصل تم أن بعد  :المستفادة الدروس استعراض   4-
 الرئيسي، الهدف أو الهدف لتحقيق السعي في همؤأدا كان كيف حول للتفكير ّالفعالة
 الأداء حيث من الضغوطات هذه لمثل الفرق هذه تخضع الأحيان من كثير في إنه الواقع
 انتهاء بعد تأجيلها الأفضل من الأفكار هذه بأن والتوقعات محددة مواعيد خلال
 الفريق قيام كيفية حول التصور من مزيد على الأعضاء حصولو الضغط مرحلة
 التي الذاتي النقد عمليات هي "المستفادة الدروس" استعراض إن. مهامه بإجراء
 بالعملية المتعلقة الصلة ذات والمعلومات الأداء الاعتبار بعين تأخذ أن الفرق تساعد
 تعتبر ًوأيضا بل. الآن تىح جمعها يتم لم ولكن المجموعة لأعضاء واضحة يه والتي
 الذاتي، النقد ممارسة عملية أنها من الرغم على و. للفريق الداخلي الفعل ردود عملية

 المستقبل تحسين على الجهود هذه وتركز.  إيجابي يظل أن يجب العملية هذه نمط أن إلا
 أن المستفادة الدروس وتتطلب. أفضل نتائج تحقق أن يمكن التي العمليات حيث من
 هو الاجتماعات هذه وجود من الفائدة أن لفهم العاطفي الذكاء بإظهار الأعضاء يقوم
 ويجب. الفردي الأداء تقييم من بدلا الجماعي والعمل الذات وفهم الفريق معني لفهم

 الفحص على تقوم وأن دفاعية غير العملية هذه خلال الأعضاء مواقف  تكون أن
 كانوا إذا وما أدائهم حول دقيق تقييم إجراء على تندتس الفريق فاعلية أن وفهم الذاتي

 والسلبية الإيجابية - التقيمات جميع لصياغة جيدة فأنها. لا أم جيد بعمل يقومون
 .نفسه الفريق تجاه الأعضاء وعلاقات الفريق هوية يعزز مما بالفريق، المتعلقة
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 أنظر. ستفادةالم الدروس لاستعراض الجانبي التفكير عمليات استخدم! تلميح  
 .   الكبيرة للفرق الممارسة لهذه شرح على للحصول "6 # ّالفعالة الممارسة"

 يوم بعد يوم المشروع أداء ضغوطات عن بعيدا التفكير قيمة من المنوال نفس وعلى 5-
 المتقطعة التراجعات إجراء في القيمة من اًكبير اًقدر هناك أن تفهم ّالفعالة الفرق فإن
 والمعايير الأهداف والفريق قيم لمراجعة الخارجي السياق في معا عضاءالأ تجلب التي

 المراجعة من يستفيد الذي للفريق الذاتي الوعي آخر جانب وعلى والعمليات
 نواعالأ هذه حتى ولكن للمستقبل، التخطيط على التراجعات بعض وتركز .المتقطعة

 إلى يتوقف المستقبل .لفريقا هوية تعزز التي التدريبات من تستفيد التراجعات من
  ..اليوم موجود هو ما على كبير حد
 التأملية؟ التمارين من نواعالأ هذه في المشاركة عن الابتعاد إلى بحاجة الفريق لماذا
 عن الناس يبعد أنه هو العملي الجانب .ًجزئيا وديناميكي ًجزئيا عملي هو الجواب

 .انقطاع دون أوسع نطاق على العملية القضايا على التركيز لهم ويتيح الفورية مسؤولياتهم
 ويجمع يعالج وأن معبرا ليكون "الإذن على الموافقة" من واحدة هي الحيوية المسألة هذه

 إضافي وقت هو التفكير أن عضاءالأ يشعر ما ًوغالبا .ذلك على العمل من بدلا المعلومات
 توقعات وجود مع كثب نم يراقبونهم الذين العملاء مع ليس – تحمله يستطيعون لا

 والأشخاص للقادة الأهمية غاية في تصرف التفكير في وقت استغراق ولكن مرتفعة،
 التركيز الفريق فيها يستطيع أوضاعو بيئة خلق خلال من ذلك يؤكد والتراجع الناجحين

 .مريح بشكل الذاتي للإدراك فكرهم نطاق وتوسيع عليها
 

 ذات الفرق أن إلى ستابس اليرزابيث بها قامت والتي بالمنظمة الدراسات رتأشا
 ومراقبة الذاتي التحليل في للمشاركة الفرق متوسط من أكثر بإعجاب تحظى العالي داءالأ

 شك لا ومما .الملموسة والمخرجات الشخصي المناخ الذاتي التقييم ويتناول بأنفسهم، أدائهم
 ذاتي مسح لإجراء وقت ويستغرقون – المؤثرة للفرق التجريبية حظاتالملا على نتفق إننا فيه
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 متوسط تعكس ما وعادة "نتيجة" الفريق فاعلية قياس ويوفر والضعف، القوة نقاط على
 فإن القياس معيار في المستخدمة الفئة كانت ًأيا على وبناء .المسح في المقاييس كافة من مركب
 استخدام ويمكن .للفريق الذاتي التحليل داءلأ علاماتال أحد بمثابة تكون النتيجة هذه

 أدوات استخدام للفرق ويمكن السابقة النتائج مع مقارنة إجراء في اللاحقة المسوحات
 ملحق في ونوفر .بهم الخاص المسح تطوير أو الفريق لهوية المهمة الجوانب لتقيم الذاتي التقدير

 نفسه عن ًمسئولا يكون أن فريق لأي تسمح والتي الذاتي التقييم لأدوات نموذج الكتاب هذا
 ممارسات تسع على ًاستنادا الفريق فاعلية من بعد وثلاثون سبعة من ويتكون وقت، أي في

 .الدرجات منهجية شرح إلى بالإضافة المهارة ثقل واقتراحات حقيقية عظيمة فرق من قوية
 ببدء يقومون قد ذلك من ًبدلا ولكنهم رسمي مسح بإجراء الفرق بعض تقوم لا قد
 الاجتماع نهاية في أجندة عمل ويتم دورية بصفة الفريق أعضاء اجتماع على يعتمد مشروع
 بيانات الفرق قادة ويستعرض .للفريق الذاتي للتقييم كامل بشكل تكريسها يتم والتي
 وبعد الفريق هوية من الجوانب هذه حول للنقاش أسئلة وطرح الفريق، ومعايير المهام

 والمرونة التكيف على والقدرة الذاتي الإدراك (للفريق الانفعالي الذكاء تعريف تعراضاس
 مناقشة للفريق يمكن) الخارجية العلاقات مع جيد بشكل والتعامل والتعاطف والاهتمام

 وكما .للمجموعة الانفعالي بالذكاء أقل صلة لديه الذي والتصرف الانفعالي للذكاء أمثلة
 المناقشة هذه على التأكيد فإن المحددة، والمشاريع المستفادة الدروس تجلسا مع الحال هو
 هوية تميز يعزز المراجعة من النوع هذا .الفريق وسلوكيات نفسه الفريق عاتق على يقع

 ولكنه الفرد لسلوك الذاتي التفكير تحسين ويتم .الفعال الفريق إليها يسعها والتي الفريق
 تهدف لا أن ويجب .عام ٍبوجه للفريق الذاتي الإدراك تحسين تمحاولا سياق في يكون ًدائما
 سلوك اختلاف بسبب مهاجمتهم حتى أو المجموعة في الآخرين لوم إلى الجلسة هذه

 الجلسة خلال الأسماء استخدام أو "أنت" كلمة استخدام تمنع الفرق فبعض الفريق،
 الذاتي التقييم فإن ."الفريق" أو "نحن" أو "أنا" كلمة استخدام المشاركين على يجب حيث
 .ًأبدا بعينه لفرد تقصير أي على يرك لا ولكن المناقشة هذه هدف يكون ًدائما للفريق الدقيق
 خلال من عليها والحفاظ الأول المقام في بالصراحة تتسم أن إلى القاعدة هذه وتحتاج
  .للفريق الذاتي التقييم إجراء تم كلما الفريق
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 الفكري الذكاء حيث من للفرد المساهمات أحد من العاطفي الذاتي الإدراك يعد
 ينتابه الذي الشعور هو ما الفعال الفريق يدرك .ًأيضا للفريق ًصحيحا الشيء نفس ويعد

 ."العاطفي الإدراك" بـ المهارة هذه إلى ويشار صحيح، بشكل عليه التعرف على وقدرته
 أن حيث عام ٍبوجه للفريق العاطفي الإدراك من يزيد قد الفريق في للعاطفة الفرد دراكإ

 .يتلقونها التي المشتركة بالمشاعر وربطها العاطفية التسميات إلى يستمعون الأشخاص
 من قوائم توزيع العاطفي الذكاء بناء فريق لمفهوم نفسها كرست التي للفرق يمكن

 لاتساع القوائم هذه وتسمح المشتركة، المناطق في نشرها أو ،عضاءللأ العاطفية الكلمات
 المشاعر درجات تعكس وأن العاطفي النطاق يشمل وبما للفريق العاطفي الإدراك أفق
 ورشة في القائمة هذه الأعضاء يرى وحينما مبتهج أو سعيد أو مسرور بين الاختلاف مثل

 التي للمشاعر العاطفية لكلماتا أفضل استخدام أهمية ذلك يعزز فسوف الفريق عمل
  .بها يمرون التي أو تنتابهم

 

 وإنها للفريق والثقة العاطفية القدرة يبني لأنه ًمهما؟ ًأمرا للفريق الذاتي الوعي لماذا
 القيم بتوضيح الفريق يقوم وحينما للفرد الذاتي الإدراك توسيع عن تختلف لا عملية

 يحسنون بذلك فإنهم العاطفي الإدراك وتحسين الدقيق الذاتي للتقدير والسعي بهم الخاصة
  .الذاتي الإدراك

 :يتضمن ذاته للفريق الذاتي الوعي آفاق يوسع سوف الذي الفريق سلوك
 الفريق تسمية •
 المهمة بيان تطوير •
 بدقة تعكس التي الصلة ذات البيانات لتحليل المنظمة جودة قياس أنظمة مع التكامل •

 الفريق أداء
  .عنها المعلن الفريق بقيم والتميز الفريق، ضمن بالتميز الاعتراف •
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  .الرئيسية المشروع مراحل اكتمال بعد المستفادة للدروس استعراض إجراء •
  "المكتب خارج"نفسه عن يعبر / تراجع •
 المفردات كلمات نشر .دورية بصفة الذاتي التقييم مسوح وتقييم النتائج وحوسبة الإتمام •

  .الفريق تفاعلات على الإدراك هذا وتطبيق للفريق، العاطفي الإدراك تعزز التي
 .منها الايجابيات وحساب ،الذات لتقييم الدورية المراجعة أو التقارير وتقييم كمالإ •
 عم الفريق تعاملاتفي  الروح هذه وتطبيق الفريق، معنويات من تقوى كلمات توزيع •

 .بعضهم
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 الاستماع تم بأنه شعورهم بمجرد نظرك وجهة إلى الآخرين يتطلع سوف
 حالة في لهم تقدمه ما الأشخاص يتقبل لن العكس، وعلى .فهمهم أو لهم
 لهم تقدم فإنك لهم استماعك خلال ومن .تفهمهم لا بأنك شعورهم عدم
  .والفهم الاستماع كيفية خبرة

 هوي بي اندريو ينجر اتش تشارلز -
 

 أن إلى يسعون فاعلية الأكثر الأشخاص فإن المعروفة كتبه في كوفي ستيفن أكد وكما
 أولويات يضعون أنهم يعني مما يتعاطفون ما عادة فإنهم الأول، المقام في فهمهم يتم

7 
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 حجر بمثابة المهارة هذه وتعد .الآخرين على أحدهم نظر وجهات فرض على التفاهم
 فاعلية ذات الخصائص هذه وتعد العاطفي الذكاء يذ الاجتماعيين خاصللأش الأساس

 .متعددة نظر ووجهات بمعلومات الأشخاص من العديد المجموعات وتشمل .عالية
 الفريق أعضاء من نظر وجهات كسب أو يحتاجونه ما بتعلم المجموعة تقوم سوف فكيف
 فرد ينحرف أن المحتمل فمن بادل؟المت للفهم فرصة توفير على قادرين غير كانوا إن الآخر
 مع ذلك يحدث لا ولكن .عام ٍبوجه به الخاص والسلوك الفردي التفكير مع فردية بمهمة
 حيث من الأصل في طبيعته هي هذه ولكن للآخر توجيهه يتم أن فيجب: الفريق
 مع العمل وتنسيق والتعاون المشاركة لتشجيع الفرق وتتواجد .والتركيب الأهداف

 ما لفهم جهد بأي الأعضاء يقم لم إذا تظهر لن للفرق الجوهرية العوامل وهذه .نالآخري
  .المجموعة جهود ضمن مشاركته في الآخرون يحاول

 ةثلاث تطور أن إلى تحتاج الفرق لأن العلاقات لبناء مهارة بمثابة للفهم السعي ويعد
 وتجاه البعض بعضهما هتجا للفهم الجهد هذا توجيه يجب المترابطة، العلاقات من جوانب
 يظهر التعاطف أن ويلاحظ .الخدمات لهم تقدم الذين العملاء وتجاه نفسه، الفريق

 أن نريد جميعا نحن أخرى، بعبارة .الاهتمام سلوكيات على العلاقات بناء ويتم الاهتمام،
  .الوثيقة العلاقات وتطور عام بشكل الإنسان طبيعة إلى ذلك ويرجع الاهتمام، نجذب

 التعاطف مهارة عن باستفاضة بالكتابة السابقة أعمالنا صفحات خلال من مناق  
 تقترن . "خرينللآ الفريدة الظروف واستيعاب تفهم على المقدرة" أنها على بتعريفها وقمنا
 كما خرينالآ عامل -الذهبية القاعدة تطبيق وهي لاأ خرىأ معينة بعادة الإشرافية القيادة
 ماذا فهم أجل من الآخرين مكان في نفسناأ ووضع املتكبمع رئيسك يقوم نأ تحب

 الذاتي للوعي امتداد لاإ هي ما القاعدة هذه نأ لنا ويخطر .معينة مواقف في يشعرون
 نأ نحب كما الناس نعامل كيف نفهم نأ أجل من جهد نبذل نحن .بالتعاطف والشعور

 الوعي فعل رد مع لهم الفهم اهذ بجمع نقوم التعاطفي المبدأ هذا منطلق ومن معاملتنا تتم
 القيم على الحفاظ ليضمن الاثنين يجمع عمل مسار نطور وبهذا الموقف لنفس النفسي
 .ئوالمباد
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 مع متفقان المفهومين هذين تجعل فعالأ وتنمية الموقف، لنفس يدراكالإ فعلنا برد  
 ذكرناه يوالذ ذهبيةال ةالقاعد لمبادئ وليالأ يالسلوك التطبيق .ومعتقداتنا الجوهرية قيمنا
 ومتأصل -  تعاطف شعور هو الاحترام .الاحترام ظهارإ كان فعلا رائعين مديرين في
 المواقف فهم على والقدرة الاهتمام ظهارإو كأولوية، التفاهم يضع فهو خر،فالآ
 خرينالآ نأوب بالتقدير، لشعورنا ساسيأ فهو باحترام؛ نعامل نأ نود كلنا .شخاصوالأ

 كقلة بسرعة العلاقات يدمرء شي لا .العلاقات لبناء مهم وبالتأكيد .نامرلأ يكترثون
 الاحترام قلة أو احترام، بقلة الفريق أفراد حدأ يعامل عندما بوضوح هذا ونرى .الاحترام
  .فريق لعميل أو آخر فريق أو منظمة تجاه أو ككل، للفريق

 موجودين كلاهما فنرى ،والتعاطف الاحترام بين مشتركة نفسية عوامل لوجود نتيجة  
 .الناجحة الإنسانية العلاقات نتيجة نهمأب نعتقد فنحن .الناجحة الفرق في كسمة
 يالتعاطف والسلوك الآخرين مع التعاطف جوهر ىرخأ مرة ًمعا نراجع دعونا  

  .المنظمات في الناجح
  :تشمل المهارة هذه خصائص همأ
 ًولاأ الفهمإلى  يالسع •
 نبالآخري مهتم تكون نأ •
  خرينالآ أو خرالآ بالشخص الشعور •
  باهتمام الإنصات •

 وما عليه هم ما لفهم نسعى حينما به نُعامل أن نرغب بما الآخرين بمعاملة ونقوم
 أو .للآخرين الموجه العاطفي الجهد خلال من فهمهم تجميع يتم أن ويمكن .به يشعرون

 والمحتوى الخارجية، املللعو حدود وضع) الذاتي التوجه إلى العودة بدون (الأشخاص
  .)العاطفية (ّالفعالة الحقيقة على والتركيز العرضي،

 الصحيح ومن .الأفراد مثل مثلهم العاطفية المهارات تعلم تستطيع الفرق أن ونعتقد
 التعاطف أن الأمر حقيقة في ولكن فريقنا، لتجربة التعاطف بعض يجلب منا البعض أن
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 هي الفريق وأعضاء للفريق التعاطف زيادة فإن الأمرئ باد وفي .تطويرها يمكن مهارة هو
 يتشاركون والذين الفريق في هم ممن لتطوير مهمة مهارة هي ولماذا بها الإقرار ببساطة
 بدورها والتي الفريق علاقات يحرك التعاطف أن فهم الفريق على ويجب .واحد هدف
 جوانب على تبنى أن يجب فريقلل السلوكية القواعد فإن ولهذا الفريق، فاعلية على تؤثر
 الفهم أولويات من للفريق المشترك السلوك معايير تكون أن ويجب .الفريق تعاطف زيادة

 الفريق أعضاء فهم وبمجرد أناني، توجه لديهم الذي الفريق أعضاء على وليس والسمع
 حيحالص الطريق على يسيرون فإنهم) موجهة أخرى ظاهرة هو الفريق عمل أن (الأمر لهذا
  .ّالفعالة للفرق الأخرى العادات كافة تعزز بيئة لبناء

 "الفعال الاستماع" بـ هذا إلى البعض ويشير بعطف تستمع المتعاطفة الفرق: ًثانيا
) 1: (هو المستمع أن إلى الأمر واقع في يشير الوصف هذا في "الفعال" الجزء ولكن

 .ًذاتيا موجه كونه من أكثر رجيالخا للتوجه السلوك في منخرط )2( التفاعل في منخرط
 وجهات أو بنا الخاصة احتياجنا أو لأنفسنا سمعنا يركز لا حينما فعالين مستمعين أصبحنا

  .نوعها من الفريدة النظر
 الاستماع خصائص فإن ذاتي، توجه يعد الجيد غير الاستماع فإن الأمر، حقيقة ففي

 : يشمل) التعاطف إلى يفتقد الذي (الجيد غير
  .لنا الآخرون يقوله ما إلى الاستماع محاولة أثناء يقال سوف ما على التمرن في وقت ءقضا •
  .النصائح خلال من الموقف "إصلاح" كيفية حول الفورية بالأفكار المتحدث يدعم التسرع •
 الباقي وتجاهل الجمل أو المحتويات بعض انتقاء •
 .مشاركته في يرغب ما من المتحدث انتهاء قبل فكرة تكوين •
 .للموقف المعينة الجوانب ًمتجاهلا نفسها أو لنفسه المتحدث يشاركه ما كافة ربط •

 ًأبدا التعاطف مهارة لديها تتطور لن الطرق بهذه البعض لبضعها تستمع التي الفرق
 على ترتكز الفريق فاعلية فإن ذلك عن ًفضلا .ذاتي توجه هو عضاءللأ الاستماع لأن

 :صائصالخ بهذه يتمتع الذي الاستماع
 .للآخرين الخاصة والأفكار المشاعر إظهار عن ًفضلا للآخرين التوجه في الرغبة •
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 التركيز الصعب من فإنه الذات حماية عن ًفضلا دفاعية غير بحالة التمتع في الرغبة •
 .الذات حماية فيه يتم الذي الوقت في آخر شخص على

 على أنهم افتراض عن ًفضلا الآخرين خبرات أو النظر ووجهات الأدوار فهم في الرغبة •
  .الشاكلة نفس

 التوصل عن ًفضلا الآخرين فهم في والرغبة كناقد وليس كمستقبل الاستماع في الرغبة •
 .بالشخص ما شيء تغيير أو اتفاق إلى

 الاستفادة يمكن والذي التالي الجدول في التعاطف تحرك التي المهارة ووصف إدراج تم
 .ماين جامعة في بيكرينغ مارسيو بحوث في منه

6 

  FT الفرق من المستخدمة الفريق وأمثلة المهارة وصف الفعال الاستماع مهارات
 الحضور
 التعرف
 الدعم

 فعلى الفريق، أعضاء لبقية ودعمهم لفظي وغير لفظي وعي توفير
  والابتسام الرأس هز بالعين، الاتصال: الماثل سبيل

ــةّالفع الفــرق ــرق هــي ال ــضها المنتبهــة الف ــبعض لبع ــر .ال  وتظه
 الانتبـاه أن وإثبـات مـشاركة فكرة تدعم التي الاستماع سلوكيات

  .قائم
  الاقتباس

 الصياغة وإعادة
 إعـادة خـلال مـن بالفريق، عضو قبل من شفهية رسالة على وردا

 .لسماعها للآخرين صياغتها
 الآخـرين عـلى بالرد عضاءالأ يبدأ: فعالة لكنها بسيطة المهارة هذه
 بـشأن واضـحين تكـون أن يجـب لذلك،" مثل، روابط خلال من
 المحتـوى صـياغة إعـادة يـتم ثم ".... للتو سمعناه لما الفريق فهم
 وقـد . ذاتي تفـسير أو تعـديل دون الـسابق المتحدث شاركه الذي
 المقتـبس المحتوى أن لتأكيد المتحدث سؤال يتم أن المفيد من يكون

 بـالفهم ًقـدما المـضي للفريـق يمكن حتى بدقة، صياغته ةإعاد تم قد
 .تأكيده تم الذي
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  FT الفرق من المستخدمة الفريق وأمثلة المهارة وصف الفعال الاستماع مهارات
 أو إليـه الاسـتماع تـم الـذي المحتوي أو والخبرات المشاعر عكس الانعكاس

 .الواضحة العظات من العديد خلال من فهمه
 محـبط الفريـق أن يبـدو" مـشاعر بعكس بالفريق عضو يقوم حينما
 ،ًجـدا هـام فهم مع الأمام إلى يقبالفر يتجهون هي أو هو – "الآن
 الــذاتي الــوعي تعــزز المنعكــسة المــشاعر فــإن ذاتــه، الوقــت وفي

 .الفريق وعلاقات
 تلخيص
 تفسير
 توليف

 .الآخرين ومعاني ورغبات لمشاعر مؤقت تفسير تقديم
 آخـر عـضو قبـل مـن مـشاركته تـم الـذي للمحتـوى تفسير أي

 هـو) بسيط بشكل عهسما تم ما صياغة إعادة مقابل في (بالمجموعة
 يكـون الفهـم أن يعرفون فإنهم ذلك، تفهم ّالفعالة والفرق مؤقت

 سـابقة معلومـات توليـف الفريـق أعـضاء يحـاول حينما ًموجودا
 الفريـق تعـاطف ويتجلى .الآن حتى المكتسب الفريق نظر وتطوير
 خلالهـا من يتم وسيلة هي بل نهائية، ليست التفسيرات أن فهم في

 المفـاهيم من مجموعة بين الجمع خلال من ًنطاقا أوسع فهم كسب
 فهـم التفـسيرات هـذه فهـم في ًمخطئا تكون أن حالة وفي .الأصغر

 الفريـق أن حيـث قيمـة ذات لأنهـا يـرام ما على أنها مجرد من أكثر
  .فعل ردة هناك يكون لكي شيء إلى بحاجة أنه يفهم

 تستمع. ودقيقة صحيحة اتوالتصور التفسيرات كان إذا ما معرفة التصورات فحص
 بعد. التصورات وتوليف لتلخيص الجهود العاطفية الفرق وتقدر
 لاكتشاف بالصبر التحلي خلال من العاطفة جوهر يبرهنون ذلك،

 فحص  "وآثارها؟ المشكلة هذه يفهمون هم بالفعل هل"
 أن مفهوم يعكس لأنه عاطفي أمر هو الفريق أعضاء تصورات

 فيما يحتاج والذي الفهم في مؤقت "خشر أول" هي  التفسيرات
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  FT الفرق من المستخدمة الفريق وأمثلة المهارة وصف الفعال الاستماع مهارات
 المشتركة المعرفة في استيعابه يتم أن قبل فيه النظر يتم أن إلى بعد

 المناقشات وإجراء أعضائها بتجميع ّالفعالة الفرق تقوم. للفريق
 الوقت هذا أن من للتأكد التفسيرات، تجاه الفعل ردة كيفية لتعلم

 وتظهر. المدخلات لكافة الاستماع من شاملة لعملية مخصص
 . القصة تكتمل حتى الوقت بعض يستغرقون حينما تعاطف الفرق

 التحــقق         
 

 

 المزيد تتطلب والتي بناءة بطريقة ولكن المتسائلين، الفرق أعضاء
 . الغموض حالة إيضاح تحاول التي أو المعلومات من
 بين يصل الذي الاستماعي السلوك هو الفريق هذا في ما أهم
 في سؤاله يتم أن يجب الذي التساؤل حوله يدور الذي حتوىالم

 " أو "...بقولك تعنيه ما عن المزيد أخبرنا"  مثل: مفتوحة صيغة
. مفصل بشكل تعنيه ما نستعرض بنا هيا قيمة، معلومات هذه

  "...كيفية شاركنا
 الآخـرين، مـشاعر أو أفكار على الفعل رد في التصورات مشاركة الفعل رد

 تـستفيد أن يمكـن التي المعلومات إلى إضافة النظر وجهة وكشف
 .المجموعة منها

 إذا "الـساندوتش تقنيـة" بــ تـسمى تقنيـة تستخدم ّالفعالة الفرق
 هـو هـذا .البنـاء النقـد من نوع أي على تحتوي الفعل ردود كانت
 الأفعـال ردود تواصـل خـلال من العلاقة وتوطيد تعزيز أسلوب
 ثمـين تـشاركه مـا ..وفهمها إليها لاستماعا يتم بأن تسمح بطريقة

 .النقطـة هـذه عند معرفته الفريق يحتاج ما إلى الكثير تضيف ؛ًجدا
 عن المزيد تخبرنا .مفقود جزء هناك أن من الرغم على يبدو، ما على
 توضـيح هـذا ويعد .الآخرين إجابة لدعم الفريق يحتاج ثم،" ....
  .المشاكل حقيقة بإدراك ًحاليا الفريق ويحظى نحتاجه لما
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 يوم بعد ًيوما صلبة عمليات تبني التعاطفي الاستماع بمهارات تتمتع التي الفرق
  :لـ واعي بمجهود للقيام

 ولكني القضايا من الكثير إلى استمع "أنا" .به النطق يتم لم مع التفاعل أو التجاوب •
 الأخيرة المرة في عميلال فعل رد حيال القلق من حالة في ًحاليا نجلس ًجميعا بأننا أشعر
 يتم .المسبقة والأحكام التحيزات تخصيص "كهذا بتغيير القيام فيها حاولنا التي

 الذين عضاءالأ بين حكيمة غير المواقف طريق عن العمل فريق تعاطف عن التعبير
  .الشخصي التحيز أساس على يسمعونه ما الفور على رفض دون يستمعون

 يقوم لا عندما التعاطف إظهار على قادر العضو يكون .قةالمسب والأحكام التحيزات دع •
 .الباقي وتجاهل إليه وينحاز يناسبه ما انتقاء بدون والاستماع مسبقة أحكام بإطلاق

 الفريق أعضاء كان إذا .معهم الإنجراف بدون آخرين أعضاء عواطف مع التواصل •
 الفريق، قضية أنبش التفاؤل في الإفراط حتى أو الأمل وخيبة الغضب عن يعبرون

 الغير الفعل ردود في الانخراط معارضة فهم محاولة في تواصل المتعاطفة الفرق فإن
 المتعاطف الفريق لاستجابة مثال وهذا .بها يشعرون التي القوية للمشاعر محسوبة
 الفريق أعضاء بعض عن يقل لا ما أن يبدو" .عضاءالأ من لعدد العلني للغضب
 المفهوم هذا .هذا يحدث لماذا نفهم أننا من نتأكد دعونا ."رارالق هذا عن حقا غاضبون
 .الغضب ناحية من "التغيير" حيث من الآخر الفريق أعضاءب المتعلق المفهوم عكس

  .المجموعة في مشاركتها تتم التي الغاضبة المشاعر مع الارتياح عدم على بناء

 تعاطف احتمالات من قللت الانحرافات إن .الهاء دون الفريق تفاعل على التركيز •
 الخاصة المحمولة الهواتف على المكالمات يتلقون الذين عضاءالأ وإن الفريق وتفاهم

 من شائعة أمثله هم جانبية بمحادثات يقومون الذين عضاءوالأ الفريق اجتماع في بهم
 معايير .متعاطف بشكل الاستماع في الفرق فرصة من تقلل الذي الفريق سلوكيات

 ما على التركيز على الفريق قدرة تعزز التي المتوقعة السلوكيات تعالج أن بغيين الفريق
  .الزمن من معينة نقطة عند الاعتبار بعين الفريق يأخذه
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 يسمح أو الانعكاس يسهل عندما الأحيان بعض في الصمت مع بالراحة الشعور •
 مغزى، اذ يكون قد الفريق صمت إن .مقاطعة دون المواصلة الفريق أعضاء لأحد
 الفريق عضاءلأ السماح هو بتعاطف الفريق استماع من أهمية الأكثر والجانب
 أن فيجب الكلام عن المتحدث يتوقف عندما حتى .مقاطعة دون فكرته لاستكمال
  متداولة؟ القصة تركنا هل "نفهم؟ أن استطعنا هل" ًمجددا بتعاطف المستمعين يسأل

 بطريقة للفريق مترابطة بيئة لتهيئة لمرغوبةا للنتائج الاستماع مهارات بين الصلة
 يقوم ما وكثير .الأشخاص بين والتفاهم للتفاعل الزاوية حجر هو الاستماع نإف .مباشرة

 قبل من المطلوبة الآخرين مع التعامل عملية لأنها التعاطفي الاستماع على يتركز الفريق به
 تتعلق التي الفريق قواعد صيانةو إنشاء طريق عن تعزز مهارة وهى .مترابطة مجموعة أي

  .البعض لبعضهم والاحترام الرعاية عضاءالأ إظهار بكيفية
 جوانب جميع في لممارستها الفريق أعضاء يحتاجها التي المهارة هو التعاطفي الاستماع إن
 من يصبح فإنه عضاءالأ شخصية نمط من جزء التعاطفي الاستماع يصبح وعندما .حياتهم
 .وصفها سبق التي السلوكيات حول تتمحور التي المعايير ستيعابا للفريق السهل

 وإنه الفريق يتشاركها مهارة إنه بل فردية مهارة من أكثر هو التعاطفي الاستماع
 لتعزز وضعت التي للفريق الصحية المعايير مع التوافق يتم أن بكثير أسهل سيكون
 في أساسي شيء وجعلوها المهارة هذه أهمية الفريق أعضاء فهم إذا التعاطفي الاستماع
  .اليومية حياتهم
 

 أعضاء ناحية من .الأمانة كخيانة الفرق بين والثقة الاحترام بناء يعرقل شيء لا
 تقدر أن الفرق على يجب عملائه، أو أعضائه تجاه نفسه الفريق ناحية من أو الفريق

 هو الصدق .بها للاعتراف مؤلمة تكون أن يمكن الحقيقة كانت مهما والأمانة الصراحة
 الفرق تحترم وعندما .فريق الفريق يجعل ما حقيقة إلى تذهب التي المتبادلة المساءلة وقود

 أن أساسي افتراض على الصدد هذا ويستند المدخلات ًوأيضا البعض بعضها نظر وجهات
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 الذاتي ييمالتق يتضمن أن وينبغي .تماما وصادقة مفتوحة الفريق داخل الاتصالات جميع
 :الفريق كان إذا ما حول تقييما للفريق

  .عضاءالأ قبل من الكاملة الصراحة ويحتضن يتسامح •
  .الفريق بصدق مرتبطة الثقة هذه أن وكيف البعض ببعضه يثق •
  .عمد عن مضللة تكون قد التي سلوكيات أو اتصالات أي يتحدى •

 

 من يقلل الفريق داخل يةالأساس المساواة وعدم الآخرين، معاملة في المساواة عدم إن
 تشتمل قد الفريق؟ في المساواة عدم تظهر أن يمكن كيف ولكن المتبادل الاحترام بيئة

 :ذلك على الأمثلة
 معلومات على مطلعون عضاءالأ بعض أن حتى الفريق، عبر متفاوتة معلومات تقاسم •

 ونشر المعلومات تبادل ممارسات ترسيخ إلى الفرق وتحتاج .لا الآخر والبعض معينة
  .ومتساو موحد بشكل الفريق عبر والأخبار البيانات

 بناء تم .كافية مبررات بدون أو/  وكاف مسبق إشعار دون الفريق في عضو دور تغيير •
 وتتبدد .الآخرين مع بالتنسيق للفريق واحد دور وتنفيذ فهم على الفريق معنويات

 أعضاء من عضوه أو عضو أسفل من البساط سحب يتم عندما ًسريعا يةالمعنو الروح
 من فإنه المشروع، فريق رئيس قبل من القرار لهذا مبررات هناك كان إذا حتى الفريق،
 .التغيير على المترتبة الآثار لمعالجة الوقت ومنحهم الفريق بمدخلات السماح الأفضل

 تقليل يتم .خرينللآ وليس لفريقا أعضاء لبعض للعميل أو للزبون أوضح رؤية •
 فيما الفريق داخل الخلافات هذه لمثل تجاري سبب هناك يكون لا عندما المعنوية الروح
 مريحة وغير شاملة ّالفعالة الفرق وتكون .عضاءبالأ العميل اتصال بمدى يتعلق

 وراء واضح سبب هناك يكن لم ما تفاعلات أو اجتماعات أي من عضاءالأ باستثناء
 . النهج هذا

 خاصة الفريق أعضاء على يجب .صعوبة أكثر أو  ًًمللا أكثر لمهام المتكافئ غير التوزيع •
 وعلى .المهمة لهذه الأنسب العضو هو من حول واضحة توقعات هناك تكن لم إذا
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 يقر التي المهام من جزءا يكونوا أن في رغبتهم الأعضاء كافة يظهر عندما العكس،
 .الدور أو الموقف عن النظر بغض المشاركة روح ببناء الفريق مفيقو مملة بأنها الجميع

  ."معا هذا في جميعا نحن"و واحد كيان هو الفريق أن معنى تعزيز أجل من
 

 النهائي الإنتاج أن الواضح من وأنه الفريق، أعمال جدول في جديدة تطورات هناك
 المسئول الفريق أعضاء وأن المعتاد من أقصر زمني إطار في تتم أن يجب الاقتراح وثيقة من
 يوم صباح وصولهم وعند العملية لإنهاء الأسبوع نهاية عطلة عن تخلوا قد الإنتاج عن

 باستطاعتهم كيف يسألون من مختلفة أقسام من التطوير قادة كل لرؤية تفاجئوا السبت
 بالوظائف والقيام المواردو الأيدي من الإضافية المجموعات هذه ومع .المساعدة تقديم
 في الإنتاج إنهاء على قادر الفريق فإن مجلدات ثلاث وإعداد الوثائق نسخ مثل يةالأساس
 لفريق الأسبوع نهاية عطلة في ثمين وقت يتيح سوف وذلك .ًمتوقعا كان مما أبكر وقت

  .ًأيضا أسابيع لأربعة عطلات ثلاث في يعمل كان الذي الإنتاج
 السلوكيات إحدى من "والترويج الأكمام تشمير" مثل الذي الفريق وحدة في التفكير

  .الفريق أعضاء كبار يقدمها أن يمكن التي
 

 الاختلافات الجماعي، العمل جوانب من هام جانب هو الفريق في الاختلافات احترام إن
 من مختلفة أنواع يضم يقفر أي في تحدث أن المحتمل من لأنها فقط ليس تحترم أن يجب
 متنوعة وخلفيات قيمة تضيف لأنها أيضا لكن المختلفة، المهارات من مجموعة مع الناس

 داءوالأ للمعلومات قوة وأكثر ثراء أكثر مصادر للفريق توفر ومصالح نظر ووجهات
 هذا ولكن المشتركة والمعايير الأهداف حول الالتفاف المتنوعة للفرق يمكن .والكفاءات

 إيجابية بطريق نفسه إظهار من التنوع هذا يستبعد ولا الفريق سلوكيات توقعات مع توافقي
 . ًجدا
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  الخصوص وجه على ًصحيحا هذا ويعد. للفريق كمصدر عليه والحث التنوع تعريف يجب  
 صعيد على. المصلحة أصحاب أو الزبائن أو الخارجي العميل لفهم الفريق مجهودات ضمن
 بالعميل المتعلقة الجوانب كافة حول المثالية المعلومات على العميل فهم يعتمد آخر،

 ذكره تم ما وتطوير العميل احتياجات لتوقع أفضل فرص لديه المتنوع الفريق. وباحتياجاته
 واقع ففي. العميل مع ّالفعالة العلاقة لتعزيز استبدالها يمكن التي "العملات" مثل ًسابقا
 لفهم متنوع الفريق يكون أن يجب كان كلما التنوع من قدر على وممثليه العميل كان كلما  الأمر،
 . العميل احتياجات وتقدير

 

 فهم ومحاولة الاهتمام عليهم يجب ،الآخرين إلى الفريق أعضاء توجه يكون أن لابد
 التعاطف بين الربط تستطيع وبهذا الخارجين العملاء فهم ًيضاأو البعض وبعضهم أنفسهم
 الحكم منً بدلا الأشخاص لتفهم الأولوية منح ًيضاأ بينهم يربط والذي الاحترام وإظهار
 .لهم والاهتمام الاحترام وإظهار ًمسبقا عليهم

 أعضاء أن يعني وهذا ايجابيين مستمعين بأنهم بالكفاءة تعرف التي الفرق تتميز
  :الفريق
 الحماية مبدأ من ميفيده لما منتقين بمستمعين وليسوا دفاعية مواقف يتخذون لا •

 .الذاتية

 الحكم من بدل وخبراتهم نظرهم وجهات واحترام الآخرين اختلاف تقبل •
 .واحد كلهم أنهم عليهم

 المتحدث يفهموا لكي كناقدين وليس الاستماع عند فقط مستقبلين ايكونو الذين •
 .ما ءبشي إقناعه وأ منه شيء على الحصول لأجل وليس

  :مثل وتواصل استماع وسائل طريق عن بينهم فيما كارالأف ّالفعالة الفرق تتناقل
 والدعم الاهتمام إظهار •
 المحتوى صياغة إعادة •
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   للمشاعر لعاكس تتحول أن •
 والتوليف والتلخيص التفسير •
 تفسيرات وتقديم قوله تم ما باستيعاب قام الكل أن على التأكيد •
 الأفعال ردود واستقبال إعطاء •

 :مثل يرةكث بطرق الاحترام الفرق تظهر
 الصراحة وتقدر صادق تكون إن •
 العدل لتحقيق أساسيات ووضع الظلم ومواجهة تجنب •
 والتنوع الاختلاف احتواء •
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 ".يريدون ما للآخرين تعطى عندما تريد ما على تحصل نكإف عمالالأ عالم في"
 ماكدوجال اليس -

 
 فنجاح.العميل مع العلاقات دارةإو على والمحافظة البناء في ًمهما دورا الفرق تلعب

 العملاء دون فمن .عملاؤها - سعادإ حبذا ويا - رضاءإ على قدرتها على يعتمد ما منظمة
 وما مصلحتها ًجيدا لناجحة الفرق وتعلم .يستنته الشركة فإن يدرونها، يالت والعائدات

 لوظيفتهم بضمان وسيحظون العمل، في يكمن العملاء رضا بأن ونيفهم فهم .يربحها
 .العميل نفس ومع الفريق عمل على ةقائم مشاريع في عمل وفرصة واستمرارها

8 
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 مدير نأ من وبالرغم .الكتاب هذا لمبدأ تطبيق هو الفريق وحدة فمفهوم خرى،أ مرة
 للسيطرة وليةؤمس ذو الشخص يكون نأ يمكن" وحيدة تواصل نقطة" أو معين علاقات
 يجماع عمل يه العميل مع العلاقات دارةإف ،ةالخارجي العلاقات أو معين موقف على

 التواصل عملية يقودون الذين وننصح المديرين، بتقرير نهتم نناإف التدريب في .ومثالي منظم
 يمشى الفريق”:لهم كمرجعيه الفريق يستخدمون الذين للعملاء ردود لتجهيز العملاء مع
 سيلتزم الفريق" نأ أو "المشروع تعيق نأ يمكن يالت المخاطر وقلل ،يالزمن الجدول على

 يزوده العميل مع وصل حلقة يكون نأ واحد لفرد ويمكن ."للمطلوب ةالمخصص ةبالميزاني
 شخص أو للفريق الوصول يسهل يوفر الإدارة من النوع فهذا ،المعلومات منه ويستقبل

  .عالية وبجودة العقد في المحدد النطاق في العمل سير على كليا مسؤول واحد
 ديةأبت يقوم يالذ الفريق عن نوبعيد ينالمسؤول نيالمدير نأ العملاء يشعر عندما ولكن

 أو الخدمة عن العميل رضا يتضاءل ما فدائما المرجوة، العمل بنتائج يمدوهم لا أو العمل
 لتقديم الفريق لالتزام كتجسيد ينولئسالم نيالمدير بأن يشعرون عندما ،وبالعكس .المنتجات

 فهذه .لذروته وصل قد العميل رضا بأن يعلمون نأ يجب نهمإف ،ةللخدم أو للمنتج جودة أفضل
  .نفسه عن نيابة لتأدية لوالمسؤ بالكيان تماما متصل نهأب العميل شعورإلى  تعزى المرضية النتيجة

 الذي والفريق .العاطفي اءالذك صور من صورة يه للعلاقات الناجحة الإدارة
 يه ما .عظيم فريق كونهإلى  كثرأ يميل فهو عال بمستوى ويطبقها المهارة هذه يمتلك
 ،)زبائنه( وزبون ،)عملاؤه(وعميل فريق بين التواصل صميم في ستكون يالت الأمور
  قدراتها؟ يه وما المهارة لهذه قوة أي ،خرينآ وملاك

 وكثيرة متزايدة متطلبات هناك فإن البعض، ضهمبع بين صفقة منظمتان تعقد عندما
 ويمكن .بينهم العلاقة مستوى كان أي ،تلبيتها العمل عن لالمسؤو من العميل يتوقع والتي

 الاحتياجات هذهي تلق نأ ويجب .للعملاء " ةالعلاق متطلبات ذروة"ـ ب هذا يسمى أن
 العمل ولوياتأ ترشد نأ يجب يفه .العمل جراءاتإو الفريق عمل نسيج في ودمجه ترحيبا
 عضوان وكل والقائد، الفريق، عاتق على يحتم مرأ يفه .الفريق في القرار واتخاذ ياليوم

 .الدوام على العميل باحتياجات يرحبوا
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CHEEARS 

 لمتطلبات الشاملة السبعة المستويات هذه لإدراج التذكر سهل اختصار بوضع قمنا لقد
 أو التشجيع": بها دراية على تكون أن التنظيمية الفرق جميع على يجب والتي العلاقة،
 "تشيرز" كلمة في باختصارها قمنا والتي الفريق آذان في الهتاف (أخر بمعني

(CHEEARS) فكر ،"آذان تعني "ايرز" وكلمة تشجيع أو هتاف تعني  "تشير" أن حيث 
 إذا لشركتك العليا الإدارة أو العميل من سواء تسمعها أن المحتمل من التي الأشياء في
 أنه الواضح من! (العملاء احتياجات جميع تلبية في جيد بشكل تعمل مؤسستك كانت
 هذا بابتكار منا فريق قام حيث الكلمة، هذه وتهجئة ابتكار في الحرية مطلق لنا كان

 تخلق سوف.."يكأذن في الهتاف" العبارة هذه ونهاية بداية بين الدمج في فكر) الاختصار
     ).شرحه سبق كما) (CHEEARS  ("تشيرز" كلمة

 لا، أم بنا الخاص للذاكرة المحفز الاختصار هذا تستخدم كنت سواء حال، أي على
 واحتياجات لمتطلبات الشاملة السبعة المستويات تلبى أنظمة خلق على والقدرة الإدراك فإن

 . لفعالةا الفرق في عنه غنى ولا حتمي أمر هو العلاقة

 

 ويتضمن - مورديهم يطالبون فإنهم .بكفاءة يعملوا أن مورديهم من العملاء ينتظر
 -  يمولونه يالذ المشروع في سيشاركون والذين الموردين هؤلاء فريق أعضاء ًأيضا هذا
 أو العقد في ضمنيه حتى أو وضحت أو مذكورة كانت يوالت القدرات كل يوضحوا بأن

 طريق عن خدمة أو ما منتج ييشتر أن العميل قرار فإن .الصفقة على لاتفاقا تم عندما
 مباشر غير بشكل يتضمن داخليا، عملها أو نتاجهاإ يختار أن من بدلا ،يخارج مورد

 يدفع التي الخدمة بأن يفترض يالشار فإن .السوق في القدرات قوىأ لاختيار تفضيله
 ةالتكلف بحسب تنجز أن يمكن لا أن ماأ دراتق يتطلب يشتريه يالذ المنتج أو مقابلها

 .)قانونية أو تنظيمية سبابلأ (يخارج طرف وجود نسبالأ من نهأ بسبب أو وحدها،
 هي ةالمطلوب الخدمات تسليم على قدرته فإن العميل، مع علاقتها العمل فريق يقوى ومهما
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 البائع قدرة هي لبائعوا - يالشار بين العلاقة جوهر وفى.العمل في العلاقة على تؤثر ما
 : الاعتبار بعين خذهاأ يجب سئلةأهناك  .العميل يريده ما تسليم على

 ؟الحالي مستواه حول فريقك شعور فريقك؟ما قدرات أهم ما •
 الوقت، نفس في بسيطة بتكلفه والمستمر التقييم لتسهيل القائمة الجودة ضمان طرق ما •

 عالية؟ كفاءة ذات خدمات أو منتجات يقدم فريقك بأن ويفيد

 ؟أعلى لمستوى لنقلها تتبعها منظمتك فرق لجعل خطط وتطور فريقك، قدرات تقييم هل •
 يبذل هل ،ًوأيضا منظمتك؟ في ةالمطلوب للقدرات كامل تفهم منظمتك فرق لدى هل •

 العملاء يطلبها التي القدرات على منتظم بشكل تعقيب إعطاءو تقييم في جهدا فريقك
 منظمتك؟ من خاص بشكل

 
 على القائم الفريق على فيجب له، منتج أو خدمة بتوفير المورد مع لاتفاق تصل عندما  
 خلال في وثم .والبعيد القريب المدى على التسليم، على قدرته من واثقا يكون أن المشروع
 التزام على وشاهد وصادقة أمينة المشترى مع التعاملات تكون أن يجب التسليم عملية

 بالصفقة، للفوز تسليمه يمكنهم مالا تضمن أن للفرق يمكن فلا .بوعوده للوفاء لفريقا
 ما بطريقة أو خلال من بطريقتهم التحدث على قادرين اكونوي أن أمل على يبقون ثم ومن
 فعل أو/ و الأمانة فقلة .الثقة على العميل مع ةالقوي العلاقات تبنى .لاحقا الخداع تجنب

 يكون أن المحتمل من فهذا ةبالنزاه يلتزم لا الفريق أن على يدل بينهم ما تواصل أو ما
 أو البائع مع وفيا يكون أن العميل على الصعب من .الميل مع العلاقة مدمرات من واحد
 بعين خذهاأ يجب سئلةأ .ةبالثق جدير غير تصرفهم يكون بينما البائع هذا يمثلها التي الفرق

 : الاعتبار
 الخطأ؟ بهذا العميل مواجهة تم وهل ،الأخطاء فريقك يقترف متى •

 ليته؟ومسؤ ويتحمل بهذا الفريق يعترف هل المنتج،أو  الخدمة تأخر تملحالم من أو تأخر إذا •

 للعميل؟ بوعودهم الوفاء على الفريق لقدرة الأولوية تضع بطريقة الموارد الفريق يحدد هل •
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 

 ناقشناه يوالذ ،بالتعاطف والشعور الفعال الإنصات بمهارة ةبطمرت الضرورة هذه
 أو ةنانيأ بها ليس ،"خرالآ في متأصلة" مهارة هو عاطفتال .3# القوى التمرين في بتعمق
 فهم في مجهود بذل يمثلونها التي والمنظمات الفرق من العملاء يريد .الذات في التفكير

 حلول يجدوا أن ًأيضا يمكنهم فكيف .لماالأع عالم في الفريد يوالتحد صناعتهم
 الفرق تأمل التي فالرؤية عملاؤهم؟ اهتمام فهم في قليل جهد بذل نهمأ لو لعملاؤهم،

 العميل اهتمامات ففعليا ،بالفعل - عملاؤهم باهتمامات بحق يهتمون نهمأ هي تحقيقها
 سلع بيع مجرد من ميلالع مع العلاقة تتطور أن فيمكن .ًأيضا المورد اهتمامات هي التجارية

 بين بالتوفيق تتسم التي ةالمرحل هذهإلى  فالوصول .التفهم ساسهاأ شراكةإلى  ةكثير
 شراكة يصبح أن يمكنه الفريق منتج وبين ةبالمنظم ةالخاص أو ةالخارجي العميل احتياجات

 دىل يكون عندما فقط هذا تحقيق ويمكن .والبائع المشترى بين واحدة يكأ ةحقيقي ةتجاري
 تحديات بكل وملم تفهم - للعميل العمل ينجز يالذ الفريق خصبالأ أو -مة المنظ

  :الاعتبار بعين خذهاأ يجب ةسئلأ .العميل وقضايا
 العميل؟ بتجارة ةالخاص ةالحالي القضايا في الفريق يبلى كيف •

 تقابل التي التحديات على أفضل بشكل يتعرف يلك للفريق ةالمتوفر الموارد هي ما •
 عمله؟ مجال في عميلال

 يالذ الوقت هو وما الفريق، أعضاء قبل من العميل مع التواصل يتم مدى أيإلى  •
 التعاطف؟ تمارس خرى،أ بطريقة أو - التفهمإلى  والمبادرة سئلةأ طرح في تمضيه

 

 فقط لاعتمادها ليس ما بطريقة تتقلب أن ويمكن الموضوع، صميم في الضرورة هذه
 الرئيسية الشخصيات على لاعتمادها ًأيضا ولكن الفريق، عليه يعمل يالذ المشروع طبيعة على
 الفريق أسلوب وظيفة هي معه التعامل يسهل فريق كونك .العميل ناحية من تتواصل التي

 سلبا تؤثر أن يمكن وخلافات لها يداع لا جلبة يواجه أن العميل جعل عدم على يالتأكيد
 عمل وتسهل للمستخدم صديقة تكون ةنظمأ تكوين هنا فالمحور .وةالمرج النتيجة على
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 "الأقل على أو"، نفعلها أن نستطيع نعم،" لقولك، تميل أن عن ًوأيضا .العملاء مع شراكة
 الحصول في مساعدتك يلفريق يمكن كيف أرى يدعن - هذا سيساعدك كيف أتفهم أنا نعم،
 ،وملائمة مرنة تكون معها صفقة عمل يسهل تيال المؤسسات ".لها تتطلع التي النتائج على
 هذا ينجح لم لماذا أسباب وليس حلول،إلى  يسعون قهم .إليه الوصل يمكنهم حد يلأ

 - ة الداعم ةالمنظم نظام أو الفريق لنظام كثيرا يهتمون لا العملاء أن يدركون فهم .العمل
 :الاعتبار بعين خذهالأ سئلةأ .نتائج على الحصول على دائما الوحيد العميل فتركيز

 أكثر فريقك لجعل تحسينها يمكن التي السلوكيات أو جراءاتالإ أو ةالأنظم هي ما •
 العميل؟ نظر وجهة من معه العمل في سهوله

 عن العملاء من فريقك يلقاها التي الشكاوى في معينه اتجاهات أو أنماط أي هناك هل •
 بكفاءة؟ العميل يرجوها التي النتائج على الحصول

 صورة يعطى التصرف للعملاء؟هل ةالمخصوص الطلبات مع التعامل يتم كيف •
 التعامل؟ بسهولة الاهتمام توضح للعميل

 

 وتلقى سئلة،أ يطرحوا يلك المورد، فريق مع التواصل يستطيعوا أن العملاء يحتاج  
 ةملتزم نتكو أن الفرق على يجب .وهكذا مستقبلية، لتعاملات والتخطيط التطورات،

 .ليهمإ الوصول تسهل ةنظمأب

 "صفر إلى التقليل" على القدرة توفر التي الصوتي البريد نظم وجود ذلك يشمل وقد  
 الاحتياطي الإلكتروني البريد وأنظمة المفيد، المشغل أو الفعالين الإداريين الموظفين أفراد لأحد
 المحمولة الإلكترونية الأجهزة من غيرها أو المحمولة والهواتف بها، الموثوق الملقمات قبل
 دون ًأبدا العميل يترك لن يالذ للعطلة التخطيط الخدمة؛ ووضوح المعتمدة التغطية مع
 الموظفين تحويل وإدارة الملحة؛ المخاوف على الرد يستطيع الذي الفريق في موثوق اتصال

 كان الذي وخاصة الرئيسي الداخلي الفريق عضو عند الوصول فراغات إنشاء عدم مثل
 :فيها ننظر أسئلة وهناك .للمنظمة ويترك - رائد لعميل اتصال
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 كامل؟ بشكل العميل مع للانفتاح ونمجهز فريقك أعضاء هل •

 رغب إذا الفريق في "الفعال" الشخص على منفتح العميل يكون أن صعوبة مدى ما •
 ذلك؟ في

 لعدة اتصالات من هو هل ؟الرئيسي الفريق اتصال عند الموجودة التغطية نوع هو ما •
 ساعات؟

 

 التي العميل مخاوف أن يالضرور فمن للغاية، ًمنفتحا فريقكالعميل  وجد إذا حتى
 مشكلة لديه ليس العميل كان إذا .عليها والرد بها اعترف أن إلى الفريق انتباه في أتت

 المبذول الجهد فإن تثار، التي القضايا حضور يتم لم ذلك بعد فريقك،ولكن في للدخول
 يكوني ك لفريق الفوقي المستوى علاقة حاجة فإن .ءشي لا الإمكان بقدر ًمنفتحا ليكون

 اتفاق يكن ما حول الإجراءات خاصة -تتخذ أن يجب التي الإجراءات لاتخاذ مستجيب،
 أي -  هتنفيذ يتم سوف ما عمل أو مهمة أن على فريقك من العملاء يؤكد أن منذ .متبادل
 يتوقعون فإنهم مملة، يبدو ما على أو صغيرة أو للغاية واضحة أو كبيرة كانت سواء مهمة
 التي السلوكيات حول البحوث نتائج (7) الجدول ويبين .بها القيام تكليف على الحصول

 إثارة الأكثر هي التي السلوكيات قائمة من العلوي الجزء في .المشترين "تقنع" أو "تزعج"
 المستغرب من ليس .عليه الاتفاق تم ما ومتابعة متابعة على القدرة هي المشترين لإعجاب

 بعين تؤخذ أن يينبغ الأسئلة تلك .الموردة السلوكيات من عناء أكثر المتابعة عدم أن
 :الاعتبار

 لها؟ متابعة أو عليها ًردا العملاء يتوقع التي فريقك مسار بنود تكون كيف •

 أعضاء تمكين يتم هل العناصر؟ متابعة حول اطلاع على يكن أن للفريق يمكن كيف •
 تستجيب كي صحيحة بصورة الداخلية الموارد توزيع يتم أن لضمان الفريق

 العملاء؟ لاحتياجات

 العميل؟ متابعة تتم أن بالراحة تشعر أن المتبادلة المساءلة خلق للفريق يمكن كيف •
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 حددت التي بالدراسة كابون لنوي يستشهد والتخطيط الرئيسية الحسابات إدارة في
 :هنا موضح هو كما الزبائن، وتقنع تزعج التي العلاقة قضايا من سلسلة

7 
 يقنـــع يزعـــج
 النسبة السلوك النسبة السلوك

 %78 المتابعة والدقة %28 عدم وجود متابعة

  العميـلأجلللقتال من استعداد  %15 نقص التحضير للاجتماعات
 في الشركة الخاصة 

59% 

الاســتعداد / المعرفــة بالــسوق  %15 المكالمات الباردة 
 لتقاسم هذه المعرفة

40% 

 %40 معرفة المنتجات الخاصة  %15 يئالس/ الموقف الانتهازي 

 الخيــال في تطبيــق المنتجــات عــلى %11 المعرفة بالمنتج  نقص
  العميلاحتياجات

29% 

 %20  لمكالمات المبيعاتالإعداد %7 الأمانة خيانة 

ـــع  %6 نقص معرفة عمليات الشركة ـــل م ـــية في التعام الدبلوماس
 التشغيل العميل إدارات

15% 

 معرفـــة أوالتـــسويق  نقـــص
 الصناعة 

 %9 انتظام مكالمات المبيعات 5%

 %9 خبرة / التعليم التقني  %5  المواعيد عدم الالتزام بأوقات

 فإن وبالتالي واحد؛ سلوك من أكثر ملاحظة على نوقادر نوالمستجيب كان :ملاحظة
 .المئة في 100 من أكثر إلى تصل المئوية النسب
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 

 على) العمل خارج الشخصية العلاقات مثل تماما (متينة تجارية علاقات بناء يتم
 من كل مع التحمل من القليل نوالمشتر يكون .الأطراف بين والصريح الكامل التواصل

 عدم أو ًمترددا وتبدو مشاركتها يتم التي المعلومات إزاء الحذريين الموردين فرق
 كان كلما فإن عام وبشكل .منتظم أساس على المطلوبة المعلومات توفير في الاستعجال

 في أنهم ول كما العملاء يشعر أن يريد لا .أفضل فذلك نقلها يتم التي المعلومات من المزيد
 رسائل تجعل .التسليم أوالمهمة  الأحداث أو المشروع، مهمة بوضع يتعلق فيما الظلام
 بعيدة العلاقات تصبح أن يمكن ولكن الأيام، هذه أسهل التواصل الإلكتروني البريد
تتم  أن المهم فمن .الإلكترونية الوسائل خلال من المعلومات كل تبادل يتم عندما

 الأكثرالمعلومات  لتبادل للسماح ،بانتظام الشخصية والاجتماعات ةالهاتفي المحادثات
 لطرح وقائده للفريق "الحية" التفاعلات هذه تسمح .للمعلومات والمفتوح ًشخصيا
 .العملاء لاحتياجات أفضل وفهم الأسئلة

 "المجاميع" أحيانا وتسمى المعرفة، إدارة تكنولوجيا من وغيرها التعاون أدوات
 أدوات تصميم تم .معلوماتها تبادل وأنشطة الكفاءة أداء في الفريق تساعد أن يمكن حيث
 تبادل أهداف لتحقيق مشتركة مهمة في شاركوا الذين الأشخاص لمساعدة البرامج هذه

 الذي المتطور المفهوم المجاميع "التعاونية البرامج" أيضا وتسمى .بهم الخاصة المعلومات
 تقدم .البيانات نفس إلى الوصول تتيح المستخدمين متعددة برامج مجرد من أكثر هو

 قادة يضع عندما .ًمعا الجارية المشاريع وتتبع تنسيق على المستخدمين تساعد آلية المجاميع
 مشروع قادة وكذلك الفريق أعضاء جميع مع المعلومات لتشارك أولويات المشروع فريق

 الالتزام على يدل مما المعرفة، دلتبا وأنشطة للمجاميع المشترك الوصول خلال من العميل
 :الاعتبار بعين هنا تؤخذ أني ينبغ أسئلة وهناك .العلاقة إدارة بمبدأ

 البريد عنوان: العملاء مع للتواصل أكثر فريقك يستخدمها التي الوسائل ما •
 الخطية؟ المراسلات / الوثائق الشخصية؟ الزيارات الهاتفية؟ المكالمات الإلكتروني؟
 آخر؟
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 لماذا؟ العميل؟ مع مشاركتها في ًمترددا ستكون يالت المعلومات هي ما •

 مع يةالأساس المعلومات تشارك إجادة كيفية حول فريقك يتلقاه يالذ الفعل رد ما •
 العملاء؟
 التي للمعايير كأساس) المباشر التحفيز يأ (تحفيشر نموذج الفرق تستخدم عندما

 بناء عوامل هي هذه ولأن .العملاء علاقات زلتعزي ًجيدا وضعه سيتم بها، وتلتزم تتخذها
 .كذلك الفريق داخل العلاقات على تنطبق أنها حيث "الفوقي المستوى" علاقات
 مع )المباشر التحفيز يأ (تحفيشر نموذج مبادئ جميع في ّالفعالةو المتماسكة الفرق فتتكاتف
 .البعض بعضها

 

 مجموعة بتطوير قمنا فقد العميل، فريق علاقات بناء على تأجري التي الأبحاث من
 .العملاء مع به تقوم الذي الدور تمثل التي والمنظمات الفرق لتوجيه بها الموصى المبادئ من

 من نوع ًمعافى المزج الفريق عملاء علاقات لإدارة السبعة التشغيل المبادئ لهذه وينبغي
 .العملاء علاقات إدارة استراتيجيات تنفيذ عن تذهب لأنها لفرق توجيهية تعويذة

 
 

-1 

 فقط قائمة علاقة من العميل مع علاقته يطور أن البائع يستطيع كيف ًسابقا أوضحنا
 إلى الأسعار في حساسية وجود ًوأيضا السلع توريد أجل من الآخرين مع التنافسية على

 يضيف ما وهذا .العميل إرضاء هدفها بينهم فيما والتفاهم الشراكة على قائمة علاقة
 فيمكن للفريق بالنسبة .مكانياتهإو واحتياجاته للعميل تام فهم بدون هذا يتم ولن الفائدة

 :الآتية مواضع ةالثلاث في عام بشكل الفائدة ضافةإ
 مثل ملموسة لمشاكل حلول إيجاد من القيمة تضاف حيث الوظيفي أو العملي الموضع •

 .بالفريق الخاصة العمليات احد تخص العملاء حدأ من المقدمة المشاكل
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 زيادة مع العميل أعمال حجم زيادة طريق عن القيمة تضاف قتصاديالا الموضع •
 .البديلة الفرصة تكلفة أو التكاليف لتقليل إيجاد طريق عن أو دخله أو رباحهأ

 خاص ما ًقرارا اتخاذ عند للعميل النفسية الحالة الموضع هذا ويشمل النفسي الموضع •
 الشعور تقليل على العمل يتمأو  بالخطر يشعر لا أن ذلك يفعل عندما فيجب بالعمل
 بالفخر شعوره عن ناهيك .القرار هذا من البال براحة الشعور جانبإلى  بالخطر

 بالجانب علاقة له ليس تاني عامل يأ أو الفريق أو الكيان هذا مع علاقته في والراحة
 .العملي أو الاقتصادي

-2 

 يفضل حيث العميل لدى الأسعار بحساسية القيمة ضافةإ علاقة عن قليل منذ تكلمنا  
ً عائقا يكون لن السعر الحالة هذه وفي ممتازة وخدمة عالية جودة ذا منتج تقديم يتم أن العملاء

 العلاقة حالة في النظرً ولاأ يجب الفريق نفقات أو سعارالأ تقليل خيار في التفكير قبل لذلك .لهم
 العلاقة سوء أن العميل إصرار حالة وفي .تدعيمها ومحاولة والعملاء الفريق مابين القائمة
 .بحت سلعي جانب أخذت العلاقة أن يعلم أن الحالة هذه في بائعال على سعارالأ سببها

 قيمة تقديم مع سعارالأ تقليل فكرة إلغاء يتم كيف العلاقة؟ تحسين يتم كيف لكن
  العميل؟ بها يستمتع ضافيةإ

 :مثل ذلك لفعل استغلالها يمكن عدة طرق هنالك
 الخدمة هذه أو جتالمن بهذا الخاصة الجوانب كل تغطية طريق عن :العميل فقأ توسيع •

 .للعميل ميزاتها وتوضيح

 استثنائية بطريقة له المهمة الأشياء أداء من يمكنه ما للعميل تقدم أن :التميز •

 من أعلى وبمعايير بكفاءة المهمات أداء طريقة تصحيح :والمعنوي يالأخلاق التصحيح •
 السابق

 يريد لا لكنه بشرية غير أو يةبشر سواء لموارد العميل يحتاج أوقات هناك :الموارد توفير •
  .الإعارة خيار توفير الحالة هذه في يمكن شراءه
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 فيها مرغوب غير أعباء لإزاحة التطوع :فيه مرغوب غير هو ما داءلأ المساعدة توفير •
 لم إذا حتى الفريق مع العميل لعلاقة كبيرة قيمة تضيف أن شأنها من العميل كاهل عن
 .تكفي النية فمجرد المساعدة هذه العميل يطلب

 وقت توفير أو للعميل تقدم التي العمليات من عملية دعم طريق عن ويتم :التعاون •
 أو العميل يطلبه شيء على الموافقة فقط طريق عن تتم أن ًأيضا ويمكن أسرع استجابة
 .ما ًشيئا إتمام في مساعدته

 .العميل فيدت قد التي المعلومات أنواع من نوع يأ تقديم طريق عن :المعلومات •

 وقدراته مهاراته يناسب يتم ما بأن العميل يشعر حتى داءالأ تطوير ببساطة :التطوير •
 .وتوقعاته

 .بالتقدير يشعر العميل يجعل ما تقديم  :التقدير •

 .ًمميزا ًشخصا العميل من يجعل ما تقديم :التميز •

 .مبدع شخص أو ناجح قائد مثل بسمات يعرف العميل من يجعل ما تقديم :السمعة •

 .ليهاإ يهدفون التي للطموحات الوصول على العميل يساعد ما تقديم  :بالأهمية الشعور •

 .البعض بعضهم يساعدون مؤثرين أشخاص من علاقات شبكة تكوين: العلاقات •

 .والمحبة الود من جو توفير :القبول •

 .الشخصي المستوى على العملاء دعم :الشخصي الدعم •

 .العميل وهوية قيم شأن علاءإ على المساعدة •

 بالعميل الاهتمام وإظهار الاستماع: الفهم •

 .العميل وقدرات مهارات زيادة على يساعد ما تقديم والتعلم التحدي •

 .للمشاركة خرينللآ الفرصة عطاءإ  :الإشراك •

  .له الامتنان ظهارإو العميل مع الود ببساطة وهو  :الامتنان •

 والتشديد للتأكيد عملائهاإلى  رسالة لإيصا أجل من جهودها تركز أن الفرق على يجب
 تأكيد على يساعد دليل تكون الرسالة وهذه الفريق وبين بينهم القائمة العلاقة جودة على
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 للتأكيد أو وأيسر سهلأ أعمالهم سير من سيجعل الفريق أو الشركة مع العملاء تعامل أن
 على الإقبال وسيزيد كفاءة وأكثر أفضل بشكل تعمل الشركة سيجعل التعامل أن

 تقليل عن ستعواضبالا الأحيان أغلب في العملاء يميل .المقدمة والخدمات المنتجات
 أو عملهم من يجعل ما معه التعامل يتم التي الكيان أو الفرق تقديم حالة في الأسعار
 عليهم سيعود الفريق هذا مع التعامل أن يجدوا حينما ًوأيضا ونجاح كفاءة أكثر شركتهم
 .والعام الشخصي المستوى لىع بالربح
 من ممكن عدد اكبر تغطي أن -وقيمة فائدة تضيف أن أجل من - الفرق على يجب

 الاقتصادي والموضع الوظيفي الموضع وهم لاأ وذكرناهم سبق الذي مواضع ةالثلاث
 منافسة في التركيز على موارده يهدر لاأ المستقبل في للفريق يضمن وهذا النفسي والموضع
 التقليل أو السوق من جزء على السيطرة على حرب في معه الدخول أو قوي خرآ منافس
 على يؤثر مما العملاء على الحفاظ أجل من بالفريق الخاصة المالية الجوانب من جانبأي  في

 .الكلي الربح
 يبحثون ًدائما العملاء .لسبب وذلك والثاني الأول المبدأين في "ًدائما" كلمة تكررت

 معها المتعاقدين الفرق وبين بينهم مافي المكونة العلاقة في والاستمرارية رالاستقرا عن
 هناك لان مشكلة يواجهوا ولن قيمة ليضيفوا يوم كل استغلال الفرق على يجب لذلك
 عن العملاء يبحث أن الطبيعي فمن لذلك ذلك تنفيذ ليستطيعوا كثيرة وموارد عدة طرق

 .ًوأبدا ًدوما قيمةإليه  والمضاف والمتطور الجديد
-3 

 ،يمثلها من أو الشركة واجهة طريق عن ذلك يتم أن يجب العملاء مع التفاوض عند
 حتى للعملاء صحيحة بطريقة ذلك يوضح أن الفريق وعلى ،الفريق تكون الحالة هذه وفي
 مع ثلاثية علاقة كهنا يكون ألا يجب ًوأيضا بذاته مستقل الفريق أن فهم سوء في يقعوا لا

 .فقط ثنائية علاقة وجود على الحرص يتم وأن بينهم وسيط هناك يكون أن أو العميل
 مع التفاوض حالة وفي تعقيدات دون ومن واضحة مباشرة علاقة يريدون فالعملاء

 أنه حيث شيء كل على والتفاوض الالتزام عن تامة ةمسؤولي لمسؤو سيكون الفريق
 .الشركة شخص يمثل
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-4 

 تواجه التي والعقبات العمل لسير الداخلي النظام شرح أن الفرق تعلم أن يجب
 قيمةأي  يضيف ولا الأشكال من شكل يأب العملاء يهم لا عليه التغلب وكيفية الفريق

 يتم أن فضلالأ بل للغاية ضار بشكل العلاقة ويهدد للوقت ًهداراإ يكون بالعكس بل
 قد مشكلة أي أن تأكيد يتم وأن يعرفه أن فقط العميل يحتاج وما توضيحه يجب ما توضيح
 نزاعات يأب يهتم لا العميل . العمل سير على تأثير بدون معها التعامل سيتم تحدث
 العميل يهم ما فكل العمل سير على تؤثر معوقات أو عضاءالأ بين مناوشات أي أو داخلية

 .غير لا فقط جالنتائ هي
-5 

 الممارسات كل سرد تم حيث السابع الفصل في الجانب هذا عن باستفاضة التحدث تم
 بشكل الاجتماعات تنظيم يتم أن ويجب .العميل مع للتعامل صحيحة والغير الصحيحة

 يجب لذلك ثمين ووقته لمشغو ًدائما فهو العميل مع ثانية كل استثمار يتم حتى جيد
 جوانب إلى تتطرق ولا فقط الفائدة سيضيف ما تقديم على والحرص بشدة الوقت مراعاة
 بالفعل وتم جديد اكتسب وقد والاتصالات الاجتماعات هذه من يخرج أن ويجب أخرى
 جدوله من جزء للفريق يخصص عندما وينتظره يتوقعه ما وهذا له وفائدة قيمة إضافة

 شأنه من شيء وكل بالمعلومات ومليئة مفيدة الاجتماعات تكون أن يجب لكلذ المزدحم
 الفرق تعي أن يجب ذلك على وبناء .الاجتماع قبل وضعه من أفضل العميل وضع يجعل أن

 هدم شأنه من الوقت إضاعة نلأ ًجيدا لها ينظم أن ويجب الاجتماعات في الوقت أهمية
 .نهائي بشكل العلاقة

-6 

 الرؤساء علاقة ومنها الفريق أعضاء بين الداخلية العلاقة طبيعة أن تذكير المبدأ هذا
 يتفهموا أن المديرين على يجب بالطبع . بالعملاء الفريق علاقة على حيوي تأثير لها مبمرؤوسيه
 حلقات كانت إذا الاتفاقات هذه توصيل سيستطيعون كيف ولكن العملاء احتياجات
 مقدار تخصيص المديرين على يجب لذلك مفقودة؟ أو سيئة المرؤوسين وبين بينهم الاتصال
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 خطير تأثير له هذا لان ود أكثر وجعلها الأعضاء مع العلاقة تقوية على للحرص وقتهم من
 :البعض عضهابب المتصلة الثلاث النجاح عوامل تحقيق في دورها أداء في الإدارة قدرة على

 للعميل الاستجابة ضمان •

 بالعميل الخاص العمل بتنفيذ الداخلي الالتزام ضمان •

 العميل مع الفريق علاقة في عضاءالأ إشراك •

 العمل أداء على جهودهم يصبون سبق ما أهمية برغم المديرين أن للاهتمام المثير من
 يجب حينما عضاءالأ مع لاقةبالع الاهتمام على التركيز من ًبدلا روتينية إدارية بطريقة
 وحتى وحدي هذا افعل أن أستطيع لا" وهي مهمة رسالة توصيل على يركزوا أن عليهم

 . "العميل تجاه بالالتزام الوفاء ستطيعلأ معي ًأيضا عضاءالأ احتاج نيإف أستطيع كنت إذا
 الداخلية قةفالعلا لذلك لانجازها الفريق في المتاحة الموارد كل الكبيرة المشاريع تتطلب
 وعندها سيئة الداخلية العلاقة كانت ما إذا يعلموا أن العملاء ويستطيع للغاية مهمة

 .عليه هو ما على الحال استمر ما إذا تدريجيا الفريق في الثقة سيفقدون
-7 

 سواء مجالها في دجدي هو ما كل تواكب نأ لابد الفائدة تضيف نأ الفرق لتستطيع
 من شخصية مهارات أو أفضل بشكل المهمات أداء على تساعد جديدة تكنولوجيا كانت
 العملاء، عجابإ تنال ما هي الفرق من النوعية فهذه العميل مع العلاقة تحسين شأنها

 يحرصون ومن خبرة حجم أو معين لسن الالتفات دون من للتعلم ًدائما تسعى التي النوعية
 .المعرفية قاعدتهم عتوسي على

 الهدف من ًجدا مهم جزء هو والمعرفة المهارات تطوير على يحرص الذي المبدأ هذا
 .ًدائما القيمة ضافةإ وهو الأكبر

 ما وكل ليقدمه جديد لديه ليس الفريق كان ذاإ ما يستشعروا نأ العملاء يستطيع
 للتطوير جهودها من جزء تكرس نأ الفرق على يجب لذلك .نفسهم تكرار هو ونهليفع

 . القيمة دائما ويضيفوا الجديد ًدائما يقدموا نأ ليستطيعوا كفاءاتها من والتحسين
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 خاصة ةعاطفي قدرة بنىتُ ... فيه وتعاوني مناخ تتطلب )الفريق كفاءة("
] المزعجة المواقف مع بناء بشكل تجاوبال على ةالقدر[ بـ وصفها يمكن
 ".بنائه بطريقة السلوكيات على وتؤثر

—V.U. Druskat and S.B. Wolff  
 

 قواعد تساعد "دروسكات .يو .في" و"وولف .بي.إس" كتاب من مقتبس قول
 مشروع على تعمل التي ةالمجموع لسلوكيات وضمنيه واضحة قوانين سيسأت على الفريق

 للكل، ةومفهوم ةجلي تكون يالت تلك يه والمجموعات الفرق في ةحالواض القواعد .ما

9 
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 يتفهمها، التي القواعد تلك وهى .ةمتداول أو موثقه تكون نأ بالضرورة ليس ولكن
 ولف، ودروسكات ذكره لما ووفقا .الفريق بها ويلتزم يصنفها أو ويوثقها عليها، ويوافق

 في ةيجابيإ مشاعر نتيجة إلى ةجموعالم سلوك ترشد يالت تلك يه ةالمجموع قواعد نإف
 .السياق عن ةالمجموع تخرج عندما خاصة رشاد،إك القواعد الفريق ويستخدم .ةالمجموع
 بشكل ةمطروح كانت ماذا تحدد يفه ةالمجموع تفاعل في منه لابدء شي هي فالقواعد

 عميقا ثيراأت يعطى ةالمجموع قواعد على ةوالمحافظ سيسأت ،ةالنهاي يفف .لا أو يرسم
 .الفريق قدرات على وايجابيا

 حتياجاتها لديه فرد فكل .ةومجتمعي ةشخصي عوامل على تقوم الفريق تقييم فعملية
 إلى هويتنا من جزء نعزى فنحن ؛الانتماء هي الاحتياجات هذه حدىإ ولكن ، واهتماماته

 على فريقال ثقافة عضاءالأ سلوك ويخلق .ةالشعوري ةالطاق فيها نزرع التي المجموعات
 ويعتمد .والممارسات ،ةالمعرف ، والعادات، المعتقدات، هذا ويشمل ،يعمالمجت المستوى

 على والقدرة والتفهم والأمان الثبات ةللمجموع ايوفرو يلك الفريق ثقافة على عضاءالأ
  . ما لموقف ةالاستجاب

8 

 ةمرتفع
 
 الالتزام
 
 

  ،يالعاطف الذكاء
 الخلاقة ةالفردي 

 
 
 
 
 الانعزال

 
 

 
 
 
 التمرد

 ةمنخفض             الفرديــــة            ةمرتفع
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 :الفرق مختلف على تؤثران والاختلاط ةالنسبي ةالفردي أن كيف يوضح الجدول وهذا
 .الفريق داخل في الأفراد انعزال يخلق ةمنخفض ةفردي ومنخفض اختلاط •

 .الفريق ضد التمرد يخلق ةمرتفع ةديفر ومنخفض اختلاط •

 فلا" ـ الفريق داخل مصنف فالفرد.الالتزام يخلق ةمنخفض ةفردي ومرتفع اختلاط  •
 ةالاجتماعي الفريق قيم أن فلو .وثقافته الفريق احترام مع ـ "الفريق في"ناأ"يوجد
 اهذ فإن كذلك تكون لم ذاإو .قيم تطبيع عملية هو الالتزام فإن الفرد قيم تعكس
  .للالتزام سلبيه صورة لاإ ليس سيكون

 أن يجب ةالفردي أن لاإ .خلاقه ةبيئ بناء على تساعد ةالمرتفع ةوالفردي المرتفع الاختلاط •
 يوالوع الذات، في والتحكم الذاتي يالوع من كلا تقدير فيجب .يعاطف ذكاء تتضمن
  .يالاجتماع والتحكم يالاجتماع

 فيه يكون والاختلاط ةمرتفع ةالفردي أن نجد يثح هذا "بداعالإ" ربع فإن جوهريا
 الفرق أن يرو يلك يالعاطف الذكاء من الكافي القدر يمتلكون الذين هؤلاء من ةكثريأ

 ةالفردي السمات بعض نشجع أن يمكن الوقت نفس في ولكن ةاجتماعي واعدق إلى تحتاج
 تفضل ةالفردي .لتوازنا بعض يتطلب أن يمكن الإجراء فهذا .الفريق رؤية إلى تضفى التي

 ؛والمهن ةالشخصي والعائدات الذات، احترام خرين،بالآ الاحتكاك من قليل الفرد، حقوق
 تفضل يفه ةالتجمعي أو ةالاجتماعي ما أ.ووفيهم بذاتها ةجيد شياءأ كلها هي يوالت

 أو ،ةالمجموع لمصلحة الأفضل هو ما" السؤال وتطرح الانسجام، وتبنى المجموعات،
 لوضع طريقه إيجاد من عضاؤهاأ يتمكن عندما الفرق وتنجح.جيد ًأيضا وهذا "ةالمنظم

 ظهارإب عضاءللأ تسمح بينما ،ةالمشترك القيم وجود تشجع يوالت ومعايير قواعد سيسأوت
 هذا الفريق فية الموازن وتحد .ةالمجموع مستوى من تحسن يوالت ةوالخلاق ةالفردي جوانبهم

 .هادف يمجتمع كنظام ةالمجموع تربط يوالت ةالثقاف على اظالحف مع الإبداع رفع جللأ
 في ماثلا نجده"ةالبيض مأ ةالدجاج" بـ له يشار ما دائما والذي الخلاف هذا وهناك  
 تتبع ثم ومن ولا،أ القواعد تأتي فهل .للفريق سسأ وتعزيز سيسأت هميةأ لتوضيح العمل

 الرئيسية الفريق لقيم امتداد هي لأسسا هذه أن أم الفريق؟ في العاطفي الذكاء بسلوكيات
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 بأن الظن، اغلب في ةالإجاب أن ونجد ؟يالعاطف الذكاء بسلوكيات المتعلقة والمهارات
 القدرة ظهارإ إلى الفرق تحتاج حال، يةأب! يهم لا حقا وهذا .للآخر تبعا يحدث كلاهما
 احتمال وهناك .تعاطفال وممارسة ،الذاتي يالوع وزيادة علاقاتهم، في وتحكمهم ،ةالعاطفي

 الذكاء من بقليل عضاءالأ يجعل ومما ،يالتعاطف للسلوك بنموذج تمدنا القواعد هذه نأب
 دراكهالإ كنتيجة السلوكيات هذه ظهارإ في كثرأو كثرأ مرتاحين يصبحوا أن يالعاطف

 ّالفعالة الفريق سلوكيات يؤيد ببساطة فالتوازن خرى،أ ةمثلأ وفى .عليهم وانعكاسها
 .الفريق في نجدها ةوبالتبعي بالفعل، عضاءالأ يمارسها يلتوا

 يتنبأ المجموعات لتطوير تاكرمان بروس نموذج فإن الفريق، قيادة نظر وجهة ومن
 لمن نه إ.جيد وهذا .اختبارها يتم فسوف البداية، من تشكلت لو حتى القواعد، بأن

 في تدخل أن من السلوك اختبار تحدد يلك القواعد وضعت قد تكون أن الأفضل
 قيم تعكس التي ةالسلوكي رشاداتالإ من ةواضح مجموعه دون من بالفرق المشروعات

 لتكوين ةالمبكر المراحل في سسأ لتطوير المخصص الوقت فإن خبرتنا واقع ومن .الفريق
ي لأ نموذج لبدء نقطة هو الفريق، ممثلي ويتضمن جيده بقياده اجتماع في ما، لمشروع فريق
 غراضوالأ هدافالأ يه وما تشكيله سبب الفريق يتفهم أن وبمجرد .مشروع ءلبد فريق

 ."سنحققها كيف" لعملية الفريق اهتمام تركيز هو يالمنطق من تاليا تيأي وما منه، ةالمرجو
 بشكل وتسترشد وتدمج تطور كيف على كبير بشكل تعتمد للفريق العملية هذه وكفاءة

 .هدافهاأ ستحقق كيف تحدد يكل لنفسها وضعتها التي سسبالأ جيد

 يوالت الفريق داخل في ةمتوقع ةشخصي سلوكيات عموما ةالضمني القواعد وتعكس  
 لكل سلوك كل ونكتب نوثق أن المستحيل لمن نهإ .الفريق في يالعاطف الذكاء تعزز أو تبنى

 يعاطفال الترابط في ًجيدا مدمجه ولكن ةمكتوب الغير فالقواعد .ةالمجموع في محتمل موقف
 في عضو كل يتوقع هكذاأ" السؤال، طرح عند فضلأ بشكل تفهم الكفء الفريق بين

 نتعامل أن نحب التي ةالطريق هي هذه أ؟ةالطريق بهذه معه نوخرالآ يتصرف أن الفريق
 ةالقاعد مبادئ تطبق ةالضمني القواعد "الفريق؟ هذا داخل في أعضاءوك كفريق نحن بها

 .والاحترام التعاطف ممارسة وهى ،3# كتابنا في تناولناها يوالت ،يةالذهب
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 

 على العاملين تغيير يتم فقد .المشروع فترة خلال مهامها تؤدى بينما الفرق تتطور
 يالزمن التخطيط على بناءا الفريق، في خرلآ فرد من ةالقياد نقل يتم أن يمكن أو المشروع،
 يقوم مشروع في العمل طريقة تغيير يتم أن لالمحتم ومن.التسليم موعد وقرب للمشروع

 ةالدوري ةالمراجع عن ناتج صحيح بعمل الدوام على تحسينها يتم الأقل على أو فريق، عليه
 على قواعدهم تتراجع أن الفرق ستحتاج المشروع تغييرات مع تتكيف بيئة في .المشروع في

 فهذا.الفريق بها يتمسك يالت الأسس ببساطه سيعزز الفعل هذا تقدير قلأ على .فترات
 لكفاءة مهم جانب عن"ةللذاكر ٍمقو كتمرين" أو "التأهيل عادةإ" جواءأك جو يخلق

 .)2# قوى تمرين( الفريق لدى الذاتي يالوع يقوى فهذا ذلك إلى ضافةبالإ .الفريق
 قيمة يسترجع نلأ ةالفرص الفريق تعطى الفريق لقواعد ةوالمتابع ةالدوري ةفالمراجع
 عندما ةساسيأ ةالمراجع هذه أن الواضح ومن .ةالمتداول ةالسلوكي والتوقعات ةيالجوهر

 وهذا .باستمرار القائد قواعد على شكالالأ من شكلأي ب تعدى أو تخطى أو تجاهل يتم
 فمراجعة ،ةالبداي لخط ةاللعب يعيد يوالذ تشغيل عادةإ زر لها الحاسوب على لعبة يحاكى
  .لصحيح للمسار عضاءالأ كل يعيد أن بمكن الفريق قواعد

 التي الأنشطة وهذه - القيمة ضافةإ عنصر بها فترات على مراجعتها والقواعد فوضع
 همالإ أو على يالتعد يتم عندما تحدثي لتا العواقب تعزز الفريق ريتطو على تساعد
 والعض هذا ببساطة انه الفريق عن الخارج السلوك عواقب هذه فإن وغالبا .الفريق قواعد

 أو"الفريق تعمل طريقة هذه ليست”"ب الفريق أعضاء سيواجهه القواعد يتعدى يالذ
 هذا عادةلإ ٍكاف التنبيه من النوع هذا عادة،" .ةالطريق بهذه الأمور فعل على نتفق لم"

 تتلاقى نقطة تجد أن يجب الفرق ولكن.الصحيح للمسار "القواعد عن خارج"ال العضو
 المستمر يالتعد لهذا ةالمستقبلي العواقب بشأن - ةضمني أو ةواضح ماأ - الأفكار فيها
 العقاب" هي القصوى ةالعاقب أن الواضح ومن.الفريق لقواعد مقصود انه يبدو يوالذ
 ةوبالنسب .ويطبقها الفريق قواعد يحترم خرآ عضو مقابل في العضو هذا زالةإ وهو "القاسي
 لعواقب بالنسبة لهم ةواضح الفكرة كانت ،ةالرياض من نوع أي يمارسون الذين لهؤلاء
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 .البساطة بهذه مرالأ .تلعب لن نكإف بالفريق، تلتزم لم إذا - الفريق بقواعد الالتزام عدم
 .واضح بشكل العاقبة هذه ويوثقون وضحونيس نفسها والفرق الفرق قادة بعض
 يتم نهإف - العضو التزام عدم تصرف على فعلهم رد في يظهرونها خرالآ والبعض

 كبير لاحتمال نهإو .الفريق أعضاء من وبدعم ؛الفريق قائد من بقرار ةالساح من قصاؤهمإ
 ايعملو لم إذا ايطردو نهمأ عن الفريق بقواعد ايلتزمو لم إذا الفريق أعضاء طرد يتم أن

 أن للمدربين ويمكن .وتحسينها ممارستها يمكن فالمهارة.الفريق يريده ما إلى ترقى ةبمهار
 تشوه يوالت ةالمقصود التصرفات ولكن نقص، بها أو يحتاجونها التي هاراتالم ايوضحو

 القائد يتعاون بأن بحزم، مواجهتها ويجب منفره تصرفات هي طرقه والفريق عمل
 .ضدها ةواحد ةكوحد الفريق أعضاءو

 

 حياة ورةد مراحل ولىأ يفف .القواعد تضع يلك اجتماعا تعقد الكفاءة عالية فالفرق
 واحدة هي ةالعملي فهذه .واعية مناقشات إلى يحتاج القواعد وضع فإن يق،رالف مشروع

 مناقشات بعد تستمر أن يجب والمهام العمل خطة فمناقشات - المشروع متطلبات من
 تقلل فالشمولية .شامله عملية هي الفريق تطبيع عملية الإرشاداتو الفريق قواعد حول

 أن المهم لمن انه.نموذجه في تاكرمان بروس عنها تحدث يوالت صفوالع التشكيل مقاومة
 يتكون فريقي لأئي مبد وكتفكير .الفريق أعضاءو القائد من كلا قيم الفريق قيم تعكس

 توضح ةالمناقش هذه .بها سيقتدون يوالت الفريق عضاءلأ ةالمهم السلوكيات نوع هو
 العمل تكون التي والسلوكيات لمشروعا لعمل والطرق ةيالأساس الإجراءات على الاتفاق
 .يالجماع

 :القواعد وضع جلسة خلال لمناقشتها لموضوعات ةمثلأ هي الآتية ةمثلالأ
 الفريق سيتخذ كيف ؟الأعمال جدول من بند على لاتفاق الفريق سيتوصل كيف •

 الفريق أن م أالقرار؟ على يجمع أن الفريق على يجب مأ ؟ةغلبيللأ الحكم هل القرارات؟
 ؟يالنهائ القرار اتخاذ في ةالمطلق السلطة ةمسؤولي له يوالذ للقائد مستشار بمثابة كله
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 توقعات ستكون ماذا اءات؟فالك وقت المشروع دارةإ وقت تعزز التي السلوكيات هي ما •
 الفريق؟ تقدم ونشر وتوثيق ٌوتأهب وسرعة الاجتماع للحضور ةبالنسب الفريق

   ؟الأعمال جدول وضع سيتم كيف •
 هي ما بها؟ سعد التي النظر وجهة هي ما؟ما مشكلة مع الفريق سيتعامل كيف •

 مهم؟ موضوع مناقشة في يساهم يلك العضو ةمسؤولي
  البعض؟ بعضهم مع عضاءالأ سيتناقش كيف  •

 يتم لن السلوكيات منأي و ،ةمفضل ستكون التي أو ةالمتوقع السلوكيات هي ما •
 جديدا تضيف لا نهالأ تحدث عندما الفريق قبل من مواجهتها يجب أو فيها التساهل

 نماذج تخلق أو تفكر أن تاجتح الفرق فإن خاص وبشكل الفريق؟ عمل من تقلل أو
 مقاطعة وعدم ولا،أ للفهم يالسع لبعضهم، الاستماع: الفريق في الإطراء عن متوقعه
 .ةالمناقش خلال البعض بعضهم

 يلك متطلباته الفريق ينظم كيف ريق؟للف ايجابية بيئة ستعزز التي السلوكيات هي ما •
 ومتفائل؟ يجابيإ يظل

 أن يجب ًوأيضا النظر؟ وجهات في والخلافات النزاعات مع الفريق سيتعامل كيف •
 ةالرغب وعدم الغضب من يولد يالذ التصرف من مفيد تصرف أي بين ويفرق يتفهم
 .وسط لحل لوالوص في

 تطبيقها؟ ويتم العمل خطة تغيرات على التصديق سيتم كيف •

 سهمأ وحاملي ،)الزبائن(والزبون ،)العملاء( العميل مع مباشرة سيتعامل من •
 مع للتواصل السلطة لديه الفريق أن مأ واحد، طرف من تواصل هناك هل الشركة؟
 السلوكيات يه ما ؟)رغباته أو العميل لمتطلبات فهمها مدى على ًبناء (الزبائن مندوبي
 عنه؟ ابعيد أو العميل مع ةالمتوقع

 ؟ةالأولوي حسب وترتيبها العملاء شكوى مع التعامل سيتم كيف •
 على ةمعين ةتصنيف تحت يوضع أن يحتاج منها أي ونشرها؟ المعلومات جمع سيتم كيف •

 المهام؟ منأي ب وربطها ،لكترونيالإ البريد
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 في تحدث أن ةالمتوقع التصرفات هي ما الانترنت؟ على الاجتماعات دارةإ سيتم كيف •
 ؟تيالآ تحقيق أجل من المكالمات هذه

 . كلها ةبالمجموع المكالمات لهذه المخصص والوقت الأشخاص أداء تحسين •
 تحسين إنتاجية الأشخاص •
 .المناقشات تسهيل •
 .ةالقيم المعلومات مشاركة •
 .الأعمال جدول في ةبسرع المضي •

 ةالشامل القائمة ليست وهذه .ةالناجح الفرق طبقهات التي القواعد عن فكارأ هذه  
 هذه وضع سيودون مدى أي إلى تحديد الفريق على ويجب ..الإطلاق على ،الأفكار بكل

 لتطوير جيد نموذج يمثل به شهدناتاس يذال النموذج هذا فإن الآن وحتى .القواعد
 المواقف على للسيطرة ةالشعوري والقدرة ،يالجماع والعمل ،ةالإنتاجي تحسن التي القواعد
 .الفريق في ايجابيه بيئة على ةوالمحافظ فاعلا، يظل أن الفريق دتساع يفه .الموترة
 ةالحاج يتضمن وذلك متوازن، تصرف تتطلب هذه القواعد وضع جلسة تنظيم  
 أو/ طريقته القائد يوضح أن ًوأيضا عليها القواعد تؤسس يوالت ةالمشترك القيم تعزيز

 نفس على تتمحور الفريق أعضاء قواعد فإن الحالات معظم في .المشروع دارةإ في طريقتها
 علنأ ةمعين ةقاعد وهذا يحدث لا ندما لاتاالح ندرأ وفى .عنها يعبن التي القائد قواعد
 .كليا توضيحه يتم أن يجب يمنطق تفسير هناك يكون أن يجب فانه بنفسه القائد عنها
 التي تلك هي الفريق باهتمام تحظى ولم سيطرحها قواعد أي أن يعرف أن القائد على ويجب

 .الفريق أعضاء من المعارض سلوك تخلق أن المحتمل من
 تسلسل هناك هل ولكن مبكرا، وضعها يتم أن يجب القواعد؟ وضع يحدث متى

/  بتفسيرات البدء ةالجديد الفرق تحبذ عليه؟ بناءا القواعد عملية وضع يجب يوالذ معين
 يجب ماذا" (التحديات ،)"ناه نحن لماذا" (والهدف ،)"نحن من" (الفريق هوية مشاركة

 قبل "كيف"ـ ال في نفكر لا لماذا .)"كفريق بعملها سنقوم فكي"( والإجراءات ،)"فعله
 بهذين تتطور أن يمكن يوالت الفريق وثقافة الأولويات الاعتبار بعين خذأفلن ؟ "ماذا"

 : بسيطا اختلافا يختلفان واللذين لفريقين المتسلسلين التوجيهين
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 
 نفسها، أو نفسه الفريق قائد يقدم -1
 ،)مسبقا يعرفونه لو( الفريق في ودورهم ومنصبهم، أنفسهم تقديم الفريق من القائد يطلب -2

 .)منظمات عدة من المكون المشروع حالة في( لصالحها يعملون شركة أو قسمأي و

  .الفريق يحققه أن يجب الذي الهدف القائد يوضح -3

 عضاءالأ من يطلب نأب دأبت أن مكني يوالت الفريق، قواعد لمناقشة القائد يدعوهم -4
 اونجحو بعضهم مع ًجدا جيد بشكل معها اعملو فرق مع تجاربهم عن ايحكو أن

 وجدها التي القواعد بمراجعة القائد يقوم يقولونه، لما وقت تخصيص وبعد .باهرا نجاحا
 خبراتهم عن ايعبرو أن عضاءالأ من يطلب ثم ومن .ةجحالنا الفرق في ًجدا مفيدة

 ةالأولي القواعد من ةمجموع إلى هذا من نخلص أن ويجب .الحالي للفريق ومقترحاتهم
 المتفق السلوكيات هذه بأن الفريق قائد ويخبرهم .الفريق أعضاء عليها وافق يوالت

  .ةدوري بصفه اجعتهامر ويتم القادم، الاجتماع في وتصنيفها تدوينها سيتم عليها

 التسليم، مواعيد المشروع، وخطة المشروع، مكونات عن بالحديث القائد يبدأ ثم ومن -5
  .ةالمتوالي الفريق ومهام

 

  .5 و 4 الخطوتين عكس يتم ولكن ،3و ،2 ،1 الخطوات تكرر
 بغرض معرفتهم بعد مباشرة القواعد وضع عدوب كثر؟أ لها ترتاح العمليتين من أي
 .وتسلسليه مباشرة بطريقه الفريق أهداف مع الفريق إجراءات بربط القائد مويق الفريق،
 يفه .الفريق لنجاح ولازمه القائد، عقل في قصوى ةأهمي ذات القواعد أن هنا والنتيجة
 تقود التي عواملال لاإ يه ما الفريق عملية في المتبادل والتفاهم الترابط أن لنا تعكس
 شركات أو عدة أقسام تجتمع عندما أخرى حالات وفى.منه الغرض تحقق نحو الفريق
 وضع يتم بها يوالت؛ "واحدة" عقلية تخلق ةالطريق هذه فإن ما، مشروع في ةمختلف

 فريق سنجد ذلك، عن وعوضا الفريق، عمل من جانبا الشركات أو الأقسام اختلافات
 .ترابط نقطة يخلق يلك عدهقوا يضع متوحد
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 إرشادات بمثابة تكون يلك الفريق أعضاء لكل القواعد كل تدوين يتم عندما
 بها تدون التي القوائم فإن .قصيرة القائمة جعل فضلالأ فمن المرجوة، الفريق لسلوكيات

 .المقصود تأثيرها تفقد ثم ومن تحكمية، وفيها مبالغا تبدو ةطويل وتكون الفريق قواعد
 ًجيدا انهيفهمو يلك قيالفر أعضاء على ًجدا ةكثير ةالطويل فالقوائم ذلك، إلى افةإض

 ةالمتوقع السلوكيات على ةالمبني القواعد فرق تكون بأن ننصح فإننا المطلق، في .انهويطبقو
 بالمساءلة مرتبطة الفريق قواعد تكون أن على أكثر محددة وتكون الفريق، أعضاء من

 .عنها تحدثنا إلى الطريقة هذه تعكس الفريق لقواعد ةتيالآ ةالتخيلي القائمة .ةالمتبادل
 

 
 المهم ومن المحدد، الوقت في يوتنته تبدأ ؛عمالأ لجدول وفقا تسير الاجتماعات كل •

 .فيها المشاركة

 .الأخرى النظر توجها ونحترم ،للآخرين نستمع الأوقات كل في •

 .الخلافات شخصت لا  •

 .البرنامج مدير إلى تحويلها يتم العميل مع التواصل طرق كل •

 كل العميل يريدها التي بالجودة ةالمتعلق الخدمات ووالتفضيلات العميل، شكاوى •
 .الفريق لهذا ةمهم ةولوي ألها شياءالأ هذه

 يجب ،ةقائم لغاءإ ردتأ إذا .ةشاكل تكون أن يجب لكترونيالإ البريد مقوائ تصنيفات •
 .لكترونيالإ البريد رسائل منظم مع التواصل

 .الإمكان بقدر اًباكر يتم أن يجب وهذا ،)تجاهلها وليس(المشروع مخاطر معرفة يجب •

 . تصرفاتهم على تنعكس أن يجب الفريق بين تواجدها نريد التي الثقة •

 .الدوام على الفريق قواعد ومراجعة تحديث يجب •

 على الفريق تعليق فإن ذلك ومع . البرنامج مدير ةمسؤولي هي المشروع دارةإ قرارات •
 .تقديرها ويتم بها مرحب كلها المشروع تخطيط جوانب
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 أو الفرد أن أي "ل فضالأ الرياضي" مبدأ على ًبناء ما فرد إلى ةالموكل المهام نوافق يجب •
 .لتأديتها اختيار ولأ هو بالمهام ةصل وذات خاصة ةمهار يظهر يالذ الثاني الشخص

 فعندما.بها مرحب دائما - يرسم غير أو يرسم بشكل - الفريق داخل في التواصل •
 كملهأب الفريق حتى أو ةمجموع أو الفريق من عضو مع التواصل حول شك يساورك

 . !بذلك قم فقط للتواصل، حتى أو ما معلومة عن

 على يحفز يالذ التفكير عنشج فنحن .ةجديد فكارأ مشاركة عند بعضنا على نحكم لن •
 .بداعالإ

 منها يوالت المعلومات لتقوية كطريقه مفيدة تكون أن يمكن يوالت خيرةأ ةقاعد هناك •
 9 الفصل في مراجعتها سيتم يوالت مفاهيم لنا تقدم يفه .الفريق تاقرار تخرج

 .فقياأ التفكير ،6# القوى التمرين وتصف

 

 نأو ةضمني القواعد من العديد هناك أن رفةومع قواعدها، سيسأت الفرق على يجب
 تعكس أن يجب .ةعكسي نتائج وذات ةوليأ هي الفريق لقواعد ةوالمجمع الطويلة القوائم
 لها يينتم كان يوالت خاص بشكل ةالناجح المجموعات في ةالأولي والخبرة القيم القواعد
 .الفريق أعضاء

 والتواصل، الوقت دارةإ تحسن التي السلوكيات على الفريق قواعد تركز أن ويجب
 وضع يحدث .الفريق علاقات دارةإ على شعوريا الخاصة المجموعات قواعد تركز كما

 كةالمشتر والمعايير الطرق يؤسس يوالذ الفريق، اجتماع من مبكرة مرحلة في القواعد
 يساعد ًأيضا القواعد على التركيز وهذا .المشروع لقائد الفريق بناء طريقة في ساسيء أكشي
 .الجديدة للفرق والعصف التشكيل مقاومة مظاهر تخفيف على
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 .إذا كنت ترغب في محاولة فهم شيء، فحاول تغييره
 "كـورت ليفيـن"

 
 بعضها مشاريع .الفرق  المختلفة من المشاريع التي تؤديهانواعهناك العديد من الأ

 في مثل .محددة المهام إلى حد ما، حيث تتطلب عمليات زائدة وأنظمة متكررة وواضحة
فيذها بنفس ن تم تنفيذها في الماضي، بالقليل من الترقيع، سيتم تالتيهذه الحالات فالمهام 
 هذا النوع من فريق المشروع يتفهم بسهولة .في المستقبل القريب الطريقة إلى حد كبير
كما يتم .ف أدائه، والنهج الذي سيتم استخدامه لتحقيق تلك الأهدافالغرض منه، وأهدا

9 
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، وسوف يدار المشروع كما )وأحيانا طويلة الأمد(توظيف أفضل الممارسات الراسخة 
فالحلول  ًأخيرا و.التي أسفرت عن نتائج ناجحة ومماثلة أخيرة كانت تدار مشاريع أخرى

 .ررالتي تعمل تميل إلى أن تتكرر وينبغي أن تتك
  فالعملاء."الحقول الخضراء"ومع ذلك في مشاريع أخرى هناك ما هو أكثر من فرصة 

 يبحثون أكثر بكثير عن هيئات بسيطة مع .أو المنظمات نفسها لديها الحاجة إلى الابتكار
المهارات اللازمة للتعامل مع المهام التي تبقي العملية مستمرة بسلاسة،حيث إنهم يسعون 

 فالتوجهات المجربة .تقييم المشكلة وفتح آفاقا جديدة وخلق ميزة تنافسيةلفريق قادر على 
 في العديد من المشاريع التي يتم التركيز "قيمة مضافة"والحقيقية فقط لن تنهى، والابتكار 

 .فيها أكثر على المستقبل من إبقاء الأمور تسير كما هي في الوقت الحاضر
 الفريق للإبداع والابتكار، التي تدفع تكوينفي الحالات التي ترتبط فيها الأهداف 

 وتجلب الفرق مجموعات . لقيمة هائلةمكانية الإالأقل على أوتقدم الفرق ذات قيمة هائلة 
مهارات متعددة والخبرات والخلفيات الأكاديمية، وببساطة المزيد من القدرات العقلية 

ثير قادرة على تسخير أصول التفكير  الفرق ذات درجة عالية من التأ. الحلوليجادالإجمالية لإ
 فبطل الفرق المتفوقة والمحافظة .بتأزر وشكل خلاق ً يمتلكونها، وعمل هذه الأصول معاالتي

 .على عمليات المجموعة التي تقدم الفرصة لتوليد المزيد من الأفكار والحلول الجديدة
  يطلببأنريق للأسف تقاد العديد من الفرق بنهج أكثر وضوحا حيث يتسم قائد الف

 الواقع أن ينتقص في يمكن " أفكار؟يهنا المعضلة هل لدى أي شخص أ" عضاءالأ من
 وعند طلب مجموعة .هذا النهج عن هدف النظر في أفكار جديدة وتطوير رؤى جديدة

 النظر للنظر في طريقة جديدة لعمل شيء ما، تظهر في كثير من الأحيان مجموعة من وجهات
 عضاءمتباريين للاهتمام وموافقة كل من قائد المجموعة والأ ن فيتنافسو.المختلفة
 حيث أن هيمنة فكرة واحدة على أخرى يمكن أن تجعل عملية قوة الإرادة بقدر .الآخرين

 . قيمة فكرة معينةأوقوة 
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 أفضل المهارات أوالأعلى مكانة  و له الأنا الأقوىيالذ ويجوز لعضو الفريق الفردي
 في غضون ذلك إما أن لا . المطاف السيطرة على عملية توليد الفكرةفي الإقناع في نهاية

ً يضعها جانبا أوًيفكر أبدا في العديد من الأفكار الجيدة والمفيدة الأخرى على نحو كاف 
فالعملية غالبا ما تكون مسابقة من نوع ما مع العديد من الحيوية .ًجدابسرعة كبيرة 

 . توليد الحلول المبتكرةفي تسرع أنًلا من الشخصية في المسرحية التي تعرقل بد
مثل أن الناس وعمل قدراتهم  ًتآزر المجموعة لا يحدث فقط، فإنها تتطلب نهجا

العقلية الجماعية مع الآخرين بطريقة تقفز بالعملية للأمام والتفاف الكفاح الذي يقلل 
 بشكل مختلف حول  أحد الجوانب الجوهرية للابتكار والإبداع والتفكير.مجموعة البطالة

فقط  الأفكار المحرضة نفس المشكلة، حيث يتطلب مبدأ المجموعة الذي لا يتم تحمل
 ومن ثم يتعين على المجموعة نظام لتحويل وجهات النظر المحرضة حول .ولكن توقعها

ً تحد معينة في نمط جديد من التفكير يسمح بالقفز تدريجيا بعيدا عن أنماط أومشكلة  ً
 الحلقة المقدسة من العمل الجماعي على فيًيركز حقا  الذي  فتآزر الفريق.يمةالتفكير القد

 ًالابتكار، فهي جميعا عن هذه القفزات إلى الأمام التي تضم وجهات نظر جديدة وتنظر
 .فيها وتضعها وتختبرها وتنفذها في نهاية المطاف

لب ذكاء عاطفي تحمل الأفكار المحرضة في سياق الفريق المستند على الابتكار يتط
 يحتاج الفريق لإثبات القدرة . الفريق الفرديين والفريق نفسهأعضاءعلى حد سواء من 

العاطفية لتحمل الأفكار التي بحكم طبيعتها محرضة للغاية، وتدفع أزرار العاطفة في 
 فدفع بيئة فريق يمكن أن يتطلب الابتكار على حد سواء الكفاءات العاطفية الفردية .أفراد
 ): لدانيال جولمانيًوالتي فضلا تم تفصيلها في نموذج الحاصل العاطف(ماعية والج

 يجب أن تكون الفرق المؤثرة وأعضائها على علم بأن التغيير .يالوعي الذاتي العاطف •
 يمكن بهذا الوعي والمشاعر .هو عملية عاطفية مع المكافآت المثيرة إذا ما اتبعت بمهارة

العواطف غير   على سبيل المثال فيمكن تخفيف.هاعن أفكار جديدة وصفها وفهم
ً وصفت مرة واحدة ومفهومة للفريق الذكي عاطفيا لأنها يوالت بالتغيير المريحة المتصلة

 .تنسب إلى المشاركة في عملية الابتكار
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 من خلال جلب .تختص الإدارة الذاتية حول المرونة والقدرة على التكيف والتفاؤل •
ة لفريق عمل يركز على اكتشاف حلول جديدة، ويمكن هذه الكفاءات العاطفي

وإلى  للفريق المؤثر تجنب المواقف الصلبة وفهم أن الولاء العاطفي لما عمل من قبل
 .ًأساليب التي هي الأكثر اعتيادا يمكن أن تكون عكسي

 "يفكرون خارج الاطار"قراءة المواقف بشكل جيد وإظهار التعاطف للأعضاء الذين  •
 رد الفعل الواحد الطبيعي لفكرة محرضة هو التفكير فإن كثير من الأحيان  في.ًقليلا

 أولا إلى الفهم،  العاليي يسعى فريق الحاصل العاطف.على الفور لماذا أنها لن تنجح
وهذا الموقف يتحمل على حد سواء التعبير عن الأفكار المختلفة والسعي غير المتحيز 

 .الضد للتفكير التقليدي حول مشكلةللآثار والتداعيات المنطقية لفكرة 

، والتخلي عن ميله إدارة العلاقات في فريق العمل عن طريق جزاء الأفكار المحرضة •
 كشاف كاملإلاستخدام الإقناع والتأثير للمهارات عندما قد تتداخل هذه مع عملية 

 .للأفكار الجديدة

بالتفكير "ة ما يشير إليه الدكتور إدوارد دي بونو العديد من الأعمال على قيم وقد نشر
 الحلول المبتكرة يفكر إيجادإلى أن الفرق المكلفة ب  وفي جوهره فقد دعى دي بونو."يالأفق

ًبطريقة مختلفة أفقيا بدلا من المزيد من التحليل  .العملية المتسلسلة من التفكير العمودي وً
في حين أن التفكير  . على حد سواء موقف وطريقة استخدام المعلوماتي فقفالتفكير الأ

 .مولد الأفقيالتفكير  والعمودي انتقائي
 بشكل طبيعي تأتي، لأنها لا "كهدية" ييعتبر الدكتور دي بونو ممارسة التفكير الأفق

ًكقدرا محتوما،   هدية ليستيأننا نرى ممارسة التفكير الأفق  فرأينا مختلف حيث.لمعظمنا ً
لنظر عن ميول المرء الطبيعية للتفكير ولكن يمكن تعلمها وممارستها ونشرها بغض ا

 ي التدريب المطلوب هو الكثير عن مهارات الذكاء العاطف.ً عمودياأوًالأكثر تقليديا 
 حيث يتطلب التفكير .فقيالفردية والجماعية كما هو عن العملية الفعلية في التفكير الأ

ل مرادفا للذكاء  فإنها بأي حال من الأحوا. فرق تكون ذكية عن العواطف لهافقيالأ
 .عن تطبيق مهارات الذكاء العاطفي فقي بدلا من ذلك يتم زيادة التفكير الأ.العاطفي



 133  
 

 

ً ارتباطا وثيقابالبصيرة والإبداع وروح فقييرتبط التفكير الأ"وفقا لدكتور دي بونو  ً
ج  وإذا كان هذا هو الحال فالفرق المكلفة بالابتكار تحتا."عملية متعمدة"، فإنه "الدعابة

 الابتكار إمكانية، ليس فقط لأنه يوفر فقيالأ إلى أن تنتبه للمزايا المحتملة للتفكير
يتم  و.، ولكن لأنها تظهر من خلال عملية موثقة) من أكبر رؤى والإبداعةمستوحا(

 عملية لمساعدة فرق فقيجهم المشترك بينهما، وتقدم نهج التفكير الأ تحديد الفرق مننه
 . الحلتحقيق أهدافها لتقصي

 طريقة البصيرة والإبداع لأنه يغير قواعد حول سبل التعامل مع فقيالتفكير الأ
 كما يقول دي بونو في .الصراع المتأصل في عملية تغيير أفكار الفرد حول بعض الأمور

 :فقيالتفكير الأ
تحسينها من خلال جمعهم حتى الآن ] و [...يساور الثقافة مع وضع الأفكار 

 في الطريقة الأولى .ًصراعا يعمل بطريقتين ة تغيير الأفكارطريق] إن [....
 آخر يحقق أو واحد .َوقعت مواجهة وجها لوجه بين الأفكار المتعارضة

هناك   في الطريقة الثانية....هيمنة العملية على فكرة الأخرى التي يتم قمعها 
 يفترض ونتيجة لهذا الصراع .صراع بين المعلومات الفكرة الجديدة والقديمة

 طريقة الصراع لتغيير الأفكار تعمل بشكل جيد ....الفكرة القديمة تغيير
 ولكن هذه .حيث يمكن تقييم المعلومات مع بعض بطريقة موضوعية

الطريقة لا تعمل بشكل جيد عند عدم تقييم المعلومات الجديدة من خلال 
 .ً جمودا بدلا من تغيير الفكرة القديمة وتعزيزها وجعلها أكثر.فكرة قديمة

 حلول إيجادونتيجة لذلك يصر دكتور دي بونو على أن أنجح وسيلة لتغيير الأفكار و
البصيرة "ًجديدة ومبتكرة حقا، ليس من عملية تسوية الصراعات بين الفريق ولكن من 

 . وهذا يوفر أفضل إمكانيات ضخمة لقفزات إلى الأمام."إعادة ترتيب المعلومات المتاحة
ًتقدما سريعا"فإنه  ، على حد تعبيره"ًر المعلومات بدلا من تخلفهاعندما تقود أفكا" ً". 

كيف تدفع الفريق لتفوق الأفكار على المعلومات، الإبداع على البيانات التي تمثل 
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 ي يلاحظ د.فقيالوضع الراهن؟ وتنطوي العملية على هذه الفكرة تسميات التفكير الأ
، ولكن " يشمل الإبداع أيضا إعادة الهيكلة .بونو رؤى جديدة تشمل إعادة هيكلة أنماط

 :، ويقولفقي التفكير الأ"مع مزيد من التركيز على الهروب من تقييد أنماط
 يهتم التفكير .... ينطوي على إعادة الهيكلة والهروب وإثارة أنماط جديدة ...
 وهذا يؤدي إلى تغييرات في المواقف والنهج؛ إلى .بتوليد أفكار جديدةفقيالأ
 التحرر .نظر بطريقة مختلفة إلى الأمور التي دائما ما ينظر إليها في نفس الطريقال

 .فقيمن الجوانب التوأم من التفكير الأ من الأفكار القديمة وتحفيز الجديد
كيف  ً بالضبط وكيف يطبق تحديدا على العمل الجماعي المؤثر؟فقيما هو التفكير الأ  

جديدة؟ الفرضية  ًبتقديم أفكارا يا عندما تكلفتطور الفرق القدرة على التفكير أفق
 يفسره ي عن أسلوب الصراع الذعضاء في الفرق هو تخلى الأفقيية من التفكير الأالأساس

كذلك على الأنماط القديمة والصراعات   يركزيدكتور دي بونو بأنه الأمر المحدود والذ
 للتفكير معا أعضاءع المجموعة التي تشج بل يتطلب المعيار .حول أي فكرة ستهيمن

 هذا النوع من التفكير محرض في . تصطف في نفس الاتجاهًبطريقة مماثلة أفقيا كما لو أنها
 .جوهره؛ فإنه يولد الأفكار التي تبدو واضحة من أنماط التفكير القديمة

 بطريقة . تمارس التفكير الأفقييفقد تصور الدكتور دي بونو طريقة عملية للفرق ك
عية، ويمكن ملاحظة رمز من قبعة ملونة لتمثيل ستة أنماط تفكير مختلفة توظف الموضو

 الفريق على تجنب أعضاء ويركز . التحديأوالمشكلة  تجمع وجهات النظر بشأن القضية أو
 فعملية .ًحبسهم في المواقف العكسية للغاية والمدفوعة عاطفيا حول الأفكار والحلول

 ًجداتكون ممارسة المشاركة في وظيفة الفريق مهمة ً جزء منظم عاطفيا وفقيالتفكير الأ
 .حيث التفكير في حل مشكلة ما

 لدكتور دي بونو، والتركيز المتعلق فقي التفكير الأفي "ةالقبعات الست"دعنا نسرد 
 .بتفكير كل منهما
 الفريق يتخلى حيثما وذلك ،الفعل تقصي بتفكير معنية 
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 يعرفه وما المتاحة المعلومات على والحقائق على فقط ويركز انت،ك ياأ أحكام أي عن
 ويفكر .بها مسموح غير المعلومات بشأن الآراء فإن لذلك ،معرفته إلى يحتاج ما أو الفريق
 ًمقيدا ذلك يبدو وقد .معرفتهإلى  يحتاج وما معروف هو ما حول ببساطة الفريق أعضاء
 القبعة مرحلة في تظهر التي الجديدة المعلومات كم شةللده المثير ولكن البداية، في ًقليلا

 مع المتاحة المعلومات عن الكشف عملية في الفريقين يدمج عندما تظهر التي من البيضاء
 ببساطة وهو منه جزء وهناك .المعلومات تلك تطبيق صلاحية أو فائدة على الحكم عملية
 المطاردة تخفيف هي للفرق ولىالأ والرغبة الفرق في دائما محدود فالوقت ،الوقت عامل

 يعرف ما حول فقيأ بشكل يفكر الفريق كان إذا ولكن .معينة معلومات فائدة على والحكم
 .بكثير أكبر تكون المعلومات جمع  أو البيضاء القبعة من المولدة الحقائق إنتاجية فإن فقط،

 ، النظر تستحق ولا هامشية أنها على إليها ينظر أن يمكن التي المعلومات بعض وتظهر
 الحكم دون (الصلة ذات المعلومات جميع وتشجع .المبتكر الحل في دورا تلعب بأن وتنتهي
 .البيضاء القبعة بتفكير الفريق يقوم عندما )لا أو للغاية صلة ذات كانت إذا ما حول الكثير

بتوضيح ردود الفعل العاطفية لقضايا ووظائف وعمليات  
قيمة  في ردود أفعالهم العاطفية لقضية ما، فهي تعزز  فعندما تنظر الفرق.ارات الفريقوقر

  وتستخلص.ن الفريق ككل لديه العواطف والإدراك العاطفي أالوعي الذاتي العاطفي وفكرة
الدفاع عنها، لذلك لا يسمح للجوانب العملية إلى  بالإضافةردود الفعل البديهية وتؤيد 

 الباطنية دورا في العمل الجماعي وفي عملية صنع الأحاسيس أودس ويلعب الح.للقضية
 القبعة الحمراء تستخلص هذه التفاعلات العاطفية قيد فإنالقرار للفريق، وبالتالي 

 الفاعليةالعمل لا تنم عن كل شيء بشأن   ردود الفعل العاطفية لطريقةفإن لذا .البحث
 . من عملية صنع القرار، لكنها تعد جوانب هامةللاختيارالمحتملة 

التي يثيرها   أفضل طريقة هي متابعة ردود الفعل الباطنيةفإنوفي بعض الأحيان 
 وتكون العواطف حول الأفكار الجديدة طبيعية ويجب أن تكون .تفكير القبعة الحمراء

هذه  علىطريقة للقضاء  وهناك قيمة في رؤية لماذا لن تعمل الفكرة ، ليس بوصفها .مفهومة
 .كرة، ولكن باعتبارها وسيلة لإعطائها مساحة مشتركة في عملية صنع قرار الفريقالف
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  ،الذي لا يسيطر ويرفض أي تفكير آخر 
 ويعد الموقف .القبعة السوداء أعضاءوالذي يكون متعهد به فقط عندما يكون لدي جميع 

  لكي لا تفعل شيئا، ولكن هذهأسبابك دائما أن هنا  وهوّالفعالةالذي تتخذه الفرق 
تحملنا العاطفي للقليل من الخطر  أن تستحوذ علينا إما بسببإلى  ليست بحاجة سبابالأ
وبإعطاء التفكير السلبي للقبعة السوداء  .خلاصنا للأنماط القديمة من جانب واحدإ أو

يصبح  تقييم المخاطر الأخرى من التفكير، فإن نواعوزن مساو ولكن ليس أكبر من الأ
 .منصف أكثر

هذا هو التفكير الإيجابي والذي يمكنه . عكس القبعة السوداء 
 عندما تفكر المجموعة أفقيا .التركيز على المزايا وإظهار الجانب المتفائل المشرق من تفكيرك

ف من  أن فكرة جيدة، واستخلاص كل فوائد اتباع نهج جديد دون خوأسباب جميع في
 وينبغي أن تشمل هذه .عليها أو إطغاء الجانب السلبي السقوط غير الواقعي السذج
 لأنفسهم للاستفادة من الكفاءات ّالفعالة تسمح الفرق .الفوائد التي تعود على العملاء
 في كثير من الأحيان يبرز هذا التدريب القبعة الصفراء يبرز .الذكية عاطفيا من التفاؤل

 التشاؤم التي أوت قيمة كبيرة، والتي يمكن مواجهة التفكير الأكثر سلبية فوائد جديدة ذا
 .تسببها القبعة السوداء

  لتطوير ي ترتد.الإبداع -الأصفر يسير جنبا إلى جنب مع الأخضر 
 . مرة أخرى لا يسمح بالحكم عليها.الأفكار الإبداعية،فجميع الأفكار موضع ترحيب

 تحرر الفريق عن التي هذه القبعة .ة ليست موضع ترحيب، ولكنه مقبولفالأفكار المثير
 على .طريق إبراز جميع الابتكارات من الألياف، وتوليد الأفكار واحد لم يكن ينظر لنفسه

 .لتطوير التميز الإبداعي، وهذا يعتمد على الفكر الحر الرغم من تطلب المنطق والتنظيم
 عملية يتم بموجبها جلب الأفكار الجنينية من قبل أن هيقبعة التفكير الخضراء للفريق 

، يجب أن يحدث "حقل أخضر" عندما ينطوي المشروع على فرصة .ًيتم ظهورها تماما
 .التفكير للقبعة الخضراء وهلم جرا

  .هذه القبعة تعتقد الفرق عن السيطرة على ي فف 
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 هيتخطيط والتنفيذ لتحقيق أفضل نتيجة ممكنة،وهذه عن تنظيم المناقشة وال والعملية
هل فكرنا بذكاء وصعوبة وطول بما فيه الكفاية : يطرح السؤال الرئيسي  وهنا.قبعة العملية

 الأخرى؟ يعزز تفكير القبعة الزرقاء عملية تجميع الأفكار ةفي جميع القبعات الخمس
 .ً وتحريك الفريق قدما إلى العمل،) قبول حتميةأو(الإبداعية في العمل، ومخاطر إدارة 

ً في عملية التفكير أفقيا حول الخمسة قبعات الأخرى بقدر قبعة ّالفعالةتتمتع الفرق 
 لأن كل . والرأسيفقي فهم يرون أن الحل النهائي كعملية تدمج التفكير الأ.التنفيذ

 يؤثر .ير المنطقي مجرد جزء من التفكفقيالتفكير الفعال حقا التفكير المنطقي والتفكير الأ
 .تفكير القبعة الزرقاء المنطق الكامن في الخمسة قبعات الأخرى ويجلب الابتكار

للفرق إلى الممارسة وتحتاج الفرق لمراقبة العملية، لأن الكثير من  فقييحتاج التفكير الأ
ذا لا أنفسهم من العودة إلى تفكير القبعة السوداء لما الناس البسطاء لا يستطيعوا أن يمنعوا

 القبعات المادية الفعلية أو( فتصور القبعة يساعد على بناء التفكير .ءيمكن أن ينجح شي
يمكن استخدامها، والتي يمكن للفرق شراءها وتكون في متناول اليد في قاعات 

 لتبادل الأفكار و ومع ذلك فإن القبعات تعزز فقط جهد الفريق لمزامنة.)الاجتماعات
العملية ، فإحداها  بالتحويل في نموذج ًتقوم الفرق الذكية عاطفيا كما .وحتى تكون خلاقة

 .الأفكار الجديدة والطازجة، ويعزز التآزر بدلا من ذلك في يتجنب جوانب الصراع للنظر
 . كفريق واحدفقيويؤثر هذا التآزر من خلال التفكير الأ

ات الجوانب المقيدة تباعد  حقا إحدىالنقلة النوعية التي تقوم بها فرق التأثير العالي
 . الانتخاباتفيالفائزين للغاية والخاسرون  وللتفكير التنافسي، ويتميز بصراع السلطة

ً العمل كفريق واحد على توجيه قوة تفكير الفريق، بدلا من اختيار بين مواقع يينطو
على حد سواء الوعي العاطفي  -  الوعي فقي يعزز التفكير الأ.السلطة داخل الفريق

 على . حيث يمكن السيطرة عليهاي ما الفريق الواع. حول البدائل المحتملةوالوعي
 الأقل على أو السيطرة على الفريق يفإن الأمور حول الفريق الذي لا يع العكس من ذلك

 فريق عن طريق زيادة فاعلية فقي يعزز التفكير الأ.تعيق قوة التفكير الكاملة للمجموعة
 .للاختياررات والمزيد من الأفكار وأكثر من التي وعيه وعرضه على مزيد من الخيا
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  طرق للحصولإيجاد الأفكار الجديدة، وفي أسلوب صراع النظر ّالفعالةتتجنب الفرق 
 وهذه المواءمة بين أنماط التفكير تسمى . ينحاز حول القضيةي الذعضاءعلى تفكير الأ
ق وضع قاعدة تروج لنشر الأفكار  الفرأعضاء وينبغي لقادة الفرق و.فقيبالتفكير الأ

 لتحسين عملية التفكير من خلال قضية فقيالمثيرة، ويجب استخدام الفرق للتفكير الأ
 .الإبداع

 ، وبالتالي الاستفادةفقي طريقة ممتازة للفريق لإدخال التفكير الأ"الست قبعات"طريقة 
التخلي عن المنافسة بين و -  أفقيا-ً للعمل معا أعضاء تتطلب الطريقة .من قدرات تفكيرها

 .للإبداع ً قبعة العملية تساعد على مضي المجموعة قدمافإن في نهاية المطاف .الأفكار
 :وتعكس القبعات الست

 .الحصول على جميع المعلومات المتاحة إلى الفريق للنظر فيها  - تفكير القبعة البيضاء •

 . قرارأو لقضية ي العاطفعضاءاستنباط رد فعل الأ -تفكير القبعة الحمراء •

 . فكرة، ما الخطأ في ذلكأو الجانب السلبي من قضية فيالنظر  -تفكير القبعة السوداء  •

ما هي فوائدها،  وسبب أن تكون الفكرة جيدة، التركيز على - تفكير القبعة الصفراء  •
 .وما هو إيجابي حولها

 .للابتكارخضر أن أي عملية هي فرصة الحقل الأ تعزيز فكرة -تفكير القبعة الخضراء  •
 .ففي تفكير القبعة الخضراء يتم تشجيع الأفكار المثيرة الجديدة دون الحكم عليها

 .العمل من خلال هذه العملية لتقييم كيفية عمل الفريق -تفكير القبعة الزرقاء •
 فهذه القبعة تساعد الناس . التفكير القبعة الزرقاءفيويمكن إجراء فريق التقييم الذاتي 

 .جميع الأفكار التي تم القيام بهعلى توليف 
يتطلب التفكير الجانبي الذكاء العاطفي كما أن الممارسة يمكن أن تصبح أداة لا تقدر 

 .فريق الإبداع بثمن لتعزيز
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ء شي عن تعتذر فانك هذا، تفعل فعندما مشاعرك، بداءإ عن ً بداأ تعتذر لا"
  "الكذب أو كالخطأ عنه الاعتذار يجب لا وهذا .وصادق حقيقي

 "ديزرايل بينجامين" عن منقول
 

 حدوث صراعات ونزاعات عاطفيه بين إمكانية والمؤثرة ّالفعالةتتوقع فرق العمل 
 .نشطتهمألمهامهم و همأداءثناء أخر آبين فريق عمل وأو  العمل داخل الفريق الواحد أعضاء

10 
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ء  اتفقوا على كل شيأن وفى حال - ء  الفريق الواحد على كل شيأعضاءيتفق  فنادرا ما
حينما تندمج مهاراتهم   كل فريقأعضاءذ ينسجم إ -! حد ذاتهافي ةمشكل فهذه بالفريق

 موحد لذا يتحدى كل يمجهود جماع ة صورفي لتتجلى ة بفاعليةرائهم وخلفياتهم المختلفآو
 "؟الأمرماذا لو حدث ذلك "ه افتراضات تحت مسمى ؤأعضاخر ويضع فريق الفريق الآ

ويحافظون على مستوى ة  العبقريةمحاولين البحث عن حلول لها ويحتفظوا بالخطط البديل
غم من م لا؟وعلى الرأ ة توجه الفريق نحو القمأن الفريق داخله وخارجه ليحددوا ما أداء
  . تمنحهم بعض القيمأنها إلا هذه السلوكيات تزيد من احتمالية الصراع، أن

 على ًومباشرا ًثيرا ضاراأت  تؤدى للصراعالتيوبالرغم من انه قد يكون للاختلافات 
ونقاط  ثغرات نها تكشف عن مواضعألا إه غير مسرورين أعضاءخلاق الفريق وتجعل أ

ثناء أ التعاطف ة سياسةرس المجموعات البارعخطاء الفريق الدفينة فتماأ وضعف
فهم هذه الخلافات دون الانسياق إلى سعيا  - الجزء الثانيفيكما ذكر مسبقا  -الصراعات 

 الصراعات بالفريق بفهم الخلافات وتشخيصها قبل حلها ةدارإمبادئ  ذ ترتبطإمعها كليا 
 والبدائل الأفكارول  بالفريق بل حعضاء تكون الخلافات بين الأأنيجب  وعليه لا

 لكل عضو بها أن ّالفعالةالمجموعات   لانجاز العمل وعليه تدركةفضل الطرق العمليأو
 المواقف ة يركز الفريق ككل على فهم طبيعأن التعبير عن وجهه نظره لكن يجب فيالحق 

 أو ة يمدهم بالقويه الذأعضاء يمر بها الفريق بدلا من التركيز على احد التي ةالمختلف
   .يحفزهم

لكن توضح المجموعات  ،ةوتتيح هذه الصراعات التحديات بين الذوات المستقل
 ةبالإضاف ة قدرتها على فتح المجال للذات الفردي- هذا الكتاب في أوضحناكما  - ّالفعالة

 يمتلكه الفريق مبدآن ي الذينها تناصر روح الفريق ككل فالتعاطف والذكاء العاطفأ إلى
 وفية لغاء الهويإ صراعات أثناء تطورها مجموعات العمل التيبادئ  ضمن المأساسيان

 ما بين الاضطراب والنزاع بين ةالمعالم الشخصي  غمرأ تضمنت مبادئ الفريق مبدأنحال 
 يركز مع هذه الصراعات بدلا يالفريق ككل الذ أداءسيضعف مستوى   الفريق،أعضاء

 .من تجاهلها 
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رائهما آ في مشروع واحد فينولوجيا المعلومات يعملان معا تختلف مهندستان بتك
  البدءة بضرورإحداهمافإذ تنادى  . لحل مشكله ماالمنطقية الإجراءاتحول تسلسل 

 الوقت أنصرت أو  لم تعالج كلياأنقد تتكرر ة ن المشكلمحدد لأ جراء تعديل وفق تنظيمإب
 تطوير شامل أيقبل   المؤقتصلاحالإ سرعة على الأخرى يكفى للبدء بذلك، تصر الحالي

ولى لأفقالت االإجراء  وفى نطاق هذا النقاش، فسرت كل منهما اتخاذها هذا .رضاء العميللإ
 على ةموال على المدى البعيد وسرعان ما اعترضت الثانيلأ ستوفر الكثير من اة هذه الطريقأن

ؤدى لفقدانهم ليس فقط ن سي الآأصلاح الخطإ فيسراع لإ عدم اأن ة مبررةهذا السبب بشد
 اقترحت أن إلى ة واشتد الجدال بينهما حول وجهات النظر المختلف. وظائفهمًأيضاالمال بل 

 الفريق لحل أعضاءاحد   فتدخلة الملائمة اختيار الخطفي فريق العمل إلىحداهما الاحتكام إ
 الرأي فيف  بين كلتيهما بل هو مجرد خلا يكون صراع شخصيأنيجب  نه لاإالصراع وتوضيح 

 أعضاءحول اتجاهين وفكرتين لهما اثرين قريب وبعيد على مجال الاستثمار ومن بعدها وجه 
ثناء  أالفريق تركيزهم على نقاط القوى والضعف لكلا الحلين وليس على شخصيه المهندستين

رضاء إ هدفها التيالنزاع قيم الفريق   بعد هذاةشق فتضمنت المناةعرضهما للحلول الممكن
 إلى المطاف وصل الفريق ككل ة على المدى البعيد معه وفى نهاية وطيدةلعميل وبناء علاقا

 حل وسط وهو البدء بالتصليح على المدى البعيد من الوقت الراهن مع أي ةارض محايد
 . تحتاج التنفيذالتي العملاء لاكتشاف التطورات  بالفريق لاحتواء ممثليةدارالاحتفاظ بمهام لإ

 

 تقدر على تشخيص أن الفعال يالوع مهارات يجب على فرق العمل من ذوى
 )المخاطر (أنوع الصراع القائم بالفريق فهذا المجهود يؤثر على تحديد نقاط الخط )وصف(
 .ة الوصول لفض النزاع بالفريق بفاعليًخيراأ وة الفريق وفهم السلوكيات المتوقعأداءب
 للصراع بالعمل وهم ةساسيأنماط أ ة وجود ثلاثيث علم النفس التنظيمثبتت بحوأو
 الأساسوسنتناولهم بالتفصيل لنضع  ) والصراع بالمهامالصراع العمليو يالصراع العاطف(

 .ات حل النزاعات بالفريق واليكم التصنيفي تطبيق استراتيجفي يسير عليه الفريق يالذ
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 عـدم أو معينة مشاعر عن ينتج انيوجد

 الشخـصية العلاقات في الثبات
 التعارض يسبب مما

 : السلوكية الخصائص
 القلـق، والانـسحاب،النفور، التباعد الغضب،
ــوف، ــام الخ ــأر، الانتق ــيرة، والث ــات الغ  بيان
 التعطيل في الرغبة استفزازية،

ــصيص العملية ــات تخ ــن الاختلاف  ع
 وتنــــتج مهمــــة أداء كيفيـــة

 شـخص اعتماد عندما زاعاتالن
 العمليـة وهـذه مـا عملية على

 للتغيير أو للخطر معرضة

 :السلوكية الخصائص
 التـي بالطريقـة المهام أداء على والحث التمسك
 تحديـد بالتغيير، المرتبط الخوف للهدف، توصل
  والمخاطرة الفائدة نسبة

 مـا عـن الاختلافات تخصيص المهمة
ــة ــل نوعي ــذي العم ــاج ال  يحت
 وتعــارض واخــتلاف تمــامللإ

 الأفراد بين الإدراك نسبة

 :السلوكية الخصائص
 وصـحية مفيدة تكون المناقشة( القضايا مناقشة

 فــضلأ في التفكــير ،)صــحيح بــشكل تمــت ذاإ
ــضلأو الاســتراتيجيات  تقــود التــي الطــرق ف

 للحقـائق كثـرأ بشكل موجهة حاديثأ مام،للأ
 معنــى عــن  فرديــة نظــر وجهــات مــع ولكــن
 .مامللأ تؤدي التي للطرق الفرد دراكإو الحقائق

 
 

  التناقض بين العلاقاتأوطف اويتصف هذا الصراع بين العو  
 والغضب ةالكراهي طرافه بمشاعرأتلئ تموتتسم و . مما يؤدى لعدم الاتفاقةالشخصي

وتؤدى  .الآخرين إزعاج في ة والرغبةوالمواقف المستفز ةالغير ووالارتداد والخوف والقلق
حيانا أ الفريق وعدم رضاهم عن الحكم الصادر أعضاءبين   ارتفاع نسبه التفككإلىزيادته 

 ة الاستجابفي هذا الصراع يقلص من رغبه الفريق أنكما .  المتدهورداءومستوى الأ
 .للأفضلخلاقيات الفريق أ ثيراتها على تطورأللقرارات وت
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 حيانا أ وتنتج ة انجاز المهام المطلوبوبه تدور الخلافات حول كيفيه
طرافه أويسيطر على . سياق العمل في يفقد شخص ما دعمه أو ةعندما تتغير خطوات العملي

 إلى ةبالإضاففضل هدف يمكن تحقيقه أنها أ حد المهام باعتبارهاأ الاندفاع نحو إحساس
 ويتجلى هذا ةتوقع المةالإفادن أالقلق بشأو  أ الخطةالخوف من التغيير والخوف من نسب

 أو  بالفريقة الفريق للمبادئ العامأعضاءفساد وتجاهل احد إدراك إالصراع من خلال 
ءه داخل و نشإلى ة الضعيفة السلطأو بالخطر حساسوفى الغالب يؤدى الإ لغاء دورهإ

 وقد تدور الخلافات حول اختيار .ًأيضا يالفريق الواحد مما يسفر عن الصراع العاطف
 عدم أو يتطبيق الاتجاه الشرع فضل للوصول لحل بعيدا عن الأيالإجرائ أو يلتقنالاتجاه ا
 إلىالتي ترمى   نحو الاتجاهاتةطراف النزاع بالحساسيأ تشعر أنفمن الممكن .تطبيقه 
إذ  تضيف قيم للفريق ة العمليات المكررأنوبالرغم من   ماةبطريق العملية الجارية تهديد

 زمن كان فيه التكيف ذا في -نها تفتح المجال لصراع العمل ألا إتج نها تزيد من جوده النواإ
  . الثابتداء الفريق يصرون على نفس الأأعضاء أنذ  إ- الفريق أعضاء بين ي وضرورةقيم

  العمل المطلوب ة تدور الخلافات حول ماهيأنويستلزم هذا النوع 
 والأخذ ة بعيدا عن الشخصية الصحيةقش مناقشه بعض القضايا مثل المناويحوى.انجازه
فراد للطرق  الحقائق وتنبه الأ عن معانيةفضل الخطط ووجهات النظر الفرديأ الاعتبار في

 .مام ليتبعوها والتوجه للأةالناجح
 أو الإدراكنه يشمل تعارض مستويات  لأيالإدراكوقد يعرف هذا الصراع بالصراع 

 وبهذا يؤدى لخلق مناقشات الأحداثه بما يكمن وراء طرافأفراد ويهتم بما  لدى الأةالمعرف
 حال توافر في له ةلذا تتاح الفرص  اتخاذ القرارفيصح  الأالأسلوب عن ة وصحيحةحيوي
 أي أو  الميل للاعتراض الشخصيةعاقإ على التسامح داخل الفريق وة العاطفيةالمقدر

 يتحول لصراع صيوحينما يتسم هذا الصراع بالطابع الشخ .خر للاعتراضآجانب 
 الذي هذين النمطين من الصراع مجهود شاق مثل صراع المهام ةدارإوتتطلب  .العواطف

 .عضاء بالعمل ووظائف الأةيهدد السلط
 
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  مرحله الاندماج
 )ة محايدلأرضالوصول (

 مرحله التباين

قـف يكشف المتنـازعون الموا وفيها
ــيط ــات ةالوس ــن الخلاف ــدا ع  بعي
ويركـزوا عـلى الحلـول ة الشخصي

 يمكن تحقيقها بعد تجريب كل التي
 .الخيارات

طـراف  يتنـاقش الأةوفى هذه المرحلـ
ــرون  ــا ي ــاتهم وحينه ــول اختلاف ح

 الأقـل قـد تكـون عـلى التـيمور الأ
 .ةوان كانت غير مقبول قانونيه حتى

الصـــــراع 
 BوAبين 

 
 

 ةنشط من الأالأبعاد ة ومتعددةبفريق العمل مجموعه معقد الصراع ةدارإتتطلب 
مرحله التمايز (ساسيتين وهما أ ككل على مرحلتين ةالعملي المتفق عليها ويمكن اقتصار هذه

 .)ندماجومرحله الا
ثناء أ ةيالأساس للفريق سعيا لفهم الاختلافات الأساس هيوتعتبر مرحله التباين 

 وراء سبابالأ من حدوث الصراعات كم تكشف ءعضاالنقاش ففيها تزيد شكوك الأ
 وعليه يجب التمييز بين. هذه المواقففي الاختلافات ة وتسلم بخطورةالخاص مواقفهم

 ساس تصنيفأ الاختلافات حول ةانه لا يمكن فهم طبيعإذ الصراعات حسب المتنازعين 
  .يف قضايا النزاع تصنعملية إلى ةبالإضافلا من خلال تفسير ما يحدث إ ةالمتصارع الفئات

العلنية والخفية التي  راء ووجهات النظر آكل من كشف والهدف من كل هذا هو
وكما تزيد متابعته تبادل المعلومات خلال  الأطراف المتنازعة بين الخلافات أكثر تكمن وراء

وكما تشهد  .يينالأساسمرحله التباين من احتماليه وجود حلول مبدعه من قبل المتنازعين 
وعلى .ثناء صراعهم مع بعضهم البعضأ من المتنازعين ةفعال حساسأ ردود ة المرحلهذه

 : مثلة هذه المرحلفي ةالأسئل يجيب على بعض أنالفريق 
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 ًجدا ً أن يكون محدداالتشخيصي هذا الجهد يحتاج و؟الأطرافعن ماذا تصارعت  •
 .في الوقت الراهن الصراع طبيعة حول وملموسا قدر المستطاع

 ؟أشعل نار الصراع؟ومنذ متى بدأ الذيما  •
 ؟ة الثلاثنواعالأم خليط من أما نوع هذا الصراع؟ هل هو نوع واحد  •
 خر؟ماذا يفهم طرفا النزاع كل منهما عن موقف الآ •
  بين الفرق وصراعاتهم مع بعضهم البعض؟ ة عن المشاعر المتبادلًأيضاماذا  •
 بين ةن العلاقات الشخصي يكون عليه شكل الصراع عأنيمكن  هو التصور الذي ما •

 ة العمل؟ المجموعة بيئعلى هذا الصراع وانعكاسه ةهو طبيع ؟ ماةالفرق المتنازع
 ؟ ة عامة والمجموعات بصفة بشكل جيد للفرق المتنازعداء الأعلى ةوالقدر ؟ةالعامل

 التي ة الفاصلةهي المرحل ما ن؟ يقف الصراع الآأنين يمكن  أهو الموقف الحالي؟ ما •
  ينتهي هذا النزاع؟أنقها يمكن عن طري

 تنهي أننهاء الخلاف؟كيف يمكن للفرق هي النتائج التي ترغب بها هذه الفرق لإ ما •
 اجاتها لوقف النزاع؟يحتاماذا عن رغبه الفرق و النزاع؟

 ؟ لفضة الحاجة في النزاع طرفي بها يشعر التي الضرورة درجة هي ما •
ء ز من كل جةبداي ،ة يكمن في فهم المشكل، الجهد المتطلب لمعرفه الخلافىخرأ مرة

 .ة ارض محايدإلى للوصول ةنها مستخدمه في المراحل التابعأمن المعلومات المفترض 
  الوصولإلى ةضاف بالإىخر كل أعضاء الفريق والمصادر الأإلى التمييز هذه ةتحتاج مهم

 الأطراف من كل ةلمطلوب في تعزيز المعلومات اة الفنيةتكمن البراع .ةلكل المعلومات الممكن
 أونفسهم والذين بدورهم يميلوا للسكون أ الفريق أعضاءبما فيها  ، في الخلافةالمتنازع

والذي ( النزاع ةثناء مفاضلأ المعلومات ة من مشاركةالصمت تثمر احد جوانب العملي
 .لصراع اةتقوي على ) السلبيأوكان في الموقف الايجابي أخر سواء يكون غالبا مع الطرف الآ

 ة المشكلةماهي(يكمن الهدف في مرحله التفاضل هذه في مرحله سابقه له تسمي 
حزاب  بين المتجادلون تضيق كلما تظهر الأة المسافأن علىينص هذا المصطلح  )ةالعقلي
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 ة توفق في فهم الطبيعًوأيضا ،ىخر للفرق الأوضاع الأة صياغةعاد إ قدرتها علىةالمتنازع
 كي الجماعي النفسي العلاج عن كتابه في نصيحة كارلروجرس ذكر دوق . للصراعةالحقيقي
 :ًشخصا تصبح
 ة المناقشط علىقويتوق ف ،تي في الوقت الذي يلي ذلك مباشره الجدالأي

يستطيع كل  :أن  علىةوتنص هذه القاعد ،ة التجربةقامإ أجل ومن ةاللحظي
 وليةالأ ة الصياغةعادإ  يحصل علىأنشخص التحدث مع نفسه بمجرد 

 .تستطيع بنفسك ملاحظه ذلك . والمشاعر للمتحدث السابق بدقهللأفكار
 تبدي وجهه نظرك أنيعني ذلك ببساطه انه قبل  . رضا المتحدثإلىقياسا 
 تفهم أن تستطيع ى حتةالنفسية  تعرف حاله المتحدث السابقأنيجب عليك ،

 تالأصوا تعيد صياغتهم له، أن يمكنك ى حتًجيدافكاره أمشاعره و
 من واحدة قمت بتجربتها سوف تجدها إذاليس كذلك؟ ولكن أببساطه 
ومع ذلك عندما تتمكن من  ، التي قمت بتجربتها من قبلالأشياء أصعب
 ،ة والتي تم مراجعتها بدقالخاصة وتعليقاتهم الآخرينوجهه نظر   تنقلأن

 ومثل ، تقليلهعلى هذه المشاعر تبقي بعيدا عن الجدال وتعمل أنسوف تجد 
 .هذه النزاعات تظل نوع مفهوم وعقلاني

 هدف الفريق في الجدال يحدث لكي يعزز أن على" زروجر"رشاد دكتور إينص 
 في ىالأخر الأحزاب وصلاحيات ومهام وظيفة يتمكن المتنازعين من فهم حتىالجهد 

 ة لوضع وجهة التي تحفز الفرق المعارضالعملية ة وهيكلة تقويةعادإهذا النزاع عن طريق 
 .أعينهمنظر بقيه الفرق نصب 
الذي يتطلبه كل جانب من الفرق  ييدأ التعلى تحصل أن الهدف هو فإن ،مجمل القول

 من خلال هذا ةتتحرك الفرق المتنازع . ىالأخرفي هذا الجدال حول وضعيه بقيه الفرق 
كن  لم تأن كطريقه قانونيه الأقل على ىخر الأوضاعالأ ة ناحيالحقيقيوالفهم الظاهري 

 الفاصلة المرحلة هذه تأتي )تفعل  لاأوافعل ( من خلال تطبيق هذا المثل السائد ةمقبول
 بعد ذلك تأتي . بصوره كبيرهةيتواجدون في الساح  الفرق الذين لاالأقل علىوتربط 



 147  
 

 

 الحل عن طريق عملية يوجد لديهم ميل لتعقيد الأقل على تشبه الفرق الذين ةمرحله مؤقت
يتقدم احد  .ةرض محايدأ يجادالمشاعر وبدورها تتجه نحو خلق موانع لإتفعيل الاحتفاظ ب

 ة واحدة الفريق بوجهه نظر معينه ويوافق عليها الفريق بعد التصويت عليها لمرأعضاء
الذين بدورهم ( ، يقدم بدقه وضع باقي الفريقأن على ةفقط للعضو الذي لديه القدر

 أعضاءيسمح  )داث الخلاف عن عمدحإ بدلا من ة استنتاج جوهريةيخضعوا لعملي
 لفريقهم بدلا من تعزيز المقدرةلكي يظهروا  ،نفسهم فقط للسماع لصوت العقلالفريق لأ

 مفاضلةتظهر رحله التكامل بعد  . للصراعقيقية الحسباب عن الأالرأي تصلب ةومجارا
 كونها على المرحلة في مساعي كل الفرق يتضمن مدلول هذه ةالصراع والمشاكل المتبادل

 عاتقهم والتي على المتجادلون أخذها بعضها ببعض بوجهات النظر والمواقف التي ةمتصل
تبدو غرابه هذا  . تحرزها وتبدو كحل وسطأن والمناطق التي تستطيع ة المحايدةالأرضيتميز 

 عاتقه على النزاع المهمشين أفرادالموضوع في الطلبات والتوقعات التي يتحملها احد 
تتراجع   .الأخرىرون بدورهم مؤيدين بمشاركه الفهم لوضعيه الفرق والذين يظه

 .الأخرى الفرق إلى ةوالإشار المقيم للتماثل حساس الإإلى ةالعملي
 

 والثبات الحركة عدم على بدلا من التركيز ة لخلق حركالرغبة بالفاصلة المرحلةتتميز 
 ة الحلول بدلا من مقاومإيجاد إمكانية مع قيمةب ذات  التجريةتصبح عملي . الركودعلى

 الأصغر من ةبداي ،ة المتصلة تعكس توافق الكميالمتكاملة المرحلة ًأيضا ،فريق المجادلون
 المتكاملة المرحلة داخل ةيعتمد مفهوم توافق الكميه المنفصل.ثير والهدفأ في التالأكبر إلى
 على تبنب حول اتفاقيات تنعكس بدورها ةلدافع خلق التدفق الايجابي عندما القوه اعلى

  .ة السابقة للقضايا المعقدة المتزايدوالأعداد ةالحلول الوسطي
 أنبما . صراع الفريق في تغير وضع البقاءمبدأيدعم جوهر  : للبقاءالسلسة وضاعالأ •

 الحلول تعد إمكانية الرغبات التي تظهر فإنالفرق تتجه لوضع معين نحو الجدال 
 ة عالية بدرجعكسية كنتيجةتشكيل وضع الاعتداء  .) الجداللإنهاء(ضعيف مؤشر 

 . التكاملة مرحلإلى ما ة تصل في مرمقبولة السلوكيات الغير حتى الفريق مهمةيعد من 
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 لم تكن إذا الخاصة وضاعالأ لفهم تبادل الفاصلة المرحلة التقويض نشاط قيمةتعد 
 اكبر لتقويه تدفق قيمة تكون ذات ةولوي الأإنفبعد ذلك  . مع اعترافات الفردةمتوافق

 للصراع يؤسس الكامنةيمكن التجريب الفعال للحلول  .ة التكامليالمرحلةالوضع في 
 للتوافق الأساس التي تشكل حجر ة الحلول الوسطية لزيادة منطقيأخرى ةمرحل

 .ةالصائب بين الفرق المتنازع
 لتدفق البقاء وعدم اتخاذ موقف مةالهاتوضح الموضوعات  :ةاكتشاف مستويات عالي •

 لكشف بقيه العالية التي تقوض حل الصراع هو المستويات وضاععدائي في الأ
 أن من اللعبة أفراد حل وسط ورق اللعب والتي يتمكن احد إيجاد عمليةتشبه .الفريق

 السماح لعمليه حل الصراع .هأوراق يحين الوقت المناسب فيكشف أن إلى وراقيخبئ الأ
 بإحكام التي تم اتخاذها وضاعالتحرك من الأ ، يعنية ومنطقية تزايديةها بطريقونشر

يتصدر الموضوع الرئيسي للعطاء الحقيقي طريقه للتدرج .وتعقيد بين الفرق 
يظهر مثل هذا  . حلهية بصوره كبيره وكل السبل التي تصور النزاع وكيفةللمخاطر

 .ة كمعلومات محتجبلةّالفعا تظهره الفرق ةالأنانيالسلوك نوع من 

 المرحلتين من الصراع أن نفهم أننه من الضروري إ :ة العربعلىس الحصان أحفظ ر •
 محاوله لتخطي المدير أيتؤدي  .الآخرساسا واحد تلو أيكون تسلسلي وينبع 

 تعريف إلى ة ممكنه بشكل تتابعي بين الفرق المتنازعة محايدةأرضي إيجادوالاندماج في 
العلاقات والصداقات   التطويرأجليات من الأساس علىتعمل الاختلافات لكي 

بل يتطلب  ...ة سريعة النزاع بصورةإدارنهاء إيمكن  لا .ة في الفرق المتنازعةخيرالأ
 للفريق ة صحيحةزم بطريقلازم وتقديم التدخل المطلوب واللاالموضوع الصبر ال

 .ةح وصحية مرضية نتيجإلىلكي نصل ، الصائب في الوقت المناسب
 

 حل النزاع من منظور الاختلافات ة واستمرارية الصراع الرئيسيأنواعلقد تم عرض 
 الصراع عمليةء وهو كيفيه تحويل زصعب جإلى أ وصلنا حتى،ومراحل التوحيد ة الجوهري
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عن  يكونوا بعد ماأ فريق العمل الجماعي أفراد يستطيع حتى الأيسرمن صوره الجانب 
  .. حل وسط وتحقيق تعاون مستقبلي إيجادوالذي يتميز ب ،الأيمنفاتهم مع الجانب اختلا

 

 عن حساس الوسيط كمصطلح هو ذلك الشخص الذي يجب عليه توصيل الإأن
 إلىلا فقد يتحول الوسيط ببساطه إ حل وإلى التوصل ةطريق الحل الوسط والمحايد لعملي

 إلى ويفقد بالتالي دوره كوسيط للنزاع ولذا فانه يحتاج الأخرىدونا عن  الفرق لأحدنصير 
 أو ةيظهر المحابا لا ،حتى حل من خلال طريق واحد إلى التوصل عملية إدارةتجنب 
 .ة التسويعمليةثناء  أخرلفريق دونا عن الآ بالشعور بالارتياح السماح

حياديه الوسيط وهذا يمكن  تعكس ة تمدنا عمليات التمييز والتوحيد ببيئأنويجب 
ي أ بة دعاوي قضائيإلى الغير متحيزين والذين لم يتوجهوا عضاءدراكه من خلال الأإ

 يتمم خارج النطاق أن إلىيحتاج الحديث حول الصراع  ،الأحيانوفي بعض  .طريقه
 . مكتب فريق محايدأوبفندق ة كأن يتم داخل غرفه تشاوري،التنظيمي 

 

 الفهم العاطفي إظهار على الفريق أفراد ة حل الصراع تبدأ مع قابليعملية أننعتقد 
فهي  ،التسوية عمليةء من ز الصراع الفردي جإدارة فإنولذا  .التسوية عمليةمن خلال 

 الصراع افلأطر والتي من خلالها يمكن ة التحديات المؤثرأنواعتواجه العديد من 
 . المشكلاتعلى تتغلب أن الأخرى

 عند حدوث صراع عاطفي ة نكون عايشنا جميعا من ظروف مماثلأنومن المؤكد 
 مرحله يكون إلى وصولا والإحباط لتبادل سيئ مشحون بالغضب نتيجةداخل الفريق 

غير  المكان أن نقول أنئق لاوليس من ال . كسر حاجز الصمت والتوترعلىفيها الفرد قادر 
كيفيه مواجهه المدير للقلق  .إليهمناسب لتتواجد فيه عند تحليل الخلاف العاطفي لتتحيز 

يكون متحيز للصراع فضلا   لاحتى ةنقدي بأنهاوالتوتر الحقيقي للصراع العاطفي فضلا 
 . حل النزاعإلىعن كونه مصدر لتسهيل التوصل 
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 عن الصراع سؤولجذب الميساعدنا بناء الفكر العاطفي للفرد في فهم الصراع من 
 تبتكر نشاط أننه يمكن لعقولنا أ ةوتظهر البحوثات الفسيولوجي .من الجانب العاطفي

 الجدال أثناء التواجد في ظروف على يسلب قدره الفرد أو يهزم أننصف كيميائي يمكنه 
 بعمليه سلب ن في الصراع يمروالأفرادوعندما يتورط  .تتميز بالصراع والضغط والتهديد

 إلى نصل أن إلى والاضطراب  من الفوضىة ثابتة حالةوتكون النتيج ،عاطفي لعقولهم
 أنطراف النزاع أويمكن لكل  . البدءعلى ة التوحيد لديها القدرةنقطه تكون عندها مرحل

 . حل مناسبإلى الخلاف إدارة الفرد في ة السلب الشعوري التي تضم محاولةتشارك في حال
 النوع العاطفي عندما إلى الذي ينتمي ة تتأمل الصراع وخاصأن من الصعب ةوفي الحقيق

 للمشاعر ن ويسمحوة التفكير مباشرعلىنفسهم غير قادرين أ الصراع ويكون مدير
 .ثناء الجدالأ تقود سلوكهم أن في ةالسلبي

عاطفي التي عرفها القمنا من خلال هاتين الصفحتين بتلخيص عناصر الذكاء 
 داءعاطفي في الأالظهار الذكاء إ في ةؤه وكذلك المعاني المتضمنوزملا "دانيال جوليمان"

 والتي ةوالمناسبالمهمة ساليب وتم عرض وتأكيد العديد من الأ .الفعال كمدير للصراع
ثير مباشر أولدي كل هذه العناصر ت ،عاطفيال اختصاصات الذكاء على تطبق أنيمكن 
 .ابي  حل ايجإلى للتوصل ة فرصإلى تحويل الصراع على

 
 : قيم جوهرية يتم الاستعانة بها في حل المشكلات

إن اتباع أصحاب الخلاف لبعض القيم يعكس قدرتهم على مشاركة المعلومات  •
 .والاستماع للآخرين لفهمهم وإلى جانب ذلك الصدق واحترام آراء الآخرين

 التي تجعل إن الثقة والمصداقية يأتيا عندما يقوم مدير الصراع بإظهار القيم والمبادئ •
 أي أخرىأصحاب الخلاف على يقين بعدله وعدم تحيزه وعدم إخفاؤه لأية أجندة 

 .ليس لديه مصلحة
إن تطوير قدرة الشخص الذاتية في إدارة الصراع وذلك باستخدام على سبيل المثال  •

 .عند التحدث إلى أصحاب النزاع) أنا أعتقد(عبارة 
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قة فعالة ثم عرض الطريقة التي إعطاء قدوة لشخص يقوم بحل المشكلات بطري •
 .يتبعها للتعامل مع المواقف الصعبة

 :قوة الإدارة ومهارات التكيف
 .وضع أساسيات للتعامل مع الاضطرابات والتي بدورها تزيد من وجود المشكلات •

التأكيد على دور النماذج السلوكية في التأثير على أصحاب الخلاف ليطبقوا هذه  •
 .السلوكيات بأنفسهم

 .دة القدرة على الاحتمال والمثابرة لتذليل المشكلاتزيا •

 .المواظبة على جدول مواعيد التدريبات •

 .وجود وقت للتفكير والتأمل •

 .التركيز على وجود استراحة قصيرة •

 .البعد عن المشكلات والضغوط •

 .الأكل الجيد والتقليل من تناول الكحول •
 :التحكم في الذات والانفعالات

  استفزازيأو عنيف أوفي الذات حتى لا يكون رد الفعل غير ملائم القدرة على التحكم  •
 . التصرفات غير المناسبةأوللأطراف المتصارعة مثل استخدام الجمل الجارحة 

تقديم نماذج سلوكية ناجحة باستمرار للأطراف المتصارعة حتى يقلدونها أثناء  •
 .مواجهة المشكلات

الهدوء (وجهات النظر والحفاظ على إن التخفيف من وطأة الخلاف والتقارب في  •
 .يةالأساسلتحقيق الأهداف ) وسط العاصفة

 . المشاعر المختلطةأوفهم ما يطلق عليه السرقة العاطفية  •

استبدال ردود الأفعال العاطفية باستخدام عبارات اللوم لاختبار العاطفة للرسائل  •
 .المحورية ينقلها أصحاب النزاع

 . اختياريةأوبة بصورة انتقائية الاستماع إلى كل شيء والإجا •
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 :إنجازات تقود إلى معايير الامتياز
القدرة على الخروج من المحنة وعدم ترك الانتكاسات تغيير من مسار التركيز على  •

 .النتائج الإيجابية

 أوًيزداد الأمر سوءا عندما تقوم الأطراف المتنازعة بالانحراف عن الطريق السليم  •
 .ه الخاطئتوجيه العمل في الاتجا

يجب أن يقوم الشخص بوضع أهداف لنفسه وللأطراف المتصارعة وتوجيه الجهود  •
 .نحو إنجاز تلك الأهداف

 .الاحتفال ببلوغ وإنجاز الأهداف •

 : الجديدةوضاعالمرونة في التعامل مع الأ

 وضاعتمكين مدير الصراعات من التخطيط والقدرة على الالتزام والمحافظة على الأ •
 .د من ذلك في فترة الدمجمستقرة ولاب

العمل على التطور حتى يؤدي إلى الابتكار والإبداع ويمكن إثبات ذلك من خلال  •
 .استعداد الشخص لاكتشاف العديد من البدائل

 .المحافظة على التقدم نحو الأمام حتى وإن ظهرت بعض المشكلات •
 .تحديد سقف التطلعات عما يجب فعله في مرحلتي التفريق والاندماج •
تحديد وقت مناوبات العمل من نقطة البدء إلى نقطة الانتهاء لكي تصبح أحد  •

 .يات في وجود قاعدة عامة لسير العملالأساس
 :التفاؤل

 أطراف النزاع أوتقليل وإضعاف الروح الانهزامية والتي قد يلجأ إليها طرف  •
 .وفرضها أثناء مواجهة المشكلات

 .ومازال في الاستطاعة تحقيقه مرة أخرىالتأكيد على أن التقدم قد تحقق بالفعل  •
 للسماح لدورة ًجدادراسة المشكلات للوصول إلى قاعدة عامة في حلها وذلك مهم  •

 .الحياة الطبيعية في العودة من جديد
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 عند النظر إلى عملية التقدم "نصف الكوب الممتلئ"تشجيع الأحزاب للأخذ بنظرية  •
 .الذي يجري بالفعل

 بشكل داءً تجعل مزاجك صافيا وتمكنك من الأالأحوال كل الابتسامة البسيطة في •
 .أفضل ورؤية كل ما هو إيجابي

 .إن المثابرة تجعلك تؤمن أنه من الممكن الوصول إلى الأهداف المهمة •
هذا (ًاحرص دائما على مرافقة كل ما هو إيجابي مثل المعنى الذي تحمله تلك الجمل،  •

، )التحديات تصنع الفرص(، )اخلها الفرجأية غمامة تحمل بد(، )الحزن سوف يمضي
 .قم بنشر هذه المقولات في البيئة المحيطة بالعمل

 :التعاطف الإيجابي
 . بهمحساسخرين والإزيادة قدرة الفرد في وضع نفسه موضع الآ •

 . الانفعالاتأنواعالمساعدة في تهدئة كافة  •

 .عرض الجهود بهدف الاستفادة منها •
ترك القائمة  (ـ وضع قواعد عامة للعمل وذلك بزيادة الصبر خاصة في عملية •

 .)مفتوحة

إبان مرحلة التفريق يجب الحث على إعطاء الفرص حتى يتم الكشف عن الحقائق  •
 .والمشاعر ذات الصلة المباشرة وفهمها وذلك للوصول إلى تعريف عام لها

 مقاومتهم أثناء مرحلة الدمج اقرأ ردود أفعال الأطراف تجاه الحلول المقترحة وطبيعة •
 .ًوأيضا البدائل المقترحة في طريق الوصول إلى الحل

 .وضع أساسيات للبحث عن التوافق السلمي وليس التوافق الإجباري •

قم بإعادة صياغة ما يحدث وتوضيح شعورك كجزء أساسي وطبيعي في عملية  •
 .التواصل

 وعلى العكس قم  قصيرةأو محددة أوقم بتوجيه الأسئلة التي لا تحتاج إلى إجابة قاطعة  •
بتوجيه أسئلة تجعل المجيب عليها في راحة أكبر وغير مجبر على قول شيء معين، أمثلة 
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دعني أفهم ماذا كنت تقصد عندما (، )...اخبرني أكثر عن(على تلك الأسئلة 
أود السماع أكثر عن السبب الذي يجعلك (، )...ما سمعته من قولك هو(، )...قلت

 .أخرهإلى ، )...تشعر بذلك

 .%20وشارك بآرائك بنسبة % 80استمع بنسبة  •

 .احترم لغة الجسد •

استجب إلى التعليقات التي جاءت عن العمل أكثر من رد فعلك السلبي تجاه هذه  •
 .التعليقات

 :توجيه الخدمات وتطوير الحلول لمتطلبات العملاء
لشيء  المراهنات المتعلقة باأوساعد في تحديد كل متسلمي الرهانات وكل السندات  •

 .المتبقي وحل المشكلة

ًإن رؤية الأطراف المتصارعة على أنهم عملاء يوضح بشكل أكثر تحديدا النتائج  •
 .المرجوة

 المساعد في التسهيلات يهدئ من الصراعات التي تظهر المحسوبية أوإن دور الخادم  •
 .والمحاباة والتحيز

 إمكانيةاف ويقلل من إن التركيز على فهم متطلبات الأحزاب ومساعدتهم يحقق الأهد •
 .فقدان ماء الوجه أمام المتنافسين

 .يةالأساسًدعم العمل لمساعدة الأحزاب وأيضا المتطلبات  •
 :تطوير العلاقات

تعزيز القدرة على العمل وإقامة علاقات والعمل على تطويرها من خلال التاريخ  •
 .السابق لدعم الأحزاب كي يحققوا أهدافهم

 العلاقات مع وجود فائدة من هذه العلاقات في المستقبل رؤية الصراع كفرصة لبناء •
من جانب مدير الصراعات والأطراف المتصارعة لكي تصبح أكثر قيمة حيث أن هذه 
العلاقات قد مرت باختبارات وصعوبات وتغلبت عليها وبتلك الوسيلة يتم عرض 
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الحالات في الدروس المستفادة من العلاقات والطرق التي يجب اتباعها في مثل تلك 
 .المستقبل

تذكير الأحزاب ذات القيمة طويلة المدى بالمحافظة على العلاقة الجارية بين مدير  •
الصراع والأحزاب وهذا يساعد على زيادة توسيع إطار النزاع لمن له تأثير على النمو 
الوظيفي بين الأطراف المتنازعة والتطلعات المستقبلية حتى يتم الوصول إلى النتائج 

 .رجوةالم

دعم السلوكيات القائمة كدليل على أن الحزب لديه أعضاء جدد وقادر على رؤية  •
 .وجهات النظر بصورة أفضل

 :ّالفعالةبناء العلاقات 
 .فتح قنوات اتصال وخلق جو من الألفة بين مدير الصراع والأحزاب المتصارعة •

 .عدم ترك الخلاف يتحول إلى خلاف شخصي •
لأحزاب من اكتشاف حلول بديلة من الممكن طرحها تذليل العقبات حتى تتمكن ا •

في سياق يتيح للأحزاب وضع المصالح في الاعتبار والحفاظ على استمرار العلاقات 
 .الشخصية عندما يتم حل الصراع ويعود العمل إلى طبيعته

العمل على نشر العلاقات للاستفادة منها في فترات مهمة من إدارة الصراع على سبيل  •
 .ديم الأطراف لفرص التوصل لفرص حل النزاعالمثال تق

 .ًحاول أن تكون مرنا في التعامل مع الأساليب المختلفة للأشخاص •
 .معرفة وإظهار الاهتمام بمصالح كلا الطرفين والأسرة خارج العمل •
 .مكافأة السلوكيات التي تمثل منهج عقلي والحفاظ على العلاقات أثناء وبعد النزاع •
ولية على استجابة أطراف النزاع كأفراد أكثر من مجرد دورهم في إلقاء نظرة أكثر شم •

 .الشركة والذين يقدموا أكثر من مجرد موقف في النزاع

 .تعزيز فكرة تقييم المتنازعين في الوقت الحاضر والمستقبل •
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 :القيادة من منطلق إقامة العلاقات
 السلطة التنظيمية  دور قيادي منأداءالتوجيه بشأن كيفية تسوية الصراع من منظور  •

 .والحفاظ على المسئولية المشتركة لتحقيق أهداف الأحزاب
الإصرار على وضع إطار عام للنزاع وكيفية حل الأحزاب لتلك المشكلات وذلك  •

 .لتحقيق الأهداف التنظيمية وتعاون فريق العمل
في كل حالة من حالات التفاعل التي تحدث خلال مرحلتي تسوية النزاع والفرص 

 الفريق الجدد، على سبيل المثال يصبح الفريق أكثر راحة في أعضاءلتي تنشأ لاختبار وا
ً والتي تخلق أساسا للتفاعل المشترك لأنها سترى قيمة فيما تبقى "في الغرفة"تحديد المشاعر 

 .من ثبات وهدوء وإصرار لدفع ما يضر بالعلاقة والتفاؤل
ًسيسعى الفريق أولا إلى أن يفهموا بدلا م ن أن يتم فهمهم، وتقدر عملية بناء العلاقة ً

ًخرين ضمن الفريق بدلا من العملية التي توصف بكونها بعيدة وإلقاء اللوم على مع الآ
 . السلوكيات المعرضة لإبقاء الأحزاب في حالة انقسام وتنازعأوالعنف 

 

ات التي تهدد النزاعات قدرة الفريق على الحفاظ على روح الوحدة ونكران الذ
 الفريق أعضاءتصف المجموعات التي تطورت وهي عندما تكون المستويات العليا من 

على الرغم ذلك، هناك جانب بناء ومفيد من الخلاف في الفريق وخاصة  .الجدد وضحين
 مهمة يكون فيها الفريق قيد العمل، في الواقع الفريق الذي يكون أوعندما تتركز في عملية 

الملاحظة والمعرفة والعمل خلال مراحل الصراع يكون أكثر فاعلية من لديه القدرة على 
إن نوع الصراع  . الفريقأعضاء بين الرأيتلك الفرق التي لا تواجه أية اختلافات في 

ًالأكثر إضرارا بالعمل الجماعي هو الأكثر تأثيرا في الطبيعة لأنه مرتبط بالعلاقات  ً
 المستويات الأعلى من الصراع الكبير إلى تجاهل تميل الفرق ذات .الشخصية بين الأعضاء

ً عادات الفريق المرتبطة بسلب شخصية الصراع وتميل أيضا إلى التردد في لالتزام أومعايير 
يتطلب الصراع المؤثر والخلاف جرعات قوية للتعاطف مع الفريق  .بقرارات الفريق ككل
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كل (ًقيق تعريفا للمشكلة المتبادلة ًويسعى أولا إلى أن يفهموا من خلال تضافر الجهود لتح
على الرغم من  .جانب قادر على إعادة صياغة شكل الصراع من وجهة نظر الطرف الآخر

ًذلك، إذا كان الفريق قادرا على العمل خلال هذا النوع من الصراع الصعب، بالإضافة إلى 
ا للفرص لتحقيق ًيقدم المستقبل تعزيز . المعرفية من الصراعنواعتطبيق عملية أسهل والأ

 .وعي ذاتي أكبر للفريق وتشكيل هوية مرنة للفريق قادرة على إدارة ظروف الفريق الصعبة
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 "ثقة مسألة فقط إنها"
 جول بيلي

 

 يحدث إجمالا، .بها امالقي من ليتمكنوا الفريق أعضاء أدوار توثيق وتحديد من لابد  
 يبدأ المشروع، انطلاق عند .أعضائه يُعرف والفريق عمل مجال يُوضح عندما ذلك
 ًجيدا الموثقة الأدوار تعيينات تحفز لا .به للقيام تعيينهم تم يالذ العمل بتنفيذ عضاءالأ
 أعضاء جميع يفهم عندما .الفريق تنظيم عمليات أيضا تحفز بل فقط، الوظيفية المهام

 على العمل عبء توزيع كيفية إيضاح يتم بزملائهم، الخاصة الأدوار وأدوارهم الفريق
  .معينة مهمة إكمال عن المسؤول من والفريق

11 
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 المشروع تنفيذ تأكيد على الفريق كفاءات على المتوافقة الأدوار تعيينات تساعد أيضا،
 أكمل على بالعمل لفريقا أعضاء قيام وصحيحة بطريقة التوافق بهذا القيام عند .بمهارة
 الفرق في .المتبادلة الثقة في أعلى مستويات وأنفسهم في الثقة الفريق أعضاء يظهر وجه،

 بهم خرينالآ ثقة والفريق أعضاء كفاءة وأدوارهم أداء في بالأمان عضاءالأ يشعر المؤثرة،
 أداء من ثالثلا الجوانب هذه تتقارب حقا، .أجله من تعينهم تم الذي بدورهم القيام في

  .وتترابط -  الثقة والكفاءة والأدوار تعيين - الفريق
 

تحديد الأدوار في 
 الفريــق

الثقة النامية في   أداء الأدوار 
 الفريــق

 
 بالأدوار الفريق أعضاء تكليف العظيمة، للفرق الثامن الفعال التدريب هذا يطور

 التي المهمة الثقة عناصر جميع لذكر عتتوس و.وصفها تم التي السابقة التدريبات المناسبة،
 كلما للخبرة، كنتيجة تنمو وتنشأ يفه الفريق بين الثقة فرض يمكن لا .الفرق رنين تقوى
 الاختصاصية التصرفات الفريق أعضاء أظهر كلما تنمو وتنشأ إنها .معا عضاءالأ عمل

 الهرم نموذج قمة إلى لثقة،ا بظاهرة المتعلق التدريب، هذا يينتم ،بالتالي .المعايير تشاركواو
 .الفريق بناء في تساهم التي الخبرات والسلوك والمهارات من مجموعة ممثلا ،يالبنائ

 

 كيف فهم هو الثقة فهم .بعمق "الثقة" تسمي التي العاطفية الظاهرة هذه نفسر هيا
 .الآخرين عضاءالأ لعم مراقبة أو العلانية إلى الحاجة دون جيدة بطريقة معا الفريق يعمل
 متكامل مشروع خطة في المهمات أدوار يفوض أن لفريق يمكن كيف فهم هو الثقة فهم

 بجودة تسليمها سيتم المنتج أو الخدمة أن وأمرها، من مفروغ الخطة أن بالراحة يشعرو
 بالتأكيد هذا والعلاقات، في الثقة بناء في طبيعيا تقدما هناك .المحدد الوقت في وعالية

 أن الفريق أعضاء من بسيط يبوع التقدم يبدأ ربما .الفريق أعضاء بين العلاقة في قيقياح
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 يتمنى لا التي الأفكار قبول وبالآخر أحدهم لثقة يحتاج مشترك لهدف تكوينه تم الفريق
 الفريق في عضو كل سيعمل ربما الثقة تتواجد لم إذا أنه فكرة قبول و.أبدا لها التوجه الفريق
  .بمفرده
 يعتمد .الفريق أعضاء بين الموجود الترابط من الفريق أعضاء بين الثقة احتياج ينشأ

 وصف كما .المرتفعة النتائج على الحصول في لمساعدتهم آخرين أشخاص على عضاءالأ
 :"بنائها والثقة" مقالهم في) توملينسون إدوارد وليويكي روى(

 عنصر أن معرفة أيضا اعلين الآخرين، اهتمامات وتناااهتمام تتشابك كما
 تحقيق يمكننا لا التي للمواقف ىنتصد أحيانا أننا لدرجة متضمنا، المخاطرة
 .بها ينبغي كما التعاون

 في المخاطرة أنواع جميع توجد .للمخاطرة معينة تقييمات عمل الثقة تتضمن حقا،
 من يتمكن لن معين فريق أعضاء أن هي المخاطرات هذه من واحدة لكن المشروعات،

 -  بالمخاطرة يالوع من بالانزعاج - عضاءالأ يتعاون .الصحيحة بالطريقة العمل إتمام
 على الفريق مدخلات جميع تأثير وضوح مع البعض، بعضهم في للوثوق لأنفسهم بالسماح
 .الخدمة أو يالنهائ المنتج

 دوارالأ أداء والأدوار تعيين عن النقاط هذه من العديد التالية الحالة دراسة تكمل
 .الآخرين في الثقة بمخاطرة للتظاهر الفريق أعضاء استعداد والثقةو

 

 الشركة حساب .الصحية الرعاية لتأمين بشركة المطالبات قسم في) بيفيرلى (تعمل
 فريق طريق عن الحساب يدار .فيرجينيا وأرلينجتون في عملاقة اتصال وسائل هو الأكبر
 مطالبات مختصين خمسة هأعضاء يتضمن والمطالبات، قسم مدير ريقالف هذا يرأس .محاسبة
 وسائل عملاء بين قوية علاقات تكوين عن المسؤولة شيلا، محاسبة، ممثل ومراقبون اثنينو

 استحقاق هو وللفريق معين دور) بيفيرلى (حددت .العمل فريق وبالشركة الاتصال
 أي  عن معلومات تطلب والفائدة قسم في بالعملاء تتصل أن عليها اثنين، يوم كل .الفائدة
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 أو الأعمال اتإنهاء أو الجديدة التعيينات مثل الفوائد، استحقاقات قسم في تغير
 بيانات قاعدة تحديث من تتأكد والمعلومات هذه تأخذ أن هو) بيفيرلى (دور .التقاعدات
 عند .بالتأمين نيالمستفيد مع وراقالأ مراجعة أو الاستمارات استبدال تم أنه والشركة،
 قسم في العملاء مع المعتادة اتصالاتها بعمل تبدأ الاثنين، أيام أحد في العمل إلى الوصول
 بالنسبة هذا السابقة، الجمعة في لشركتها، استحقاق قاعدة آخر إرسال تم أنه لمعرفة الفائدة
 بيفيرلى، عمن" تجيب، التي و،)شيلا) (بيفيرلى (تطلب ثم .للعملاء الحساب ممثلة لشيلا،
 لأن المعلومات هذه طلبت أنه لبيفيرلى شيلا تقول "!اليوم الأعمال بعض لك وفرت لقد

 معالجة في الشركة أداء جدية مدى تقيم والبيانات جودة من تتأكد أن منها طلب مديرها
 من بنسخة احتفظت أنها الحساب ممثلة قالت .المستفيدون مع المتابعة والجديدة المعلومات

 المعلومات بتكنولوجيا العاملون إلى أرسلتها ثم العميل من استقبالها تم التي ناتالبيا
 .غاضبة ومستاءة التليفونية المحادثة بيفيرلى تنهى .لمعالجتها

 .الفريق أعضاء بين الاتصال نقص هو هذه الحالة دراسة في المشكلة من البارز الجزء
 هو وللفريق، واضح معيار في ضمنيا لاشي دور يعتبر .الثقة والأدوار أداء نقص كذلكو

 الأساسي الدور شيلا تصرف اغتصب .الفريق في أدوارهم أداءب للأشخاص السماح
 البيانات وجمع محدد، وقت في للعميل الوصول هو وبيفيرلى دور قيمة تضاءلت ولبيفيرلى،

 الذيو لىببيفير الوثوق في واضح نقص هناك كان أنه إلى بالإضافة .المتابعة من التأكدو
 شيلا قامت لذا الفريق، أداء جدية مدي يعرف أن المدير أراد: شيلا تصرف في ظهر

 من بنفسها التأكد عملية في متخلفة مديرها، لإرضاء فريقها أعضاء أدوار على يبالتعد
 الأسرع والوحيدة الطريقة كأن و"شيلا" تصرفت .الصحيحة المعلومات معالجة عملية

 إخبار ثم بنفسها، المعلومات على الحصول مسؤولية تتحمل أن هي مديرها لإرضاء
 الجودة من للتأكد شيلا حاجة أن بالرغم .بذلك قامت أنها ذلك عن المسؤول الشخص
 السماح و،يالجماع العمل إطار في بذلك القيام بإمكانها كان ذاتها، حد في مشكلة ليست

  .الفريق في لها المحدد بالدور بالقيام لبيفيرلى
 بالثقة جديرون الأشخاص بعض هناك الأرجح على أنه الشخصيات علماء فسر
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 يمكن يالذ التصرف عن الحياة من نموذجا لدينا يكون عندما بالتأكيد، .غيرهم من أكثر
 لنا المقربون هؤلاء يخون عندما العكس، على .بالآخرين الوثوق علينا يسهل عليه، الاعتماد
 متغيرات ةثلاث النفس علماء اكتشف .المشابهة المواقف في بالآخرين ثقتنا تقل الثقة، هذه

 الثامن التدريبين كلا في ذكرنا، مما الكثير يؤكدون إنهم .الثقة بناء عملية في كمفاتيح
 التي ةالثلاث المتغيرات تتضمن .)حقا العظيمة الفرق من نموذج (يناقش يالذ التاسعو

 :الثقة بناء عوامل من تعتبر
 .لقدرةا/الكفاءة تقييم •
 .الأمانة •
 .الخير نزعة •

 .بهم وثوقنا احتمالية زادت كلما الآخرين، الأشخاص في الخصائص هذه لاحظنا كلما
 أن الاتجاه هذا يعرف .آخر شخص مهارات ومعرفة تقييم إلى تشير القدرة/الكفاءة •

 مثلما بطريقة داءالأ على القدرة لديه الآخر الشخص أن الشعور بعض تتطلب الثقة
 .نتوقع

 إلى الاتجاه هذا يؤدى .ِالمؤتمن يقبلها التي للمبادئ به الموثوق احترام درجة هي الأمانة •
 بمعايير الالتزام والاتصال، ومصداقية الماضية، الأفعال استقامة على المبنية الثقة

 التظاهر العوامل هذه تكمل .)المصداقية (أفعالهم والآخرين لآراء الانحياز والعدل،
 .الثالث الفعال التدريب في وصفه سبق ما هذا وين،الآخر باحترام

 تنااهتماماب التقدم في يرغب وبالخير يهتم به الموثوق الشخص أن تقييم هي الخير نزعة •
 كثيرا الخير يحب الآخر الشخص أن ناإحساس يتأثر .إعاقتها عدم الأقل على أو

 الاحترام ظهارإ وبالاستماع الفريق من عضو يقوم عندما .يظهره يالذ بالتعاطف
 تصرف - بالمثل - الخير نزعة هي هذه أن الآخرون الأعضاء يرى أولا، الفهم يريدو

 .بالثقة جدير
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 

 يقل أو يزداد يوالت البعد أحادية ظاهرة أنها على الثقة البدائية النظريات وصفت
 إلى يؤدى الثقة بناء أن ةحداث الأكثر المناهج تقترح ذلك، مع .العلاقة في قوتها وحجمها

 قوة أكثر تصبح وأعلى، لمستويات تنمو التي الثقة تلك مثل التدريجية، المراحل استمرارية
 على مبني مستوى في الثقة تكون ما، علاقة من الأولي المراحل في .الشخصية تغير ومرونةو

 يتصرف كيف بحرص الشخص سيحسب أخرى، بطريقة .التكامل والتفاضل حساب
 غير التصرفات روادع وبالثقة الجدارة مكافآت على معتمدا ما موقف في الآخر زبالح

 ستمتد .المكافآت أساس على يمبن ومخاطرة به وموجها سلوكيا منهجا إنه .بالثقة الجديرة
 إلى سيؤديان الممتدة الثقة والفائدة حساب أن إلى يؤشر يالذ المدى إلى فقط بالآخرين الثقة
 التكامل والتفاضل حساب على المبنية الثقة بناء يمكن الوقت، بمرور .يةإيجاب فائدة شبكة
 بثبات، التصرف طريق عن سمعتهم، رفع يودون الآخرين أن الأشخاص يدرك كلما
 يعتبر الثقة من النوع هذا .بالوعود الوفاء وعليها، المتفق المحددة الأوقات في العمل نهاءإو

  .بهم الموثوق موثوقية وتوقعية على المبنية للثقة، إدراكية ظاهرة
 التفاعلات خلال من بعضها فهم في المختلفة الأحزاب تتعمق كما ذلك، مع
 إلى بالنمو للثقة يسمح هذا و.المشتركة الأهداف وبالقيم وعى على يصبحون المتكررة،
 في قةكث تعمل أنها يقال الأعلى، المستوى إلى الثقة تتطور عندما .نوعيا مختلفا وأعلى مستوى
 .بعضها نوايا ولرغبات الأحزاب تقبل نقطة إلى الثقة بناء تم المرحلة، هذا في .الهوية

 .للآخر وكيلا العمل يمكنه حزب كل أن وحقا الآخر الحزب به يهتم ما كليا يتفهمون
 .الفريق وحدة وإيثار: الكتاب هذا خلال من وصفناها التي المرغوبة النتيجة هي هذه

 عاطفي كرباط المتقدمة المرحلة هذه في الثقة تتصف ،)توميلسونو ليويكي(ـ ل وفقا
 على المبنية الثقة عكس على لذا، .المشتركة القيم والأهداف على يمبن الأحزاب، بين قوى
 تصورات في أساسها عاطفية، أكثر ظاهرة الهوية في الثقة التكامل، والتفاضل حساب

  .المشترك الإرضاء والشخصية الاهتمامات
 لدرجة التطور على القادر العضو الفريق، بين تتطور التي الثقة مناقشة إطار في
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 للفريق بل بالفريق، أدوار لهم الذين للأعضاء فقط ليس الثقة توصيل في خبرة أكثر أعمق،
 أداء انتظام وكفاءة مع للفريق دورا تخصيص .الفريق في وبعضهم في عضاءالأ يثق .ككل
 يتفهم .الهوية في الثقة إلى يؤدى يالذ المشترك الإرضاء ختاري من جزء هو الدور هذا

 عليهم يجب أنه وبمفرده، الأدوار بجميع القيام يستطيع لن أحدهم أن الفريق أعضاء
 التنازل على القدرة هذه توضح لكن .داءالأ لكفاءة حاجتهم لإشباع الآخرين على الاعتماد
 .الهوية في الوثوق على مبنية إنها .ليةآ عملية ليست الآخرين على الشخص اعتماد أن في

 .الخير نزعة والأمانة والكفاءة يظهرون والقيم، والمناهج عضاءالأ يتشارك عندما تحدث
 

 على توزيعها ونشرها يتم عامة أسماء قائمة في الفريق أدوار تعيينات تُوثق أن يجب
 يكون أن يجب ،لكترونيالإ البريد عناوين والتليفون أرقام والأسماء إلى بالإضافة .الفريق
 المشروعات، خطط في .الفريق في محترم عضو كل يؤديه الذي الدور يحدد عمودا هناك
  .هذه الأدوار والأسماء بقائمة المهمات تعيينات ترتبط أن يجب

 الحالة دراسة في عرضنا كما و.الأدوار حدود تعزيز إلى الفريق تفاعل وائتلاف يحتاج
 تتعارض .دوره اغتصاب من أسرع الفريق زميل عزيمة من يثبط شيء لا الفصل، ذاه في

 دور يتغير عندما .مواجهتها يجب والفريق، معايير مع الأدوار حدود انتهاك تصرفات
 على نشره والمشروع، فريق قائد قبل من تماما التغيير هذا يفسر أن يجب الفريق، في ما عضو
 يجب لذلك فالحاجة إذن المشروع، أداء ضعف بسبب مبررا تغييرال كان إذا .بأكمله الفريق

 توازن تخلخل التي المفاجئة الأدوار تغييرات إنها .ما نوعا للفريق وضوحا أكثر تكون أن
 جانب من الفريق قائد تغييرات ستقلل بالتأكيد، .الإمكان بقدر تجنبها يجب والفريق،
 .سريعا فريقال ثقة تبيد أو تفسير، أو منطقية دون واحد

' ' 

 على القائمين الأشخاص أسلوب وبين المهام أداء كفاءة بين وثيق اتصال هناك
 واحد عضو محدد فريق أدوار تُناسب .)بولتون دوروثى وروبرت (لقول وفقا العمل،
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 كفاءة تتصاعد ما غالبا ما، حد إلى صحيحا التناسب يكون عندما .الآخر من أفضل فقط
 ربما وخاطئا، الدور تحديد يكون ربما خاطئا، التناسب يكون عندما .المتبادلة الثقة والفريق
 الدعم عالية الأدوار في عظماء المحبوبون المثال، سبيل على .ثقته والفريق كفاءة تنتكس

 لمتطلبات يقالفر لاستجابة قيمة الخدمة هذه توجيه يضيف حيث الموجهة، الخدماتو
 يتحمل أن تتطلب التي الأدوار والمهمات في ينالمحبوب من أفضل القائدون ربما .العميل
 أمام عام عرض تسهيل وإدارة في أفضل المعبرون ربما .ينهائ موعد مسؤولية ما شخص
 .الجمهور مع ًجيدا يتواصلون والأشخاص، استرخاء بقاء على يحافظون لأنهم عميل،

 أن هي النقطة .الثقيلة المهمات إجراء والميزانية مناقشات لمحللونا يناسب بوضوح،و
 يمكن الآخرين ثقة كسب وبه النجاح الأرجح على يمكنهم الذي للدور عضاءالأ توصيل

 خبرة كانت لو كما الاعتبار في الأشخاص أساليب يأخذ يالذ واتيجيااستر قرارا تكون أن
 فريق في الدور نفس يؤدي من أفضل أنه يقفر في لدور ما عضو أداء يعني لا .أساسية

 الفرق تثق .الشخصية والشخصي الأسلوب ذلك من الأكثر لكن عامل، الخبرة .آخر
 هذه تقل أن يمكن و،ًجيدا الأشخاص والأدوار بين التناسب يكون عندما أكثر ببعضها

 هااستحضر التي الشخصية والعضو من المطلوب بين اتفاق هناك يكون لا عندما الثقة
  .للمهمة

 

 .الدور هذا في داءبالأ لهم السماح والمناسبة، الأدوار في عضاءالأ لتعيين الفرق تحتاج
 حد إلى الثقة والمعنوية الحالة تحطم أن يمكن الأرجح على وًجدا حساسة الأدوار حدود
 ذهه في داءالأ كفاءة والأدوار تعيينات إلى الحاجة حسب الفريق ثقة تكون ربما .كبير

 .المشروع في للآخرين الفريق أعضاء يظهرها التي الخير نزعة والفريق، أمانة والأدوار،
 من تتكون التي الهوية في الثقة إلى المكافآت نسب على المبنية الثقة من الفرق تنتقل عندما
 العادات أداء على الفريق في يالعاطف الجو يساعد المشتركة، القيم والمعتقدات معرفة خلال

 يالذ ومتماسكا، هيكلا ببعضها تثق التي الفرق تكون .نموذجنا في ذكرها تم التي مسالخ
 .الفريق فاعلية أساس هو
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   "منهجنا هو هذا الجميع، أجل من والواحد الواحد أجل من الجميع"
 الثلاثة الفرسان رواية مؤلف دوماس الكسندر 

 
 روح خلق وهو الا هدف، إلى للوصول -السابقة صفحاته مدار على- الكتاب يسعى

 يتغير عندما ًخاصة السهل بالأمر ليس وهذا الفريق أعضاء مابين الذات نكارإو الوحدة
 مختلف محدد دفه له منها كل صغيرة مجموعات إلى تقسيمه يتم عندما أو الهيكل أعضاء

12 
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 كانوا أو المنظمة أو الشركة في مساهمين شركاء كانوا أن سواء العملاء يحرص .الآخر عن
 متجانس عمل فريق تشكيل يتم أن على كلاهما حتى أو عام أو خاص قطاع عملاء

 أي  حدوث وعند .محددة أهداف تحقيق أجل من جهده قصارى بذل على قادر ومتناغم
 أو الشركة في العمل دورة استمرارية على يؤثر بدوره الذي الفريق داخل انقسام أو مشكلة
 حل يجادلإ ويسعون الخارجين وحتى الداخلين العملاء واهتمام قلق يستدعي فهذا المنظمة
 مباشرة ستؤدي الفريق هيكل في الانشقاقات هذه لأن وقت أسرع وفي المشكلة هذه لإنهاء

 يمكن لا بشكل الوقت من كبير كم ضياع جانبب هاأنواع بمختلف الموارد في فقد إلى
 انه والمفترض الفريق في يعملون الذين عضاءالأ أن للعملاء يحاءالإ يعطي نهلأ تفاديه
 إدارة على قادر غير المرجوة الأهداف تحقيق نحو وتوجيهها الشركة قيادة عن مسئول

 على الحفاظ في ةصعوب ويجد هأعضاء بين الاندلاع من نزاعأي  ومنع الداخلية هأمور
 بأي يتجنبوه أن أجل من الرعاة والفريق يناضل ما وهذا .بينهم فيما والتجانس التناغم
 .التكلفة كانت ومهما الأشكال من ًشكلا

 فريق وتميز نجاح تقيس كيف أو الناجح؟ العمل فريق سمات هي ما رأيك، في
 الأفراد بين الوحدة منها عوامل عدة على يعتمد ما ًفريقا نجاح مدى قياس عملية العمل؟

 داءالأ ًوأيضا والاستقرار الاستمرارية بجانب الموقع هذا لشغل تؤهلهم التي وكفاءاتهم
 بداعيةإ حلول وتنفيذ تقديم على الفريق قدرة ًأيضا هناك شيء كل ليس هذا ولكن .المتميز

 فصلال هذا من القادمة الصفحات في .هذا الموقف يتطلب عندما الصندوق خارج من
 وحدة على الحفاظ تحدي على التغلب نستطيع خلالها من التي الممارسات ونقدم سنشرح
 .تغيير من حدث مهما هئعضالأ الانفعالي والثبات الفريق

 عن لمسؤو واحد شخص عندما غالبا ويظهر بسابقه مرتبط خرآ تحدي ًأيضا هناك
 نشاءإب مكلفة شركة هناك نأ فلنفترض للتوضيح ما، ًمشروعا تنفيذ أثناء في كيانات عدة

 أن الشركة رئيس يقرر هنا مختلفة ماكنأ في وستكون شركات أو مطاعم أو متاجر سلسلة
 ليدير رئيس فريق كل رأس على ويعين فريق المستهدفة ماكنالأ من مكان كل في يرسل
 الفريق أعضاءو الرئيس مابين الاختلافات هنا فتظهر المشروع موقع في العمل ويسير
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 رئيس يرأسهم أن الفريق أعضاء يحبذ لذلك مختلفة، ثقافات من يكونون عندما ًصاخصو
 توجيه من ويمكنهم واحدة راية تحت كله الفريق يجمع أن يستطيع الذي الخبرة ذوي من

 .ممكنة نتيجة بأفضل والخروج المشروع لتنفيذ بالكامل جهدهم
 

 التوظيف طريق عن تتم أن يجب العمل لفريق جدد اءأعض وضم باختيار القيام عند
 حذو تحذو أن بمعنى انتقائي اختيار الاختيارً ولاأ يكون أن خرآ بمعنى الانتقائي، الجماعي
 أعضاء من تتكون والتي الساحة على الفرق فضلأ بل فرقأي  وليست الناجحة الفرق

 مراعاة ينبغي لذلك .اليةع بكفاءة مهماتهم داءلأ تؤهلهم وخبرات بمهارات يتميزون
 تكون أن يجب ذلك ضمان أجل ومن العمل لفريق جديد عضو ضم عند والحرص الدقة
 المسنودة بالمهمات للقيام تؤهلهم التي الظاهرة المرشحين كفاءة على قائمة الاختيار عملية
 ضمان على يساعد هذا كل .الفريق أعضاء مع والتجانس العمل على قدرتهم ًوأيضاإليهم 
 تم إذا نهلأ الجماعي العمل وتحسين للفريق الإضافة تقديم يستطيعون أعضاء اختيار

 فكرية وتوجهات مهارات توافر مثل للاختيار سسأ بدون أو عشوائية بطريقة الاختيار
 بهذه ليس أمر نهأب الاعتقاد من الرغم وعلى الفريق، في الشاغر المنصب لملأ تؤهلهم

 جهد الفريق أو المشروع يفقد لن مؤهل غير أو الخطأ لعضوا وضم اختيار فإن الخطورة،
 العمل وروح عضاءللأ المعنوية والروح الفريق نتاجيةإ أن بل الخطأ الشخص لضم ووقت
 المنخفض تحت أداءب سيكتفي كفاءته لعدم ًنظرا العضو هذا لأن .بالغ خطر في تصبح
 على والاعتياد بالإهمال عضاءالأ باقي يصيب فيروس إلى سيتحول بل فقط هذا وليس

 .الضعيف داءالأ
 للغاية مفيد الأحيان معظم في انه عنه معروف ًجماعيا الاختيار يكون أن أهمية ًثانيا

 لتحملهم ًنظرا الاختيار عملية في يشاركوا أن ينبغوا لا المديرين أن الرغم وعلى .للفريق
 إذا نهمأ لاإ جيدة، يجةبنت للخروج عضاءالأ جهد وتوجيه تنظيم ةمسؤولي عاتقهم على

 هذه في الفريق أعضاء مع المشاركة ااستطاعو بحيث الوقت دارةإو تنظيم استطاعوا
 للقيام وقت وتوفير منه المطلوب أداء على قادر "فعال فريق" إلى يتحولون فإنهم العملية
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 ثناءأ في المتبعة الأساليب الآن ٍكاف غير أصبح .للفريق الإضافة شأنها من أخرى بأشياء
 للفريق، للانضمام تؤهلهم التي المرشحين مهارات إظهار أجل من الشخصية المقابلات
 خلال ناقشنا .للمرشحين السابقة والخبرات التجارب معرفة إلى حاجة في الآن أصبحنا

 ومواضيع، قضايا عدة "ممارسات قوية لفرق عمل قوية" كتاب من السابقة الصفحات
 الإجابة أثناء رائعة بطريقة نفسه تقديم على مرشحأي  اعدسيس ما هو المواضيع هذه فهم
 :التالية الأسئلة عن

 وجهة في فريق عن مثال ذكر تستطيع هل السابقة، وتجاربك خبراتك خلال من" •
 لذي اما أو مميز الفريق هذا يجعل لذي اوما متميز؟ أو ناجح عمل فريق يعتبر نظرك
 ذكر يمكنك هل ًأيضا، ؟اًاستثنائي ًداجه عملهم داءلأ يبذلونه الذي الجهد يجعل

 المقابلة تجري الذين المرشحين جاباتإ تقيس "الناجح؟ الفريق هذا في إسهاماتك
 بها قاموا التي الجهود ًأيضا ويوضح الجماعي العمل لمبدأ تقديرهم مدى معهم

 .خبراتهم إلى وأضافت الفريق نجاح في ساهمت أنها ويعتقدون

 لا واحدة وحدة ليصبح فريق أي في توافرها الواجب سمات هي ما رأيك، في " •
 ويستكشف يفحص أن المرشحين حدأ مع مقابلة يجري شخص أي يسعى "تتجزأ؟

 التي المعايير على ستنعكس وهل لشخصيتهم ومكونة لديهم المتوافرة المعايير بدقة
 .الفريق بها يعمل

 هم من توضح نأ تستطيع هل داخله العمل وسير بالمشروع درايتك خلال من" •
 العمل في السابقة خبراتك خلفية ضوء وعلى الفريق؟ يعمل أجلهم من الذين العملاء

 والعملاء؟ المشروع عمل فريق مابين العلاقة تكون أن تقترح كيف عمل، فرق مع
 للعوامل المرشحين واستيعاب فهم تقييم "العلاقة؟ هذه في دورك سيكون وماذا

 للانضمام مؤهلين ليكونوا توافرها مطلوب خرآ جانب أي عنأهمية  يقل لا الداخلية
 وضمان العملاء لإرضاء متهاستعدادا ومدى الفكرية التوجهات يوضح لأنه للفريق
 حدأ لدى مشكلة تقديم أو الفريق داخل سواء مشكلة حدوث عند "النتائج أفضل

 في لمشاكل،ا لمواجهة يتبعونه منهج طريق عن المشاكل هذه مع الفريق يتعامل العملاء
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 الخطوات وما مشاكلها؟ لحل الناجحة الفرق تتبعه الذي المنهج يميز لذي اما رأيك
 المرشح لدى بداعالإ درجة قياس "الحلول؟ هذه من يطوروا حتى بالداخل تتم التي
 الخاصة لمسته يضيف أن مطالب الفريق داخل العضو السؤال، هذا يقيسه ما همأ من

 بجانب العملاء أو الفريق تواجه التي المشاكل لحل بداعيةإ فكارأب يأتي أن الإبداعية
 .الفريق أفراد باقي مع التعاونية قياس ًأيضا

 كيف الفريق؟ أعضاء مابين داخلي نزاع حدث هل …سابقة فرق في عملك أثناء في" •
 ووسائل طرق هنالك رأيك في وهل نهائه؟إو النزاع هذا لمواجهة الفريق تصرف
 هذا يقيس "الفريق؟ في العمل سير ثناءأ تحدث التي النزاعات هذه مثل لحل أفضل
 في حتى وجه كملأب مهامه وتأدية فريق في العمل في المرشح اريحية مدى السؤال
 عايشها التي والطرق السابقة خبراته على التعرف ًوأيضا داخلية، نزاعات وجود
 .الفريق داخل نزاع ظهور عند ًسابقا

 كيف منه؟ المطلوب أداءب يقوم ولا كسول عضو مع تتعامل أو وعملت سبق هل" •
 هل معرفة إلى السؤال يهدف "فريق؟ وزميل عمل كزميل الأمر مع تعاملت

 سيحترم وهل لا مأ الفريق معايير مع تتوافق المرشح بها سيقوم الذي التصرفات
 رتطوي لمحاولة استعداديته مدى ًوأيضا الفريق هيكل داخل والتواصل القيادة تسلسل
 .فقط الوقت طول منهم يشكو أن من بدل خرينوالآ زملائه قدرات

 مباشرة يسأل أن ويجب ومهم أخير سؤال يتبقى المطلوبة، سئلةالأ كل ليست هذه
 يستطيعوا حتى بالألفة يشعرون الجدد الفرق أعضاء تجعل كيف هو السؤال ومغزى

 :عضاءالأ باقي مع ًسريعا الاندماج
 لضمان ًوأيضا هئعضالأ المسنودة المهمات داءلأ محدد نظام نشاءإب الفريق هذا قام لقد " •

 - الفريق هذا أعضاء -مننا ستحتاج ماذا تتجزأ، لا واحدة وحدة وجعله الفريق وحدة
 مع وتندمج الداخلية الفريق وثقافة العمل سير نظام على وتعتاد لفةبالأ تشعر كي

 الجديد العضو لإدماج المثلى يقةالطر اكتشاف على السؤال هذا يركز "الأعضاء؟ باقي
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 الطرفين مابين متبادلة عملية إنها وحيث .صحيحة بطريقة الفريق أعضاء باقي مع
 بداخل المتبعة والمعايير العمل سير طريقة توضيح عضاءالأ فعلى للفريق بالنسبة
 أثناء دفاعي موقف يأخذ لا وأن فعالة مشاركة منه يتطلب الجديد العضو أما الفريق

 .الفرق كل له يسعى الذي "التوحد" الفريق يضمن بهذا .كذل

 الفرق أن اعتقاد السذاجة من نهأ إلا سبق ما كل رغم :الجديد لعضول يةئالمبد التهيئة
 فيه ويتم للفريق انضمامهم قبيل الجديد عضاءللأ مكثف تقييم عمل على قادرة ستكون
 تعيين .بكفاءة تعمل عمل آلة الفريق من يجعل ترس ًفعالا، ًعضوا ليكونوا تجهيزهم

 الأمر ومنها طرق عدة لها عام ٍبشكل التعيين عملية أو العمل فرق داخل الأشخاص
 هنا .الفريق بداخل جديد شخص بتعيين الفريق رئيس من أو المنظمة من والفوري المباشر

 يقالفر أعضاء مع دمجه عملية من خطوة كأول يةئمبد تهيئة العضو هذا تهيئة من بد لا
 نقل على يةئالمبد التهيئة عملية تشمل .المنظومة داخل والتجانس تماسك على والحفاظ
 أجل من يتبعه الذي الفريق مهمة مثل يعرفه أن الجديد العضو يحتاج ما كل وتوصيل
 عليها يسير التي المعايير الفريق، داخل دوره هو ما ًمسبقا، المحددة للرؤية الوصول
 عنها ومسئول منتظرة مخرجات من عنه ينتج وما داءللأ العالية الجودة بجانب الفريق،
 .الفريق

 الأنشطة بعض مع ممزوجة كتدريبات الجدد عضاءللأ يةئالمبد التهيئة عملية تعتبر
 نقل هو منها الرئيسي الهدف .الفريق معايير مع يتأقلم الجديد العضو جعل شأنها من التي

 بنسبة وجودة باستقلالية داءالأ على قادر العضو يكون أن لدرجة فعالة بطريقة المعرفة
 إلى يصل حتى المنصب هذا في نفسه ويثبتأكثر  قدميه يثبت أن استطاع كلما ًتدريجيا تعلو
 .آخر ًعضواأي  من إضافي  تدريب أو توجيهأي  بدون المنتظرة العالية داءالأ جودة

 في حدث مثلما جماعية بطريقة تتم أن يفضل التهيئة لعملية النتائج أفضل لضمان
 تشارك أن الفريق في المتوافرة الموارد كل على يجب وهنا .جديد عضو وضم اختيار عملية
 من المطلوب الوهمي العضو إلى الفريق يتحول حيث مباشرة، غير أو مباشرة بطريقة سواء

 اعليتف ًتدريبا التدريب يكون أن لضمان التهيئة عملية أثناء ظله يكون أن الجديد العضو
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 أعضاء باقي يكون أن يحتاج ًوأيضا وكفاءة بفاعلية الفريق في دوره أداء كيفية على وإشراكي
 التفاصيل أدق يعرفوا أن الجدد عضاءالأ يحتاج .التهيئة عملية سير بطريقة دراية على الفريق

 كل ًجيدا يفهموا أن أجل من العمل سير ونظام الفريق عنها المسؤول العمليات عن
 الفريق أعضاء يرى أن لابد .متعاون جماعي بجهد أجزاءه تنفيذ يتم وكيف المشروع جنبات
 :على تنص والتي" الأنظمة نظرية "نظر لوجهة مشابه مبدأ وهو أنظمة أنهم على نفسهم
 خواص طريق عن فهمه يمكن معقد نظام أي أن يٌعتقد كان القديم النهج في"

 الآن حيث عكسها تم بأكمله والنظام الأجزاء بينما فالعلاقة الجديد النهج في أما هئجزاأ
 هناك ليس ًجوهريا ككل، النظام ديناميكية فهم طريق عن الأجزاء خواص فهم تستطيع
 لا والتي ببعضها المرتبطة العلاقات من شبكة داخل أنماط هيأ بل الأساس من أجزاء
 ." فصلها يمكن

 العمل سير ديناميكية تيعابواس فهم للعضو يمكن كيف النظرية هذه ضوء في ًإذا
 أن المغزى إذا له؟ المكونة جزاءهأ جميع يفهم أن استطاع إذا لاإ الفريق هيكل نظام داخل

 يفهموا عندما واحد كشخص يعمل كيان من جزء نهمأ ًفعلا سيشعرون الجدد عضاءالأ
 لمهاما جميع نميتض والذي منه ًجزءا صبحواأ الذين النظام هذا في ساهمت التي العناصر
 عضاءالأ سيقوم كيف يةئالمبد التهيئة عملية توضح أن يجب لذلك ها،أداء تم التي التكميلية
 .اجله من يعملون الذين المشترك للهدف الوصول أجل من البعض بعضهم بتكملة

 بطريقة الجدد عضاءالأ شراكإو لدمج تسعى خرىأ فرق من ممارسات ًأيضا هنالك
 :لآتيا طريق عن وتتم وسريعة فعالة

 الأقسام مختلف من عضاءالأ جميع أمام الجديد العضو بتقديم الفريق قائد يقوم
 - الحالي الوقت في الالكتروني البريد طريق عن ًعادة يتم الذي- الإعلان هذا ويتضمن
 الفريق أعضاء كل القائد فيها يدعو قوية ترحيب رسالة مع الجديد العضو عن معلومات

 داخل عضو كل دور شرح مع فرصة اقرب في العضو لهذا أنفسهم بتقديم يقوموا أن
 الدور على به يقومون ما وتأثير علاقة شرح ًوأيضا العضو لهذا التهيئة عملية طوال الفريق
 .الفريق هيكل داخل بتأديته سيقوم الذي
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 تعارفي اجتماع خلال من للفريق نفسه بتقديم الجديد العضو يقوم أن يمكن ًأيضا
 والدرجات، المناصب بمختلف عضاءالأ جميع حضور الاجتماع يتضمن أن ويمكن
 أعضاء يشمل اجتماع خلال من نفسه بتقديم العضو ويقوم الوقت استثمار يتم أن ويمكن
 نبذة ويعطي ًسابقا يعمل كان ينأو نفسه بتقديم يقوم أن وبعد التخطيط بهدف الفريق
 حيث الجديد للعضو ثنائية منفعة هل وهذا طبيعية، بطريقة الاجتماع يبدأ نفسه عن مختصرة
 الفرصة لهم يتيح ًوأيضا العملية خلفيته وعلى عليه التعرف في يرغبون عضاءالأ أن يشعر

 .معهم ليكون تؤهله التي ومهاراته خبراته على ليتعرفوا
 المناقشات من واحدة في العضو شراكإ يتم أن كذلك يمكن بل فقط هذا ليس

 ًيضاحاإ أكثر يكونوا أن عضاءالأ يراعي أن يجب وهنا لمشروعا أجزاء من جزء بأي الخاصة
 حوله يتناقشون الذيا م يوضح أن عليه يجب حيث رأيه يبدي أو منهم ًياأ يتكلم عندما

 ًوأيضا العضو لهذا كاملة الصورة تصل حتى الممكنة الجوانب كل بتغطية ويقومون
 داخل النقاش طرق العضو يعاين حيث .المقترح الرأي وتوابع الأمر هذا توابع يناقشون
 مع عضاءالأ يختلف كيف يرى أن ًأيضا ويستطيع والتجربة الواقع أرض على الفريق
 حتى الاختلافات هذه مع التعامل يتم وكيف المقترحة والأفكار الآراء في البعض بعضهم

 الأمر يتحول أن بدون وصحيحة صحية بطريقة والأفكار الرأي في الاختلاف أن يشعر
 .ونجاحه الفريق تطور أجل من عليه الحث ويتم به مرحب شيء هو شخصي خلاف لىإ

 قول من بالإحراج ويشعر الصمت يلتزم أن الجديد العضو يفضل الأحيان بعض في
 ويشركه يتدخل أن المدير على يجب هنا ءهمارآو فكارهملأ الآخرين طرح أثناء شيء أي

 جديد منظور من فكارأ نريد ولكننا جيدة ارأفك هذه " مثل شيء بقول المناقشة في معهم
  ".طرح فيما رأيه منه نسمع أن نحب لذلك جديد عضو لدينا نحن وبالفعل

 

 ضمان المهم من الإدارةإليه  مسنود شخص أو مدير بواسطة الفريق يدار عندما
 كانت إذا حتى ًخاصة أتتجز لا واحدة كوحدة الخدمات بتقديم الفريق على الواقع الالتزام
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 في كانت إذا حتى أو المكان نفس في سواء ومتفرقة مختلفة عمل مناطق على مقسمة المهمات
 والجهد واحدة جودة الخدمات أو المنتج وجودة داءالأ جودة تكون أن يجب .خرآ بلد

 .جماعي جهد يكون المبذول
 سياسة وتدعم تطبق أن ينبغي كفاءةبال تتميز دارةإ المعينة الإدارة تكون ولكي

 يشارك عندما حتى الفريق ونجاح قوة تضمن أن ذلك في والحكمة المشتركة ةالمسؤولي
 .خارجية كانت إذا ًخاصة عمليةأي  في عضاءالأ اضعف

 ويتضمن .له المباشر المدير مع علاقته ينظم قانوني بعقد المنتدب العضو تعيين يتم
 أو والمندوب المدير من ًكلا على تسري التي لياتووالمسؤ والشروط الاتفاقيات العقد

 .الفريق داخل المشتركة ليةووالمسؤ الوحدة مبدأ على ويحافظ يضمن وهذا المنتدب العضو
 تستخدم التي المقاييس فيهم بما المديرين على تطبق التي الجودة معايير كل المثال سبيل فعلى

 النواب من المنتظرة المهام في الحال كما النواب على اتطبيقه ًأيضا يتم داءالأ جودة لتقييم
 .يجب كما بتنفيذها يقوموا أن والمستقبليين الحاليين
 كل تدوين يتم حيث للفريق السلوك مدونة قواعد على العضو عقد يشكل أن يجب
 يتبعها أن يجب التي العمل سلوكيات توضيح جانب إلى منه، والمتوقعة المنتظرة الممارسات

 في يتواجدوا أن الفريق أعضاء من العضو يطلب أن يفضل لذلك.المشروع سير أثناء في
 .تنفيذه على والتدرب السلوك قواعد مدونة وضع أثناء

 إلى بالإضافة وتماسكه الفريق وحدة على للحفاظ المبذولة المجهودات من الرغم على
 من يتكون عندما ًاصةخ للغاية صعب يكون ذلك أن لاإ المشتركة ليةوالمسؤ مبدأ ترسيخ
 وخلط صغيرة مجموعات إلى الفرق تقسيم يتم لاإ يحبذ لذلك .مختلفة أماكن من أعضاء

 الاعتماد من ًوبدلا هاأعضاء منها تضم التي الأماكن أعداد تحد أن الفرق تميل .عضاءالأ
  .كفاءة والأكثر الأفضل انتقاء على الاعتماد يفضل عضاءالأ ضم في التشعب على

 أفضل ببساطة يكون أن وهو العضو اختيار عند آخر مبدأ اتباع ًأيضا يمكن
 من أو الداخل من سواء المنصب هذا يشغل أن يمكن شخص أي من أفضل المرشحين
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 :الآتي على ًبناءا ذلك ويتم الخارج
 عادل توزيع المناسبة المصادر توزيع من تمكنه التي الكافية الكفاءة العضو يمتلك هل •

 الكفاءات من العديد على الأحيان معظم في الفرق بعض يحتوي فريق؟ال أعضاء على
 .لنظائرهم تتوافر لا التي

 تركيزه كان وهل ًسابقا عليها أشرف التي الفرق لكفاءة دقيق فحص عمل تم هل •
 للفريق؟ دارتهإ ثناءأ العميل رضاءإو عضاءالأ تطوير على منصب

 إذا العمل سير مسار تصحيح يتم كيف للنائب توضح ًمسبقا عليها المتفق البنود هل •
 والتشتت؟ الفردية إلى المرغوب التماسك مسار عن انحرف

 أو باهظة مبالغ يتقاضى انه الفريق أفراد شعر إذا المنتدب؟ العضو يتقاضاه ما مقدار ما •
 .الفريق بمعنويات يضر قد فيها مبالغ

 دارةإليه إ المسنود المنتدب العضو تقديم يتم أن على الفرق معظم في العادة جرت
 في علية مناصب ًأيضا ًأحيانا بل الفريق أعضاء فقط ليس يحضره ترحيبي اجتماع في الفريق
 إليه  سيسند من على المرجو والهدف والمعايير القوانين كل سرد يتم أن المفيد فمن .الشركة

 .يلق ما على ضافتهإ في يرغب تعديلأي  هناك كان إذا الاستماع ًوأيضا دارةالإ

 يعرفوا أن لدرجة الفريق قيمة يقدرون الذين عضاءالأ من الفرق أنجح تتكون
 الفريق في العقلية هذه مثل وجود .الفرق في وعملهم خبراتهم على ًبناءا نفسهم ويقدموا

 .للتميز للوصول للآخرين له يحتذى مثال منه يجعل
 أو ناجح فريق منه ليجع ما ليس أعضاء وجمع لفريق الشركة تكوين فإن النهاية، في
 يضمن ما هو السابقة الصفحات مدار على بسردها قمنا التي بالممارسات الالتزام بل متميز
 الفريق أن لسبب ًمثلا زالتهإ يتم أن يمكن ًشيئا ليس التماسك أو الوحدة ًأيضا .ذلك

 أعضاء كل أجله من يسعى أن لابد هدف هو بل مختلفة أماكن من أعضاء من يتكون
 .لتحقيقه قالفري

 
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 

 خاصة ظروف بوجود أو جدد أعضاء له ينضم عندما للتهديد الفريق وحدة تتعرض
 خلال شرحناها التي الخطوات خلال من منها والتخلص زالتهاإ يمكن ولا بالشركة

 الجدد عضاءالأ اختيار عمليات تكون أن على الحرص من لابد .الكتاب هذا صفحات
 يكون وأن ومنظمة جماعية عمليات عضاءالأ باقي مع واحدة كوحدة للعمل وتوجيههم

 على التأثير دون من للفريق جديدة دماء ضم تحدي لقبول الاستعداد هبةأ على عضاءالأ
  .الفريق وتعاون جماعية
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 مختلفة فرق وندعم نشجع أننا ورغم القاعدة كرة لعبة ونتابع نشجع الاثنان نحن  
 وهذا المباراة خلال مميز غير المضرب لاعب أداء كان ولقد ًمؤخرا ةامبار هدنشا كنا فقد
 القاعدة في كان الفريق .بالفريق الموجودة الذات إنكار ومبادئ للمباراة انتباهنا جذب
 بتعديل المضرب لاعب وقام المباراة خارج الفريق من لاعب يأ خروج دون ومن الثانية
 ًلاعبا ليس الضارب هذا .الثانية القاعدة تجاه بطيء كلبش ليوجهها للكرة ضربه طريقة
 انخفض الأسبوع هذا ولكن رائع سجل لديه فهو الدوري بمقاييس فانه بالعكس ًسيئا
 قابله الفريق خندق إلى وهرول الأولى القاعدة من خرج أن وبعد المباراة بداية في مستواه
 .العالم ببطولة فوزهم في السبب انه تظن تجعلك بطريقة والدعم والتحيات بالعناق زملاؤه

  هذا؟ بفعل اللاعبون قام لماذا 
 في ووضعه الثالثة إلى الثانية القاعدة من يتقدم نأب له لزميل سمح فعله بما نهلأ  

 خارج الكرة اخرج التالي الضارب أن حالة في ًسهلا اًمرأ لنقاط تسجيله أمر تجعل وضعية
 قام انه الزملاء علم وقد .الأساس من إصابتها يستطع لم أو الأرض لىإ ضربها أو الملعب

 هذه يمنح نأ أجل من نفسه واخرج شيء كل فوق الفريق ووضع ذلك بفعل عمد عن
 يعلمون أنهم حيث الخندق في له الحافل الاستقبال سبب كان وهذا للفريق الأفضلية



  180  
 

 

 خبرة من المتعة أن لنا فخطر .ككل الفريق تجاه هذا مثل بفعل بالقيام لاعب أي يقوم عندما
 الآخرون يقوم وحينما جماعية جهود بسبب تحصد التي النتائج من تأتي الفريق في العمل

 .الفريق وحدة على بالتركيز
 أعضاء بين للتجانس الوصول على فاعلية الأكثر للفرق التسع الممارسات وتساعد  
 ، سريعة نتائج عنه سينتجو للتطبيق قابل سيكون المقدم النموذج أن وعدنا وقد .الفريق

 في التحدي ضخامة أو صعوبتها بسبب تربكك لن العادات هذه أن ًيضاأ أكدنا وقد
 وواضحة بسيطة دراكاتإ عدة على النموذج هذا بناء تم وقد . تطبيقها

 وعند لفريقك خاص ًواحدا وتصنع الانفعالي الذكاء معنى ما تفهم أن عليك  -
 .الفريق عملاء وعلى الفريق وعلى نفسك على لتطبيقه فيه تفكر أن لابد فيه التفكير

 صحيحة بطريقة الأعضاء يتفهمها أن يجب التي الأفعال ردود راجع ًدائما  -
 .تطوير إلى يحتاج الذي وما صحيح بشكل عمله تم الذي ما يقيموا أن ليستطيعوا

 تعرفبال وقم تطويره تم ما بتدعيم وقم الفريق وسلوكيات معتقدات بتدوين قم  -
 المواقف في ارتياحهم ومدى النفسية الأمية بتوسيع وقم يوم كل العوامل على

 .النفسية

 كامل اعتماد يعتمد الفرق في فالتواصل عالية استماع مهارات وتطبيق ببناء قم  -
 .البعض لبعضهم الاستماع على

  .فقط بك متعلق ليس فالأمر الأعضاء تفهم أن حاول  -

 ثقة من تطوير إلى سيؤدي فهذا دواركمأ ًيضاأ واحترموا البعض بعضكم احترموا  -
 .الفريق

 الأفكار بإعلاء وقم الجماعي التفكير لإرساء واسعي التنافسي التفكير تجنب  -
 .البعض بعضهم من هدايا أنها على الإبداعية

  ."الفريق" وأ "نحن" ـب واستبدلها "أنا"ـ ال بإلغاء وقم الفريق مشكلة المشكلة اجعل  -

 .الأشخاص وليس الأفكار حول اجعلها وجدت وان شخصية النزاعات تجعل لا  -
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 الذين الأعضاء باختيار واحدة كتلة الفريق جعل على الحرص أثناء ًحازما كن  -
 .الفريق عمل لكيفية الأعضاء توجيه طريق عن أو معتقداتك نفس يمتلكون

 بترسيخها قمنا التي تالسلوكيا ولكن بالطبع بنموذجنا؟ خاص ذلك من كثرأ هناك هل
 ملاحظاتنا خلال من استنتجنا وقد .سبق ما حول تتمحور التسع الممارسات تكون والتي

 يبدو التي الفرق نأ لكلينا المفضلة القاعدة كرة لفرق مشاهدتنا خلال من وحتى التجريبية
 .عضاءالأ بين متبادل عاليين وتجانس ذات إنكار بها التي الفرق هي ممتع فيها المشاركة
 تتشارك فعندما .ممتازة نفسية أجواء خلق على ويساعد للغاية مثير أمر التجانس نأ فالواقع

 ما وهذا ذلك من فضلأ هناك فليس الفريق في العمل جو في العالية داءاتوالأ القيم
 .الفريق في توجده نأ ننصحك
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 فريقك على ينطبق ما باختيارك التالية سئلةلأا على جابةبالإ قم
متنع .……يكون فريقنا: الفريق خصائص

ا
 

 عن
داء

إب
 

رأي
ال

 

يس
ل

 
ًدائما  
حيانا

أ
ً  

 في
لب
أغ

حيان 
الأ

 

ًدائما   

 مشروع أي أداء أثناء الكفاءات يظهر 4 3 2 1 .

 الخارجين والعملاء الأعضاء مع الصدق يظهر 4 3 2 1 .

 الخارجيين العملاء احتياجات لتفهم مثمرة ودجه يبذل 4 3 2 1 .

 الخارجيين العملاء وجهة من معه التعامل السهل من 4 3 2 1 .

 والعملاء للأعضاء معه والتواصل إليه الوصول سهل 4 3 2 1 .

 والخارجية الداخلية الطلبات بتفهم ويقوم بالمتابعة يقوم 4 3 2 1 .

 ومفهوم واضح بشكل المعلومات بمشاركة يقوم 4 3 2 1 .

 الفريق أفراد بين عمل علاقات بتكوين مهتم 4 3 2 1 .

 الفريق أفراد بين العمل علاقات تطوير في موهبة لديه 4 3 2 1 .

 نفسه ذات والفريق الأفراد بين بالعلاقات مهتم 4 3 2 1 .
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متنع .……يكون فريقنا: الفريق خصائص
ا

 
 عن

داء
إب

 
رأي

ال
 

يس
ل

 
ًدائما  
حيانا

أ
ً  

 في
لب
أغ

حيان 
الأ

 

ًدائما   

 الخارجيين والعملاء الفريق بين بالعلاقات مهتم 4 3 2 1 .

 النفسية درجة بمستوى وعي لديه 4 3 2 1 .

 والضعف القوة بنقاط وعي لديه 4 3 2 1 .

 مهمته بتوثيق قام 4 3 2 1 .

 بالمهمة ملتزم 4 3 2 1 .

 الممتاز الأداء يبدو كيف يعرف 4 3 2 1 .

 الأداء ومقاييس تحليلات في الجودة معايير يتبع 4 3 2 1 .

. 1 2 3 4 
 المعـايير عـن الأعـضاء آراء لجمـع دائما وقت يخصص

 والكفاءة والسلوكيات

 واضحة هوية له 4 3 2 1 .

 الأشكال بكل الايجابي بالإنصات يتميز 4 3 2 1 .

 معلنة والغير المخفية المشاعر وكشف بمخاطبة يقوم 4 3 2 1 .

 الآخرين يتفهم 4 3 2 1 .

 بالكياسة والخارجية الداخلية تعاملاته تتميز 4 3 2 1 .

 الفريق داخل التنوع نيحتض 4 3 2 1 .

. 1 2 3 4 
 سـلوكيات تحكـم وظاهريـة ضـمنية معايير على مبني

 المجموعة

 والظاهرية الضمنية المعايير بهذه ملتزم 4 3 2 1 .

. 1 2 3 4 
 يتطلـب عندما والمبتكر الإبداعي التفكير على القدرة لديه

 هذا مثل المشروع

. 1 2 3 4 
 يستخدم ولا المشكلة يخص فيما الجماعي بالتفكير يقوم

 المعارض التفكير

 إليهم المسنودة مهماتهم لأداء أكفاء أعضاء على يحتوي 4 3 2 1 .
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متنع .……يكون فريقنا: الفريق خصائص
ا

 
 عن

داء
إب

 
رأي

ال
 

يس
ل

 
ًدائما  
حيانا

أ
ً  

 في
لب
أغ

حيان 
الأ

 

ًدائما   

 شخصياتهم تناسب للأعضاء المنسوبة الأدوار 4 3 2 1 .

 الفريق في عضو كل دور يتفهم 4 3 2 1 .

 الفريق في عضو كل دور يتقبل 4 3 2 1 .

 ضوع كل أداء في ثقة لديه 4 3 2 1 .

 العالية بالكفاءة يتميز 4 3 2 1 .

  واحدة وككتلة بتجانس يعمل 4 3 2 1 .
 الإجمالي     

 
 بك الخاص الإجمالي مجموع هي بك الخاصة الدرجات متوسط  :التقييم حساب طريقة
  35 من "الرأي إبداء عن امتنع " ـب عليه الإجابة تم التي النقاط طرح حاصل على مقسوم

 بشدة متجانس فريق  -   4.0 -5.  
  ما حد إلى متجانس فريق  -  3.0-3.5  
  متجانس فريق  -  2.5-3.0  
 التجانس إلى يفتقر الفريق    - 2.5>  
 ليس 6ـ ال العادات من أكثر أو وواحدة الفريق خصائص بين العلاقة تعيين محاولة*   
 ئصالخصا تغطي الحالات معظم . المرقمة للعادات حصري بشكل تفسيره يمكن بشيء
 علاقة اقرب الاعتبار في نأخذ نحن ذلك ومع مباشر غير بشكل حتى ولو العادات كل

  .عادة كل تجاه الفريق وسلوك للمشكلة وصفنا على مبنية
 عادةإ مثل سلوكيات ويتضمن 3 ـال القاعدة في الايجابي الاستماع تعرف تم**   
 والدعم المفتوحة سئلةالأ في الجيد والتحقق المشاعر وفهم واستقبال المحتوى تكوين
 .الأفعال ردود وتقديم
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