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توطئة

�سل�سلة الكتب

 دليل الأفكار العملية

تعتم���د هذه ال�سل�سلة من الكت���ب على المعرفة العملي���ة التي �أنتجها 
مرك���ز القي���ادة الإبداعي���ة خ�ل�ال �أك�ث�ر م���ن ثلاث�ي�ن �سنة م���ن البحث 
والأن�شط���ة التعليمية التي جرت بالم�اشركة مع مئات الآلاف من المديرين 
والتنفيذي�ي�ن. لقد اختلفت �شراكة هذه المعرفة عن مثيلاتها في الأق�سام 
الجامعي���ة �أو الهيئات المهني���ة �أو المكاتب الا�ست�اشري���ة. والمركز لي�س هو 
مج���رد مجموعة م���ن الأف���راد المتمر�سين )ذوي الخ�ب�رة(، على الرغم 
م���ن �أن م�ؤهلات كوادره تُعد متميزة جداً، و�إنم���ا يمكن النظر �إليه على 
�أنه مجتم���ع ي�شترك �أع��اضؤه بمجموعة من المب���ادئ، ويعملون معاً لفهم 

و�إيجاد الا�ستجابة للتحديات القيادية والتنظيمية.

تهدف ه���ذه ال�سل�سلة �إلى �إمداد المديري���ن بن�اصئح خا�صة بكيفية 
ة، وهي �أول تحدٍّ م���ن التحديات التي تواجه القيادة،  �إكم���ال مهمة تنمويَّ

وهي في �سبيلها لتحقيق ذلك.

تحمل هذه ال�سل�سلة مهمة المركز التي تهدف �إلى تقدم فهم وتنمية 
وممار�سة القيادة لنفع جميع �أفراد المجتمع. نحن نعتقد �أنك �سوف تجد 
�أن ه���ذه ال�سل�سل���ة - »دليل الأفكار العملية«، �إ�اضف���ة مهمة جداً لو�سائل 

و�أدوات القيادة.
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من الإدراك والوعي �إلى التدخل
عنا�صر العملية

الإثارة من عدمها
كيف تثير مو�ضوعاً ح�سا�ساً؟

تدخل قائد الفريق
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 ل

اأن ت�سبح ح�سّ��سة في  التي يحتمل  الأمور  العديد من  هن�ك 
خ�رج  يحدث  �سيئً�  الأمور  هذه  اأحد  يكون  ربم�  الفريق.  مواقف 
الفروق  ينتج عن  �سيئ�  اأو  الفريق،  اأع�س�ء  غ�لبية  وعي  اأو  اإدراك 
والختلاف�ت بينهم. قد ي�س�عد ذلك الأمر في تف�دي ال�سراع�ت 
في  ال�سير  اأو  الإن�س�نية،  ال�سعف  بنق�ط  ال�ستهزاء  ي�سمل  قد  اأو 
تي�ر م�س�د للتوقع�ت الثق�فية، اأو ي�سير عك�س الع�دات ال�س�ئدة في 
الفريق. يركز هذا الكتيب الإر�س�دي على طرق اإث�رة هذا الأمر من 
الأمر كذلك فكيف يمكن  واإذا ك�ن  الفريق،  اجتم�ع  عدمه خلال 

اإث�رته؟
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من الإدراك والوعي إلى التدخل

على  فريقك؟  داخل  ح�سّ��س  اأمر  مع  التع�مل  كيفية  من  تعجبت  هل 
�سبيل المث�ل، كيف يث�ر مو�سوع مثل م� ي�أتي يندر اأن ي�ستمع اأع�س�ء الفريق 
لزميلاتهم من الن�س�ء؟ وكيف تثير ملاحظ�تك حول �سيطرة اأع�س�ء الفريق 
تتحدث  وكيف  الفريق؟  اجتم�ع�ت  خلال  الحديث  على  الت�سويق  ق�سم  من 
اأكر  اأوق�ت  يتم جدولته� في  التليفونية حيث  الفريق  موؤتمرات  عن حقيقة 
راحة لأع�س�ء الفريق في مركز ال�سركة الرئي�س بب�ري�س؟ وكيف تتحدث عن 
يتحدث  مرة  كل  معروفة،  نظرات  يتب�دلن  اللاتي  الفريق  ع�سوات  الن�س�ء 
فيه� واحد من اأع�س�ء الفريق بلغة غ�م�سة عن الجن�س؟ وكيف تتحدث عن 
مو�سوع غ�لبً� م� يوافق اأع�س�ء الفريق على قرارات �سعيفة من اأجل الحف�ظ 

على تج�ن�سهم. 
يركز هذا الكتيب الإر�س�دي على طرق اإث�رة مو�سوع�ت اأو اأمور ح�س��سة 
اأثن�ء اجتم�ع الفريق. وكم� هو وا�سحٌ من الق�ئمة المخت�سرة التي اأوردن�ه� 
اأعلاه، هن�ك ق�ئمة طويلة من المو�سوع�ت التي يمكن اأن تكون ح�س��سة في 
اأي فريق في اأي وقت من الأوق�ت. وهن�ك العديد من الأ�سي�ء التي تجعل مثل 
هذه الأمور ح�س��سة. ربم� تكون هن�ك عملي�ت تحدث خ�رج اإدراك اأو وعي 
غ�لبية اأع�س�ء الفريق، اأو عملي�ت تنتج عن بع�س الختلاف�ت الوا�سحة بن 
اأع�س�ء الفريق، اأو عملي�ت تخدم في تح��سي ال�سراع�ت بن اأع�س�ء الفريق، 
اأو عملي�ت تحتوي على ال�ستهزاء بنق�ط ال�سعف الإن�س�ني، اأو عملي�ت ت�سير 
في التج�ه المع�ك�س للتوقع�ت الثق�فية ال�س�ئدة، اأو عملي�ت تخ�لف الع�دات 

الم�ألوفة للفريق. 
من  بع�سو  ح�س��س  مو�سوع  بخ�سو�س  التدخل  من�س�أ  بفح�س  �سنقوم 

اأع�س�ء الفريق - من المحتمل اأن يكون ق�ئد الفريق. 
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الفريق على  �سيئً� م� متعلق بوظيفة  ب�أن  الوعي  بداية  التدخل من  يبداأ   1-
و�سك اأن يقع )يحدث(. 

مُقيَّم� لطبيعة  ب�لتركيز عن قرب على م� يلاحظه،  الفريق  يبداأ ع�سو   2-
اأو على الأع�س�ء الآخرين  ت�أثيره عليه )عليه�(  ال�سيء وملاحظة  هذا 

ب�لفريق، اأو على الفريق ككل. 
لي�س  )اأ(  يحدث:  م�  اأن  على  ب�لحكم  م�  وقت  في  الفريق  ع�سو  يقوم   3-
مو�سوعً� ذا �سلة به اأو )به�( اأو ب�أع�س�ء اآخرين، اأو ب�لفريق ككل، )ب( 
اأو  الآخرين  الأع�س�ء  ي�س�عد  اأو  ي�س�عده�(  )اأو  ي�س�عده  م� يحدث  اأن 
وظ�ئف الفريق، ويحت�ج هذا ال�سيء اإلى اإبرازه والعمل على اإ�سلاحه. اأو 
)ج( يعوقه )اأو يعوقه�( اأو يعوق الأفراد الآخرين في الفريق اأو وظ�ئف 

الفريق، ويحت�ج اإبرازه والعمل على اإ�سلاحه. 
هذا  �سيع�لج  ك�ن  اإذا  عم�  ال�سخ�س  هذا  يقرر  الحكم،  هذا  على  بن�ء   -
 Raise or « الأمر من عدمه - اإذا ا�ستعرن� م�سطلحً� من لعبة البوكر

 .»Hold

النف�س،  عن  قليلًا  نتحدث  ب�لتف�سيل؛  العملية  هذه  اإلى  ننظر  �سوف 
القرار  ب��ستك�س�ف  نقوم  �سوف  اأنن�  كم�  الفريق.  تقييم  وعن  والآخرين، 

.»Raise or Hold « �المعروف ب

عناصر العملية
يتن�ول ال�سين�ريو الموجود في هذا الكتيب العديد من العن��سر الجوهرية 
للعملية، التي �سنقوم ب��ستك�س�فه�. العن�سر الأول: هو الوعي والإدراك بم� 
يحدث. نحن ن�ستخدم وعين� واإدراكن� ب�لأفك�ر والم�س�عر وال�سلوكي�ت اأثن�ء 
اجتم�ع الفريق؛ لاقب �سير الأحداث. تقودن� ردود اأفع�لن� في هذا ال�سدد 
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 ال�سيناريو رقم
اأنه يجد �سعوبة  الجتم�ع�ت  اأحد  الفريق في  اأع�س�ء  اأحد  لحظ 
في الح�سول على الفر�سة، لأنه يعطي اأفك�ره بخ�سو�س العمل المذاع. 
الجتم�ع�ت  في  خ�سو�سً�  بتكرار،  يحدث  هذا  اأن  الع�سو  هذا  يتذكر 
القليلة الم��سية. بداأ هذا الع�سو في التركيز على من يتحدث بكرة وعلى 

من يف�سلون ال�سمت خلال الجتم�ع. 
خلال الن�سف �س�عة الآتية من الجتم�ع، لحظ اأن مدير الت�سويق 
)رجل اأبي�س اللون، ولديه �سنوات طويلة من العمل مع هذه ال�سركة(، واأن 
مدير الت�سنيع )ق�ئد الفريق، اأبي�س اللون، حديث العمل بهذه ال�سركة، 
تدرج في وظيفته خلال ت�ريخه المهني( ي�سيطران على المن�ق�سة، بينم� 
اأع�س�ء الفريق الخم�سة الآخرون ن�دراً م� يتحدثون. وهو مت�أكد تم�مً� 
اأن مثل هذه ال�سورة قد تكررت في الجتم�ع�ت القليلة ال�س�بقة، وي�سك 
في اأن اأكر ثلاثة من اأع�س�ء الفريق كونوا مجموعة فرعيّة لدفع اأجندة 
الم�سروع الخ��سة بهم. حدث اأن هوؤلء هم الرج�ل البي�س الوحيدين في 

الفريق، وهم اأي�سً� من اأقدم الكوادر الموجودة ب�ل�سركة. 
اإنه يجد �سعوبة في تقبل م� اإذا ك�ن حكمه عن هذا النمط من التوا�سل 
الأع�س�ء  هوؤلء  يكون  اأن  مقبولً  يكون  ربم�  الفريق.  لعمل  رديئً�  اأو  جيداً 
المتمر�سون والجديرون ب�لإكب�ر يوؤثرون في طبيعة عمل الفريق. ومع ذلك 
ف�إن عدم قدرته على الم�س�ركة هو والأربعة الأع�س�ء الآخرون تبدو وك�أنه� 

تعوق كيفية قي�م الفريق بعمله، وتوؤثر في عملية م�س�ركة الأفك�ر. 
الأقل  على  م�سكلة  يعتر  يراه  م�  ب�أن  الحكم  اإلى  الع�سو  تو�سل 
ب�لن�سبة له، وربم� تكون م�سكلة للاأع�س�ء الآخرين للفريق اأو حتى الفريق 
ككل. قرر هذا الع�سو اأن ين�ق�س هذا الأمر، لكي ت�سنح له الفر�سة في 

المن�ق�سة، ولهذا قرر طرح هذا الأمر. 

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



إثارة الموضوعات الحساسة داخل الفريق

14

�إلى �أن نخل�ص �إلى �أن الأمور ت�سير على ما يرام �أو �أنها غير ذلك. �إن �إدراكنا 
وتكهناتنا  الفريق  �أع�اضء  من  لزملائنا  المنطوق،  وغير  المنطوق  بال�سلوك، 
عن الأفكار والم�اشعر المرتبطة بهذا ال�سلوك تعتبر م�اصدر للمعلومات، التي 

ن�اشهدها، ون�ستعملها لتقييم وظائف الفريق.

 المكّون )العنصر( الأول: هو إدراك ما يحدث

نحن �أي�اًض نحتفظ ببع�ض الوعي بخ�صو�ص كيفية عمل فِرقنا. �إن معظم 
الفِرق لديها �أهداف، قد تم و�ضعها ومخرجات حا�سمة يراد تحقيقها، ونحن 
�أننا نم�ضي قُدما  �أع�اضء الفريق نقوم بالمراجعة من وقت لآخر للت�أكد من 
�إلى  بالإ�اضفة  لم  والتعَّ المحافظة  في  الفريق  �أهداف  �إن  ذلك،  تحقيق  نحو 
الأهداف ذات التركيز على المهام والتي قامت المنظمة بو�ضعها تعتبر مهمة 
�إذا  �أن نقرر عما  جداً في هذا ال�صدد. ت�ساعد هذه المعايير والقيا�سات في 

كان فريقنا يعمل بكفاءة في الوقت الحالي وعلى مدار الوقت. 
�إن الأطر النظرية القائمة على الخبرة، التي تراكمت لدينا في حياتنا 
العملية تمدنا ببع�ض مقايي�س الأداء المرجعية، وتقوم بالقيا�س المقارن لعمل 
فريقنا. تخلق هذه الأطر توقعات معينة بخ�صو�ص كيفية عمل الأ�شياء عندما 

نقوم بالعمل معاً داخل فريق معين. 
مربط الفر�س هنا هو �أنه قد يتوافر لدينا في �أي فترة من حياة الفريق 
م�اصدر متعددة للبيانات ويمكن ا�ستخدامها لتحفيزنا على الإدراك والوعي 

عندما تعمل الأ�شياء �أو عندما تتوقف في العمل. 
)عليك �أن تقر�أ الم�ؤ�شرات الموجودة في �صفحة 15، 16 من هذا الكتيب، 
و�أن ت�أخذ هذه الم�ؤ�شرات في الاعتبار(. يجب علينا الاهتمام بهذه البيانات، 

و�أن ندر�سها جيداً ونعيها، ثم نقرر ما نريد �أن نفعله بخ�صو�صها. 
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قراءة الدلائل والمؤشرات

�أفكار القادة التي تو�ضح �ضعف العمل الجماعي:
• هذه المحادثة و�صلت �إلى طريق م�سدود. 

• �أفكاري م�شوّ�شة. 
مختلفة.  لأهداف  يعملون  الأ�شخا�ص  • ه�ؤلاء 

• لا يعمل ذلك ح�سب ما توقعت �أن ن�صل �إليه في هذا الوقت. 
توجيهاتي.  يقبلون  لا  الأ�شخا�ص  • ه�ؤلاء 

�إليه.  نرنو  نكن  لم  ما  • هذا 
�سلوكيات المدير التي تو�ضح �ضعف العمل الجماعي: 

• �أقوم دائماً ب�إعادة توجيه المحادثة. 
• �أقوم ببع�ض المهام التي كان يجب على �أع�اضء الفريق القيام بها. 

• �أقترح �إعادة تحديد وقت الانتهاء من العمل. 
• �أقترح �أن نطلب موارد وميزانية �إ�اضفية. 

• �أنهي الاجتماع قبل الوقت المطلوب. 
• �أقوم ب�إلغاء الاجتماعات. 

• �أعقد اجتماعات �أخرى بعد الاجتماع الر�سمي. 
• �أقوم بتغيير مو�ضوع المناق�شة حينما تحتدم الأمور. 

�سلوكيات الفريق التي تو�ضح �ضغوط المهام: 
• لا يفي الفريق بمواعيد الت�سليم. 

• يكرر الفريق هذه الأخطاء مرة تلو الأخرى. 
• يقوم الفريق ب�إعادة و�ضع الأ�شياء المراد تحقيقها. 

• يقوم �أع�اضء الفريق بعمل عك�س ما يقولون �إنهم �سيقومون بعمله. 
• تف�شل الفرق الفرعية في تحقيق مهامها. 
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�سلوكيات الفريق التي تو�ضح �ضغوط العلاقات: 
• تتكرر الأمور التي يجب ح�سمها با�ستمرار

ي�اشركون  �أو يح�ضرون ولكن لا  الأع�اضء الاجتماعات،  لا يح�ضر   •
في المناق�شة. 

• ين�شغل الأفراد ب�أمور �أخرى �أثناء الاجتماعات. 
• ين�شغل الأفراد بالأمور غير المهمة. 

• يلقي �أع�اضء الفريق اللوم على قائد الفريق �أو على بع�ضهم. 
• ي�ستخدم �أع�اضء الفريق كثيراً من م�صطلحات ال�سخرية �أو التهكم. 

• التعليقات لا تبنى على التعليقات ال�سابقة. 
• هناك �صراع وخلاف بين المجموعات الفرعية. 

بع�ض  �أولًا  الفريق  المو�ضح ب�صفحة )13(، لاحظ ع�ضو  ال�سيناريو  في 
الإحباطات التي كان ي�شعر بها �أثناء اجتماع الفريق. ثم تذكر �أنه كان ي�شعر 
بنف�س الإحباطات في العديد من اجتماعات الفريق ال�سابق.. قرر الع�ضو �أن 
�أن  التوا�صل هذه لفترة من الوقت. وعندما لاحظ  يلاحظ عن كثب عملية 
ذلك �أ�صبح نمطاً، قام بتطوير ت�صور عما �إذا كان ذلك يخدم �أو يعوق �أع�اضء 
الفريق، �أو الفريق ككل �أو حتى نف�سه هو. وا�ستخدم لهذا الغر�ض المعلومات 

المتاحة، وخبرته ال�سابقة، والنماذج القولية، والتوقعات التي يملكها. 
يعتبر ذلك الحكم �صعباً، ويت�سم بكونه فناً �أكثر منه علماً. لي�ست هناك 
معادلة معينة. عليك ب�أن تزن ما يحدث مقارناً ب�أفكارك وتوقعات بخ�صو�ص 
ي�ساعد  ذلك  �أن  قررت  �إذا  عما  النظر  وبغ�ض  يحدث.  قد  ما  �أو  يحدث  ما 
الفريق �أو يعوقه، يجب �أن تقرر �إذا ما كنت �ستقوم ب�إثارة المو�ضوع من عدمه 

.»Raise or Hold«
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الإثارة من عدمها

كُ الأمر كم� هو - اأي عدم  هن�ك بع�س الأوق�ت التي ت�ستدعي اأن يتم تَر
الإث�رة. فعلى �سبيل المث�ل: قد تكون مت�أكداً من هذا الأمر لي�س مهمً� للفريق، 
اأو اأن هن�ك تغييراً متوقعً� في الفريق اأو نط�ق  اأو اأنه في الطريق اإلى الحل، 
تتمهل في  اأن  فيجب  الأمر.  يع�لج هذا  �سوف  التغيير  اأن هذا  ويعتقد  عمله، 
اإث�رة المو�سوع اإذا كنت بح�جة اإلى تجميع معلوم�ت اإ�س�فية. وربم� ل تكون 
اأن م� تراه في الفريق هو  اأنك ل تعلم  اأو  اإث�رته،  مت�أكداً من فهمك لم� تريد 
�سيء جيد اأم غير ذلك، اأو اأنه من غير الوا�سح: كيف يتع�مل الآخرون مع م� 
يحدث اأو حتى مجرد ا�ست�سع�رهم لم� يحدث؟ وقد تفكر اأنت في اأن م� يحدث 

هو �سيءٌ ع�برٌ اأو موؤقت، ويجب عليك النتظ�ر؛ لترى م� �سوف يحدث. 
وهن�ك اأوق�ت ت�ستدعي اأن ت�سير قُدم� في اإث�رة هذا الأمر. فعلى �سبيل 
وللاأع�س�ء  لك  وا�سحة  م�سكلة  هو  يحدث  م�  ب�أن  مقتنع تم�مً�  اأنت  المث�ل، 
الآخرين، ولكف�ءة وف�علية الفريق. اأو ربم� يكون م� تهتم به ل يبدو م�سكلة 
الآن، واإنم� يزداد �سوءاً. وربم� يبدو وا�سحً� اأن الطرق الح�لية في عمل الفريق 
�سوف ت�سبح م�سكلة اأكر في نط�قه� في المرحلة الت�لية من العمل. ربم� تكون 
هن�ك ع�دات ن�سطة للفريق ب�لم�س�رحة بم� يجري ويلم به الأع�س�ء، اأو ربم� 

يكون للفريق هدف ب�أن ي�سبح فريقً� مرتفع الأداء. 
الفرق  اأي�سً� على ق�دة  ب��ستك�س�فه� هن� تنطبق  التي نقوم  العملية  اإن 
وعلى اأفراد الفريق. ب�لرغم من ذلك، يتحمل ق�دة الفريق م�سوؤولية اأكر في 
مراقبة واإث�رة المو�سوع�ت، خ�سو�سً� في الأي�م الأولى من حي�ة الفريق. اإن 
عملية تهيئة من� العمل، حيث يعير اأ�سخ��س الفريق انتب�هً� لم� يحدث، اأو 
يمون م� يرون اأنه يحدث بطريقة اأكر عمق� فى التفكير، ويتحدثون على  يُقِّ
تقييمهم بطريقة اأكر انفت�حً� و�سف�فية، �سوف ي�س�عد الفريق على تحقيق 

معدلت اأداء ع�لية عن ب�قي الفرق الأخرى. 
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عل الجا الخر
اإث�رته هو �سيء مهم. وربم� يكون  الذي تريد  الأمر  اأن  ربم� تقرر 
ذلك مفيداً لك اأو لأع�س�ء الفريق الآخرين اأو لعمل الفريق ككل. وربم� 
تفكر اأي�سً� اأن الفريق �سوف يكون اأكر ف�علية اإذا ك�ن يوؤدي العمل من 
منظورك وب�لطريقة التي تراه�. ب�لطبع، من الممكن اأن ال�سيء الإيج�بي 
الذي تراه يت�سح جليً� للاآخرين، وتبدو اأنت فى درجة ع�لية من ال�سذاجة 
اأن تو�سح مدى  اإذا لم يكن ذلك �سيوؤثر عليك ف�إنه يجب  حينم� تثيره. 

التف�عل والحركة، لكي ت�سجع ذلك )اإث�رة الأمر من عدمه(. 

كيف تثير موضوعاً حسّاساً؟

دعن� نفتر�س اأنك قررت اأن تثير مو�سوعً� ح�س��سً� في داخل فريقك. 
لتراجع كيف و�سلت اإلى هذه النقطة، ف�إنك قد لحظت نمطً� معينً� في عمل 
الفريق، قررت اأن هذا النمط يوؤثر في كف�ءتك اأو كف�ءة الأع�س�ء الآخرين، 
اأو حتى طريقة اأداء الفريق الوظيفية، ثم قررت اأن تثير هذا الأمر لهتم�م 

وانتب�ه الفريق. 
له  الأمر، وذلك لم�  ا�ستك�س�ف هذا  الفريق على  اإن هدفك هو تحفيز 
هذا  على  بن�ءً  عمله  يتم  اأن  يجب  م�  وتقرير  الفريق،  اأداء  على  ت�أثير  من 
هذا  تحقيق  اإلى  توؤدي  بطريقة  المو�سوع  هذا  تثير  وكيف  ال�ستك�س�ف، 

الهدف. 
اعتب�رهم�  يمكن  الب�سيطة،  الإن�س�نية  العلاق�ت  في  مهم�ن  اأمران 
اإر�س�دات ميدانية هن�، اأولً: تحدث عن نف�سك: عب�رات الأن� »I«: اأن� اأفكر، 
لم�  فعلك  لردود  الذاتي  التعريف  عملية  اإن   .اإل اأعمل...  اأن�  اأ�ست�سعر،  اأن� 
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التوجيه  تقدم نمذجة  �إنها  المياه...  للتجديف في  الطرق  �أف�ضل  يحدث هي 
والانفتاح، وغالباً ما ت�ؤدي �إلى مواقف دفاعية للأع�اضء الآخرين في الفريق. 
ثانياً: تجنب ا�ستخدام الم�صطلحات الـمثيرة �أو التعميمات الكبيرة. مثل هذه 
يتجاوبوا  �أن  ال�صعب  الآخرين، وتجعل من  تثير غ�ضب  والعبارات  الكلمات 
باتخاذ  �أن تقوم  �أن تف�صح عما بداخلك، عليك  تعليقاتك قبل  بفاعلية مع 

القرارات المتعلقة ب�ش�أن العوامل الأخرى. 

م�ستوى التركيز 
التركيز  م�ستوى  هو  اهتماماً  تعيرها  �أن  يجب  التي  العوامل  �أحد  �إن 
لمداخلاتك. في جميع الأوقات وخلال اجتماع الفريق تكون هناك �أمور داخل 
وقت  في  ذلك  كل  الفريق،  م�ستوى  وعلى  الأع�اضء،  وبين  الفريق،  �أع�اضء 
واحد. وحينما تحدث التفاعلات، ف�إن �أع�اضء الفريق تكون لديهم �أفكارهم 
الداخلية وم�اشعرهم بخ�صو�ص هذه التفاعلات، وعلاقتهم المتعددة بع�ضهم 
العمل  الفريق في  وو�سائل  و�أن طرق  التفاعلات،  بهذه  تت�أثر  التي  بع�ض  مع 

ربما يتم ت�شجيعها �أو �إزالتها. 

 يتمثل هدفك في دفع الفريق لاستكشاف هذا
 الأمر قبل أن يُحدث تأثيراً، أو أن تقرر ما يجب عمله

 بخصوص هذه الاستكشافات

عندما تقوم بالتعليق على بع�ض النواحي التي تراها داخل الفريق، عليك �أن 
تقرر على �أي م�ستوى من هذه العمليات �سوف تركز. ربما تكون مداخلاتك على 
�أ�سا�س �شخ�صي، ك�أن تقول: »بوب �ألاحظ �أنك تقاطع الأفراد كثيراً �أثناء حديثهم، 
وهذا يُ�شعرني بعدم الراحة«. �أو ربما تخ�ص مداخلتك علاقات مت�اشبكة �أو ما 
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بين الأفراد: »�سارة، وجيني�س، �أنا مهتم جداً بعدم ر�اضئكما بع�ضكما مع بع�ض، 
�أو تكون مداخلتك عن الفريق: »�أعتقد �أننا �أكثر انتقاداً بع�ضنا لبع�ض وهذا ما 

يجعلني �أفكر كثيراً قبل �أن �أ�سهم في المناق�شة«. 
التركيز.  م�ستوى  ب�ش�أن  قرار  لاتخاذ  �إ�ستراتيجيتان  الأقل  على  هناك 
عندما  »تدخل  وتقول:  ال�سباحة«  حمام  »قاع  الأولى:  الإ�ستراتيجية  ت�سمى 
ب�أمور  الفريق  �أع�اضء  ين�شغل  عندما  ال�صمت«.  يحتمل  لا  الأمر  ب�أن  تعتقد 
تجعل الفريق ي�ضحي بالفح�ص الدقيق للأمر محل المناق�شة لح�ساب �أمور 
ام« وقل �شيئاً مثل: »�أعتقد �أننا ن�ضحي بجودة  �أخرى، اقفز �إلى �أعماق »الحمَّ
�إذا  �ألا تكون بيننا خلافات، وهذا ي�سبب لي عدم الراحة.  قراراتنا بهدف 
اعتقدت �أن ع�ضوين من الفريق يُن�شئان خلافا بينهما با�ستخدام ذلك لتفادي 
تعاملهما مع الآخر، فقل �شيئاً مثل: »�إرن ومايك« �ألاحظ �أنكما لا تتحدثان 
بع�ضكما �إلى بع�ض خلال الاجتماع، و�أتعجب من هذا الموقف. و�إذا اعتقدت 
�أن �أحد �أع�اضء الفريق ي�سيطر على المناق�شة ب�صوت عالٍ وبا�ستخدام �ألفاظ 
تكاد تكون خارجة عن الحدود، فقل �شيئاً مثل: »�ستان، يبدو لي �أننا ن�سمع 
كثيراً عن �أفكارك بخ�صو�ص هذا الأمر، و�أريد �أن �أ�سمع ر�أي باقي �أع�اضء 
يُمّكن الفريق  الفريق بخ�صو�ص ذلك. مثل هذا المدخل الوا�ضح وال�صريح 
من الا�ستمرار في المناق�شة و�إدراك الأمور بوعي تام، ولكن مثل هذا المدخل 

يختلف من �شخ�ص لآخر ومن ظروف �إلى �أخرى. 
الأمر محل  يكون  لا  عندما  التركيز  فتتمثل في  الثانية:  الإ�ستراتيجية  �أما 
هذه  وت�سمى  الأولى.  الإ�ستراتيجية  في  كما  الأهميّة  بدرجة  لي�س  المناق�شة 
الآخرين  الفريق  �أع�اضء  يكون  عندما  ال�سباحة«.  حمام  »�سطح  الإ�ستراتيجية: 
معك في نف�س »حمّام ال�سباحة« يمكنك الا�ستماع �إليهم في المياه الأكثر عمقاً)1(.

)1( عندما ترى �أن �أع�اضء الفريق يفكرون في نف�س الأمر، يمكنك مناق�شة هذا الأمر 
و�أكثر من ذلك )المترجم(.
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على �سبيل المثال، في موقف التفكير الجماعي الم�اشر �إليه �أعلاه، بدلًا 
من �أن تواجه الفريق ككل بخ�صو�ص هذا الأمر الذي يهم الفريق، ربما يكون 
من الأف�ضل �أن تركز على الم�ستوى ال�شخ�صي، ويمكنك �أن تقول �شيئاً مثل: 
»جين، �أرى �أنك بد�أت تقولين �شيئاً �أكثر من مرة ثم تتوقفين، و�أتعجب �إذا 
وفي  فيه.  نتحدث  الذي  المو�ضوع  بخ�صو�ص  �أخرى  نظر  وجهة  لديك  كانت 
موقف الخ�اصم بين الع�ضوين ال�سابقين )�إرن، ومايك( ربما يكون من المف�ضل 
�شيئاً  تقول  و�أن  ال�شخ�صي،  الم�ستوى  بدلًا من  الفريق  �أن نركز على م�ستوى 
مثل: »�أعتقد �أنه من المهم �أن نرجع �إلى عادات العمل في الفريق بخ�صو�ص 
كيفية حل الخلافات ال�شخ�صية فيما بيننا. �إن عادة الفريق الخا�صة �ألا ندع 
اختلافاتنا في العمل �أن ت�صبح خلافات �شخ�صية، هي )عادة الفريق( الآن 

محل م�ساءلة. 
المحادثة  على  الفريق  �أع�اضء  �أحد  فيه  ي�سيطر  الذي  الموقف  وفي 
من  بدلًا  الفريق  م�ستوى  على  تركز  �أن  الأف�ضل  من  يكون  ربما  والمناق�شة، 
الم�ستوى ال�شخ�صي، و�أن تقول �شيئا، مثل: »�إن �إحدى عاداتنا في هذا الفريق 
هي �أن تت�أكد من �سماع �آراء كل واحد منا بخ�صو�ص المو�ضوع محل المناق�شة، 
ومع ذلك ف�إنه من الوا�ضح �أننا نفعل عك�س ذلك تماماً الآن. �إن �إ�ستراتيجية 
»�سطح حمام ال�سباحة« تتطرق �إلى الأمور الجوهرية بطريقة ملمو�سة ولكن 

في عملية متابعتها، يمكن لهذا المدخل �أن يكون �أكثر فاعلية. 

درجة القوة/ الِحدة 
�إثارة  عامل �آخر يجب �أن تفكر فيه جيداً، و�أن تتخذ قراراً ب�ش�أنه قبل 
مو�ضوع ح�سّا�س في داخل الفريق. هذا العامل هو: درجة القوة �أو الِحدة التي 
تريدها في مداخلتك. القاعدة العامة هنا هي: �أن تكون درجة القوة �أو الحدة 

ملائمة، بحيث ت�شجع �أع�اضء الفريق على ا�ست�شكاف ومناق�شة هذا الأمر. 
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مثلًاا  بحذر،  ت�اصغ  التي  العبارات  �شكل  الِحدّة  قليلة  المداخلات  تتخذ 
على ذلك: »يبدو لي �أن م�ؤتمرات الفيديو في الفريق تتم جدولتها عادة خلال 
�أوقات العمل العادية في مكتب ال�شركة الرئي�س«. �أو »�أ�شعر بدرجة �إحباط عالية 
بخ�صو�ص ال�ساعات التي تق�ضيها في الاجتماعات خارج نطاق العمل«. �أو »�أ�شعر 
مثل  كبيراً«.  اهتماماً  ومداخلاتي  تعليقاتي  تعيرون  لا  لأنكم  ال�شديد  بال�ضيق 

هذه المداخلات تعلن عن �أمرٍ لكي تعرف مدى ا�ستجابة �أع�اضء الفريق.
 تتكون المداخلات المعتدلة في درجة قوتها �أو حدتها من ملاحظة معينة 
�آراء الن�ساء في فريقنا  �أن  �ألاحظ  يتبعها �س�ؤال. ربما يبدو ذلك مثل: »�إنني 
لا تنال نف�س الاهتمام الذي تناله �آراء الرجال، هل لاحظ �أي منكم ذلك؟« 
تتعلق  التي  الأمور  مناق�شة  في  ي�ستخدم  الاجتماع  وقت  معظم  �أن  »يبدو  �أو 
�أن  »يبدو لي  �أو  الاجتماع؟  لوقت  الأمثل  الا�ستخدام  هو  هذا  هل  بالت�سويق، 
مدخلنا في معالجة الأمور يتخذ من ذريعة تخفي�ض المخاطرة ك�أهم الفوائد 
التي تنتج عنه )المدخل(، هل ي�ؤدي ذلك بنا �إلى ما نتطلع �إليه في ال�سوق؟ مثل 

هذه المداخلات تف�صح عن �أمر ما، وتطالب الفريق بالم�اشركة والا�ستجابة. 
ت�ضع �ضغطاً حقيقياً  التي  تلك  القوية في حدتها، فهي  المداخلات  �أما 
معينة  ملاحظة  من  عادة  المداخلات  هذه  تتكون  و�أع�اضئه.  الفريق  على 

وتف�سير ال�سبب. مثل هذه المداخلات تبدو كالآتي: 
»لاحظت في العديد من المرات �أنه عندما يبدي »�آلن« ملحوظة غريبة، 
تتحاور »مايا« و»�ساندي« وينظران بع�ضهما �إلى بع�ض بنظرة مريبة. �أعتقد 
�أن �سبب ذلك �أن كلتيهما ت�شعران �شعوراً م�شتركاً بهذا النوع من ال�سلوكيات، 
و�أريد معرفة ذلك«. �أو »ريت�اشرد و�ساندي« �ألاحظ �أنكما لا تنظران بع�ضكما 

�إلى بع�ض منذ �أن بد�أ الاجتماع. 
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�أعتقد �أن ال�سبب في ذلك �أنه ربما لا يزال بينكما بع�ض ال�شعور الغا�ضب 
بعد المناق�شة التي تمت بينكما في الاجتماع الما�ضي، و�أريد �أن �أعرف عما �إذا 
كان ب�إمكاننا �إ�صلاح ذلك. �أو »�أعتقد �أن هذا الفريق مت�أخرٌ في �إنجاز عمله، 
وذلك بخ�صو�ص عما �إذا كان ب�إمكاننا �إنهاء هذا الم�شروع في الوقت المحدد، 

و�أعتقد �أن ال�سبب في ذلك �أننا ل�سنا جميعا ملتزمين بما نقوم بعمله هنا«.

 استخدم القوة الملائمة لحث الفريق على
استكشاف الأمر

تف�صح المداخلات �شديدة الحدة )القويَّة( عن �أمر ما ثم تقدم �شرحاً 
محتملًا )ممكنا( لهذا الأمر. تت�سم هذه المداخلات بالحدة �أو القوة؛ لأنها 
تقوم بو�ضع تف�سير لما يحدث بخ�صو�ص هذا الأمر. وربما تكون ال�صراحة 
والمواجهة مذهلة لأع�اضء الفريق، و�أن تف�سير �سلوكيات الفرد �أو الفريق تزيد 
من درجة التوتر في داخل الفريق. مثل هذه المداخلات، برغم �أنها قد تبدو 
فاعلة في كثير من الأوقات، �إلا �أنها تحتوي على درجة عالية من المخاطرة. 
ال�شرح �صحيحاً،  ال�شرح المقدم غير �صحيح، وحتى لو كان هذا  ربما يكون 
ربما لا يتقبل الفريق هذه المداخلة دون مناق�شة الأمر، طلباً في المزيد من 
الفهم الدقيق لهذا الأمر. ربما يكون ال�شرح دقيقاً، لكن الفريق ربما يقوم 
بمهاجمته/�أو مهاجمة �اصحب المداخلة، ويحاول )الفريق( الت�سويف لتفادي 

مناق�شة الأمر الذي تتناوله المداخلة. 
عودة �إلى الإر�اشدات التي قدمناها من قبل. عليك �أن ت�ستخدم درجة 
القوة �أو الحدة الملائمة في عر�ض مداخلتك. ماذا يحدث عندما تكون درجة 
القوة هذه �ضعيفة؟ يتجاهل الفريق تعليقاتك ويتعجب �أع��اضؤه من �إ�اضعتك 
درجة  تكون  عندما  يحدث  ماذا  المناق�شة.  ي�ستحق  لا  �سخيف  ب�أمر  لوقتهم 
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الحدة قوية جداً؟ يتكتل بع�ض �أع�اضء الفريق لمهمة الدفاع، ويجعلونك �أنت 
مو�ضوع المناق�شة، ولي�س �سلوكيات وتحركات الفريق. 

قم  ثم  القليلة،  الحدة  ذات  بالمداخلات  تبد�أ  �أن  الأف�ضل  من  عملياً، 
على  وتح�صل  الفريق،  انتباه  تجذب  حتى  الحدة،  درجة  برفع  تدريجيا 
ا�ستجابتهم. هناك فروق عري�ضة بخ�صو�ص �أف�ضليات )�أولويات( النا�س فيما 
يتعلق بدرجة الحدة في المداخلة. ي�ستريح بع�ض النا�س حينما تكون درجة الحدة 

قليلة، بينما يف�ضل بع�ضهم الآخر درجة عالية من الحدة في المداخلات. 
التي  المداخلة  نوع  عن  النظر  بغ�ض  �أنه  هي  هنا  المهمة  النقطة  وهذه 
ت�ستريح �إليها �أنت، ف�إنك تحتاج �إلى �أن تكون قادراً على ا�ستخدام مزيج من 
درجة الحدة، حتى توائم اختياراتك هذه لطلبات �أع�اضء الفريق في الوقت 

الذي تقدم فيه مداخلتك. 

التوقيت: 
العامل الأخير الذي يجب �أن تحكم عليه قبل �إثارة مو�ضوع ح�سّا�س داخل 
�أو  �أن تجعل الآخرين ي�ستمعون لمداخلتك  �إن هدفك هو  الفريق هو التوقيت. 
ملاحظتك وي�أخذونها في الاعتبار، لهذا، عليك �أن تقرر �أن�سب الظروف التي 
محددة  �إجابة  هناك  لي�س  اهتمامك.  محل  المو�ضوع  �إثارة  خلالها  ت�ستطيع 
مثل  في  و�ضرورية  مطلوبة  تعتبر  ال�شخ�صية  والمهارات  الحد�س  و�أن  هنا، 
هذه المواقف. في بع�ض الظروف )عندما تكون ديناميكية الفريق، بها بع�ض 
�إثارة  �أكثر فاعلية في عدم  �إلى حد كبير( �ستكون  �أو تكون معقدة  الم�شكلات 
المو�ضوع �أو التحدث عنه، حينما ي�شغل هذا الأمر اهتمام �أع�اضء الفريق. في 
بع�ض الظروف الأخرى )حينما لا تكون هناك �أي م�شكلات تتعلق بديناميكية 
الفريق، �أو حينما تفكر �أن �أع�اضء الفريق �سوف ي�أخذون موقف المعار�ض، ف�إن 
عملية �إثارة المو�ضوع ت�صبح غير مهمة(. �ستكون �أكثر فاعلية في �إثارة المو�ضوع 
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اإر�س�دات وا�سحة و�سريحة،  ب�س�أنه. ل توجد  حينم� ل يكون هن�ك مع�ر�سة 
اإنه� مجرد اأمور يجب الهتم�م به�، واأن هن�ك قرارت يجب اتخ�ذه�. 

قد  واأنك  ح�س��سية،  اأكر  الفريق  دين�ميكية  اأن  تلاحظ  اأن  وبمجرد 
المحتوى  م�ستوى  على  تحكم  اأن  اأو  تقرر  اأن  عليك  المو�سوع،  تثير  اأن  قررت 
ودرجة الحدة اأو القوة، وتوقيت اإث�رة المو�سوع، عليك اأن تركز على رد فعلك، 
وتح��سى اللغة �سديدة اللهجة. اآنذاك يمكنك اإث�رة المو�سوع. من المحتمل اأن 
يكون اأع�س�ء الفريق الآخرون لديهم ملاحظ�ت اأو مداخلات اأو ردود فعل 
م�س�بهة،حينئذٍ �سوف يع�سد الكثير منهم مجهوداتك وي�س�ركونك الراأي في 

هذا المو�سوع.

تدخل قائد الفريق
هن�ك �سين�ريو اآخر )انظر �سفحة 26( وهو عدم رغبة اأع�س�ء الفريق 
في من�ق�سة المو�سوع. اإنهم ل يرغبون في الحديث عن هذا المو�سوع. اإن عدم 
الرغبة في الحديث عم� يحدث في دين�ميكية وتف�عل الفريق قد يكون دليلًا 
اأن تقرر م� يمكنك عمله. دعن�  على ح�س��سية المو�سوع )الخوف(، وعليك 

نكت�سف بع�س الطرق لمواجهة مثل هذا التحدي. 
حقيقة الأمر، اإن موقفك ل يختلف كثيراً عن موقف اأحد اأع�س�ء الفريق، 
الذي تن�ول مو�سوع دين�ميكية عمل الفريق، ويريد من خلال ا�ستخدام طرق 
اأهمية هذا  ت�ست�سعر  قد  كق�ئد،  لكنك  المو�سوع.  مختلفة الحديث عن هذا 
عدم  اأن  تتعجب  ربم�  الفريق.  اأع�س�ء  من  اأي  من  اأقوى  بدرجة  المو�سوع 
اأو جدارتكم محل  �سلطتكم  المو�سوع قد يجعل  ا�ستك�س�ف هذا  نج�حك في 

�سك داخل الفريق.
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ال�سيناريو الثا
ح�ولتَ العديد من المرات اأن يدرك الفريق اأو اأن يتكلم عن الأمر 
لل�سركة  الرئي�س  المركز  في  الفريق  اأع�س�ء  من  ع�سوين  ب�أن  الخ��س 
يثيران  اأو  يتحدث�ن  عندم�  تحديهم�  اأو  من�ق�ستهم�  يمكن  ل  األم�ني�  في 
الفريق،  كق�ئد  لديك،  الوا�سح  من  اإنه  الفريق.  بعمل  يتعلق  مو�سوعً� 
اأن ب�قي اأع�س�ء الفريق ي�سمحون لهذين الع�سوين اأن يمنحوهم� �سلطة 
هذا  مثل  ب�أن  مهتم،  لكنك  م�،  م�سروع  تعديل  اأو  لتغيير  ر�سمية،  غير 

ال�سلوك �سوف يوؤدي اإلى منتج غير مكتمل. 
مُهمً�  ت�س�وؤلً  اأو  معن،  نموذج  ا�ستخدام  ح�ولتَ  لآخر،  وقت  من 
التي  التعليق�ت  بخ�سو�س  الآخرين،  الأع�س�ء  من  رد  على  للح�سول 
الفريق الآخرون وك�أنهم  اأع�س�ء  واأحي�ن� يبدو  الع�سوان.  اأث�ره� هذان 
ل يفهمون م� يجري حولهم اأو يت�س�يقون حينم� يتكلم واحد من هذين 

الع�سوين. 
لقد قمت ب�سوؤال مب��سر للاأع�س�ء الآخرين اأن يتحدثوا وب�سراحة، 
عم� يدور بخلدهم. لقد ا�ستفدت من بع�س الفر�س في مراجعة بع�س 
ع�دات عمل الفريق من خلال من�ق�سة مق�لة وم�س�ركة منتجة من كل 
اأع�س�ء الفريق. لقد قمت ب�إث�رة المو�سوع بطريقة مب��سرة، وذلك ب�أن 

تقول: 
يكون  »م�رت�«  اأو  »هيجو«  يتحدث  عندم�  اأنه  لي  يبدو  اأو  »اأعلم، 
لحديثهم� ثقل اأكر من اأي �سخ�س اآخر، واأتعجب لهذا الأمر«. م� هو رد 

.فعل ب�قي اأع�س�ء الفريق؟ ل �سيء
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�إذا كنت تنوي �إثارة المو�ضوع
وراء  الأ�سباب  بع�ض  وا�ضح عن  فهم  لديك  يكون  �أن  فكرة جيدة  �إنها 
المو�ضوع. هناك  بهذا  الآخرين  الفريق  �أع�اضء  اهتمام(  )�أو  م�اشركة  عدم 
ت�سهم في ذلك. يتراوح ذلك بين  التي قد  العمليات  لديناميكية  متناهٍ  عددٌ 
رئي�س  ب�إحاطة  يقومان  »مارتا«  و  »هيجو«  �أن  ومنها  الأ�سباب،  من  العديد 
مجل�س الإدارة بالمركز الرئي�س لل�شركة مبا�شرة، ولا يمكن الثقة بهما نتيجة 
ب�إظهار  ه�ؤلاء  يقوم  الآخرين، عندما  �أمام  الآخرين  الفريق  �أع�اضء  �سلبية 
ال�سلطة �أو القوة. يجب عليك كقائد، �أن ت�ستخدم قوة ملاحظتك، وخبرتك 
ال�سابقة، و�إدراك ال�شخ�صيات �أع�اضء الفريق، ومعرفتك بديناميكية الفريق 
في تطويرهم للأفكار بخ�صو�ص المو�ضوع محل الاهتمام. اعتماداً على ثقتك 
في تف�سيرك وحكمك على درجة الا�ستفادة من عدمه من النمط الذي تراه، 

و�أهدافك وتوقعاتك للفريق، يكون لديك البدائل التي تختار من بينها. 
القرار  اتخاذ  من  يُمّكنك  �سوف  تام  بو�ضوح  النواحي  هذه  تقييم  �إن 
كلما  الم�شكلة  في  ت�سهم  التي  العوامل  و�ضوح  درجة  ازدادت  وكلما  ال�سليم. 
من  مفيداً  الأمر  هذا  كان  �إذا  ما  بخ�صو�ص  ر�ؤيتك  و�ضوح  درجة  ازدادت 
�أكثر  �ستكون  للفريق  والتوقعات  الأهداف  �أهمية  زادت  كلما  وكذلك  عدمه، 
�أكثر  توقعاتك  �إذا كانت  ف�إنه  �إلى ذلك  بالإ�اضفة  المو�ضوع.  تحفيزاً لمناق�شة 
غمو�اًض ف�سوف تزداد درجة اللات�أكد/ال�شك/التردد/الحيرة في حكمك على 
ما �إذا كان هذا الأمر مفيداً �أو غير م�ضر. وكلما قلت درجة توقعك للفريق 
ف�سوف تكون �أقل حما�سة في �إثارة المو�ضوع، وفي الغالب �سوف تترك الأمور 
على ما هي عليه لفترة معينة، حتى ت�صبح هذه الأمور �أكثر و�ضوحاً. بب�ساطة، 
تركه  �أو  �إثارته  )المو�ضوع( يمكن  الأمر  كان  �إذا  عما  تقرر  �أن  ف�إنك تحاول 
لفترة معينة، كي ترى عما �إذا كانت ديناميكية العمل بالفريق �سوف تتفاعل 

�إلى الدرجة التي ت�صبح معها �صعوبة تجاهل الفريق للمو�ضوع م�ستحيلة.
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كيف تثير المو�ضوع؟

حينما  المو�ضوع،  �إثارة  كيفية  �إلى  ننظر  ف�إننا  هنا،  �أهدافنا  لتحقيق 
تكون قد قررت بالفعل عمل ذلك. �إذا اخترت �أن تترك الأمر لفترة معينة، 
ف�إن ديناميكية العملية التي تقوم بملاحظتها �سوف ت�صل �إلى حل بطريقتها 
الخا�صة، �أو �أن ت�ستمر هكذا، �أو �أن تت�اصعد. ربما ي�أخذك الخياران الأخيران 

�إلى نقطة القيام بت�أجيل عملية �إثارة المو�ضوع �إلى وقت لاحق. 
�أخيراً، قد قررت �إثارة المو�ضوع. لعمل ذلك، عليك بلاا�ستفادة بما قمنا 
بتغطيته �سابقاً. يمكنك تغيير م�ستوى التركيز لمداخلتك، وتحديد مدى قوة 

�أو حدة مداخلتك، �أو الاثنين معاً. 
�إذا كان���ت مداخلت���ك على م�ستوى الفري���ق )»�أود �أن �أ�سمع جميع الآراء 
قب���ل �أن نق���وم بعمل �أي �شيء«(، ربما تتح���ول �إلى الم�ستوى الجماعي )»بوب، 
يبدو �أنك ومارتا تقدمان �أفكاراً مت�اشبهة بخ�صو�ص هذا الجزء من العمل«( 
�أو �أن يتح���ول الم�ستوى الفردي )»�ساندي، لاحظت �أنه عندما قدم هيجو هذه 
الفك���رة، �أنك كنت تنظرين في �أوراق���ك، و�أظهرت �شيئاً من التململ. فبماذا 
كن���ت تفكرين �آنذاك؟(. �إذا كانت مداخلتك على الم�ستوى الجماعي، فحاول 
�أن تتغير �إما للم�ستوى الفردي، �أو م�ستوى الفريق ككل، و�إذا كانت مداخلتك 
عل���ى الم�ستوى الف���ردي، فحاول �أن تتغ�ي�ر �إلى الم�ستوى الجماع���ي �أو م�ستوى 
الفري���ق ككل. وحينم���ا تتح���ول م���ن م�ستوى لآخ���ر، ف�إنك تبح���ث عن وجهة 
نظ���ر عما يحدث داخل الفريق من �أع�اضئ���ه الذين يرغبون في الحديث عن 

ال�سلوك/الديناميكية محل ال�س�ؤال. 
يمكنك زيادة حدة �أو قوة مداخلاتك بتعزيزها بملاحظاتك، و�أفكارك 
بها  تهتم  التي  الديناميكية  �أو  لل�سلوك  تحليلك  �أو  وتف�سيراتك  وم�اشعرك، 
ليتحدثوا  الفريق،  �أع�اضء  على  ال�ضغط  زيادة  يمكن  ذلك  وبعمل  �أكثر. 

بطريقة مبا�شرة عما يجري داخل الفريق. 
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المفتوحة  الأ�سئلة  من  تتكون  ا�ستك�اشفية  بمداخلات  تقوم  كنت  �إذا 
)»�إنني �أتعجب من مدى �شعور كل ع�ضو من �أع�اضء الفريق من القرار الذي 
معينة  ملحوظة  �إ�اضفة  وذلك من خلال  الحما�سة،  بع�ض  ف�ضع  اتخذناه(، 
�أعماقهما.  �صميم  من  المو�ضوع  هذا  في  يفكران  لا  منكم  اثنين  �أن  )»يبدو 
ماذا يحدث هنا؟(، بع�ض �أفكارك و�آرائك )»�أعتقد �أننا لم نعالج المو�ضوع 
بالتف�صيل الدقيق الكافي قبل درا�ستنا لر�أي كل من هيجو ومارتا. فيمَ يفكر 
بع�ضكم؟(، �أو تف�سيرك لديناميكية العمل )»يبدو لي �أن هذا الفريق يعطي 
هيجو ومارتا الحرية في تعديل عملنا لمجرد �أنهما ينتميان �إلى مركز ال�شركة 

الرئي�س. هل يبدو هذا الأمر كذلك لكل الأع�اضء؟
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العملية باخت�صار
�إدراك الم�شكلة )المو�ضوع(

ت�أثير المو�ضوع على

على الفريق ككل         على الآخرين                 عليك �أنت

عما �إذا كان ت�أثير الم�شكلة

لا �صلة له بالمو�ضوع              �اضر                         مفيد

عما �إذا كان من الممكن

عدم �إثارة المو�ضوع                                         �إثارة المو�ضوع
»�أنا«.  عبارات  • ا�ستخدم 

اللهجة.  �شديدة  اللغة  • تجنب 
بخ�صو�ص:   قرار 
التركيز:   م�ستوى 

 ال�شخ�صي. 
 الجماعي. 

ككل.   الفريق 
الحدة.  �أو  القوة  • درجة 

 �ضعيفة. 
 متو�سطة. 

 عالية. 
• التوقيت: 

حدوثها.   �أثناء 
بعد.  فيما 
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�إذا لم ت�ستطع �أن تحفّز �أع�اضء الفريق على ا�ستك�اشف ديناميكية الفريق 
مارتا  �أن  )»�أعتقد  ومبا�شراً  �صريحاً  تكون  �أن  فعليك  الإثارة(،  محل  )المو�ضوع 
وهيجو ي�سيطران على عملنا، ولا �أعتقد �أن ذلك في م�صلحة فريقنا. لنتكلم عن 
ذلك(. وربما تطرح حقيقة ما م�ؤداها �أنك تحاول �أن تقنع الفريق ليناق�ش هذا 
الأمر لمدة طويلة دون �أي فائدة ملمو�سة. يركز المدخل الأخير مبا�شرة عليك وعلى 

ديناميكية الفريق و�سلوكياته بخ�صو�ص نمط قيادتك و�سلطاتك وكفاءاتك. 
في مث���ل ه���ذه الحالة ربما تق���ول: »لق���د حاولت خلال الثلاث�ي�ن دقيقة 
الما�ضي���ة �أن �أ�ش���د انتباهك���م للحديث ع���ن �سيط���رة »مارت���ا« و»هيجو« على 
مناق�اشتن���ا بخ�صو�ص موافقات الرخ�صة، لك���ن دون جدوى، فلا �أجد منكم 
م���ن يب���دي اهتماماً له���ذا المو�ض���وع: �إني محب���ط �إحباطاً �شدي���داً لرغبتكم 
تجاه���ل محاولاتي في قيادة هذا الفريق. م���ن الممكن �أن هذا الأ�سلوب �سوف 
يلق���ى معار�ض���ة وردود فعل من �أع�اضء الفريق. علي���ك �أن تتحكم في نف�سك، 
و�أن ت�ستخ���دم خبراتك وحكمت���ك للتعامل مع ردود الفعل هذه، حتى ت�ستطيع 
التو�ص���ل �إلى حل فاع���ل. مرة �أخرى، لا توجد و�صفة معينة �أو معادلة محددة 

في مثل هذا الأمر. عليك �أن تتعامل بحنكة مع ما يحدث. 
مثل هذه المداخلات، حينما يكتب لها النجاح، ت�ؤدي �إلى ارتفاع في �أداء الفريق. 

كما ذكرنا �آنفاً، ا�ستخدم م�ستوى القوة �أو الحدة المطلوب لمناق�شة الأمر 
�أع�اضء  يتجاهل  ف�سوف  القوة/الحدة �ضعيفا  م�ستوى  كان  �إذا  المو�ضوع؛  �أو 
يهاجمك  فربما  عالياً  الحدة  �أو  القوة  م�ستوى  كان  �إذا  الأمر.  هذا  الفريق 
�أع�اضء الفريق. معظم قادة الفرق المحنكين ي�ستخدمون �أ�سلوباً متدرجاً في 

الحدة �أو القوة، حتى لا يك�شفوا خططهم للآخرين. 
بالطبع، يمكنك ا�ستخدام مزيج من م�ستويات القوة �أو الحدة، �إذا لم 

تكن ماهراً ومُدَرباً على �إدارة هذه التعقيدات.
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التحفيز والخوف )الرعب(

�إن عملية دفع �أع�اضء الفريق لا�ست�شكاف الأمر الذي قد لا يكونون على 
دراية به، �أو �أنهم على دراية به ولكن لا يريدون مناق�شته هي عملية �صعبة 
جداً لكل من قائد الفريق و�أع�اضئه. عليك �أن ت�ست�شعر الارتياح في الحقيقة 
التي م�ؤداها �أنك ت�ستطيع الاعتماد على واحد من �أع�اضء الفريق على الأقل 
للاعتراف بالمو�ضوع الذي تريد �إثارته ورغبة هذا الع�ضو في مناق�شته وحله، 
بمجرد �أن تقوم بطرحه للمناق�شة. �إن مثل هذه التفاعلات الحا�سمة تُلخِ�ص 

�أو توجز التحفيز والرعب في قيادة الفريق.
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قراءات مقترحة
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خلفية

منذ 1990 قام مركز القيادة الإبداعية بالعمل مع العديد من المنظمات 
والف���رق من خ�ل�ال مبادراته التعليمية. يتمثل اله���دف من هذه المبادرات في 
م�ساعدة الم�اشركين في تطوير مهارات �إدارة الفرق خلال ممار�سة التطبيقات 
العملي���ة. تقدم هذه الممار�س���ات العملية المعلومات القائم���ة على البحث عن 
كيفية عمل الف���رق ذات الأداء العالي. تغطي هذه الممار�سات نواحي متعددة 
مث���ل اختيار �أع�ض���اء الفري���ق، والاختلاف���ات الثقافية داخ���ل الفريق، وحل 

المنازعات �أو ال�صراعات داخل الفريق. 
يق���وم المرك���ز بتطوير عملية فه���م ديناميكية الف���رق، وذلك عن طريق 
قي���ادة هذه الف���رق بطريقة �أك�ث�ر فاعلية، وكيفي���ة �إنجاز الف���رق للأهداف 

التنظيمية، وكيفية خلق هذه الفرق والمحافظة على الأداء المتميز. 
يهدف المركز �إلى تو�صيل مثل هذه الأمور �إلى قادة الفرق ومن�ش�آتهم؛ 

حتى ت�ستطيع هذه الفرق تحقيق م�ستويات الأداء المتوقعة و�أكثر.
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ملخص النقاط الرئيسة

 في دورك كقائد لفريق ما �أو ع�ضو فيه، كانت هناك �أوقات �أردت فيها 
ا�سة. تبد�أ ب�إدراك �أن �شيئا ما يتعلق ب�أداء الفريق يحدث  �إثارة مو�ضوعات ح�سَّ
داخل هذا الفريق. تقوم بتقييم ما �أدركته وملاحظة ت�أثير ذلك عليك، وعلى 
�أع�اضء الفريق الآخرين، �أو حتى على الفريق ككل. ثم تقرر عمّا �إذا كان هذا 
ال�سلوك مفيداً، �أو�اضراً، �أو لي�ست له �أي علاقة بالمو�ضوع محل الإثارة.. بناءً 
على هذا القرار، تقوم بتحديد ما �ستفعله بخ�صو�ص هذا الأمر: �إثارة هذا 

الأمر من عدمه. 
�إذا كان قرارك هو �إثارة هذا الأمر، ف�إن هذه الإر�اشدات التالية تكون 
ذات �أهمية ق�صوى: ا�ستخدم عبارات »�أنا« تجنب اللغة �شديدة اللهجة. خذ 
في الاعتبار م�ستوى التركيز، ودرجة القوة/الحدة، وكذلك توقيت �إثارة هذا 

المو�ضوع. 
الفريق.  كل  �أو  وجماعياً،  �شخ�صياً،  التركيز  م�ستوى  يكون  �أن  يمكن 
هناك �إ�ستراتيجيتان عند تقريرك لم�ستوى التركيز، وهما: »�إ�ستراتيجية قاع 
ام ال�سباحة«. بمعنى �إذا كنت �سوف  ام ال�سباحة« و�إ�ستراتيجية »�سطح حمَّ حمَّ

تعالج الأمر بطريقة مبا�شرة �أو غير مبا�شرة. 
ت�ستخدم  �أن  هي  العامة  القاعدة  ف�إن  الحدّة/القوة،  لدرجة  بالن�سبة 
درجة الحدة المطلوبة، لكي تُ�شرك �أع�اضء الفريق في ا�ستك�اشف هذا الأمر. 
من المفيد جداً �أن تبد�أ بم�ستوى �أقل، ثم تقوم برفع هذا الم�ستوى �إذا تطلب 

الأمر ذلك. 
فاعلية،  �أكثر  �ستكون  الظروف  بع�ض  في  التوقيت.  هو  الأخير  العامل 
حينما توقف قرار الإثارة، �أو �أن تثير المو�ضوع حينما يكون الفريق منغم�ساً 
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فيه. في بع�ض الظروف الأخرى، يكون من الأف�ضل �إثارة المو�ضوع حينما لا 
يكون الفريق في خ�ضمِّ هذا الأمر. 

وبمجرد �أن تقرر �إثارة مو�ضوع ح�سا�س، عليك �أن تركز على ردود فعلك 
�أنت، تجنب اللغة �شديدة اللهجة، حدد م�ستوى التركيز، درجة القوة/الحدة، 
والتوقيت. ثم ام�ض قدماً في �إثارة المو�ضوع. الغالب الأعم �أن �أع�اضء الفريق 

الآخرين قد تكون لديهم ملاحظات وردود �أفعال م�اشبهة.
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