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تُعَدُّ ثقافة الفريق الناجح واحدة من �أهم القوى الفاعلة في 
الناجحة،  �سات  الم�ؤ�سَّ في  وجودها  ا�ست�شعار  يمكننا  كوكبنا. 
والمجتمعات  �سات  والم�ؤ�سَّ والعائلات  الفرق،  بطولات  وفي 
لة النهائية،  المتفوّقة، ويمكننا �أي�ضاً قيا�س �أثرها في المح�صّ
لكنَّ �آثارها الداخلية تبقى لغزاً غام�ضاً. كلُّنا نريد �أن تت�سلَّح 
ويعلم  قوية،  بثقافةٍ  وعائلاتُنا  ومجتمعاتُنا،  �ساتُنا،  م�ؤ�سَّ

نا لا نعرف كيف ت�ؤثّر.  ة م�ؤثّرة، لكنَّ الجميع �أنَّ الثقافة قوَّ
قد يكون ال�سبب هو المنظور الذي نرى الثقافة من خلاله. 
تُ�شعِرُكَ  النووي.  الِحمْ�ض  مثل  جماعيةً،  �سمةً  نراها  نحن 
ثابتة  تبدو  وهي  ومتميّزة،  فريدة  �أنَّها  القوية  الثقافات 
ومحتومة ب�شكل ما، ووفقاً لهذا الأ�سلوب في التفكير، تكون 
راً، ولكن لماذا تتمتَّع بع�ض  الثقافة �أمراً حتمياً وم�صيراً مقدَّ

الفرق بثقافة قوية، بينما تفتقدها فرق �أخرى؟ 

الخلطة ال�سرية للفريق المتفوّقفي ثوانٍ...

ها في الحقيقة  الثقافة الناجحة �ضرباً من ال�سحر، لكنَّ تبدو 
لي�ست كذلك، وقد در�سنا ثمانية من �أكثر فرق العالم نجاحاً 
ثقافتهم  نوا  كوَّ �أ�صحابها  �أنَّ  ووجدنا  �أبحاثاً،  عليها  و�أجرينا 

المتميّزة من خلال ثلاث مهارات قوية هي:
علامات  ت�صنع  التي  بالأمان  ال�شعور  بناء  مهارة  �أولًا:   u

الات�صال وروابط الانتماء والهوية. 
تف�سّر كيف  التي  ال�ضعف  ل م�شكلات  مهارة تحمُّ ثانياً:   u

ت�ؤدّي مواجهة الخطر �إلى التعاون الواثق. 
�أهدافاً  ثالثاً: مهارة تحديد الغايات النبيلة التي تخلق   u

وقيماً م�شتركة. 
ة،  علماً ب�أنَّ المهارات الثلاث تعمل معاً من القاعدة �إلى القمَّ
في البداية تُكَوّن الروابط بين الفريق ثمَّ تترجمها �إلى �أفعال 

على �أر�ض الواقع.

جمال بن حويرب

المدير التنفيذي لمؤسسة محمد بن راشد آل مكتوم للمعرفة

العين  مدينة  من  »زايـد  كتاب  ملخ�ص  نقر�أ  عندما 
�إلى رئا�سة الاتحاد« ت�أليف را�شد عبد الله النعيمي، 
ر �سيرة الراحل  وما �سبقه من الملخ�صات التي ت�سطِّ
العظيم ال�شيخ زايد بن �سلطان �آل نهيان، ندرك �أنَّ 

الوحدة هو الذي بد�أها، والر�ؤية هو الذي ابتكرها، والخطط هو الذي ر�سمها. 
كان ال�شيخ زايد،كما يقول »را�شد عبدالله النعيمي«، ي�ؤمن ب�أنَّ الاتحاد لا بدَّ �أن 
يبد�أ ولو بخطوة واحدة، و�أنَّ هذه الخطوة �ستتبعها خطوات. بد�أ اللقاء الم�ستمر 
ى من  بين �إخوته، وبحث معهم كل المو�ضوعات، وو�ضع حلًا لكل م�شكلة، و�ضحَّ
�أجل الق�ضاء على كلِّ العقبات، ف�أ�صبح الاتحاد بين يومٍ وليلة حديثَ النا�س في 

الخليج.
مدخل عظمة ال�شيخ زايد هو تميُّزه كقائدٍ ق�ضى �صباه و�شبابه في ال�صحراء، 
ا حال  بق والعمل ب�إبداع، ممَّ ؛ فبادر �إلى ال�سَّ وت�سلَّم حكم البلاد بلا جهازٍ �إداريٍّ
بين الدولة الوليدة والوقوع في براثن الروتين الإداري. لقد �أقام ال�شيخ زايد دولةً 
من العدم، ولم تم�ضِ �إلا �سنوات معدودات، حتى جعل عَلَمَ دولته يرفرف فوق 

المنظمات الدولية و�سفارات الإمارات في كلِّ القارات.
للم�ؤلف  العملي«  التوقيت  لاختيار  العلمية  »متى..الأ�سرار  كتاب  ملخ�ص  ا  �أمَّ
مناها في  ال�شهير »دانيال بينك« فيمكن اعتباره واحداً من �أهمِّ الكتب التي قدَّ
ف مدخلًا علميّاً م�ستنداً �إلى درا�ساتٍ  �أنه يوظِّ �سل�سلة »كتاب في دقائق«، ذلك 
بعدما  متكامل،  �سياق  في  و�أطرها  »بينك«  جمعها  محكمة،  وبحثيَّةٍ  ةٍ  �أكاديميَّ
ون بالتوقيت المنا�سب.  ا�س يهتمون بالوقت، وقلَّة فقط يهتمُّ لاحظ �أنَّ معظمَ النَّ
وقد �أثبت الم�ؤلف �أنَّ تحديدَ التوقيت الأمثل هو علمٌ تعزّزه مجموعة من الأبحاث 
مُ نظراتٍ ثاقبةً حول حياتنا، وكيف نعمل بطريقةٍ �أذكى  �صات، التي تقدِّ والتخ�صُّ

ونعي�ش حياةً �أف�ضل.
في  �إليها  �أ�شرنا  التي  المنا�سب  التوقيت  لاختيار  البالغة  الأهمية  �إلى  وا�ستناداً 
�أخرى؟«  وتخفق  فرق  تفوز  لماذا  الثقافة..  ة  »قوَّ �ص  ملخَّ ف�إنَّ  »متى«،  �ص  ملخَّ
ر�ؤية  القدم مبا�شرة، مقدماً  لكرة  العالم  ك�أ�س  بعد  ي�أتي  »دانيال كويل«  ت�أليف 

علمية للخلطة ال�سرية التي تتمتَّع بها الفرق التي تمتلك ثقافة البطولات.
العالم؛  في  الفاعلة  القوى  �أهمِّ  من  واحدةً  الناجح  الفريق  ثقافة  »كويل«  يعدُّ 
الفرق،  بطولات  وفي  الناجحة،  �سات  الم�ؤ�سَّ في  وجودها  ا�ست�شعار  يُكننا  �إذ 
�آثارها  لكنَّ  النهائية،  لة  المح�صّ في  �أثرها  قيا�س  ويمكن  المتفوّقة،  والمجتمعات 
هل و�صف �سمات ثقافة التفوُّق  الداخلية تبقى لغزاً غام�ضاً، ولهذا نجد من ال�سَّ
عب تطبيقها على �أر�ض الواقع، حيث يعلم الجميع �أنَّ الثقافةَ  والفوز، ومن ال�صَّ
ر. ونظراً �إلى �صعوبة فكِّ  قة كيف ت�ؤثِّ نا لا نعرف على وجه الدِّ ةٌ م�ؤثّرةٌ، لكنَّ قوَّ
ةً وفريدة،  حرية للفرق العالمية القوية، ف�إننا نراها �سمةً جماعيَّ رموز الخلطة ال�سِّ
�أمراً  الثقافةُ  تكونُ  المنظور  لهذا  ووفقاً  ب�آخر،  �أو  ب�شكلٍ  ةً  وقويَّ ثابتةً  تبدو  وهي 

راً. حتميّاً وم�صيراً مقدَّ
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المهارة الأولى  توفير الأمان
د مُناخ عاطفي، بل هو �أ�سا�س تقوم عليه الثقافة  الأمان لي�س مجرَّ
ا الأ�سئلة الأكثر عمقاً فهي: من �أين ي�أتي ال�شعور بالأمان؟  القوية. �أمَّ

وكيف نبنيه ونُديمه؟
علاقات  ي�صفوا  �أن  الناجحة  الفرق  �أع�ضاء  من  تطلب  عندما 
وهم  نف�سها،  الكلمة  اختيار  �إلى  يميلون  تجدهم  ببع�ض،  بع�ضهم 
�أي  �أو  »زمرة«  �أو  »فريق«  �أو  »�أ�صدقاء«  مثل  كلمة  ي�ستخدمون  لا 
م�صطلح مقبول �آخر كهذه الكلمات، بل ي�ستخدمون كلمة »عائلة«، 

فهم يميلون �إلى و�صف �شعورهم بهذه العلاقات بالطريقة نف�سها.
لم  التفاعل.  من  مميَّزاً  نمطاً  لاحظنا  الفِرَق،  هذه  در�سنا  عندما 
�س ويبدو جلياً في  يكن موجوداً في الم�سائل والق�ضايا الكبرى، بل يتكرَّ
لحظات الات�صال الاجتماعي الب�سيطة، وقد كانت هذه التفاعلات 

مت�سقة بغ�ض النظر عن طبيعة الفريق:
u تقارب ج�سدي، وغالباً ما يكون في �شكل دوائر.

u توا�صل ب�صري كبير.
u توا�صل ج�سدي )م�صافحة، عناق(.

الكثير من التفاعلات الق�صيرة المفعمة بالطاقة )لا خطابات   u
لة(. مطوَّ

u مقاطعات قليلة.

u كثير من الأ�سئلة. 
ز. u �إن�صات فعال ومركَّ

u دعابة و�ضحك.
مجاملات ب�سيطة ومفعمة بالاهتمام )عبارات ال�شكر، وبع�ض   u

مظاهر المجاملات(.
كما وجدنا �شيئاً �آخر: ق�ضاء الوقت الم�شترك في هذه الفرق �أ�صبح 
التفاعل  هذا  عن  للتعبير  الأمثل  والو�صف  ج�سدياً،  �إدماناً  تقريباً 

هو: »الكيمياء«. 

علاقات  لتكوين  بدائية  لغة  الب�شر  ي�ستخدم 
الانتماء،  �إ�شارات  من  اللغة  هذه  ن  وتتكوَّ �آمنة، 
الفرق،  في  �آمنة  علاقات  تخلق  �سلوكيَّات  وهي 
والحما�س،  الب�صري،  والتوا�صل  القرب،  ومنها 
والمحاكاة، ولعب الأدوار، والانتباه، ولغة الج�سد، 
�إذا كان كل فرد في الفريق  ةُ ال�صوت، وما  وحِدَّ
ث �إلى الآخر. تماماً مثل �أي لغة، لا يمكن  يتحدَّ
م�ستوى  �إلى  وتنحدر  تقلَّ  �أن  الانتماء  لإ�شارات 
من  م�ستمراً  نب�ضاً  تكون  �أن  يجب  بل  العزلة، 
ا  �أمَّ الاجتماعية.  العلاقة  داخل  التفاعلات 

الأزلية  الأ�سئلة  عن  تجيب  �أن  فهي  وظيفتها 
�آمنون  نحن  هل  �أذهاننا:  في  دائماً  الحا�ضرة 
هل  ه�ؤلاء؟  مع  م�ستقبلنا  �سيكون  كيف  هنا؟ 

هناك مخاطر تحدّق بنا؟
تت�سم �إ�شارات الانتماء بثلاث �سمات �أ�سا�سية: 

1. الطاقة: وتُ�ستثمَر في التفاعل العملي.

2. الفردية: وتتعامل مع ال�شخ�ص ككيان فريد 

وذي قيمة.
ه الم�ستقبلي: وي�شير �إلى �أنَّ العلاقة  3. التوجُّ

�ست�ستمر.

يمكن  التي  الر�سالة  �إلى  الإ�شارات  هذه  ت�ضيف 
وهي  هنا،  �آمن  �أنت  واحدة:  عبارة  في  و�صفها 
ت�سعى �إلى �إ�شعار عقولنا اليقظة ب�أنَّه يمكنها �أن 
ف عن القلق ب��شأن المخاطر وتنتقل �إلى حالة  تتوقَّ

ى »الأمان النف�سي«.  الات�صال، وهي حالة ت�سمَّ
�سرُّ الأمان النف�سي هو معرفة مدى هو�س عقلنا 
اللاواعي به. التلميح بالانتماء لي�س كافياً، �إ�شارة 
واحدة �أو اثنتان لا تكفيان. الب�شر مفطورون على 
طلب المزيد من الإ�شارات، ولهذا ال�سبب ي�سهل 

تحطيم ال�شعور بالانتماء، وي�صعب بنا�ؤه.

�إ�شارات الانتماء

:
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معهد  في  الإن�سان  ديناميكيات  معمل  في  �أجريت  درا�سات  �أظهرت 
الداخلية  التفاعلات  فهم  �أجل  من  للتكنولوجيا«  »ما�سات�شو�ست�س 
لكيمياء الفريق �أنَّ هناك خم�سة عوامل قابلة للقيا�س وراء �أداء الفريق:
وتكون  مت�ساوٍ،  ب�شكل  تقريباً  وي�ستمع  ث  يتحدَّ الفريق  في  فرد  كل   .1

الم�شاركات ق�صيرة.
الب�صري،  التوا�صل  من  عالٍ  م�ستوى  على  الفريق  �أع�ضاء  يحافظ   .2

وتكون حواراتهم وحركاتهم مفعمة بالطاقة.
3. يتوا�صل �أع�ضاء الفريق بع�ضهم مع بع�ض ب�شكل مبا�شر، ولي�س فقط 

مع قائد الفريق. 
الحوارات  �أو  الخلفية  القنوات  اتخاذ  في  الفريق  �أع�ضاءُ  ي�ستمر   .4

الجانبية داخل الفريق. 
الو�ضع  وي�ستك�شفون  بانتظام،  �آخر  �إلى  حين  من  الأع�ضاء  ف  يتوقَّ  .5

خارج الفريق، ويح�صلون على المعلومات ثمَّ ي�شاركون الآخرين بها. 
ذات  بالفِرَق  نربطها  �سمة  �أو  فردية  مهارة  كل  العوامل  هذه  تتجاهل 
الأداء الفائق، لتحلَّ محلَّها �سلوكيَّات قد نعتبرها بدائية للغاية، ولكن 
ع �أداء الفريق، يخل�ص الباحثون �إلى �أنَّه لا  عندما ي�أتي الأمر �إلى توقُّ

�شيء �أقوى من التفاعلات الإن�سانية الب�سيطة.
من الطبيعي �أن نظنَّ �أنَّ الكلمات مهمة، ونعتقد �أنَّ �أداء الفريق يرتبط 
ونقلها  دة  المعقَّ الأفكار  �صنع  على  وقدرتهم  اللفظي  الأع�ضاء  بذكاء 
للآخرين، لكنَّ هذا الافترا�ض خاطئ. الكلمات �صخبة، و�أداء الفريق 
نحن  وهي:  �ألا  مهيمنة،  واحدة  فكرة  ينقل  الذي  ال�سلوك  على  يقوم 

�آمنون ومترابطون. 

عوامل �أداء الفريق

التركيز على فكرة واحدة
ين. لو كانت عقولنا تعالج الأمر  يحتاج الانتماء �إلى �إنعا�ش وتعزيز م�ستمرَّ
عقولنا  لكنَّ  بانتظام،  التذكير  هذا  �إلى  احتجنا  لما  ومنطقي،  �آمن  ب�شكل 
�آمن  لم تمر بعملية انتخاب طبيعي منذ ملايين ال�سنين لأنَّها تعمل ب�شكل 
ت حتى اليوم لأنَّها مولَعة بمواجهة الخطر. ومنطقي. لقد اجتازتها وا�ستمرَّ
المراقبة  �أداة  المخيخ،  لوزة  �إنَّها  المخ.  الولع في منطقة عميقة في  ن��شأ هذا 
للخطر  ت�ستجيب  لا  المخيخ  لوزة  �أنَّ  م�ؤخراً  العلم  اكت�شف  لقد  البدائية. 
الكيانات  بناء  في  حيوياً  دوراً  تلعب  بل  فقط،  الهروب  �أو  بالمواجهة 
ى اللوزة �إ�شارة تدلُّ على  الاجتماعية، وهي تعمل بهذه الطريقة: عندما تتلقَّ
ة الهائلة اللاواعية لجهازها  الانتماء، تبدل الأدوار وتبد�أ في ا�ستخدام القوَّ
تتبع  وهي  عليها،  والحفاظ  والمحفّزة  الجامعة  الروابط  لتكوين  الع�صبي 
هادفة،  لم�شاركة  الطريق  وتمهّد  تفاعلاتهم،  مع  وتتوافق  فريقك،  �أع�ضاء 
ل من حار�س �صاخب ومزمجر، �إلى مر�شد متحمّ�س  وفي لمح الب�صر، تتحوَّ

د �أنَّك على �صلة وثيقة بمجموعتك. ذي هدف واحد: لكي تت�أكَّ
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ي�شبه ال�شعور بالانتماء �أمراً ين��شأ من داخلك ثمَّ يخرج �إلى النور، لكنَّ الحقيقة �أنَّه يبد�أ في الخارج ثمَّ يت�سلَّل �إلى داخلك. تن�شط عقولنا الاجتماعية 
نفهم  فلكي  نف�سه،  الم�ستقبل  ن�شترك في  �آمنون،  نحن  قريبون،  نحن  مرئية:  تكون غير  تكاد  التي  الإ�شارات  منتظمة من  تراكمات  ى  نتلقَّ عندما 

له كال�شعلة التي تحتاج �إلى التغذية الم�ستمرة عبر �إ�شارات تدلُّ على علاقة �آمنة.  الطريقة التي يعمل بها الانتماء يجب �أن نتخيَّ

�أحد المعتقدات الخاطئة عن الثقافات الناجحة 
�أماكن  الثقافات  هذه  تطبّق  التي  الأماكن  �أنَّ 
هو  هذا  لي�س  ولكن  المرح،  وي�سودها  �سعيدة 
الحال دائماً. تكون هذه الأماكن مفعمة بالطاقة 
�أع�ضاء  والعمل، لكن من داخلها ين�صبُّ تركيز 
من  �أقلَّ  ال�سعادة  تحقيق  على  فيها  الفريق 
تركيزهم على حلّ الم�شكلات ال�صعبة معاً، وفي 
�أثناء هذه المهمة يخو�ض الفريق لحظات عديدة 
والم�صارحة  ال�صادقة،  العائدة  التغذية  من 
و�ضع  بين  الفجوة  يواجهون  عندما  المزعجة، 
�أن  ينبغي  كان  الذي  والو�ضع  حالياً،  الفريق 
الفرق  قادة  ي�ستطيع  كيف  لكن  �إليه،  ي�صلوا 

دون  من  وقا�سية  �صادقة  عائدة  تغذية  �إعطاء 
والمعار�ضة؟  الإحباط  من  جانبية  �آثار  �إحداث 

وما مكوّنات التغذية العائدة المثلى؟
جامعات  من  النف�س  علماء  من  فريق  طلب 
طلاب  من  و»كولومبيا«  و»ييِل«،  »�ستانفورد«، 
تباينت  وقد  مقال،  كتابة  الإعدادية  المرحلة  في 
اكت�شف  عنه.  المعلّمين  من  العائدة  التغذية 
ز  ة �شكلًا خا�صاً من التغذية عزَّ الباحثون �أنَّ ثمَّ
جهد الطلاب و�أداءهم ب�شكل هائل �إلى حدّ �أنَّهم 
�أطلقوا عليه »التغذية العائدة ال�ساحرة«. لم تكن 
عبارة  من  نت  تكوَّ بل  دة،  معقَّ العائدة  التغذية 

واحدة ب�سيطة: 

ال�صريحة  العائدة  الإفادة  هذه  �أعطيك  »�أنا 
ع منك نتائج كبيرة، و�أثق �أنَّك ت�ستطيع  لأنَّني �أتوقَّ

عات«. تحقيق �أكثر من هذه التوقُّ
كيفية  عن  معلومات  الكلمات  هذه  تقدّم  لا 
ها قوية لأنَّها تر�سل �إ�شارات  تح�سين الم�ستوى، لكنَّ

قوية تدلُّ على الانتماء، مثل:
1. �أنت جزءٌ من هذا الفريق.

2. هذا الفريق متفرّد، ولدينا معايير مرتفعة.

3. ن�ؤمن ب�أنَّك ت�ستطيع تحقيق هذه المعايير.

العقل  تثير  وا�ضحة  ر�سالة  الإ�شارات  هذه  تنقل 
لبذل  وملائم  �آمن  مكان  هذا  وهي:  اللاواعي، 

المزيد من الجهد.

�سحر التغذية العائدة

�أفكار لتوفير الأمان
قليلًا،  الأمام  �إلى  ر�ؤو�سهم  الم�ستمعين: تميل  نف�سها على وجوه  التعابير  نرى  ا  كنَّ ناجحة،  ثقافة  ت�سودها  التي  الأماكن  در�سنا  الإن�صات. عندما  بالغ في   .1
دون الميل نحو المتحدّث. ال�صوت الوحيد الذي ي�صدر عنهم هو تيار متدفّق من الثقة  عيونهم محدّقة لا ترم�ش، وحواجبهم مرفوعة. لا يحرّكون �ساكناً، يتعمَّ
والت�أكيدات: »نعم.. هو كذلك«، وهو ما ي�شجّع المتحدث على الا�ستمرار في �إعطاء المزيد. من ال�ضروري �أي�ضاً تجنُّب المقاطعات. ميِّز بين المقاطعات الناتجة 

عن الحما�س المتبادل، والمقاطعات الناتجة عن نق�ص المعرفة و�ضعف العلاقة.
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�إن  �سيما  – لا  الوقوع في الخط�أ  �إمكانية  البداية على  ال�ضوء من  �سلّط   .2
ح عن �أخطائك، وادعُهم بعبارات ب�سيطة  كنت قائداً. كن �صريحاً، و�أف�صِ
»ماذا  هنا«،  مخطئاً  �أكون  قد  »بالطبع  وملاحظاتهم:  �آرائهم  �إبداء  �إلى 

ينق�صني هنا؟«.
ل دور المرا�سل. عندما يت�شارك الفريق نقل الأخبار ال�سيّئة �أو يعطي  3. تقبَّ
تغذية عائدة قا�سية، من ال�ضروري �ألا تحمل الأخبار ال�صعبة فقط، بل 

لها. �أن تتقبَّ
بين  م�ؤثّرة  لكن  �صغيرة،  روابط  ن  كوِّ الم�ستقبلية.  العلاقات  ب�شكل  �أ  تنبَّ  .4

الحا�ضر والم�ستقبل. 
5. ا�شكر الجميع دائماً.

6. كن مثابراً في عملية التوظيف.
اح الفا�سد. لم تكن الفرق التي خ�ضعت للدرا�سة تت�سامح  7. تخلَّ�ص من التفَّ

مع ال�سلوك الفا�سد، والأهم �أنَّها تجيد ت�سمية هذه ال�سلوكيَّات. 
8. وفّر م�ساحات �آمنة للمعار�ضة. كانت جميع الفرق التي در�سناها مولعةً 

بالت�صميم كمحفّز للتما�سك والتفاعل. 
د من �أنَّ لكل فردٍ �صوتاً. ي�ستخدم العديد من الفرق الناجحة �آليَّات  9. ت�أكَّ
على  ال�ضوء.  عليها  وت�سلّط  كاملًا،  الفريق  م�شاركة  على  ت�شجّع  ب�سيطة 

دون  اجتماع  �أي  �إنهاء  قاعدة عدم  الفرق  من  العديد  يتبع  المثال:  �سبيل 
م�شاركة الجميع ب�شيء ما.

10. حقّق الا�ستفادة الق�صوى من اللحظات الحا�سمة. نحن لا نمرُّ بلحظات 
حا�سمة مرة واحدة، بل نمرُّ بها كل يوم، لكنَّ الفرق الناجحة تنتبه �إلى 
ويعترفون  وقتاً،  وي�أخذون  فون،  يتوقَّ �أنَّهم  هو  يحدث  ما  اللحظات.  هذه 
بوجود ال�شخ�ص الجديد، مميّزِين اللحظة ب�أنَّها لحظة خا�صة: نحن معاً 

الآن. 
ثمَّ  الإيجابيات،  عن  الحديث  مختلطة.  عائدة  تغذية  �إعطاء  تجنَّب   .11
بالإيجابيات، قد يبدو  �إلى تح�سين، ثمَّ الختام  التي تحتاج  الأمور  تناول 
حيث  عملياً،  البلبلة  �إلى  ي�ؤدّي  ه  لكنَّ النظرية،  الناحية  من  معقولًا  ذلك 
على  كلياً  التركيز  �أو  الإيجابيات  على  كلياً  التركيز  �إلى  ا  �إمَّ الب�شر  يميل 
ال�سلبيات، في الثقافات التي در�سناها، لاحظنا �أنَّهم يف�صلون بين الاثنتين 
ك�أنَّهما عمليَّتان مختلفتان، ويتعاملون مع ال�سلبيات من خلال الحوار؛ �أولًا 
عن طريق �س�ؤال ال�شخ�ص �إن كان يريد تغذية عائدة، ثمَّ الدخول في حوار 
الإيجابيات من  يتعاملون مع  النمو المطلوب، كما  �أوجه  ثنائي يركّز على 

خلال انتفا�ضات وا�ضحة من التكريم والثناء.
12. ر�سّخ ثقافة المرح. ال�ضحك هو العلامة الأ�سا�سية على الأمان والترابط.

تريدون،  بما  »�أخبروني  �أفكار؟«  ة  �أيَّ لديكم  »هل 
و�سوف �أ�ساعدكم«. يمكن لهذه التبادلات ال�صغيرة 
على  الفريق  لقدرة  العنان  تطلق  �أن  العابرة 
الأداء، وال�سرُّ في ذلك هو الا�ستعداد �إلى �أن يتخذ 
ال�شخ�ص �سلوكاً محدّداً يتعار�ض مع فطرتنا كلياً، 
الفرق  ت�شاهد  عندما  ال�ضعف.  م�شاركة  وهو:  �ألا 
المتما�سكة في �أثناء عملها، ترى لحظات من التعاون 

يواجه  اللحظات عندما  الواثق. تحدث هذه  المرن 
توا�صل  دون  الفريق،  ويبد�أ  قا�سياً،  عائقاً  الفريق 
واحد،  ككيان  والتفكير  ك  التحرُّ في  تخطيط،  �أو 
ليجدوا مخرجهم من الم�أزق تماماً كما يجد �سرب 
من الأ�سماك مخرجاً من ال�شعاب المرجانية، وكما 

ه �أمر رائع. لو �أنَّ لهم جميعاً العقل نف�سه. �إنَّ
�آخر.  �أمراً  ف�ستلاحظ  قرب،  عن  نظرت  �إن  ا  �أمَّ

�ستكون هناك لحظات متفرّقة ت�شعر فيها بال�ضيق 
ثقيلة  اللحظات  هذه  والطلاقة.  ال�سلا�سة  و�سط 
وت�شوبها  ال�صعبة،  بالأ�سئلة  ومليئة  و�صعبة 
انتفا�ضات من التوتُّر ال�شديد، حيث يواجه �أع�ضاء 
الفريق تغذيةً عائدةً �صعبة، ويكافحون معاً ليعرفوا 
ماذا يحدث. لا تحدث هذه اللحظات بالم�صادفة، 

بل تحدث عمداً.

المهارة الثانية: م�شاركة ال�ضعف
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نا قد  عند م�ستوى ما، نعرف بحد�سنا �أنَّ ال�ضعف يُ�شعِل �شرارة التعاون والثقة، لكنَّ
ة وب�شكل �صادق، وبخا�صة عندما ي�أتي الأمر �إلى  لا ندرك كيف تعمل هذه العملية بقوَّ
التفاعلات بين الفريق، لذلك من المفيد الاطلاع على �أفكار الدكتور »جيف بولزر« 
�أ�ستاذ ال�سلوك التنظيمي في جامعة »هارفارد« – الذي ق�ضى معظم حياته العملية 
يدر�س كيف تخلق التفاعلات الاجتماعية الب�سيطة ت�أثيرات مت�سل�سلة داخل الفرق. 
يرى »بولزر« �أنَّ ال�ضعف »هو �إر�سال �إ�شارات وا�ضحة �أنَّ لديك مواطن �ضعف، و�أنَّك 
ال�سلوك نموذجاً للآخرين، يمكنك  �إلى الم�ساعدة، وعندما ي�صبح هذا  قد تحتاج 
وم�ساعدة  المتبادلة  الثقة  ببناء  لتبد�ؤوا  وتعمل،  جانباً  المخاوف  تنحّي  �أن  حينها 
النا�س  �آخر ف�سوف يحاول  ال�ضعف، من جانب  بلحظة  �إن لم تمر  بع�ضاً.  بع�ضكم 

تغطية مواطن �ضعفهم، و�سي�صبح كل عمل �صغير موطناً تتجلَّى فيه المخاوف.
التفاعل الذي ي�صفه الدكتور »بولزر« هو »حلقة ال�ضعف«، وال�صراحة المتبادلة هي 
�إن نظرنا �إلى حلقات ال�ضعف عن بعد، �ستبدو لنا  حجر الأ�سا�س للتعاون والثقة. 
�إليها عن كثب، نراها تتبع الخطوات المتفرّقة  �سريعة وتلقائية، لكن عندما ننظر 

نف�سها: 
1.  ع�ضو الفريق )�أ( ير�سل �إ�شارة �ضعف.

ع الإ�شارة. 2. الع�ضو )ب( يتتبَّ

3. يعود الع�ضو )ب( وي�ستجيب ب�إر�سال �إ�شارة �ضعف من طرفه.

ع هذه الإ�شارة.  4. ي�ستجيب الع�ضو )�أ( يتتبَّ

5. تن��شأ قاعدة من نوعٍ وعلاقة متينة، فتزداد الثقة ويحدث التقارب. 

كثيراً ما نرى الثقة وال�ضعف بالمنظور نف�سه الذي نرى به موقف �شخ�ص يقف على 
نا نثق، ثمَّ نقفز، لكنَّ العلم  �أر�ض �صلبة ثمَّ يقفز في المجهول: ما يحدث �أولًا هو �أنَّ
نا نفهم الأمر بالعك�س، فال�ضعف لا ي�أتي بعد الثقة، بل ي�سبقها. عندما يتمُّ  ي�ؤكّد �أنَّ
د  القفز في المجهول، مع الآخرين، يكت�شف �أنَّ الفريق يقف على �أر�ض �صلبة تتج�سَّ

تحت �أقدام لاعبيه.
يتعلَّق  �أنَّه عندما  العلم  لنا  ي�ؤكّد  لكن  �إخفا�ؤها،  ينبغي  ال�ضعف حالة  �أنَّ  ا نظنُّ  كنَّ
نف�سياً،  مطلباً  ي�صبح  بل  ال�ضعف خطراً،  يكون  لا  التعاون،  من  مناخ  بخلق  الأمر 
ومن هنا ف�إنَّ مبادلات ال�ضعف التي نميل بطبيعتنا �إلى تجنُّبها، هي الطريق التي 

تقودنا �إلى التعاون.

حــــلقة الــــــ�ضعف

جيف بولزر

اللحظات  هذه  تحدث  »بيك�سار«،  �سة  م�ؤ�سَّ في 
»ائتمان  باجتماعات  ي�سمونه  ما  خلال  ال�صعبة 
لتقييم  �سة  الم�ؤ�سَّ تتبعه  �أ�سلوب  وهو  العقول«، 
ي�ضمُّ  �صناعتها.  �أثناء  في  وتح�سينها  �أفلامها 
الاجتماع مخرج الفيلم ونخبةً من خبراء الإخراج 
من  ن�سخة  �أحدث  الجميع  وي�شاهد  والمنتجين، 
عن  ننظر  عندما  �آراءهم.  ويطرحون  الفيلم 
بعد �إلى طريقة »ائتمان العقول« تبدو لنا وك�أنَّها 
قرب،  عن  �إليها  نظرنا  �إن  ا  �أمَّ روتيني.  ع  تجمُّ
بالتحديد:  م�ؤلمة،  طبية  عملية  ت�شبه  �سنجدها 
الفيلم،  ال�ضوء على عيوب  ت�سلّط  ت�شريح  عملية 

ل مذهل. وت�سميها، وتحلّلها ب�شكل مف�صَّ
يخبرون  ففيه  نزهة،  لي�س  الاجتماع  هذا 
المخرجين �أنَّ �شخ�صياتهم بلا قلب، وق�ص�صهم 
مرتبكة، ودعاباتهم لا تُ�ضحِك، ولكن من خلال 

ن الأفلام.  هذه المناق�شات فقط تتح�سَّ
في البحرية الأمريكية، تحدث هذه اللحظات في 
�أثناء مراجعة كل مهمة. يعقد اجتماع »مراجعة 
ي�ضع  تدريب:  �أو  مهمة  كل  بعد  فوراً  المهمات« 
المياه  ويتناولون  �أ�سلحتهم،  الفريق  �أع�ضاء 
يحدث  وكما  الحديث،  ويبد�ؤون  خفيفة،  ووجبة 
�أع�ضاء  يحدّد  العقول«،  »ائتمان  اجتماعات  في 

�أ�سئلة  ويوجّهون  ويحلّلونها  الم�شكلات  الفريق 
منا،  كل  فعل  ماذا  �أخفقنا؟  �أين  مثل:  �صعبة، 
ولماذا فعلنا ذلك؟ ما الذي �سنفعله ب�شكل مختلف 
مراجعات  تكون  �أن  ويمكن  القادمة؟  ة  المرَّ في 

المهمات م�ؤلمة، ومفعمة بالم�شاعر والغمو�ض.
اللحظات  هذه  الفرق  هذه  ت�صنع  يبدو،  فيما 
»بيك�سار«  في  الم�ؤلمة  والتفاعلات  ال�صعبة، 
ة  م�ضادَّ وتبدو  عمد،  عن  الأمريكية«  و»البحرية 
�أنَّ  الأمر  في  الرائع  �أنَّ  غير  ال�سل�س،  للتعاون 
والثقة  التما�سك  تولّد  ال�صعبة  التفاعلات  هذه 

اللازمَين للتعاون ال�سل�س.
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�أفكار لم�شاركة ال�ضعف
مثل  لل�ضعف  �أي�ضاً  �ض  معرَّ القائد  �أنَّ  د  ت�أكَّ  .1

بقية الأع�ضاء. يو�صي »لازلو بوك« - الرئي�س 
في  فين  الموظَّ بيانات  تحليل  لق�سم  ال�سابق 
مر�ؤو�سيهم  على  القادة  يطرح  ب�أن  »جوجل«- 

ثلاثة �أ�سئلة: 
u ما الذي �أفعله حالياً وتحبُّون �أن �أ�ستمرَّ في 

فعله؟
الكافي  بالقدر  �أفعله  لا  الذي  الأمر  ما   u

وتعتقدون �أنَّني ينبغي �أن �أفعله �أكثر؟
u ماذا يمكنني �أن �أفعل لتكونوا �أكثر ا�ستجابةً 

وفاعلية؟ 
رُّ الفرق  عاتك للفريق با�ستمرار. تُ�صِ 2. انقل توقُّ

كبيرة  ب�إ�شارات  الت�صريح  على  الناجحة 
على  وت�ستمر  عات  التوقُّ هذه  ت�ؤ�سّ�س  ووا�ضحة 
هذا النهج، وعلى نمذجة التعاون، وا�ستخدام 
لغة متوافقة مع الأدوار التي يلعبونها من �أجل 

تعزيز �سلوك الم�ساعدة.
3. اك�شف ال�سلبيات بنف�سك. ينجح نقل الأخبار 

ه  لأنَّ لوجه،  وجهاً  ال�سالبة  العائدة  التغذية  �أو 
ويتجنَّب  و�صادق  �صريح  ب�شكل  النزاع  يتناول 
وعلاقة  وا�ضحة  ر�ؤية  ويخلق  الفهم  �سوء 

م�شتركة.
لحظتين  على  ركّز  جديدة،  فرق  تكوين  عند   .4

حرجتين، هما: لحظة ال�ضعف الأولى، ولحظة 
الخلاف الأولى. هاتان اللحظتان الق�صيرتان 
يتعلَّق  هل  للفريق:  محتملين  لطريقين  بابان 

يتعلَّق  �أم  قوي؟  بمظهر  بالظهور  الأمر 
با�ستك�شاف ال�ساحة معاً؟ �أم يتعلَّق بالفوز في 

عمليات التفاعل، �أم يتعلَّق بتعلُّمنا معاً؟
يعمل  كما  القفز  بطريقة  ا�ستمتع   .5

»الترامبولين«. يتعلَّق الا�ستماع الجيّد ب�إ�ضافة 
المعلومة و�صنع لحظات اكت�شاف متبادل. �أكثر 

الم�ستمعين فاعلية يفعلون �أربعة �أمور:
بالأمان  ي�شعر  الآخر  ليجعلوا  يتفاعلون   u

والدعم.
u يتخذون موقفاً م�سانداً وم�ساعداً.

ى  u من حين �إلى �آخر، يطرحون �أ�سئلة تتحدَّ
الافترا�ضات القديمة.

م�سارات  يقترحون  �آخر،  �إلى  حين  ومن   u
بديلة.

قيمة  �إ�ضافة  �إغراء  قاوم  الحوار،  �أثناء  في   .6

ب�شكل انعكا�سي. قد يكون �أهم جزء في عملية 
لا  ما  بل  تقول،  ما  لي�س  ال�ضعف  حالة  خلق 
للتنازل  الإرادة  امتلاك  يعني  وهذا  تقول، 
وتقديم  الحلول  لطرح  ال�سهلة  الفر�ص  عن 
البارعون  الم�ستمعون  ي�ستخدم  الاقتراحات. 
تُبْقي  التي  والعبارات  الحركات  من  ن�سقاً 

الآخر م�ستمراً في الحديث. 
ا�ستخدم الممار�سات التي ت�شجّع على ال�صدق  	.7

واجتماعات  المهمة«،  بعد  ما  »مراجعات  مثل 
ومن  المت�أهّب«،  و»الفريق  العقول«،  »ائتمان 
تقييم  »مراجعات  في  الجيّدة  الخطوات 

المهمات« طرح خم�سة �أ�سئلة: 
u ما النتائج التي كانت م�ستهدفة؟

u ما النتائج الحقيقية؟
التي  النـتائج  وراء  الكـــامن  ال�ســـبب  مـــا   u

قناها؟ حقَّ
u مـــا الذي �سنفعله بالطريقة نف�سها في المرة 

القادمة؟ 
u ما الذي �سنفعله ب�شكل مختلف؟

ن طريقة »ائتمان العقول« �إعداد فريق من  تت�ضمَّ
القادة ذوي الخبرة الذين لي�س لهم �سلطة ر�سمية 
ة  على الم�شروع، ثمَّ نتركهم ينتقدون مواطن القوَّ
ة  وال�ضعف في الم�شروع ب�شكل �صريح ومنفتح، وثمَّ
�ألا  وهي  العقول«،  »ائتمان  في  �أ�سا�سية  قاعدة 
بل طرح  مبا�شرة،  باقتراح حلول  للفريق  ي�سمح 

الأفكار وترك الأمور تن�ضج على نار هادئة. 
الفريق  »طريقة  ى  في�سمَّ ب  الت�أهُّ �أ�سلوب  ا  �أمَّ
اختبار  �أنبوب  �أو  ا�ستراتيجية  وهو  الأحمر«، 
مت�أهّب  تكوين  يتم  حيث  الجي�ش،  من  مقتب�س 
وتك�شف  المقترحة  تك  خطَّ تهدم  �أفكار  لطرح 
فريق  اختيار  هو  وال�سر  فيها،  الخلل  مواطن 
المطلقة  الحرية  ومنحه  الحالية  ة  الخطَّ يرف�ض 
وا�ضعو  عها  يتوقَّ لم  جديدة  بطرق  التفكير  في 

ة ال�سابقة. الخطَّ
القا�سي.  ال�صدق  تجنَّب  ولكن  �صريحاً،  كن   .8

والأكثر  والهادفة،  الب�سيطة  العائدة  التغذية 
ة، تكون م�ؤثّرة وتحافظ  مو�ضوعية، والأقل حدَّ
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على ال�شعور بالأمان والانتماء داخل الفريق.
عادات  تكوين  يتطلَّب  الا�ضطراب.  ل  تقبَّ  .9

من  �شكلين  الفريق  ل  يتحمَّ �أن  ال�ضعف 
الا�ضطراب: الألم العاطفي، وال�شعور بانعدام 
الكفاءة، ولا تكمن الم�شكلة في ا�ستيعاب الألم، 

بل في تمهيد الطريق �إلى تكوين فريق �أقوى. 
ف الفرق في  ق بين لغتك و�أفعالك. لا تتوقَّ 10. وفِّ

�سة »بيك�سار« عند تقديم الملاحظات على  م�ؤ�سَّ
الن�سخ الأولى من الأفلام، بل تبادر �إلى تقديم 

حلول للم�شكلات.
وتطوير  الأداء  مراجعة  بين  اف�صل   .11

مراجعة  تكون  قد  المواهب.  وتنمية  فين  الموظَّ
انتقادياً  تفاعلًا  �أو  كبيرة،  مخاطرة  الأداء 
ترتبط  نتائج  لها  تكون  وقد  بال�ضرورة، 
وتح�سين  التطوير  ا  �أمَّ والمكاف�آت،  بالمكا�سب 
ودعمها،  النمو  فر�ص  بتحديد  فيتعلَّق  الأداء 
الأمور  يزيد  واحد  حوار  في  بينهما  والجمع 

�سوءاً.

ق�ضاء  من  بدلًا  ال�سريع.  التوجيه  ا�ستخدم   .12

�أ�شهر و�سنوات في التوجيه التقليدي، ي�ستغرق 
التوجيه ال�سريع �ساعاتٍ قليلة.

الفرق  من  العديد  ي�شهد  القائد.  ان�سحاب   .13

في  الفريق  قائد  اختفاء  والعظيمة  العريقة 
�إلى  ة  بالقوَّ الفريق  ليدفع  الحرجة  اللحظات 
النجاحات  فتتوا�صل  جديدة،  قيادات  فرز 
لحظات  مواجهة  على  الجميع  قدرة  ب�سبب 

ال�ضعف. 

المهارة الثالثة: تحديد الهدف
عندم��ا در�س��نا �س��لوك �أع���ضاء الف��رق الناجح��ة، لاحظن��ا �أنَّهم عندما 
ة والمبا�شرة.  يناق�شون �أي �شيء يتعلَّق بهدفهم وقيمهم، يت�سمون بالدقَّ
الة تغمر  يب��د�أ الأم��ر بتكوي��ن بيئ��ة العم��ل والأداء المحيطة. الف��رق الفعَّ
بيئة العمل بما يذكّرها على الدوام بر�سالتها و�أهدافها و�سموّ غايتها.
ة« – وه��ي مدار���س م�س��تقلَّة تابع��ة  في مدار���س »برنام��ج المعرف��ة ق��وَّ
ة« غري� الربحي��ة، يت��م ت�س��مية كل ���صف  لجمعي��ة »برنام��ج المعرف��ة ق��وَّ
ى فيه المعلم  درا�سي وتزيينه بحيث ي�سلَّط ال�ضوء على المكان الذي تلقَّ
تعليم��ه الجامع��ي لك��ي يلهم��وا الطلاب ليفعلوا ال���شيء نف�س��ه. حتى في 
دورات المياه ي�ضعون لافتات مكتوباً عليها: »في �أي جامعة �ستدر�س؟«. 
ل في رده��ات المدار���س، ت�س��مع لغ��ة مختلف��ة، وتق��ر�أ نف���س  عندم��ا تتج��وَّ
د بنف�س الإيقاع. هذا �أمر مده�ش،  ال�شعارات والعبارات الجذابة تتردَّ
��ك تفتر�ض �أنَّ طلاب هذه المدار���س لي�س��وا بحاج��ة �إلى التذكير  بم��ا �أنَّ
بالاجته��اد في العم��ل والتحلّ��ي باللط��ف، فه��ذه الف��رق تكرّ���س ق��دراً 
مذهاًل� م��ن الوق��ت والاهتم��ام ل�س��رد ق�ص�ص�� النج��اح الت��ي لم تحدث 

بع��د، فيذكّ��رون بع�ضه��م ب��كل م��ا يعنونه وم��ا يرمزون وي�س��عون �إليه.
وهن��ا لا ب��د �إثب��ات حقيق��ة تن�س��جم م��ع �أداء وعط��اء الفِ��رق الناجح��ة، 
وه��ي �أنَّ اله��دف لا يتعلَّ��ق بالا�س��تعانة بدافع داخلي غام�ض، بل ب�صنع 
�إ���ضاءات ومن��ارات ب�س��يطة ت�س��اعد عل��ى تركي��ز الاهتم��ام عل��ى ه��دف 

م�شترك. 

رت »جابرييل �أوتنجن« �أ�ستاذ علم  منذ �سنوات قرَّ
»هامبورج«  وجامعة  »نيويورك«  جامعة  في  النف�س 
�إجراء تجربة، يقال �إنَّها �أهم تجربة في تاريخ علم 

النف�س، وكانت التجربة كما يلي:
u الخطوة الأولى: فكّر في هدف واقعي تريد 

تحقيقه، فكّر لب�ضع ثوانٍ في ذاك الهدف متخيّلًا 
بعدما  للم�ستقبل  �صورة  تخيَّل  ثمَّ  ق،  تحقَّ �أنَّه 

قت هدفك.  حقَّ

u الخطوة الثانية: تخيَّل �صورة حية للعقبات 

تتجاهل  لا  هدفك.  وبين  بينك  تحول  التي 
حقيقتها،  على  تراها  �أن  حاول  بل  ال�سلبيات، 
تخيَّل  التدخين،  عن  الإقلاع  تحاول  كنت  ف�إذا 
�سكاَّنها  معظم  ومدينة  وحيّ  بيت  في  تعي�ش  �أنَّك 
عندما  ال�ضعف  لحظات  تخيَّل  ثمَّ  المدخّنين،  من 
ت�شمُّ رائحة الدخان وتراودك نف�سك �إلى التقاط 

�سيجارة لتدخّن كما يفعل كل من حولك. 

اكت�شفت »�أوتنجن« �أنَّ الطريقة التي »ت�صوّر هدفاً 
�شرارة  ت�شعل  العقبات«  ت�صوُّر  ثمَّ  تحقيقه  يمكن 

التغيير في ال�سلوك والدافعية.
من  والأهداف  الدافعية  تنبع  �أن  الطبيعي  من 
تكن  لم  التجارب  هذه  في  ولكن  الإن�سان،  داخل 
ثنائية  عملية  نتاج  بل  للإن�سان،  ملكاً  الدافعية 
توجّه تركيزك هكذا: هذا هو مكانك الآن، وهذه 

هي النقطة التي تريد الو�صول �إليها.

خلق الدافع
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ة د ق�صَّ ة لي�ست مجرَّ الق�صَّ
الق�ص�ص  �أنَّ  لو  كما  عفوي،  ب�شكل  ة«  »ق�صَّ كلمة  ا�ستخدام  �إلى  نميل  نحن 
�أنَّ  هي  الأعمق  والحقيقة   ، يتغيَّ لا  ثابت  لواقع  عابرة  زخارف  والروايات 
من  متعاقبة  �سل�سلة  وتثير  ت�صنعه  بل  له،  تتخيَّ ولا  الواقع  تخفي  لا  الق�ص�ص 
الت�صوُّرات والدافعية، وي�سوق لنا الفح�ص الدماغي الدليل، وهو: عندما ن�سمع 
حقيقة ما، تن�شط بع�ض المناطق الخا�صة في المخ، وتترجم الكلمات والمعاني، 
قلب  في  متلألئة  مدينة  مثل  وي�ضيء،  المخ  ين�شط  ة،  ق�صَّ ن�سمع  عندما  ولكن 
�إن�ساني  اختراع  �أف�ضل  هي  بل  ق�ص�ص،  مجرد  لي�ست  فالق�ص�ص  ال�صحراء، 

لتقديم نماذج عقلية تحرّك ال�سلوك.
الثقافات  الفرق.  يُحدِث  ما  للهدف هو  ووا�ضحة  منارة لامعة  �أو  ة  �صنع محطَّ
الناجحة تهيّئ بيئة ت�سعى �إلى هدف كبير، وتغمرها بالإ�شارات التي تربط جهد 
ة واحدة لتوجيه الدافعية بالطريقة  الحا�ضر بم�ستقبل هادف، وت�ستخدم ق�صَّ
نف�سها التي يوجّه بها المجال المغناطي�سي �إبرة البو�صلة �إلى ال�شمال الحقيقي: 

لهذا ال�سبب نحن نعمل. هذا هو الهدف الذي عليك توجيه طاقتك نحوه.

بيئة الأهداف الطموحة
�أهم ما في بيئات الأهداف الطموحة لي�س �إر�سال �إ�شارة واحدة قوية، بل �إر�سال 
نحو  تُوجّه  والتي  بانتظام،  والوا�ضحة  اقة  البرَّ الليزرية  الإ�شارات  من  �سل�سلة 
هدف م�شترك، ويتعلَّق الأمر هنا بالمواظبة مثلما يتعلَّق بالإلهام. هذه الإ�شارات 
انة، بل من حالات ولحظات الحياة  انة والعبارات الطنَّ لا تنبثق من الخطب الرنَّ
�س معانيها التي تقول: هذا  اليومية حيث ي�ستطيع النا�س ا�ست�شعار الر�سالة وتلمُّ

هو �سبب وجودنا، وهذا هو الهدف الذي ن�سعى لتحقيقه.

كيف ت�ضع الأهداف
من  قليلة  مجموعة  على  الناجحة  الفرق  تركّز  ورتّبها.  �أولوياتك  حدّد   .1

الأولويَّات، وت�ضع علاقات الفريق على ر�أ�س القائمة – كيف يعامل بع�ضهم 
�أعظم  �أنَّ  وهي  العظيمة،  الفرق  تدركها  مهمة  حقيقة  يعك�س  وهذا  بع�ضاً، 
م�شروعاتها هو بناء الفريق نف�سه والحفاظ عليه. عندما تكون العلاقات بين 

�أفراد الفريق على ما يرام، ي�صبح كل �شيء ممكناً.
2. كن وا�ضحاً ب��شأن �أولوياتك. يظنُّ بع�ض قادة الفرق �أنَّ جميع �أفراد الفريق 

�أن  ال�ضروري  ولذا من  كذلك،  لي�س  الأمر  �أنَّ  مع  يرونها،  كما  الأمور  يرون 
ويعلّقونها  �أولوياتهم  القادة  يكرّر  للفريق.  �أولوياتك  و�شرح  طرح  في  تبالغ 
�سه الفريق. من  وين�شرونها في كل مكان حتى ت�صبح كالأك�سجين الذي يتنفَّ
�سة وهدفها بانتظام، وهذا  مبادئ ت�شكيل الوعي �أن تعود لاختبار قيم الم�ؤ�سَّ
وما  هدفنا؟  ما  وهي:  العليا،  الأ�سئلة  مواجهة  على  يُ�شجّع  حوار  خلق  يعني 

وجهتنا؟
3. تعلم متى ت�ستهدف الكفاءة ومتى ت�ستهدف الإبداع. يمكن ت�صنيف مهارات 

الفريق في نوعين �أ�سا�سيين: مهارات كفاءة، ومهارات �إبداع. تتعلَّق مهارات 
يعني  الطريقة في كل مرة، ما  نف�سها  بالطريقة  نف�سه  العمل  ب�أداء  الكفاءة 
تقديم م�ستوى من الم�صداقية مثل م�صداقية الآلات، ويتم تطبيقها في مجالات 
دة بو�ضوح؛ في مجال الخدمات مثلًا.  دَّ تكون فيها ال�سلوكيات الم�ستهدفة مَُ
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تحديد هدف لتطبيق هذه المهارات ي�شبه ر�سم خريطة حية: �أنت ترغب 
نقاط  نحو  وا�ضحة  اتجاهات  و�إعطاء  الهدف  على  ال�ضوء  ت�سليط  في 

ن من ذلك: المراقبة على مدار الطريق، ولتتمكَّ
الو�صول  ي�سهل  للتميُّز  وا�ضحة  بنماذج  الفريق  �أع�ضاء  �أذهان  املأ   u

�إليها.
u وفّر لهم تدريباً يت�سم بالتكرار والتغذية العائدة الدائمة.

u �ضع قواعد حية لا تُن�سى .
u �سلّط ال�ضوء على �أ�سا�سيات المهارة واحترمها.

بينما تتعلَّق مهارات الإبداع بتمكين الفريق من تولّ م�س�ؤولية �إبداع عمل 
لم يكن له وجود من قبل. لأنَّ و�ضع هدف في هذه المجالات ي�شبه تنظيم 
حملة ا�ستك�شافية: �أنت هنا بحاجة �إلى تقديم الدعم والوقود، والأدوات، 

والحماية التي تدعم الفريق الذي ي�ؤدّي المهمة، ومن طرق تحقيق ذلك:
u اهتم بت�شكيل الفريق وتفاعلاته.

u حدّد ا�ستقلالية الفريق الإبداعية وادعمها وحافظ عليها.
u هيِّئ بيئة �آمنة للمحاولة والإخفاق وقدّم تغذية عائدة و�أخرى م�ستقبلية 

رافدة.
u احتفِ بكل مبادرات الفريق.

الة تكون جذابة وب�سيطة  4.  ا�ستخدم لغة جذابة. العبارات الم�ؤثّرة والفعَّ

وعملية ومبا�شرة، مثل: »اجتهد في العمل، كن لطيفًا«، »تكلَّم �أقل، اعمل 
�أكثر«، وهذه العبارات لي�ست �شعراً، بل هي عملية ووا�ضحة.

ة. يعجُّ العالم بال�ضو�ضاء والم�شتّتات والأهداف البديلة  5. قِ�س الأمور المهمَّ

التي لا تنتهي. �أحد الحلول هو و�ضع مقايي�س ب�سيطة تركّز على الأهم 
ثمَّ المهم.

وتعك�س  هويَّتك  تج�سّد  التي  والملهمة  الموحية  الفنية  بالأعمال  6.	ا�ستعِن 

هدفك. 
هو  الأهداف  �أحد تحديات تحديد   . المقنَّ المعياري  ال�سلوك  على  ركّز  	.7

م�صطلحات  �إلى  مثلًا(  والر�سالة  )القيم  دة  المجرَّ الأفكار  ترجمة 
وم�ؤ�شّرات ملمو�سة، وتقوم الفرق الناجحة بذلك بت�سليط ال�ضوء على 

عاتهم.  عمل واحد وا�ستخدامه في تحديد هويَّتهم وم�ستوى توقُّ

ماهية الثقافة
التي تعمل في اتجاه تحقيق هدف  العلاقات الحية  الثقافة مجموعة من 
عي وما نقول، بل  م�شترك، والثقافة لي�ست �أنت ولي�ست نحن، ولي�ست ما ندَّ
ما نعي�شه ونفعله ونمار�سه. هي ما ن�ؤمن به حقاً ونحوّله �إلى حقيقة قائمة 
على �أر�ض الواقع، ومن �أعظم الحقائق التي وثَّقتها ثقافات الفرق القوية، 
هي �أنَّ الفرق التي تراجعت وانطف�أ بريقها ب�سبب الظروف القاهرة وفي 
ثقافتها  ر  ب�سبب تجذُّ وتفوُّقها  وت�ألُّقها  �إلى لُمتها  تعود  الأزمات،  �أوقات 
المجتمعات  وغايات  �سات  الم�ؤ�سَّ ور�سالات  الأفراد  روح  في  ور�سوخها 
تح�ضر،  ثمَّ  وتغيب  تموت،  ولا  تخمُد  الحقيقية  الثقافة  �إنَّ  �أي  العظيمة، 

وتثبت �أقدامها لتثِبَ من جديد.

تواصلوا معنا على




