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لاحظ الرجةل أ  هنةالةك  مم أمو   ه، معة هةاا الرجةل مةالةك شةةةةةةةةةةةةةةر ة ، وعنةد   ري   ةامةل يعمةل  
 : اطئ  تحدث مع الفري  

، الكةل يحةاوأ أ  يحمي  م لا يتحةدث أٌّ  م  أعاةةةةةةةةةةةةةةاه الفري  مع  يره   عدم وجود ثقةة   .1
ا  ةةةتر ر  ا، لأ  أ هاه  أياةةة  ر أ هاه ، وألا يِر ر أ هاه  ير  أياةةة  نفسةةةه، وألا يِر أ

 .حين ا 
يةةد لو   ي    لةةك ويت ربو  م  المنةةااتةةةةةةةةةةةةةةةات وبةةدلا  م      الجميع يخةاوو  م  الخف:   .2

 .حا ة  نقاشات جانبي ، أو مستترة، وتكو  تعليقات م 
خرجو  م  الاجتماع مثلً  ي    .م شيئ ا د، ولا أحد يسل أ مواعيد التسليم تِحد    ليس هناك التزام   .3

متفقي  على  ل شةةةةةةيه، ولك  لا أحد يسةةةةةةلم شةةةةةةيئ ا  ي موعد التسةةةةةةليم، ولا أحد يا ر ما  
 .الاٌّ  ا  مهلوب ا منه 

الفري   ير ملتزم بحوا  مفتوح ولا بخهة  عمةل واةةةةةةةةةةةةةةةحة ،    الكةل تتجنةا المسةةةةةةةةةا لةة   .4
التي تِتخا ولا   ات بعاةةةة م على القرا   وبالتالي م  الصةةةةع  أ  يحا ةةةة  أعاةةةةاه الفري  

 .تِنفا، أو على الأ هاه التي تأتي بنتائج عكسي  تؤثر على مصلح  الفري  
 :، ير ر الأمر الأ ير، وهو ما  ب  نتيج  لكل  

أو    .مصةلح  الفري  أو المؤ ةسة  لا تِتةكل  را ا مع العاملي  ب ا  عدم الاهتمام بالنتائج   .5
يجعلو  احتيةاجةات م الفردية  مثةل الأنةا، والري ة   ي التراي والتقةدير، أو حتى احتيةاجةات  

 .أاسام م،  وق الأهداف الجماعي  للفري  
 

 .هذه الأمور الخمسة تُعد أنماط خلل منتشرة جدًا وي المؤسسات التي ويها عمل جماعي 
 .نتغل  علي ا دعونا نتعرف بالتفصيل على عوامل الخلل الخمس ، و يف  
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 العمل الجماعي   ة لخلل عوامل الخمس ال 

 .العامل الأول  غياب الثقة 
زملًئ م حسةةةةةةةن  تجاه م، وأنه لا داعي لأ    ني ات إيما  أعاةةةةةةةاه الفري  بأ    المقصةةةةةود بالثقة  

ب سةةةةةةةةةةةةاط ، أ  يتةةةةةةةةةةةةعر أعاةةةةةةةةةةةةاه الفري  بالأما  تجا    .يكو  الفرد متحفر ا أو حاأ  ا م  زملًئه 
تر يز طااات م ونتةةةةةةةاط م على العمل، بدلا  م  التر يز على   بعاةةةةةةة م ال عس،  ي يسةةةةةةةتهيعوا 

 .التوتر التخصي وعلى حماي  أنفس م 
م  الثق  أمر صع ، لوجود التنا م  ي حياتنا الوظيفي  والد ا ي  بي  الزملًه  تحقي  هاا النوع 

 .و اص  المتفواي ، و ي    ي إعلًه المصالح التخصي  
ا   لك ونتائج   ،  م  أجل مصلح  الفري   ويكو  م  الصع  إطفاه ها  الغرائز   : تكو  باهر  جد 

 .اوته نقاط  الكل يخفي نقاط ةعفه و  •
 .لا أحد يعترف بم ا ات  ير  أو يستفيد من ا  •
 .اهة ويكو  هناك تردد  ي طل  المساعدة أو تقديم معلومات بن   •
ا  ي عرض المساعدة  ا ج نهاق المسؤولي  المو ل  لكل شخص  •  .وتردد أيا 
 .الآ ري    نيات وتسرع  ي الحكم على   •
 .يجتمع بالآ ري    لكيلً  ير ، ويختل  الأعاا    م    شيه   والكل  ي نفسه  •

 

 الأوكار التي تقترح تطبيقها ب   التعليقات شاركنا وي  
 . لعفج وقد الثقة بي  أوراد مؤسستك أو وريقك 

 )أربعة عفجات(   كيف نعالج غياب الثقة؟ 
  م  معه ويتةةةةةةةةجع بناه الثق  بين م  ا بأ  يقوم اائد الفري  بدو   تج تتةةةةةةةةجيع الصةةةةةةةةراح :   .1

مبني  على المكاشةةةةةةةةةف  بالك  ةةةةةةةةةيخاطر بمكانته بين مق لأنه  ةةةةةةةةةيِ يم بيئ  . والمصةةةةةةةةةا ح  
، لك  أعاةةةاه الفري   ةةةيتتةةةجعو  ويجاز و  بنفم الهريق   ا والصةةةراح ، ولا تعاا  علي  

 .بخلًف اعتماد  لبيئ   يا ت ا عقابي ،  ل ما يحدث  ي ا زائف   لك و    .التي جازف ب ا 

بتقييم أعاةةةةةةةةةةةةاه الفري  لزملًئ م، ومعهاه أحكام محددة، والنقد    : التقييم والتوجيه الودٌّ  .2
ا بناه  مخاطرها  بيرة، إ ا ا ةةةةتِعملك بتةةةةكل  اط ، لالك،  ي    )تنبيه: ها  الهريق    .نقد 



ل تمام ا ع  التقييم الر مي للأداه،  تِستعمل  أداة تهويري  لتعريف   تنجح لا بد أ   تِفص 
  م، لا لتسجل  نتائج  ي التقييم الر مي(. الموظفي  بنقاط اوت م ونقاط ةعف 

 ي أال م   ةةاع  يجي  أعاةةاه الفري   ق  وهو تمري  بسةةيو وم م : تمري  السةةيرة الااتي   .3
المتةةةةةةةةةا  ي   ي الاجتماع ع  أ ةةةةةةةةةئل  حوأ  ةةةةةةةةةيرت م الااتي  لتتةةةةةةةةةجيع م على الا ت اط 
ب عاةةةةة م ال عس على أ ةةةةةار شةةةةةخصةةةةةي أكبر، وعلى أ  ينرروا ل عاةةةةة م م  الناحي   

 .إلى  ل  تعاطف وتفاهم  بير بين م، و سر للحواجز   لك الإنساني ، ويؤدٌّ   

وهاا يتهل  قيام  ل عاةةةةةو بتحديد المسةةةةةاهم  الأهم التي يقدم ا  تمري   عالي  الفري :  .4
 .كل زميل للفري ، والمجاأ الاٌّ يحتاج إلى تحسي  أو إلغاه لمصلح  الفري  

أثنا  بنا  الثقة يصةةةةةةتلا الاختف: أمرًا واردًاع لأ  أعفةةةةةةا  ال ريا تترددو  أمام الدخول وي  
 نا هذا إلى موط  الخلل الثاني  ذ جدال حماسيع ويأخ 

 الخو: م  الخف:   العامل الثاني 
،  هاا ولسةوه الحظ لا يحصل   .أٌّ علًا  مسةتمرة تحتاج لخلًف صةحي ومثمر  ي تسةتمر وتنمو 

و لما ا تفع منصةةة  التةةةخص  ي السةةةله  زاد ،  الخلًف يِتعام ل معه على أنه تحدٍ للسةةةله   لأ  
 حما ي معه! تجنبنا لأٌّ مناات  أو جداأ  

ام ، أو تصةةةةةةةةةةةةةا ع  اه، لا ع  المعا ك ال د  ولننت ه إلى أننا نتحدث هنا ع  الا تلًف الفكرٌّ البن  
للوصةةةةةوأ إلى    المنهقي   اه تد ل  ي الجداأ الفأر ق التي تف م الخلًف البن  .. .السةةةةةيا ةةةةةات الفردي  

ينااتةةو  القاةةايا والمتةةكلًت ويصةةلو  لحلوأ ن ائي    .أ اةةل حل ممك   ي أاصةةر  ترة ممكن  
بخلًف الفرق التي    .بلً  سةةةةةائر  يخرجو  م  ها  النقاشةةةةةات .. والأهم أن م .أ ةةةةةرع م  الآ ري  

 ينت ي الأمر فيما بعد بصةةةةةةةةةةراعات وتوترات  متةةةةةةةةةةاعر بعاةةةةةةةةةة م،  تتجن  الجداأ  ي لا يجرحوا 
 .شخصي   هيرة 

 الخف:؟ ته للدخول وي خف: صحيع ويعالج الخو: م   دا قدراته واستعدا  كيف يطور ال ريا 

لً ةةا  ي وج ةةات    البنةةاه   حوا  الخهوة الأولى هي الإارا  بةةأهميةة  ال  ولو  ةةا  ظةةاهر  ا تلً ةةا و أ
 . م م ويقللو  م  شةةةةةةةأنه  ر وهاا لأ  أعاةةةةةةةاه ِ ثِر ا يرو  أ  الخلًف  ي   .، بدلا  م  تجن ه النرر 
 :ر ا  سنعرض بعس الهرق ال سيه ، وهي أمر ا عادي ا ومثمأ   نجعل الخلًف ولكي  

 .ال حث ع  الا تلًف  .1



ع  طري  إثا ة بعس )القاةةةةةةةةايا الحسةةةةةةةةا ةةةةةةةة ( م  واك لآ ر، وم  ام الأعاةةةةةةةةاه  •
 .الآ ري  على منااتت ا 

وهاا يتهل  بعس الموةةةةةةةةةةةوعي  أثناه الاجتماعات، والالتزام بمواصةةةةةةةةةةل  الا تلًف  •
 .حتى تحل القاايا موةع الجداأ 

 .ويمك  أ  يِكلف شخص بلع  هاا الدو   •
 

 .النقاش، أثناه عملي  ال حث ع  الا تلًف المتا    الفعلي   ي   .2
 .لمفيدة ا   شات ا و لك ع  طري  المواج   بي  أعااه الفري  بدأ الانسحاب م  النق  •
"تا يرهم بأ     :ال  لجعل أعاةةةاه الفري  يتتةةةا  و   علي ا  ي النقاش وم  الهرق الفع   •

 متا  ت م أمر ةرو ٌّ". 
 

 .متا    القائد  .3
لعةدم الاتفةاق الم كر بي    ك  ةال ة ا لحمةاية  الأعاةةةةةةةةةةةةةةاه، ويقود  لة يتةد ةل م كر ا   والةاٌّ  •

 .أعااه الفري ، ويمنع م م  تهوير م ا ات التغل  على المتكلًت والمصاع  
م  الم م أ  يتحلى القادة باةةةةةةةةةةةةة و النفم حي  يقع الا تلًف بي  موظفي م،  لالك  •

 .وأ  يتر وا ل م المجاأ لتسويته بهرق طبيعي  
 

بةنةةةةةةة   ا ةتةلًف  الةةةةةةةد ةوأ  ةي  الةفةرية ق مة   ةلًأ  أعاةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاه  نةرةر  وجة ةةةةةةةات  عةلةى  والةتةعةرف   اه 
 .يسةةةةةةةةةةةةةةتهيع الفري  بكةل ثقة  أ  يقتنع ويلتزم بةالقرا ات بعةد ا ةةةةةةةةةةةةةةتفةادت م م  أ كةا   ةل عاةةةةةةةةةةةةةةو 

 .علي ا لتِنفا   ل  يكو  ثم  نقاش بي  أعااه الفري  ولا أمو  يِتف    لك ولو لم يتم   

 .غياب الالتزام  العامل الثالث  

أٌّ ين غي أ  يتخةا   )الوةةةةةةةةةةةةةةةوح والإانةاع(.   :العمةل الجمةاعي م  الم م الالتزام بةأمري   ي أثنةاه  
بااتناع تام م   ل أعاةةاه الفري ، بما   الفري  ارا ات واةةةح  ويتحرك ناحي  تنفيا ها  القرا ات 

 . ي م م  صوتوا ةد القرا  

 :وأهم  ببي  لغياب الالتزام  *

 . أعااه الفري  الري    ي الحصوأ على الإجماع م   ل   •
 .والحاج  إلى التعو  باليقي  التام  •



 :وبالتالي 

 .تتأ ر القرا ات  •
 .ويحدث الت ار لدى الأعااه بتأ  التوج ات والأولويات  •
 

 التي تقترح تطبيقها   شاركنا وي التعليقات بالأوكار 
 لعفج غياب الالتزام وي أوراد مؤسستك أو وريقك؟ 

 كيف نعالج غياب الالتزام؟ 

 :الخهوات التي يمك  أ  تساعدنا على  لك ثم  بعس  

 ي  تام اجتماع  ري  العمل  ي التةر   أو  ا ج ا يناا     : منااتة  ما تم الاتفاق عليه  .1
الأعاةةاه بوةةةوح القرا ات الأ ةةا ةةي  التي تم اتخا ها أثناه الاجتماع، والاتفاق على ما  

هةةةةةةةا    حةةوأ  أشةةةةةةةةةةةةةةةخةةةةةةةا    ةةريةة   إلةةى  أو  الةةمةةوظةةفةةيةة   إلةةى  نةةقةةلةةةةةةةه   .الةةقةةرا ات يةةجةةةةةةة  
ع التنفيا،   بحاج  لمعر   أعاةةةةةةةةةاه الفري     نتائج محددة ابل وةةةةةةةةةةع ها  القرا ات موةةةةةةةةةةأ

ا ما حدث ل   .ويكو  بين م انسجام   ، كي يف موا جميع 

لعدو الأ ةةوأ ا لأ    : تحديد مواعيد واةةةح  لاتخا  القرا ات والو اه ب ا باناةة اط وصةةرام   .2
والمواعيد الن ائي  لتسةةةةةةليم العمل م  ،  لفري  يعاني م  الا تلًأ هو الالت ار والغموض 

 .أهم الأمو  التي يج  توةيح ا 

وتوةةةةةةةةةةةةيح السةةةةةةةةةةةينا يو الأ ةةةةةةةةةةةوأ الاٌّ يمك  أ  يترت  على    : منااتةةةةةةةةةةة  حالات الهوا    .3
 .يمك  أ  يجعل م  ا يسيهرو  على مخاو  م ، هاا  يجاهد الفري  لاتخا    ارا  

 شأ العامل الرابع سلوكهم وأوعالهمع تن أعفا  ال ريا على     لم يك  هناك التزام ولم يُحاسا إ 

 .تجنا المسا لة  الرابع عامل  ال 

ا ةةةةةةتعداد أعاةةةةةةاه الفري  لتنبيه زملًئ م إلى أداه أو تصةةةةةةر ات م  شةةةةةةأن ا  سةةةةا لة معناها  المُ 
 .الإةرا  بالفري  

يحتاج أ  يتجاهل التوتر التةةخصةةي الاٌّ يِصةةاح     :كي يسةةتهيع التةةخص تفعيل مبدأ المسةةائل  
 . ؤاله لزميله  ي الفري  ع   لو ه، ويتجاهل  الك الميل العام لتجن  النقاشات الحسا   



 لم  نتردد بالأ ار  ي مساهل  الآ ري ؟ 
 .بسب   و نا م  إ ساد علًااتنا التخصي  بزملًئنا الجواب:  

ا هو ما  يتسةةةةب   ي تدهو  علًااتنا ب م، لأننا نبدأ  ي الا ةةةةتياه م  بعاةةةةنا بسةةةةب    وهاا تحديد 
 .عدم مواك   التواعات التي ينتررها  ل واحد م  الآ ر، بالإةةةةةةةةةةةا   إلى انت اك معايير الفري  

ا  الفرق العريم  يِحسةةةة أ  أعاةةةةاؤها  م  علًاات م بمسةةةةاهل  بعاةةةة م، و ل  رد  ي م يِر ر احترام 
 .للآ ر، ويعبرو  ع  إعجاب م بأداه بعا م 

 كيف يستطيع ال ريا أ  ترسخ مبدأ المسا لة؟ 

الإعلً  ع  الأهةةداف والمعةةايير التي على الفري  تح يق ةةا، وع  الم ةةام المهلوبةة  م   .1
 )ولا بد أ  تِعقد الاتفااات بتكل واةح وعلني  ي لا يتجاهل ا أحد بس ول (.   .كل  رد 

)إ  يتواصةةةةل أعاةةةةاه الفري  بانترام فيما    .المراجع  ال سةةةةيه  والمنترم  لسةةةةير الأعماأ  .2
بين م حوأ  أي م  ي تصةةةر ات زملًئ م، التي يمك  أ  تسةةةير عكم الأهداف والمعايير  

 ة( المحدد 
)المكةةا ةةأة على الإنجةةاز الجمةةاعي بةةدلا  م  الأداه الفردٌّ تخل  ثقةةا ةة     .مكةةا ةةأة الفري   .3

ا لا يريد   ا الفري  يفتةةةةل لأ   ي م أحد  المسةةةةاهل ،  حين ا ل  يقف أٌّ م  الأعاةةةةاه تا   
 .( ه ال يام بواج ات 

 
 التي تقترح تطبيقها   بالأوكار   التعليقات   وي   شاركنا 

 لترسيخ مبدأ المسا لة بي  أوراد وريقك؟ 

 
  إ  لم تك  ثقاوة المسا لة موجودة وسيكو  أعفا  ال ريا أكثر تركيزًا على أهداوهم الخاصة 

 :وهذا يأخذنا إلى   وتقدمهم ال رديع 

 .عدم الاهتمام بالنتائج  الخامس عامل  ال 

وهو ميل الأعاةةةةةاه إلى الاهتمام بأٌّ شةةةةةيه عدا النتائج الجماعي  للفري ، لا يِتةةةةةترط أ  يكو  
عدم اهتمام بالنتائج المادي   قو، يمك  أ  يكو  عدم اهتمام بالعمل الجماعي أو تما ةةك الفري   

 .أو أهدا ه 



 تقترح تطبيقها التي    بالأوكار   التعليقات   وي   شاركنا 
 لمعالجة عدم الاهتمام بالنتائج بي  أوراد وريقك؟ 

 كيف نعالج عدم الاهتمام بالنتائج؟ 

 .تح يقةةةه إلى  أو النجةةةاح الةةةاٌّ يسةةةةةةةةةةةةةةعى الفري   الإعلً  بوةةةةةةةةةةةةةةةوح ع  النتةةةائج المنتررة،   .1
ا للعمل بحمار، وتكو  لدي ا  ي    ي تحقي     لك )الفرق التي تفعةل    تكو  أكثر ا ةةةةةةةةةةةةةةتعةداد 

 تلك الأهداف(. 
ا التعوياةةةةةةةات المالي  إعهاه مكا آت مسةةةةةةةتندة إلى النتائج،  .2 لك  الاعتماد على  لك    .وتحديد 

 .، وهي ألا يعمل الفري  إلا بالحا ز المالي أحيانا   بتكل  امل يمك  أ  يخل  متكل   بيرة 

و الك، إ ا حصةةةةةل أحدهم على مكا أة لأنه يعمل بجد  ي يياب النتائج  سةةةةةيوصةةةةةل   ةةةةةال  أ   
 .النتائج  ير م م ،  المهلوب إ  ا هو الموازن  

ر:   ها  الأ هاه لا تِصحح بي  ليل  وةحاها، ولا يتبنى الفري  الم اد  الصحيح    تاما تا  
 .لا بد م  عمل ح يقي وج د لإنجاز أٌّ شيه   بس ول ، 

 


