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هل يهرب موظفو شرآتك مــن الاجتماعـات التـي تعقدهـا؟  
هل يحرصون على اختلاق الأعمال العاجلة و المأموريات 

المفاجئة في نفس وقت بدء الاجتماع؟ 
هل تحقق اجتماعات شرآتك غايتها في نهاية الاجتماع؟ أم 

ينفرط وقت الاجتماع في مناقشات حول مسائل هامشية؟ 
هل تفشل محاولات جذب انتباه المجتمعين؟   

هل تعتــبر الاجتماعـات فرصـة لتقريـع الموظفيـن وآشـف 
ـــع؟ أم تعتبرهــا  أخطـاءهم علـى مـرأى ومسـمع مـن الجمي
فرصة لتصحيح هذه الأخطاء والتعامل معها بموضوعية؟ 

لماذا الاجتماعات؟ 
ـــير مــن المديريــن الاجتماعــات،  لا عجـب، أن يعتـبر آث
بأنواعها، تضييعا  لوقت الشرآة. ومع ذلك فمزيد منها يعقد 

آل يوم. فلماذا؟ 
ـــواع عديــدة؛ منــها اجتماعــات التخطيــط  الاجتماعـات أن
والعمـل واجتماعـات المراجعـة وتقييـم الأداء واجتماعــات 
صناعة القرار، وطالمــا بقيـت عمليـات صناعـة القـرارات 
ــم الأداء داخـل الشـرآات سـتبقى  والتخطيط والمتابعة وتقيي

الاجتماعات. 

الاجتماعات الزائفة 
ــات الفعالـة والاجتماعـات الزائفـة  آيف نميز بين الاجتماع

التي تعقد آل يوم؟ 
حينمـا تتحـول الاجتماعـات إلـى وقـت تجمـــع فيــه الإدارة 
ــدح نفسـها أو لتتفـاخر بمـا تنجـزه مـن  موظفي الشرآة لتمت



 

 

 (
١٩
٩٧

ل 
ري
(أب

ع 
ساب
 ال
دد
الع

 – 
سة
خام

 ال
نة
لس
ا

ال
عم
الأ

ل 
رج
 و
ير
مد
 ال
تب
ت آ

صا
خلا

 ٢

أعمال، تصبح اجتماعات زائفة. حينما تصبح الاجتماعــات 
مجرد وقت للعتاب والعقاب، أو فــرص لممارسـة ألاعيـب 
السياسـة الداخليـة، فـهي اجتماعـات زائفـــة. الاجتماعــات 
الزائفة تضيع وقت العمل، فغرضــها الأساسـي هـو التـأثير 
في السياسة الداخلية للشرآة، دون أن يكــون لـها أي تـأثير  
إيجـابي علـى الإنتاجيـة. بـل تؤثـر علـى الإنتاجيـــة بشــكل 
سلبي، حيــث يخـرج منـها المجتمعـون وهـم يقسـمون- فـي 
ــهم لـن يحضـروا اجتماعـات أخـرى.  سريرتهم الداخلية -أن
فـهناك داخـل قاعـة الاجتماعـات، يمكنـك أن تشـم رائحـــة 
التوتر وأن ترى الضغائن تسيطر على الحـاضرين. وهـذه 

ليست بيئة صالحة للعمل المنتج. 

معنى الاجتماعات 
هـل تختلـف الاجتماعـات بـاختلاف الشـرآات التــي تعقــد 
داخلها. أم أن الاجتماعات هي نفسها في آل مكان وزمان؟ 
تعـبر الاجتماعـات عـــن ثقافــة الشــرآة وطريقــة تعــامل 
ـــة بينــهم وبيــن الإدارة. وهــي تعكــس  الموظفيـن والعلاق
ــة  الطريقة التي يتم بها العمل داخل الشرآة، هل هي تعاوني
تقوم على المشارآة، أم استبدادية تقوم على تفرد آـل قسـم 
ــر برأيـه وبأسـلوب عملـه، أم خلافيـة، بمعنـى أن  وآل مدي

نجاح أحد الأقسام يعتبر فشلاً للأقسام الأخرى. 
الق نظرة على ما يـدور داخـل قاعـة اجتماعـات شـرآتك. 

ماذا ترى؟ 

الاجتماع مسئولية القائد 
سير الاجتماع مسئولية آل المجتمعين ولا تتوقف على فرد 
ــرض  واحد حتى لو آان المدير. وإذا لم يحقق الاجتماع الغ
الذي عقد من أجله، فتلك مسئولية المجتمعين آلهم، وليست 

مسئولية المدير وحده. ما رأيك؟ 
تختلف أنماط الأفراد وتتباين مصالحهم وبالتالي يحتـاجون 
لمن يستطيع صهر آل ما يصدر عنهم داخل بوتقــة واحـدة 
وتوجيههم في اتجـاه موحـد. ولا يسـتطيع ذلـك سـوى قـائد 
الاجتماع. على العموم، إذا فشل أحد الاجتماعات فإن اللوم 
ــا. وإذا لـم  لا يجد من يذهب إليه سوى مدير الشرآة وقائده
ــالك  يستطع المدير أن يدير الاجتماع نحو غاية محددة فما ب

بإدارة الشرآة آكل؟ 
ــــهم إلـــى  عليــك آمديــر أن تحفــز المشــارآين وأن تدفع
ـــوم بــها  المشـارآة بفاعليـة. وتلـك هـي أصعـب وظيفـة يق

شخص بمفرده داخل قاعة اجتماعات. 
لقد حان الوقت لتغيير أسلوب عقد الاجتماعات. إليك طرق 

تحقيق ذلك: 

التحضير للاجتماعات 
ــا يتـم داخـل قاعـة الاجتماعـات،  أهم ما في الاجتماع هو م

هذا لا يحتاج إلى تحضير. فهل لديك رأي آخر؟ 

مـا تفعلـه قبـل الاجتمـاع لا يقـل أهميـة عمـــا تفعلــه أثنــاء 
الاجتماع، بل أن ما يحدث داخل قاعــة الاجتماعـات يعتمـد 
ــه قبـل الاجتمـاع قـد  على التحضير الذي يسبقه إذن ما تفعل

يكون أهم مما تفعله داخل الاجتماع. 

جدول أعمال الاجتماع 
مما يتكون جدول أعمال الاجتماع وآيـف أخططـه، ومـاذا 

أفعل به؟ 
يتحدد داخله الموضوعات المطروحة على المجتمعين، آما 
يحدد الوقت الذي يستغرقه بحث آل موضوع. من الأفضل 
تقسيم الوقت تبعا  للترتيب المنطقي للموضوعات، ومراعاة 
آل التفاصيل، آما يلي مثلا : (١٠ دقائق لعرض الموضوع 
على المجتمعين- ١٠ دقائق لسماع الأسئلة والاستفسارات- 
١٠ دقائق للرد على الأسئلة- ١٥ دقيقة لسماع الاقتراحــات 

والتعديلات- ٥ دقائق للاتفاق على القرار النهائي). 
ملحوظة: يجب ارسال نسـخ مـن جـدول أعمـال الاجتمـاع 
لكل المجتمعين لإعلامهم بطريقة سير الاجتماع المتوقعة. 

قاعة الاجتماعات 
نحن نختار أآثر القاعات اتساعا  لعقد الاجتماع، فهل هناك 

مقاييس أخرى لاختيار قاعة الاجتماع؟ 
حاول أن تضفي بعض الألوان البراقة والحيوية على قاعة 
الاجتماعـات وذلـك بتعليـق الصـــور والمنــاظر الطبيعيــة 
وأنواع جذابة من النجف وتوزيعات الإضاءة. يمكنك أيضا  
أن تــزود مكــان الاجتمــاع بســماعات صــوت لانســياب 
الموسيقى قبل الاجتماع وأثناء فترات الراحة. حاول بشــتى 
الطرق أن تضفي بعض الحيوية على المكان، لأن الأماآن 

الكئيبة تثير الاآتئاب وتحجب التفكير الابتكاري. 

عقليات المجتمعين 
ــأتي لحظـة أثنـاء الاجتمـاع حيـن  مهما أعددت للاجتماع، ت
يسـألني أحـد الحـــاضرين ســؤالا  لا أتوقعــه ولا أســتطيع 
الإجابة عليه، مما يجعلني أشعر بحــرج بـالغ. داخـل قاعـة 
الاجتماعات أحاول جاهدا أن ابحث عــن إجابـة فـي ذهنـي 
ــق. أمـا بعـد أن ينفـض الاجتمـاع بدقـائق فـإني  لكني لا اوف
أجدني أجد الإجابة التي آانت مســتحيلة منـذ دقـائق، وبكـل 
سهولة. فما الذي يشل تفكيري ويمسك لســاني عـن الكـلام، 

داخل قاعة الاجتماعات؟ 
هذه الحال تصيب معظم المشارآين فــي الاجتماعـات. فـي 
حيـاتك العمليـة آثـيرا  مـا تقـدم حلـولا  مبتكـــرة، لكــن فــي 
الاجتماعات يتوقف عقلــك عـن العمـل. ذلـك أن آثـير مـن 
ـــق  الموظفيـن يحتـاجون لتوفـر ظـروف معينـة تسـمح بتدف

الأفكار والتواصل السليم مع الآخرين. 
ــوس والإنصـات فـي الاجتماعـات لا  يجب أن نقر بأن الجل

يلائم آل الشخصيات. 
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فـي الحضـارة اليونانيـة القديمـــة آــانوا يســمون مدرســة 
"أرســطو" الفلســفية بالمدرســــة المشـــائية، لأن الطلبـــة 
والمدرسـين آـانوا يحـاضروا ويتناقشـوا وهـم يمشـون فــي 
قاعة المحاضرات، التي آانت عبارة عن بهو متسع، بدون 
آراسي. وآــانوا يعتقـدون أن المشـي يولـد الأفكـار ويحفـز 

العقل على الإبداع، بينما الجلوس يدفع العقل للكسل. 
يمكننا تقسيم عقليات المجتمعين تبعا  لصفاتهم آالآتي: 

(١) العقلية الرقمية: وهم من يفكرون أفضل باسـتخدام 
ــير المجـرد البحـت.  الأرقام والحسابات، وينفرون من التفك
وفر لهؤلاء ما يحتاجونه من أرقام وإحصائيات ومقارنات. 

ــم  (٢)  العقلية البحتة: من يتوصلون لحلول أفضل إذا ل
تثقلـهم بالأرقـام. ومـن الأنسـب أن تسـتخدم معـهم الشـــرح 

النظري. 

(٣) العقليـة السـماعية: وهـــؤلاء يحبــون أن يســمعوا 
منك، ويهملون ما ترسل إليهم من أوراق وتقارير. وفر لهم 

مـا يحتـاجون إليـه، بـأن تدعوهـم لكـــل 
اجتماع تعقده. 

(٤) العقليــة البصريــة: يفضلــــون 
التعامل مع التقارير والأوراق المرسلة 
ــتفد منـهم فـي  لهم أآثر من السماع. لتس
ــــهم المســـتندات  الاجتمــاع، وزع علي
ـــل  والبيانـات الخاصـة بـالموضوع مح
البحث، وارفق أيضا  بعض الرسومات 

التوضيحية. 

(٥) العقلية الحرآيــة: هـؤلاء تـهبط 
قدراتهم العقلية والبدنية نتيجة للجلــوس 
ــترات طويلـة، فيشـعرون  دون حراك ف
بـالملل والنعـاس. لذلـك عليـك أن تمــلأ 
قاعة الاجتماعات بالحرآة، آأن تطلب 
ــهم بيـن  من المشارآين أن يغيروا أماآن

الحين والآخر. 
ـــا بعــض النقــاط الواجــب  لقـد عرضن
مراعاتــها قبــل الاجتمــاع. أمــــا الآن 

فلننتقل لإدارة الاجتماع من الداخل. 

التقديم 
شرآتنا آبيرة وآـل شـهر يأتينـا زميـل 
ـــة أن معظــم المجتمعيــن  جديـد، لدرج
يشعرون بالغربة في قاعة الاجتماعات 
ــــذه الوجـــوه الجديـــدة مـــن  وســط ه
الموظفيـن. آيـف أديـــر اجتماعــا  بيــن 

غرباء؟ 
احـرص علـى أن يعـرف آـل شـــخص 
ــة الشـخص الآخـر، قبـل  موجود بالقاع
ـــاك  بدايــة الاجتمــاع. إذا مــا آــان هن
موظف جديد أو إذا لـم تكـن متـأآدا  أن 

الحاضرين يعرفون بعضهم. اجعل آل موظــف يقـدم نفسـه 
ـــهم مــن  بصوتـه للآخريـن. فـالموظفون لا يقدمـون مـا لدي
اقتراحـات وأفكـار إذا أحسـوا بوجـــود غربــاء فــي قاعــة 

الاجتماعات. 

التطهير 
ـــغولي البــال بأعبــاء  إذا مـا دخـل الموظفـون الحجـرة مش
شـخصية أو عائليـة، فـلا تتوقـع منـهم مشـارآة فعالـة فـــي 
ــهم يرآـزون علـى موضوعـات  الاجتماع. ماذا أفعل لأجعل

الاجتماع؟ 
ــا  التطهير طريقة تسمح للموظفين بإراحة عقولهم من آل م
يشـغلهم قبـل الاجتمـاع، والترآـيز علـــى الاجتمــاع فقــط. 
ويستخدم التطهير في بداية الاجتماع. اسأل آل موظف عن 
ـــك بســرعة، ودون  أحوالـه وعـن أسـرته، علـى أن يتـم ذل
ــهم. بعـد  تصنع. امنح المشارآين خمس دقائق لتطهير أذهان
ــم  ذلـك وجـه حديثـك للكـل: "هـل نبـدأ الاجتمـاع الآن؟"، ث
حــاول أن تحصــل علــى علامــــة 
بالموافقة من آـل مشـارك، بـالنظر 
ــهم فـردا  فـردا . إذا وجـدت  في عيون
أحد المشارآين غــير منتبـه، فـالفت 
نظره ووجه إليه نفس السـؤال مـرة 

أخرى. 

وضع القواعد 
آثيرا  ما يتصرف بعض المجتمعين 
ـــير لائقــة داخــل قاعــة  بطريقـة غ
الاجتماعات، فيحضرون متـأخرين 
أو يقـــاطعون حديــــث زملاءهــــم 
ـــــن  وينتقـــدون اقتراحـــات الآخري
ويسـخرون منـها أو يشـــتبكون فــي 
أحــــاديث جانبيــــة، دون اهتمــــام 
بالاجتمـاع. آيـف أوقـف مثـل هـــذه 

التصرفات؟ 
ـــاتك قواعــد مقبولــة  ضـع لاجتماع
ــررت  يحترمـها الحـاضرون. وإذا ق
تغيير قواعد وأسلوب الاجتماعات - 
بعد قراءتك لهذه الخلاصــة، مثـلا  - 
عليك أن تعلم المشارآين بالتغيرات 
قبلها بفــترة آافيـة. لأنـك إذا غـيرت 
ــــهم  أســـلوبك دون أن تنبهـــهم، فإن
ــة تفسـيرا   يفسرون التغييرات الحادث
خاطئا  في غير صالح العمل. اشرح 
لـهم القصـد مـن التغـير وفســر دور 
آـل إجـراء جديـد، ولا تـترك شـــيئا  

لتقديرهم الشخصي. 

المعلقات 

بداية جديدة 
ــن الشـرآات مرت شرآتنا - آغيرها م
بعديد من المصــاعب التـي ترآـت فـي
النفـوس أثـارا  ومشـــاعر ســلبية ضــد
الإدارة وضــد زمــلاء العمــل، علــــى
السـواء. مـن الصعـب أن نعمـــل أو أن
ــائن تحيـا داخـل نبدأ اجتماعاتنا والضغ
ــب علـى النفوس. هل هناك وسيلة للتغل

هذه المشكلة، لنبدأ بداية جديدة؟ 
وزع علـى المجتمعيـن أوراقـا  بيضــاء
ــداث واطلب من آل فرد أن يكتب الأح
ـــي مــرت بــه أثنــاء عملــه السـيئة الت
بالشـرآة. أو اآتـب بـأعلى آـل ورقــة:
ـــرآة، "مــا الــذي لا يعجبــك فــي الش

وتتمنى تغييره؟" 
ـــالذم: فمــن ملحوظـة: غـير مسـموح ب
المســموح أن يكتــب أحدهــــم: "مـــن
الأشياء السيئة بالشــرآة، سـوء التفـاهم
بيني وبين زميلي فلان". لكن من غير
ــى بالطريقـة المسموح آتابة نفس المعن
ــياء السـيئة بالشـرآة، الآتية: "من الأش

غباء الزميل فلان." 
اجمـع الأوراق وأقـرأ آلمـات الزمــلاء
علــى الجميــع، وابحــث عــن حلـــول
ــــد مشـــاعر لتســوية الخلافــات وتبدي

الاستياء.  
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ــة غـير  آثيرا  ما يضيع وقت الاجتماع في بحث أمور جانبي
مذآورة بجدول أعمال الاجتماع، ويصر بعض المجتمعين 
على مناقشتها بمجرد أن يتفوه أحد الحاضرين بكلمة عنها. 
تكون النتيجة أن ينتهي الاجتماع دون بحــث المسـائل التـي 

عقد من أجلها في أول الأمر. ما العمل؟ 
ــا يظـهر أثنـاء  استخدم سلة المعلقات حيث يتم تسجيل آل م
الاجتماع ولا يكون ضمن جــدول الأعمـال. أعـط أوامـرك 
للسكرتيرة التي تســجل محضـر الاجتمـاع بتدويـن المسـألة 
في بند المعلقات. طمئن المجتمعين أن هــذه المعلقـات سـيتم 
مناقشتها في الاجتماع القـادم بـالتفصيل. بـهذا الأسـلوب لا 

يضيع وقت الاجتماع في غير ما هو مخطط له. 

الوقت 
عندما نشرع في معالجة أحد بنود جدول أعمـال الاجتمـاع 
ما نلبث أن ننسى أنفسنا ونستفيض في المناقشات ويتسرب 
الوقت من بين أيدينا دون أن ننتقل إلى البند التالي. مـا هـو 

الحل؟ 
الحل أن تقدر الوقــت المحـدد لكـل موضـوع ولكـل خطـوة  
من خطوات مناقشة الموضوع. ثم اعهد لسكرتيرتك بمهمة 
مراقبـة الوقـت طبقـا  للجـدول الزمنـي المحـــدد وإعلامــك 
بمواعيد الانتقال بين الخطوات والموضوعـات. إذا بـدا أن 
الموضـوع يحتـاج لمزيـد مـن الوقـــت، اقــترح مــد وقــت 

الاجتماع، وخذ أصوات الموافقين والمعارضين. 

العرض 
لا أعلم لماذا بعـد أن أعـرض المشـكلة بكـل أبعادهـا علـى 

ـــين  المجتمعيـن أجدهـم غـير متحمس
للحل الذي أطرحه، وآأنهم ينظرون 
للمشكلة من وجهة نظر مخالفة تماما  
ــري. تكـون النتيجـة أننـي  لوجهة نظ
ـــى تــأييدهم  أفشـل فـي الحصـول عل
لوجهة نظري. خذ مثلا  هذا الموقــف 
لقـد آنـــا بصــدد مناقشــة موضــوع 
ــدأت  التدخين في المكاتب، وبعد أن ب
بعــرض المشــكلة وقلــت: اقــــترح 
ــل مـن يدخـن  فرض عقوبات على آ
فـي المكـاتب وذلـــك نظــرا  لتفشــي 
ــم عـددت  ظاهرة التدخين بالشرآة. ث
لـهم مضـار التدخيـن علينـــا وعلــى 
ــرآتنا. ولكـن دون جـدوى.  مظهر ش
لقد عــارضني حتـى غـير المدخنيـن 
من الزمــلاء، وقـالوا عنـي "موضـة 

قديمة". فهل أخطأت؟ 
الخطأ هنا في عــرض القضيـة علـى 

الزملاء، وليس في القضية نفسها. 
عنـد عـرض قضيـة مـا- خاصــة إذا 
آـانت حساسـة للآخريـــن- احــرص 

على عرضها بالصيغة التالية: 
لكي (الغرض) ، أقترح أن (اقتراحك) ، وذلك حتى نحقـق 

(النتيجة). 
فإذا عرضت اقتراحك الســابق بالصياغـة المناسـبة لـزادت 

احتمالات نجاحه، وذلك آالآتي: 
ــى (مظـهر شـرآتنا أمـام عملائنـا) ونحـافظ  لكي نحافظ عل
على (صحة موظفينا)، أقترح أن (نضع قواعد جديدة على 
التدخيـن فـي المكـاتب)، وذلـك حتـــى (نحــد مــن تفشــيها 

بالشرآة آما نرى جميعا ). 

الاحتمالات 
آلما خططنا لمشروع ما في اجتماعاتنا، ثم بدأنا فــي تنفيـذه 
ــم لمـاذا تغيـب عنـا  يظهر لنا ما لم يكن في الحسبان. لا أعل

دراسة آل الاحتمالات الممكنة. 
ــك  ضع منهجا  لدراسة الاحتمالات والقرارات الممكنة، وذل

آالآتي: 
(١) عرض المشكلة. 
(٢) عرض الحقائق. 

(٣) الإفصاح عن الآراء الشخصية. 
(٤) عرض البدائل والحلول العملية الممكنة. 

(٥) بحث مزايا آل حل. 
(٦) بحث عيوب آل حل. 

(٧) الاتفاق على الحل المناسب وإصدار القرار بتنفيذه. 
(٨) الانتقال إلى الموضوع التالي. 

حـدد لكـل خطـوة مـا بيـن ٥ إلــى ١٠ 
دقائق. 

الإدارة الذاتية 
لا أعرف آيف أحفز المجتمعين علــى 
المشـــارآة بجديـــة وبفاعليـــة فـــــي 
الاجتماع. آل موظــف يبـدو وآأنـه لا 
يعبأ بالاجتمــاع ولا بمـا يـدور حولـه، 
فلا يقدم اقتراحا  ولا يبدي رأيا ، وأبدو 
وآأني أتحدث وأرد علي نفسي. فماذا 

أفعل؟ 
ــــى  وزع مـــهام إدارة الاجتمـــاع عل
ـــم أن  المجتمعيــن. أطلــب مــن أحده
يكون مسئولا  عن مراقبة الوقــت تبعـا  
ـــب  للجـدول الزمنـي للاجتمـاع، وأطل
ـــات  مــن الثــاني أن يســجل الاقتراح
المقدمة، وأطلــب مـن ثـالث أن يكـون 
مسئولا  عن سلة المعلقات .. وهكذا. 

الاستبعاد 
بعض الحلول قد تلائم أحد الأقسام بينما
تتعارض مع أقســام أخـرى، وإذا أخذنـا
عدد أصــوات الموافقيـن فقـد يـأتي ذلـك
ــف علـى حسـاب الرافضيـن للقـرار. آي
ـــؤلاء نتصـرف لنعـرف وجهـة نظـر ه

الرافضين؟ 
اجمع الحلول في ورقة واحدة وخذ عدد
أصوات الرافضين لكل حــل بـالترتيب.
ــــون "الرافضــون للحــل رقــم ١ يرفع
أيديـهم". أسـتبعد الحلـول التـي تحصــل
على أآبر عدد من الأصوات الرافضة.
ــى أسـتمر فـي الاسـتبعاد حتـى تصـل إل
الحل الذي يحصــل علـى أقـل عـدد مـن
أصـوات الرفـض. يمكنـك بعـد ذلــك أن
تأخذ أصوات الموافقين على هذا الحل.
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الراحة 
يحدث آثيرا  أن تمتد اجتماعاتنا لفـترة طويلـة مـن الوقـت، 
فتنفد طاقتنا وقدرتنا قبل أن نتوصل لقرار مدروس. وهكــذا 
فكلمـا طـال وقـت الاجتمـاع جـاءت قراراتـه سـيئة وغـــير 

مدروسة. ماذا نفعل لنتغلب على هذه المشكلة؟ 
ــترات الراحـة القصـيرة (مـن ٥ إلـى  تظهر الدراسات أن ف
١٠ دقائق) عقب آل ساعة عمل، أفضل من فترات الراحة 
الطويلة (ساعة وساعة ونصف) عقب آل ٤ أو ٥ ســاعات 
عمـل. عندمـا تتجـاوز مـدة الاجتمـاع فـترة ســـاعة، أمنــح 
ـــائق، قبــل  المجتمعيـن راحـة قصـيرة لا تزيـد عـن ١٠ دق
ـــط للراحــة فــي جــدول أعمــال  اسـتكمال الاجتمـاع. خط
الاجتماع، لكن احرص على الاستفادة من هذه الاستراحات 
ولا تضيعها عبثا . مثلا  يمكنك أن تخـبر بعـض المجتمعيـن 
ــي الاجتمـاع، أو قـد تسـوي  عن ملاحظاتك على أسلوبهم ف
ــن، آمـا يمكنـك أن تسـتغل وقـت  خلاف ما نشب بين طرفي
الراحة في الإعداد للموضوع التالي فــي جـدول الاجتمـاع. 
ــي  قد يفضل توفير بعض المشروبات السريعة للمجتمعين ف

فترات الراحة. 

الحرآة 
ــون  رغـم الاسـتراحات القصـيرة آـل سـاعة يبـدو المجتمع
آسالي لدرجة أنهم قد يتثاءبون أثناء الاجتماع. ماذا أصنـع 

لأجعلهم يقظين منتبهين؟ 
املأ قاعة الاجتماعـات بالحرآـة. فالحرآـة تلفـت الانتبـاه. 
ـــهم عــن  أطلـب مـن المشـارآين آتابـة اقتراحاتـهم أو آرائ
موضوع ما وأجعلهم يقومون من مقاعدهم ليعطوك إياهـا، 
أو ليضعوها على منضدة في رآن القاعــة. أو أطلـب منـهم 

أخذ نسخ وأوراق خاصة بالموضوع 
ــل مـن  من فوق أحد الأرفف. أو اجع
ــل إلـى مكـان  يرغب في الحديث ينتق

معين حيث يراه الجميع. 

أدوات التفكير واللعب 
ـــن وقــت  بعـد مضـي فـترة معينـة م
الاجتمـاع، أبـدأ فـي ملاحظــة نفــس 
الأعـــراض التـــي تتكـــرر دائمـــا. 
المجتمعون يتململــون فـي مقـاعدهم، 
وتبـدو أذهانـــهم مغلقــة عــن توليــد 
الأفكار أو حتى استيعاب الاقتراحات 
المقدمة. لقد فعلت آـل شـيء لجـذب 
انتباهـهم، ولكـن مـاذا أفعـل لأدفعــهم 

للتفكير؟ 
ادخــــل بعــــض المــــرح لقاعـــــة 
ــك بـأن تضـع أمـام  الاجتماعات. وذل
آـل مشـارك أدوات للتفكـير واللعــب 
ـــلام  فـي آن واحـد. مثـل: ممحـاة وأق
وأوراق ملونة بأشكال مرحة. سوف 

يتنــاول المجتمعــون هــذه الأدوات بصــــورة تلقائيـــة ولا 
ــل وهـم يخطـون اقتراحاتـهم علـى الـورق  يشعرون بأي مل

الملون بأقلام ملونة. 

الموسيقى 
آلما دخلت قاعة الاجتماعات أجد المجتمعين منهمكون في 
الحديـث وعندمـا أتخـذ مكـاني لا يعـيروني انتباهـــهم، بــل 
ــم يبـدأ. يتكـرر هـذا  يستمرون في الحديث وآأن الاجتماع ل
في بداية آل اجتماع  وعقب آل راحة قصــيرة. مـاذا أفعـل 
لأجعــل المجتمعيــن يحــترمون لحظــة بــدء الاجتمــــاع، 

وينتبهون لي؟ 
ــيقى  زود زوايا قاعة الاجتماعات بسماعات، وأجعل الموس
ــذا  تنساب خلالها أثناء الاستراحات وقبل بداية الاجتماع. ه
يعطيك ميزتين: أولا ، الموسيقى تؤدي إلى الاسترخاء وهو 
الغرض من فترات الراحة؛ ثانيا ، عندما تتوقــف الموسـيقى 
فهذا بمثابة إعلان لبدء الاجتماع وانتهاء فــترة الراحـة ممـا 

يجعل المجتمعون يعيرونك انتباههم. 

تحليل التكلفة / العائد 
المجتمعون لا يعرفون حلا  وسطا ، فهم إما لا يقترحون أيــة 
حلول على الإطلاق وإما يقترحون حلــولا  خياليـة جامحـة، 
بعيدة عــن إمكانياتنـا. مـاذا أفعـل آـي أجعـل حلولـهم تتسـم 

بالواقعية وإمكانية التنفيذ؟ 
فـي بدايـة الاجتمـاع وضـح للكـل المـوارد التـي يمكـــن أن 
تخصصها الشرآة لحل أحد المشكلات، فيمـا لا يزيـد عـن 
خمس دقائق. افتح المجال لعــرض الاقتراحـات خـلال ١٥ 
ــد ذلـك اجعـل صـاحب  دقيقة آاملة. بع
آل اقتراح ينظر لاقتراحــه مـن ناحيـة 
التكلفـة مـرة ومـن ناحيـة العـائد مـــرة 
ثانية. أطرح السؤال التالي: "ماذا يلزم 
ــــى  لتنفيــذ اقــتراحك؟ وبــم يعــود عل
ــن.  الشرآة؟". صمم جدولا  من عمودي
ضع في العمود الأول تكلفة الاقتراح؛ 
وضع في العمود الثاني العائد منه. في 
ـــب عــدد نقــاط  أخـر آـل عمـود أحس
ـــم وازن  التكلفـة وعـدد نقـاط العـائد، ث

بينها. 

الألفة 
بـالرغم مـــن أننــا عملنــا معــا  لفــترة 
ــون فـي  طويلة، إلا أن الموظفين لا يثق
ــامل  بعضهم بعضا ، ويفرطون في التع
ــــق  الرســمي. هــذا يدمــر روح الفري
والتعاون فيما بيننــا. لذلـك تجدهـم إمـا 
ـــــهم أو  يتصيـــدون الأخطـــاء لزملائ
يمسكون لســانهم خوفـا  مـن أن يتصيـد 
الزملاء أخطاءهم. فكيف يمكن ترسيخ 

المجموعات 
ــيرة مـن اجتماعاتنا صاخبة .. أعداد آب
الحـاضرين .. مـن آـل قسـم ومـن آــل
ـــد فــرع. إذا تناولنــا أي موضــوع تج
ــن المجتمعيـن يرفعـون أيديـهم آثيرا  م
طلبا  للحديث أو التعليق. المداخــلات لا
تنتهي، وآثيرا  ما يكرر بعضها بعضا .
آيف أتصرف لأمنح المجتمعين فرصا 
ــع مراعـاة عادلة للتعبير عن آرائهم، م

الوقت؟ 
قســـم المجتمعيـــن إلـــى مجموعــــات
صغـيرة، واشـــرح لكــل مجموعــة أن
ــى عليها أن تتشاور فيما بينها لتتفق عل
شخص يمثل آل مجموعة ويعرض ما
تصـدره المجموعـة مـن اقتراحـــات أو

مداخلات. 
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ــن المجتمعيـن، وتنميـة روح الفريـق فيـهم، وإعـادة  الثقة بي
الألفة بينهم؟ 

ــير  اجعـل آـل موظـف يذآـر شـيئا  شـخصيا  عـن نفسـه، غ
متعلق بالعمل. آأن تسأله عن الأآلة التي يفضلها، أو آيف 
يقضي يــوم أجازتـه أو المشـاآل الظريفـة التـي يسـببها لـه 
ـــانب  الأولاد فـي البيـت. إن ذآـر هـذه الأشـياء يكشـف الج
الإنسـاني مـن الموظـف أمـام زملائـه، وهـذا يولـــد بينــهم 
شعورا  إنسانيا  بالآلفة، ويكسر الحاجز الذي يعوق التعاون. 

الأسئلة المفتوحة 
أجتمع بالمديرين والموظفيــن لأننـي أحتـاج مسـاعدتهم فـي 
ــت عليـهم سـؤالا ،  حل مشكلة ما. لكن للأسف، إذا ما طرح
لا أجد من يجيبني. وإذا ما سألتهم ما رأيكم فــي آـذا وآـذا، 
ــهم أو رءوسـهم وآأنـهم لا يعرفـون  فإنهم يكتفون بهز أآتاف
شـيئا. مـاذا أفعـل لأخـرج أقصـى مـا بداخلـهم مـــن أفكــار 

واقتراحات؟ 
يحدث آثيرا  أن يطلب المدير رأي الآخرين في مســألة مـا. 
ــل يجيبـون بنعـم أم لا. إذا آنـت تبحـث  ويحتار الآخرون ه
ــي يجـاب  عن إجابات حقيقية، لا تستخدم الأسئلة المغلقة الت
عليها إما بنعم أو بلا، لأن الأسئلة المغلقة تجعل الموظفيــن 
متشككين عن القصــد الخفـي الكـامن ورائـها، ولذلـك تـأتي 
ــترددة غـير حاسـمة. اسـتخدم الأسـئلة المفتوحـة  إجاباتهم م
المتدرجـة. فـإذا آنـــت تريــد مثــلا  أن تســأل عــن آفــاءة 
ــل  الموظفين، لا تطرح السؤال بالطريقة المغلقة التالية: "ه
ـــا ســتتدخل عوامــل  تـرون أن موظفينـا أآفـاء أم لا؟". هن
ــة آـل شـخص، فتصبـح  سياسية آثيرة في التأثير على إجاب
ــي تحصـل عليـها عديمـة القيمـة، مـن الناحيـة  الإجابات الت

العملية. 
حاول أن تطــرح نفـس السـؤال بالأسـلوب المفتـوح الآتـي: 
ــالات التاليـة: ١- "أعط درجة من عشرة لموظفينا في المج
التعامل مع العمـلاء  ٢-الدرايـة والخـبرة  ٣-الالـتزام  ٤-

التعـاون وروح الفريـق  ٥-الابتكـار والذآـاء  ٦-الطمــوح 
...الخ. بمعنى أصح صغ أسئلتك على صيغة استقصاء. 

المذآرات المتبادلة 
يقولـون أنـه آلمـا آـبرت الشـرآة ضعـف الاتصـــال بيــن 
أفرادها. وهذا حقيقي، فشرآتنا تكبر يومــا  بعـد يـوم، ولكـن 
ـــوم.  الموظفيـن يـزدادون ابتعـادا  عـن بعضـهم يومـا  بعـد ي
أصبحنـا أقسـاما  وفروعـا  يعمـــل آــل منــها مســتقلا  عــن 

الآخرين، وضعــف 
ـــــا.  الاتصـــال بينن
فأقســــام الإنتـــــاج 
ــــات  تخـــرج منتج
تتحـــــير أقســــــام 
التســـــويق فــــــي 
تســويقها. وأقســـام 
ــي  التسـويق لا تعط

أقسـام الإنتـاج أيـة تغذيـة مرتـــدة عــن اســتجابة العمــلاء 
للمنتجـات. أمـا فـي الاجتمـاع، فتجـد آـل قسـم يطـالب بمـا 
ــالب بقيـة الأقسـام. فمـا الحـل حتـى يعـود  يتعارض مع مط

الاتصال الفعال إلى شرآتنا؟ 
ــات، وأطلـب  اجمع ممثلي الأقسام والفروع بقاعة الاجتماع
من آل قسم أن يكون فريقا ويكتب مذآرات قصيرة موجهة 
إلى باقي الأقسام يذآر فيها مطالبه من هذه الأقسام، والتـي 
يؤدي تحقيقــها إلـى آفـاءة أآـبر للعمـل. أطلـب مـن ممثلـي 
ــها علـى ممثلـي الأقسـام  الأقسام قراءة مذآراتهم، ثم توزيع
الأخرى. أطلب من الأقسام التي تسلمت امذآرات البدء في 
ــة لتنفيـذ الطلبـات الـواردة  تحديد الحلول التي يرونها ملائم
إليـهم مـن الأقسـام صاحبـة المذآـرات. أجعـل ممثلـي تلــك 
ـــذ  الأقســام يكتبــون الحلــول المقترحــة مــع خطــط التنفي
ويمررونها إلى ممثلي الأقسام صاحبــة المذآـرات. اخطـر 

الجميع بميعاد اجتماع متابعة تنفيذ الخطط. 

التصفية 
بعد أن نمضي معظــم الوقـت فـي دراسـة آـل الاحتمـالات 
ــل إلـى صناعـة  وآل الحلول الممكنة، يصعب علينا أن ننتق
القرار المناسب، فنعـود إلـى حيـث بدأنـا، وآأننـا لـم نفعـل 

شيئا . آيف أتغلب على هذا التردد؟ 
ــها نسـخا علـى  اجمع آل الحلول في ورقة واحدة ووزع من
المجتمعين، ثم أعطهم خمس دقائق لقراءتها. خذ الأصوات 
الموافقة على آل فكــرة بـالترتيب. "الموافقـون علـى الحـل 
ــد الأيـدي المرفوعـة. دون عـدد  رقم ١ يرفعون أيديهم". ع
الموافقين أمام آل حل. استبعد الحلول التــي حصلـت علـى 
موافقة أقل من نصف عدد المجتمعين. أقرأ الحلول المتبقية 
على المجتمعين، وأجعلهم يستبعدون الحلول الأخــرى. خـذ 
ــة الحلـول  الأصوات على الحلول المتبقية. استمر في تصفي

على هذا المنوال حتى تصل إلى حل واحد. 

من .. ومتى 
قد نتفق على تطبيق حل ما، ولكـن لا شـيء يتغـير بعـد أن 
نغادر قاعة الاجتماع. بل يستمر الوضع آما آان عليه قبل 
الاجتماع. وهذا يعني أن آل اجتماعاتنــا تذهـب هبـاء . هـل 

يمكن تغيير هذا الوضع؟ 
ــبب أن  بـالفعل هـذا مصـير معظـم الاجتماعـات، وذلـك بس
المجتمعين يغادرون قاعة الاجتماعات دون أن بعرفوا مــن 
ــذ مـاذا .. ومتـى. صمـم جـدولا  آـالموضح  مسئول عن تنفي
ـــدول  أدنـاه سـمه "ج
ــون مـن  التنفيذ"، يتك
ثلاث أعمدة: العمود 
ـــــــــــوان  الأول بعن
"مـــاذا"؛ والعمــــود 
ــــــوان  الثـــــاني بعن
"مـــن"؛ والعمـــــود 
الأخــــير بعنــــــوان 

"جدول التنفيذ" 
متى من ماذا 

الحل ١ المتفق عليه  

الحل ٢ المتفق عليه  

الحل ٣ المتفق عليه  

اسم المسئول عن تنفيذ الحل ١ 

اسم المسئول عن تنفيذ الحل ٢ 

اسم المسئول عن تنفيذ الحل ٣ 

ميعاد المتابعة والاستكمال  

ميعاد المتابعة والاستكمال  

ميعاد المتابعة والاستكمال  
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ــد الحلـول المقترحـة  "متى". وآلما تم الاتفاق على تنفيذ أح
ـــة الاجتمــاع، اســأل  دونـه داخـل عمـود "مـاذا". فـي نهاي
ــيكون مسـئولا عـن تنفيـذ مـاذا؟ وحتـى  المجتمعين: "من س
ــل  متى؟". دون أسماء المسئولين عن تنفيذ آل حل أمام الح
في خانة "من". اطلب من المسئول عن التنفيذ تحديد موعد 

للمتابعة وللاستكمال. دون الموعد المحدد في خانة متى. 

الخطوط الملونة 
رغم أني أريد إشراك آل المجتمعين في صناعة القرار إلا 
ــدون غـير مكـترثين بـالمرة. فعندمـا أجـري اقـتراع  أنهم يب
على أحد الحلول المقترحة لا أجد من يرفع يده لا بالموافقة 
ــاذا عـن بـاقي  ولا بالنفي - اللهم ثلاثة أو أربعة أشخاص. م

المجتمعين؟ آيف أشرآهم في صناعة القرار؟ 
ــهناك  عندما يمتنع المجتمعين عن التصويت على قرار ما ف
أسباب آثيرة لذلك، قـد يكـون مـن ضمنـها أنـهم يحتـاجون 
ــثر عـن الموضـوع محـل التصويـت، أو أنـهم  معلومات أآ
ــأثير. للتغلـب علـى ذلـك زود  يعتقدون أن صوتهم ليس له ت
قاعة الاجتماعات بأقلام ملونة ولوحة بيضاء للكتابة. اآتب 
الحلول فوق اللوحة. قسم اللوحة إلى خمــس خانـات: خانـة 
تكتب فيها الحلول؛ وخانة تترك لوضــع علامـات الموافقـة 
ــات  على الحل بالأقلام الخضراء؛ وخانة ثالثة لوضع علام
ــراء؛ وخانـة رابعـة لوضـع علامـات  الرفض بالأقلام الحم
ــر؛ وخانـة أخـيرة لوضـع  عدم الانحياز للحل باللون الأصف
علامات بالأقلام الســوداء ممـا يعنـي أن الحـل يحتـاج إلـى 
ــرح والاسـتفاضة. أعـط المجتمعيـن الفرصـة  مزيد من الش
لوضع الخطوط الملونة أمام الحلـول، يجـب أن يضـع آـل 
فرد علامة واحدة أمام آــل حـل. اهتـم أولا  بـاللون الأسـود 
وأعط بعض الوقت لمزيد مــن إلقـاء الضـوء علـى الحلـول 
التي تحصل على علامات سوداء آثيرة. ثم اجر التصويت 

النهائي، بنفس التكنيك السابق. 
ملحوظـة: يجـب أن يكـون عـدد العلامـات أمـام آـــل حــل 

يساوي عدد المجتمعين. 

درجات الترجيح 
عديد من المجتمعين لا يستطيعون أن يحزموا أمرهم إذا ما 
ــهم  تعلـق الأمـر بالمفاضلـة بيـن الحلـول، لذلـك يضيـع وقت
ووقـت الاجتمـاع فـــي الــتردد بيــن حــل وآخــر، دون أن 
يستقروا على أحدها. آيف أجعل هؤلاء يحزمـون أمرهـم، 

ويثقون في اختياراتهم؟ 
أعط آل فـرد عشـرة درجـات ترجيـح شـخصية يكـون لـه 
حريـة التصـرف فـي توزيعـها حسـبما يـرى علـى الحلــول 
المكتوبة على اللوحة البيضاء. أمنح المجتمعين فترة خمس 
دقائق لوضع درجـات الـترجيح الشـخصية أمـام آـل حـل. 
ــة لكـل حـل. اخـتر الحـل صـاحب  أجمع الدرجات الممنوح

أعلى درجات ترجيحية. 

نقطة البدء 

حسنا ، قد نتفق على الحلول ونحدد المسئولين عن تنفيذهـا، 
ــل تنتـهي  ومواعيد الاستكمال. لكن من أين نبدأ بالضبط؟ ه
المشكلة بتحديد المسئول عنها؟ بــالطبع لا. لابـد أن نعـرف 
خطة العمل ونقطة الانطلاق، لنتأآد من أن آل شيء علــى 

ما يرام. فكيف نقوم بهذا؟ 
بعـد تحديـد الحلـــول والمســئولين عــن تنفيذهــا ومواعيــد 
الاستكمال. اطلب من آل مسئول تكوين فريق عمــل، يقـوم 
بتصميم خطة التنفيذ الخاصة بهم. الأهم من ذلـك أن يذآـر 

بالخطة نقطة البدء بالتنفيذ، أين ومتى تكون. 
ملحوظـة: أآتـب أسـماء أعضـاء فريـق العمـل تحـت أســـم 

المسئول عن التنفيذ. 

المساندة 
ــرق العمـل فـي تحقيـق النتيجـة  رغم آل ما سبق قد تفشل ف
المرغوبة إذا لم تجـد المسـاندة المطلوبـة مـن بـاقي الفـرق 
والزملاء. ماذا نفعل حتــى نضمـن مسـاندة آـل المجتمعيـن 

للقرارات والحلول المتفق عليها؟ 
ــن  بعد الاتفاق على القرارات والحلول، اطلب من المجتمعي
عرض ما يستطيعون تقديمه لمساندة عمل زملائهم في آــل 
ــا أعمـال  فريق عمل. أعط آل فرد ورقة مكتوب في أعلاه
المساندة. اسأله أن يكتب آل الأفعال التي يســتطيع تقديمـها 
تطوعا  لمساندة عمل الفرق الأخرى، ثم اجعله يقرأ ورقتـه 
أمام الجميع. بعد ذلك أسأل الفرق الأخرى عــن رأيـهم فـي 
ــبر وآيـف  مساندة زميلهم لهم، وهل يطمعون في مساندة أآ

يرونها. 

قياس الفعالية 
المشكلة أننا نستمر في اجتماعاتنا بنفـس الأسـلوب وبنفـس 
النتائج، ولا نعرف - أو لا نريد أن نعرف - آيف يمكن أن 
نطـور اجتماعاتنـا لتصبـح وسـيلة حقيقيـة لزيـــادة إنتاجيــة 
ــاع، ودرجـة  الشرآة. هل لديك طريقة لقياس فاعلية الاجتم
ــة  تطويرها المطلوبة؟ وهل هناك منهج للحصول على تغذي

مرتدة عن هذه المسألة؟ 
في نهاية آل اجتماع وزع على المجتمعين ورقة اســتقصاء 
بها ثلاث خانات: الأولى، تحت عنوان ما الــذي سـار علـى 
ــة تحـت عنـوان نقـاط ضعـف  ما يرام في الاجتماع؛ والثاني
ـــادم. اجمــع  الاجتمـاع؛ والأخـيرة اقتراحـات للاجتمـاع الق
الأوراق من المجتمعين، لتحصل على تغذية مرتدة يمكنــك 

الاستفادة منها في التحضير للاجتماع التالي. 

الاجتماعات الواقفة  
تتضمن الاجتماعات آثيرا من الكلام وقليلا مـن الأعمـال. 
ألا يمكننا الاستمرار في العمل بدون عقـد أيـة اجتماعـات. 
ألا يمكن لكل قسم أن ينجز عمله في مكانه ثم يسلمه للقسـم 
الذي يليه في العملية الإدارية، دون أن يضيع وقته في عقد 

اجتماع؟ أليست الاجتماعات مضيعة للوقت؟ 



 

 

 (
١٩
٩٧

ل 
ري
(أب

ع 
ساب
 ال
دد
الع

 – 
سة
خام

 ال
نة
لس
ا

ال
عم
الأ

ل 
رج
 و
ير
مد
 ال
تب
ت آ

صا
خلا

 ٨

تصبح الاجتماعات مضيعة للوقت، فقط، عندمـا يصاحبـها 
ــل أن يعتـاد  آثير من التعقيد، لاسيما في المراحل الأولى قب
ــها. ولكـن نظـرا لأن الاجتماعـات هـي أهـم  الموظفون علي
وسائل الاتصال داخــل الشـرآة، عليـك أن تسـرع باجتيـاز 
ــى، وتعـود موظفيـك عليـها، طبقـا للأسـلوب  مراحلها الأول
ـــرآتك يــرون بعضــهم  الـذي ترتضيـه. اجعـل موظفـي ش
ــر اجتماعـات علـى  ويجتمعون بصفة مستمرة. مثلا قد تبتك
الواقف تتكرر آل صباح لمدة لا تزيد عن خمس دقائق قبل 
بدء العمل، حيث يرى آل فرد زميله، ويحصــل منـه علـى 
تغذيـة مرتـدة عـن أعمـال البارحـة. الاجتماعـــات الواقفــة 
القصيرة تعود الموظفين على الاختصــار وسـرعة التفكـير 

في الاجتماعات. 

ملاحظات عامة: 
ــة أسـمائهم علـى الأوراق  (١) لا تطلب من المجتمعين آتاب
التي توزعها على المجتمعين بغــرض إجـراء اسـتقصاء 
ـــاء الثقــة بيــن  معيـن. لاسـيما فـي المراحـل الأولـى لبن
المجتمعين. ولكن بعــد بنـاء الثقـة وسـيادة روح التعـاون 
ــن يكتبـون أسـماءهم دون  داخل الشرآة فستجد المجتمعي
أن تطلب منهم ذلك، مهما آــانت حساسـية الأسـئلة التـي 

توجهها لهم في الاستقصاء. 
(٢) قبل تنفيذ أي خطــوة مـن الخطـوات السـابقة عليـك أن 

تشرحها للمجتمعين وأن توضح لهم الهدف منها. 
ــح أداة  (٣) الاجتماعـات سـلاح ذو حديـن، فيمكـن أن تصب
لزيادة الإنتاجية وتوليد الاقتراحات البناءة وتعزيز روح 
التعاون داخل الشرآة، مـن ناحيـة. ومـن ناحيـة أخـرى 
ــبر  يمكنـها أن تصبـح أآـبر مضيعـة لوقـت الشـرآة وأآ
مدمر لروح التعاون بيـن الأفـراد. المسـألة تعتمـد علـى 

أسلوب إدارة الاجتماعات. 
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