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 فلسفة العنوان 
 "للتأثیر وصناعة القرار ق�ادة الطاولة: الاسترات�ج�ات الخف�ة"

لـم ُ�ختــر هــذا العنـوان ل�كــون مجــرد توصـ�ف لإدارة الاجتماعــات بوصــفها 
ممارســـة إجرائ�ـــة تقتصـــر علـــى تنظـــ�م الوقـــت، وضـــ�ط جـــدول الأعمـــال، وتـــدو�ن 
الملاحظــات؛ بــل ل�عبّــر عــن حق�قــة أعمــق، مفادهــا أن الاجتمــاع فــي جــوهره لــ�س 

ــا، و�نمــا  ــادة حــدثًا تنظ�مً� ، ومنصــة للتــأثیر، ومختبــر لصــناعة حق�ق�ــةســاحة ق�
 .القرارات التي ترسم مسارات المؤسسات وتحدد اتجاهاتها

لتشـیر إلـى معنـى يتجـاوز موقـع الرئاسـة  "ق�ادة الطاولة"لقد جاءت ع�ارة 
الشكل�ة للاجتماع، إلى القدرة على توج�ه مسـار الحـوار، و�دارة الت�اينـات الفكر�ـة، 

تثمار الطاقات ال�شر�ة نحو نتـائج أكثـر نضـجًا وفاعل�ـة. واحتواء الاختلافات، واس
فالق�ادة داخـل قاعـة الاجتمـاع لا تُقـاس �مكـان الجلـوس، و�نمـا تُقـاس �مـدى القـدرة 

 .على توج�ه النقاش نحو الغا�ة المنشودة دون إقصاء أو ارت�اك أو فوضى
فتكشـف عـن ذلـك ال�عـد غیـر المرئـي  "الاسـترات�ج�ات الخف�ـة"أمـا ع�ـارة 

في إدارة الاجتماعات، حیث لا تُصـنع النتـائج �الكلمـات المعلنـة وحـدها، بـل �فهـم 
عمیــق لــدوافع الحضــور، و�دراك مــواز�ن التــأثیر، وحســن اخت�ــار التوقیــت، والقــدرة 
ــدار الكلمــات، والتعامــل الــذ�ي مــع  علــى قــراءة لغــة الجســد، و�دارة الصــمت �مــا تُ

 .اختلاف الشخص�ات والمواقف
لتؤ�ـــد أن الغا�ــــة النهائ�ــــة لأي  "التــــأثیر وصــــناعة القــــرار"وتـــأتي ع�ــــارة 

اجتمــاع نــاجح ل�ســت مجــرد ت�ــادل الآراء أو اســتعراض المعلومــات، بــل الوصــول 

رجم إلى أثر واقعي إلى قرارات رشیدة قابلة للتنفیذ، تحظى �القبول والدعم، وتُت
 .في بیئة العمل والمؤسسة
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م دلـــ�لاً تقنً�ـــا لإدارة ومــن هـــذا المنطلــق، فـــإن هــذا الكتـــاب لا �قــدّ 
تـدرك أن  عقل�ة ق�اد�ة واع�ةالاجتماعات فحسب، بل �سعى إلى بنـاء 

كـــل اجتمـــاع فرصـــة للتـــأثیر، و�ـــل نقـــاش طر�ـــق إلـــى قـــرار، و�ـــل قـــرار 
 .مسؤول�ة تتطلب الحكمة، وال�صیرة، وحسن التدبیر

 .�الله ولي التوفیق                                   
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 ئةــــــتوط       

لـــم تعـــد الاجتماعـــات فـــي بیئـــة العمـــل مجـــرد وســـیلة تنظ�م�ـــة لت�ـــادل 
المعلومــات أو تمر�ــر القــرارات، بــل أصــ�حت أحــد أهــم م�ــادين الق�ــادة الفعل�ــة 
داخــل المؤسســات. ففیهــا تُختبــر الــرؤى، وتتقــاطع الأفكــار، وتُــدار المصــالح، 

 .ثروتُصاغ القرارات التي تُترجم لاحقًا إلى واقع مؤسسي مؤ 

ومع ذلك، فإن واقع �ثیر من الاجتماعات �كشف عن فجوة واضحة 
بـــین حجـــم الوقـــت المســـتهلك فیهـــا، و�ـــین الق�مـــة الحق�ق�ـــة الناتجـــة عنهـــا؛ إذ 
تتحول في �عض الأح�ـان إلـى تكـرار للحـديث، أو إدارة سـطح�ة للنقـاش، أو 

 .قرارات غیر محسومة ت�قى معلقة في دائرة التنفیذ دون أثر فعلي

هنــا تن�ــع فكــرة هــذا الكتــاب، انطلاقًــا مــن ســؤال جــوهري: لمــاذا ومــن 
يــنجح �عــض الأشــخاص فــي ق�ــادة الاجتماعــات وصــناعة القــرار، حتــى دون 
امــتلاك ســلطة رســم�ة، بینمــا تفشــل اجتماعــات أخــرى رغــم اكتمــال ه�اكلهــا 

 الإدار�ة؟

ل�سـت موقعًـا ُ�مـنح، بـل تـأثیر ُ�كتسـب. وهـي لا  "ق�ـادة الطاولـة"إن 
علــى �ثــرة الكــلام، بــل علــى دقــة الفهــم، وحســن التوقیــت، وعمــق إدراك تقــوم 

التوازنــات الظــاهرة والخف�ــة داخــل فضــاء الاجتمــاع. إنهــا مهــارة مرّ��ــة تجمــع 
بــین الــوعي الاســترات�جي، والــذ�اء الاجتمــاعي، والقــدرة علــى توج�ــه النقــاش 

 .نحو القرار دون صدام أو ضج�ج

لمساحة غیر المرئ�ة من العمـل و�أتي هذا الكتاب ل�كشف عن تلك ا
ن فـي محاضـر الاجتماعـات، لكنهـا تُحـدّد فـي  الإداري؛ المساحة التي لا تـُدوَّ
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النها�ــة مســار القــرار واتجاهــه. �مــا �قــدّم أدوات عمل�ــة لرفــع جــودة الحضــور 
داخـــل الاجتمـــاع، وتعز�ـــز القـــدرة علـــى التـــأثیر، وتحو�ـــل الحـــوار مـــن مجـــرد 

 .تائجت�ادل للآراء إلى صناعة للن

إن هـــــذا العمـــــل لـــــ�س تنظیـــــرًا فـــــي إدارة الاجتماعـــــات، بـــــل محاولـــــة 
للاقتراب من جوهرها الحق�قي: ��ف تُدار العقول داخل غرفة واحدة، و��ف 

 .تُصنع القرارات حین تتقاطع الرؤى وتتداخل المصالح

نســأل الله أن �كــون هــذا الكتــاب إضــافة نافعــة، تســهم فــي بنــاء وعــي 
أكثــر نضــجًا، وممارســات أكثــر فاعل�ــة داخــل بیئــات  ق�ــادي أعمــق، وقــرارات

 .العمل

 .�الله ولي التوفیق           
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 جمهور الكتاب

�ســــتهدف هــــذا الكتــــاب شــــر�حة واســــعة مــــن القــــادة والمهنیــــین الــــذين 
يتعـــــاملون مـــــع الاجتماعـــــات بوصـــــفها أداة محور�ـــــة فـــــي العمـــــل المؤسســـــي 

ـــه إلـــى �ـــل مـــن وصـــناعة القـــرار، لا مجـــرد إجـــراء إداري روتینـــي.  فهـــو موجَّ
يدرك أن جودة الاجتماع تنعكس م�اشرة علـى جـودة القـرار، وأن القـدرة علـى 
إدارة الحــوار داخــل قاعــة الاجتمــاع تمثــل امتــدادًا م�اشــرًا للقــدرة علــى الق�ــادة 

 .خارجها

و�ــــأتي فــــي مقدمــــة هــــذا الجمهــــور القــــادة والمــــديرون التنفیــــذيون فــــي 
يتحملــون مســؤول�ة توج�ــه الفــرق واتخــاذ المؤسســات العامــة والخاصــة، ممــن 

القــرارات الاســترات�ج�ة، حیــث �قــدّم لهــم الكتــاب أدوات عمل�ــة لتعز�ــز التــأثیر، 
 .وض�ط مسار النقاش، والوصول إلى مخرجات أكثر فاعل�ة ووضوحًا

كمــا �خاطــب رؤســاء الأقســام ومــديري الإدارات وقــادة الفــرق، الــذين 
رة الاجتماعــــات الیوم�ــــة والتنســــ�ق�ة، �شــــكّلون خــــط المواجهــــة الأول فــــي إدا

و�واجهــون تحــد�ات تتعلــق بتعــدد الآراء، وضــیق الوقــت، وصــعو�ة الوصــول 
 .إلى قرارات حاسمة قابلة للتنفیذ

و�متد ل�شمل رواد الأعمال وأصحاب المشار�ع، ممن �عتمدون علـى 
الاجتماعــات فــي بنــاء الشــراكات، و�دارة الفــرق، والتواصــل مــع المســتثمر�ن، 

تمثـــل هـــذه الاجتماعـــات مســـاحة حاســـمة لصـــناعة الاتجاهـــات، و�نـــاء  حیـــث
 .الثقة، واتخاذ القرارات المصیر�ة
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كمــا �ســتفید منــه المستشــارون وال�ــاحثون والمهنیــون المشــار�ون فــي 
الاجتماعات التخصص�ة والاستشـار�ة، الـذين �حتـاجون إلـى مهـارات متقدمـة 

ــــأثیر فــــ ــــاش، والت ــــي عــــرض الأفكــــار، و�دارة النق ي مخرجــــات الحــــوار دون ف
 .امتلاك سلطة إدار�ة م�اشرة

وأخیرًا، �خاطب الكتاب �ل مـن �سـعى إلـى تطـو�ر حضـوره الق�ـادي 
داخـــل الاجتماعـــات، ورفـــع قدرتـــه علــــى فهـــم دينام�ك�ـــات الحـــوار، وتحو�ــــل 
ـــا فـــي القـــرار  ـــى حضـــور مـــؤثر ُ�حـــدث فرقً مشـــار�ته مـــن حضـــور تقلیـــدي إل

 .والاتجاه

لا �قتصـر علـى مـن يـدير الاجتماعـات، بـل  و�ذلك، فإن هذا الكتاب
�متد إلى �ل مـن ير�ـد أن �كـون فـاعلاً داخلهـا، ومـؤثرًا فـي نتائجهـا، وشـر�كًا 

 .في صناعة القرار داخل بیئات العمل الحديثة
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 الرؤ�ة الفكر�ة للكتاب

ينطلق هذا الكتاب من رؤ�ـة فكر�ـة مفادهـا أن الاجتمـاع لـ�س مجـرد 
ضاء ق�ادي مرّ�ب تُصـاغ ف�ـه القـرارات، وتتبلـور ف�ـه أداة تنظ�م إداري، بل ف

اتجاهــات المؤسســات. وفــي هــذا الفضــاء لا تكفــي المعرفــة التقن�ــة أو الخبــرة 
التخصصــ�ة وحــدها، بــل تصــ�ح القــدرة علــى التــأثیر، وقــراءة الســ�اق، و�دارة 

 .التفاعل ال�شري عناصر حاسمة في تحديد جودة المخرجات وفاعلیتها

منظــورًا �قــوم علــى أن الق�ــادة داخــل الاجتماعــات لا و�تبنــى الكتــاب 
تــرت�ط �ــالموقع الــوظ�في �قــدر مــا تــرت�ط �القــدرة علــى توج�ــه النقــاش، و�نــاء 
التوافق، و�دارة الاختلاف، وتحو�ل ت�اين الآراء إلى قرار عملي قابل للتنفیـذ. 

لا بوصــفها ممارســة واع�ــة للتــأثیر المســؤول، ” ق�ــادة الطاولــة“ومـن هنــا تُفهــم 
 .مجرد س�طرة شكل�ة على مسار الحوار

كما يؤ�د هذا التصور أن ما �جري داخل الاجتماع لا ُ�قاس �ما ُ�قال 
فقــط، بـــل �مــا ُ�فهـــم وُ�ـــدار فــي الخلف�ـــة مـــن مصــالح، وتصـــورات، وتحالفـــات، 

” ال�عــــــد غیــــــر المرئــــــي“ومواقــــــف غیــــــر معلنــــــة. لــــــذلك يرّ�ــــــز الكتــــــاب علــــــى 
 .أثیرًا في تشكیل القرار وتوجیههللاجتماعات بوصفه ال�عد الأعمق ت

و�رى الكتاب أن ضعف فعال�ة الاجتماعات في �ثیر من البیئات لا 
�عـــود إلـــى نقـــص المعلومـــات، بـــل إلـــى غ�ـــاب المـــنهج الق�ـــادي فـــي إدارتهـــا؛ 
حیث تُسـتهلك الأوقـات فـي نقاشـات طو�لـة دون حسـم، أو تُتخـذ قـرارات دون 

ا علــــى مســــتوى التنفیــــذ والأثــــر بنــــاء اقتنــــاع حق�قــــي بهــــا، ممــــا يــــنعكس ســــل�ً 
 .المؤسسي
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و�نـــــاءً علـــــى ذلـــــك، �قـــــدّم الكتـــــاب رؤ�ـــــة مفادهـــــا أن تحســـــین جـــــودة 
الاجتماعات هو في جوهره تحسین لجودة الق�ادة نفسها، وأن تطو�ر مهارات 
إدارة الحــوار، وفهــم دينام�ك�ــات التــأثیر، و�دراك آل�ــات صــناعة القــرار، �مثــل 

 .لمؤسسات وتعز�ز فاعلیتهامدخلاً م�اشرًا لرفع �فاءة ا

ومـــن هـــذا المنطلـــق، �ســـعى الكتـــاب إلـــى نقـــل القـــارئ مـــن مســـتوى 
، عبر بناء وعي ”صانع الاتجاه داخله“إلى مستوى ” المشارك في الاجتماع“

استرات�جي �جعل من �ل اجتماع فرصة للتأثیر، ومن �ل نقـاش مسـارًا نحـو 
 .قرار، ومن �ل قرار مسؤول�ة ق�اد�ة واع�ة

 .�الله ولي التوفیق                             
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 هذا الكتاب… إلى من يُدير اجتماعًا

ـه إلـى �ـل مـن جلـس يومًـا علـى طاولـة اجتمـاع، ثـم  هذا الكتاب موجَّ
شعر أن الوقت قد انقضى أكثر مما تحقق، وأن النقـاش دار طـو�لاً دون أن 

�ــان يُؤمــل �صــل إلــى نت�جــة واضــحة، أو أن القــرارات خرجــت أضــعف ممــا 
 .لها أن تكون 

إلــى المــدير الــذي يتحمــل عــبء تحو�ــل الأفكــار المتعــددة إلــى قــرار 
واحد قابل للتنفیذ، و�جد نفسه أح�انًا بـین أصـوات مت�اينـة تحتـاج إلـى ضـ�ط 

 .وتوج�ه، دون أن ُ�ضعف ذلك روح الحوار أو �قتل تنوع الرؤى 

ا شـكلً�ا، إلى القائد الذي يـدرك أن وجـوده فـي الاجتمـاع لـ�س حضـورً 
بل مسؤول�ة في إدارة الاتجاه، وصناعة التوافق، وحما�ة النقاش من التشـتت 

 .والانحراف

إلــى رئــ�س القســم أو مــدير الإدارة، الــذي تتكــرر أمامــه الاجتماعــات 
يومً�ا، و��حث عن طر�قة تجعلها أكثر وضوحًا، وأقل استنزافًا للوقت، وأكثر 

 .قرً�ا من النتائج الفعل�ة

شـارك فـي الاجتماعـات دون أن �متلـك سـلطة القـرار، لكنـه إلى مـن �
�سعى لأن �كون مؤثرًا فـي مسـار النقـاش، فـاعلاً فـي تشـكیل المخرجـات، لا 

 .مجرد متلقٍ لما ُ�قال

ـــ�س جلســـة �ـــلام، بـــل مســـاحة  ـــى �ـــل مـــن يـــؤمن أن الاجتمـــاع ل و�ل
قـع لصناعة الفهم، وتوج�ه العقـول، و�نـاء القـرارات التـي تصـنع الفـارق فـي وا

 .المؤسسات
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هــذا الكتــاب لــ�س لمــن �حضــر الاجتماعــات فقــط، بــل لمــن ير�ــد أن 
 .�فهمها، و�ؤثر فیها، و�قودها نحو نتائج حق�ق�ة وفاعلة

 .�الله ولي التوفیق
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 هذا الكتاب… إلى من �كون حضورًا على الطاولة

ــــه إلــــى �ــــل مــــن �جلــــس علــــى طاولــــة اجتمــــاع، و�علــــم أن  هــــذا الكتــــاب موجَّ
مجرد وجـود جسـدي داخـل القاعـة، بـل موقـع مسـؤول�ة يتطلـب وعً�ـا حضوره ل�س 

 .وانت�اهًا وقدرة على قراءة ما يدور خلف الكلمات، قبل ما ُ�قال على الطاولة

إلــــى مــــن يــــدخل الاجتمــــاع وهــــو يــــدرك أن الطاولــــة ل�ســــت مســــاحة 
محايــدة، بــل ســاحة تتقــاطع فیهــا الأفكــار، وتت�ــاين فیهــا المصــالح، وتتشــكّل 

 .القرارات التي تحدد اتجاه العمل ومستقبل المؤسسةفیها 

إلــى مــن �كــون حاضــرًا �جســده، لكنــه يــرفض أن �كــون متفرجًــا؛ بــل 
�سعى إلـى فهـم مسـار النقـاش، والمشـار�ة بـوعي، والتـأثیر فـي اتجـاه الحـوار 

 .مهما �ان موقعه الوظ�في

و�لــى مــن �شــارك فــي الاجتماعــات، و��حــث عــن طر�ــق �خرجــه مــن 
ضور التقلیدي إلى فضاء الفاعل�ـة، حیـث �صـ�ح عنصـرًا مـؤثرًا فـي دائرة الح

 .تشكیل المخرجات وصناعة القرار

و�لـــى مـــن يـــؤمن أن ق�مـــة وجـــوده علـــى الطاولـــة لا تُقـــاس �كثـــرة مـــا 
�قــول، بــل �عمــق مــا �فهــم، و�قدرتــه علــى قــراءة اللحظــة، وحســن التــدخل فــي 

 .التوقیت المناسب
الشــكلي فــي الاجتماعــات، بــل عــن هــذا الكتــاب لــ�س عــن الحضــور 

الحضور الـواعي الـذي �صـنع أثـرًا، و�عیـد توج�ـه النقـاش، و�تـرك �صـمة فـي 
 .القرار

 .�الله ولي التوفیق    
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 دمةــــالمق

لـــم �عـــد العمـــل المؤسســـي فـــي صـــورته الحديثـــة قائمًـــا علـــى اله�اكـــل 
فحسب، بـل الإدار�ة وحدها، ولا على اللوائح التنظ�م�ة أو التسلسل الوظ�في 

ـــــول داخـــــل  ـــــین العق ـــــى جـــــودة التفاعـــــل ب ـــــدة عل أصـــــ�ح �عتمـــــد بدرجـــــة متزاي
الاجتماعات؛ تلك المساحة التـي تتقـاطع فیهـا الـرؤى، وتـُدار فیهـا النقاشـات، 
وتُختبر فیها الأفكار قبل أن تتحول إلى قـرارات، ثـم إلـى س�اسـات و�جـراءات 

 .تمس واقع المؤسسة ومستقبلها

المعلومـــــات وحـــــدها، بـــــل تُختبـــــر طر�قـــــة  ففـــــي الاجتمـــــاع لا تُختبـــــر
التفكیر، ومستوى الإدراك، وقدرة الحضـور علـى قـراءة السـ�اق، والتعامـل مـع 
الاختلاف، واست�عاب تعقیدات المشهد المؤسسي. ولهذا لم تعد الاجتماعـات 
ـــة لصـــناعة  مجـــرد محطـــات تنظ�م�ـــة عـــابرة، بـــل أصـــ�حت فضـــاءات حق�ق�

 .�ه ملامح الق�ادة الفعل�ة داخل المؤسساتالقرار، ومختبرًا يومً�ا تتشكل ف

ومع ذلك، فإن واقع �ثیر من الاجتماعات �كشف عن فجوة واضحة 
بین الدور المفترض للاجتماع، و�ین ممارساته الفعل�ة؛ إذ تتحول في أح�ـان 
كثیرة إلى تكرار للمعلومات ذاتها �ص�غ مختلفة، أو إلى نقاشات طو�لة غیر 

سـتنزف الوقـت والجهــد دون أن تنتهـي إلـى قــرار منضـ�طة، أو إلـى جلســات ت
واضح، أو التزام عملـي، أو أثـر ملمـوس �مكـن ق�اسـه فـي الواقـع المؤسسـي. 

ــــــین  ــــــرى ب ــــــى المفارقــــــة الكب ــــــا تتجل ــــــا“وهن ” الاجتمــــــاع بوصــــــفه إجــــــراءً إدارً�
 .”الاجتماع بوصفه أداة ق�ادة وصناعة قرار“و

 



 
 قيــــادة الطـــــاولة                                       د. ربيع أحمد بابكر عسيلي

- 18 - 
 

مفهـــوم الاجتمـــاع  ومـــن هـــذه المفارقـــة تن�ـــع أهم�ـــة إعـــادة التفكیـــر فـــي
ـــــا ُ�عقـــــد عنـــــد الحاجـــــة، بـــــل �اعت�ـــــاره أداة  ذاتـــــه؛ لـــــ�س �اعت�ـــــاره حـــــدثًا إدارً�
استرات�ج�ة تُمارس من خلالها الق�ادة في أعلى صـورها، حیـث تـُدار العقـول، 
ــه النقاشــات، وتُصــاغ الخ�ــارات، وُ�عــاد تشــكیل الاتجاهــات داخــل غرفــة  وتُوجَّ

مـــل، أو س�اســـة عامـــة، أو مســـار واحـــدة قـــد �حـــدد قرارهـــا مصـــیر مشـــروع �ا
 .مؤسسة �أكملها

ـــد تعر�ـــف موقـــع الاجتمـــاع داخـــل المنظومـــة  ـــاب ل�عی ـــأتي هـــذا الكت �
الإدار�ة، من �ونه مساحة تنظ�م�ة تهـدف إلـى ت�ـادل المعلومـات، إلـى �ونـه 
مســاحة ق�اد�ــة تُمــارس فیهــا أرقــى أشــكال التــأثیر وصــناعة القــرار. فالمســألة 

د ذاته، بل في من �قوده، و��ف تُدار تفاصیله، ل�ست في عقد الاجتماع �ح
 .و�أي عقل�ة ُ�خاض، و�لى أي غا�ة يتجه منذ اللحظة الأولى لبدئه

ل�ســـت مهـــارة شـــكل�ة �مكـــن اكتســـابها �الممارســـة ” ق�ـــادة الطاولـــة“إن 
الســطح�ة أو �التجر�ــة العشــوائ�ة، بــل هــي وعــي اســترات�جي متكامــل يتأســس 

لة؛ من فهم الأشخاص وتحلیل أنماطهم، إلى على جملة من القدرات المتداخ
قــراءة الســ�اقات التنظ�م�ــة والس�اســ�ة داخــل المؤسســة، مــرورًا �ــإدارة الحــوار 
وتوجیهــه دون صــدام، وانتهــاءً �ــامتلاك القــدرة علــى التعامــل مــع الاخــتلاف 
بوصفه مصـدرًا للإثـراء لا سـبً�ا للتعطیـل. وهـي مهـارة تتجـاوز حـدود السـلطة 

س لنـــوع مـــن التـــأثیر القـــائم علـــى الفهـــم العمیـــق، والحضـــور الرســـم�ة، لتؤســـ
 .الذهني، والذ�اء التفاعلي في اللحظة المناس�ة

كمـــا أن هـــذا المفهـــوم لا �قـــوم علـــى فكـــرة الســـ�طرة علـــى النقـــاش أو 
احتكـــاره، بـــل علـــى القـــدرة علـــى تنظ�مـــه وتوجیهـــه نحـــو نتـــائج أكثـــر نضـــجًا 
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فكري داخل الاجتماع، وتحو�ل هذا واتزانًا، مع الحفاظ على مساحة التعدد ال
التعــدد مــن حالــة تشــتت إلــى حالــة إنتــاج قــرار جمــاعي قابــل للتنفیــذ، ومبنــي 

 .على قدر معقول من الاقتناع المشترك

ولا يهــدف هــذا الكتــاب إلــى تقــد�م وصــفات جــاهزة أو قوالــب جامــدة 
�ل لإدارة الاجتماعات، �قدر ما �سعى إلى بناء عقل�ة ق�اد�ة واع�ة ترى في 

اجتماع فرصة حق�ق�ة للتأثیر، وفي �ل نقاش مسـاحة لصـناعة القـرار، وفـي 
كل اختلاف احتمالاً لتولید فهم أعمـق، وفـي �ـل لحظـة داخـل الطاولـة نقطـة 

 .تحول محتملة في مسار المؤسسة

ــــاب �القــــارئ مــــن مجــــرد  ــــل الكت حضــــور “ومــــن هــــذا المنطلــــق، ينتق
ـــد�ً ” الاجتماعـــات ق�ادتهـــا أو التـــأثیر فیهـــا “ا، إلـــى بوصـــفه دورًا ســـلبً�ا أو تقلی

، عبـــر أدوات عمل�ـــة، ومفـــاه�م تحلیل�ـــة، ورؤ�ـــة فكر�ـــة تســـاعد علـــى ”بـــوعي
تحو�ـل المشــار�ة داخــل الاجتمــاع إلــى فعـل ق�ــادي مــؤثر، مهمــا �ــان الموقــع 

 .الوظ�في لصاح�ه

وفي نها�ة المطاف، فإن الغا�ة الكبرى لهـذا العمـل هـي الإسـهام فـي 
يُـــدرك أن جـــودة القـــرارات تبـــدأ مـــن جـــودة الحـــوار  بنـــاء وعـــي مؤسســـي جديـــد

داخل الاجتماعـات، وأن قـوة المؤسسـات لا تُقـاس فقـط به�اكلهـا، بـل �قـدرتها 
 .على إدارة عقولها داخل لحظات التفاعل الحاسمة

نســـأل الله أن �كـــون هـــذا العمـــل إضـــافة نافعـــة فـــي تطـــو�ر مهـــارات 
 .كثر وعً�ا وفاعل�ة وعمقًاالق�ادة، ورفع جودة القرار، و�ناء اجتماعات أ

 .�الله ولي التوفیق                                        
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 الفصل الأول

 ما قبل الجلوس إلى الطاولة

 الهندسة الاسترات�ج�ة للاجتماع

ــــدأ لحظــــة  هــــذا الفصــــل لا يتعامــــل مــــع الاجتمــــاع بوصــــفه حــــدثًا يب
شــــكل�ة يتســــاوى فیهــــا الجلــــوس حــــول الطاولــــة، ولا �اعت�ــــاره لحظــــة حضــــور 

الداخلون إلى القاعة مـن حیـث التـأثیر، بـل بوصـفه مسـارًا ممتـدًا ُ�صـنع قبـل 
الدخول إلى الغرفـة، وتُحسـم ف�ـه أجـزاء جوهر�ـة مـن نتـائج الاجتمـاع قبـل أن 

 .يُنطق أول قرار أو ُ�طرح أول بند

فالاجتماعــات فــي حق�قتهــا ل�ســت مــا �حــدث داخــل القاعــة فقــط، بــل 
التفاعلات الذهن�ة والتنظ�م�ة التي تبدأ قبل الاجتماع بـزمن، هي سلسلة من 

حیث تتشكل التصورات، وتُقرأ الأطراف، وتُفهـم المصـالح، وتُبنـى التوقعـات، 
أكثـر ممـا ” مـا قبـل الاجتمـاع“ثم يدخل المشار�ون وهم �حملون معهـم نتـائج 

 .”ما داخل الاجتماع“�صنعون 

يـدخل الاجتمـاع متـأخرًا حتـى  ومن لا ُ�حسن هذه المرحلة التمهید�ة،
و�ن حضره منذ بدايته، لأنـه �كـون قـد تخلـف عـن أهـم لحظـة فـي الاجتمـاع: 

 .لحظة التشكیل الذهني للنت�جة

 أولاً: الاجتماع لا يبدأ عند الطاولة

تخیل أنك على وشك دخول اجتماع مهم. ال�اب أمامك، والقاعة من 
، وتتفــــاوت مســــتو�ات الــــداخل تمتلــــئ �أشــــخاص تختلــــف مــــواقعهم الوظ�ف�ــــة

تـــأثیرهم، وتت�ـــاين مصـــالحهم، وتتعـــدد قـــراءاتهم للموضـــوع ذاتـــه. داخـــل هـــذه 
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القاعة ستُقال �لمات �ثیرة، وستُطرح أفكـار متعـددة، وقـد تبـدو النقاشـات فـي 
ظاهرهــا هــي مر�ــز الحــدث، لكنهــا فــي الحق�قــة ل�ســت ســوى ســطح لعمل�ــات 

 .أعمق تُحسم قبل أن تبدأ الجلسة فعلً�ا

ر الحق�قــــي فــــي �ثیــــر مــــن الاجتماعــــات لا ُ�صــــنع مــــن �ثافــــة القــــرا
الكلام، بل من وضوح الرؤ�ة لدى �عض الأطراف قبـل دخـول القاعـة، ومـن 

 .قدرتهم على فهم اتجاه النقاش قبل أن يبدأ

ولهــذا فــإن أول خطــأ اســترات�جي �قــع ف�ــه �ثیــر مــن المشــار�ین هــو 
حق�قة أن التأثیر يبدأ قبل ذلـك الاعتقاد أن التأثیر يبدأ عند الجلوس، بینما ال

 .�كثیر

 ثانً�ا: لماذا ُ�عقد الاجتماع أصلاً؟

قبـــل أن تجلـــس إلـــى الطاولـــة، هنـــاك ســـؤال لا بـــد أن �كـــون حاســـمًا 
 :وواضحًا في ذهنك

 ما الذي �جب أن �حدث في نها�ة هذا الاجتماع؟

مـا القــرار الــذي  :بــل الســؤال الأعمـق مــاذا سـنناقش؟ :لـ�س الســؤال
 رج من هذا الاجتماع؟�جب أن �خ

فكثیر من الاجتماعات تبدأ �موضوعات، لكنها لا تنتهي إلى نتائج، 
 .”مداولات“، بل حول ”مخرجات“لأنها لم تُصمم أصلاً حول 

والاجتمــــاع الفعّــــال لا ُ�قــــاس �عــــدد النقــــاط المطروحــــة، بــــل بوضــــوح 
 .النها�ة التي �قود إلیها
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ثلاثــــة مســــارات  �مكــــن تلخــــ�ص الوظــــائف الحق�ق�ــــة للاجتمــــاع فــــي
 :أساس�ة

   اتخاذ قرار واضح .1

   حل خلاف أو تضارب في الرؤى  .2

   تنسیق تنفیذ بین أطراف متعددة .3

أما ما عدا ذلك، فغالً�ا �مكن إنجـازه بوسـائل أقـل تكلفـة وأكثـر �فـاءة 
  من الاجتماع

ومــن هنــا تنشــأ المشــكلة الجوهر�ــة: �ثیــر مــن الاجتماعــات تُعقــد لأن 
 .”هناك ما �جب أن ُ�حسم“، لا لأن ”ُ�قالهناك ما �جب أن “

 ثالثًا: متى يتحول الاجتماع إلى خطأ إداري؟

ل�ســت �ــل دعــوة للاجتمــاع مبــررة، ول�ســت �ــل جلســة حــوار ضــرورة 
تنظ�م�ـــة. فهنـــاك حـــالات يتحـــول فیهـــا الاجتمـــاع مـــن أداة إدارة إلـــى عـــبء 

 .مؤسسي

 :ومن أبرز هذه الحالات

   قرار �ان �جب اتخاذه مس�قًا عندما ُ�ستخدم الاجتماع لتأجیل •

   عندما ُ�ستدعى إل�ه أشخاص لا علاقة لهم م�اشرة �القرار •

   عندما لا �كون هناك مخرج واضح أو نت�جة متوقعة مكتو�ة مس�قًا •

  عندما ُ�فتح النقاش دون سقف زمني أو إطار محدد •
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   عندما �غیب التحضیر و�حل محله الارتجال الكامل •

ت، �ص�ح حضور الاجتماع دون وعي نوعًا من في مثل هذه الحالا
 .المشار�ة غیر الم�اشرة في إطالة المشكلة، لا في حلها

 را�عًا: الهدف المعلن والهدف الحق�قي

فـــي �ثیـــر مـــن الأح�ـــان لا �كفـــي أن تقـــرأ عنـــوان الاجتمـــاع �مـــا هـــو 
 .مكتوب في الدعوة، لأن ما ُ�كتب ل�س دائمًا هو ما يُدار فعلً�ا

، لكـن خلـف ”مناقشة خطـة المشـروع “ :دف المعلن مثلاً قد �كون اله
 :هذا العنوان قد توجد أهداف أخرى أكثر دقة وعمقًا، مثل

   حسم اعتماد الخطة �ص�غتها النهائ�ة •

   تمر�ر خ�ار محدد تم التوافق عل�ه مس�قًا •

   تقلیل اعتراض طرف مؤثر داخل المؤسسة •

   المعن�ةإعادة توز�ع أدوار أو صلاح�ات بین الجهات  •

القائـــد أو المشـــارك الـــواعي لا يتعامـــل مـــع الهـــدف المعلـــن فقـــط، بـــل 
 .�حاول فهم الهدف الحق�قي الذي يدفع الاجتماع من الداخل

فمن لا �میز بین الاثنین، ُ�فاجأ داخل الاجتماع، بینمـا مـن �فهمهمـا 
 .مس�قًا، يدخل وهو �عرف اتجاه الحر�ة قبل أن تبدأ

 لمصلحة ومراكز النفوذخامسًا: تحلیل أصحاب ا

قبل الدخول إلـى القاعـة، لا �كفـي أن تعـرف موضـوع الاجتمـاع، بـل 
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 .الأهم أن تعرف من �جلس حول الطاولة

 :فكل اجتماع �حتوي على خر�طة نفوذ غیر مرئ�ة، تتضمن

   من �ملك القرار النهائي رسمً�ا •

  من �ملك القدرة على تعطیل القرار •

   الحاسمةمن �متلك المعلومة الفن�ة  •

   من يؤثر في الآخر�ن دون أن يتحدث �ثیرًا •

   من ُ�ستدعى رأ�ه عند لحظات الحسم •

هــــذه الخر�طــــة لا تظهــــر فــــي جــــدول الأعمــــال، لكنهــــا تحكــــم مســــار 
 .الاجتماع فعلً�ا

ولذلك فإن إدارة الاجتماعات ل�ست فقط إدارة أفكـار، بـل أ�ضًـا إدارة 
 .توازنات �شر�ة داخل الغرفة

 اءة سلوك المشار�ین قبل الاجتماعسادسًا: قر 

من أدوات الق�ادة الاست�اق�ة أن تتوقع سلوك المشار�ین قبـل أن يبـدأ 
 .الاجتماع

 :اسأل نفسك

 من سیدعم الفكرة منذ البدا�ة؟  •

 من س�طلب تفاصیل إضاف�ة قبل اتخاذ موقف؟  •

 من س�عارضها من حیث المبدأ؟  •
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 من سی�قى صامتًا لكنه يراقب بدقة؟  •

 من قد �حاول تغییر اتجاه النقاش تدر�جً�ا؟  •

 .هذه ل�ست افتراضات عشوائ�ة، بل قراءة تراكم�ة لسلو��ات سا�قة

فالقائد لا يدخل الاجتماع ل�كتشف الناس، بل لیُـدير مـا �عرفـه عـنهم 
 .مس�قًا

 سا�عًا: الأجندة ل�ست ترتیً�ا بل هندسة تفكیر

جوهرهــــا أداة لإدارة  الأجنــــدة فــــي ظاهرهــــا وث�قــــة تنظــــ�م، لكنهــــا فــــي
 .التفكیر الجماعي داخل الاجتماع

فترتیب البنود ل�س أمرًا شكلً�ا، بل قرار استرات�جي يـؤثر فـي النت�جـة 
 .النهائ�ة

 :لذلك �جب التساؤل

 أي بند ين�غي أن يبدأ �ه الاجتماع؟  •

 أي موضوع إذا طُرح م�كرًا قد �خلق مقاومة؟  •

 أي نقطة تحتاج إلى تأجیل لتكون أكثر قبولاً لاحقًا؟  •

 أين �مكن بناء توافق سر�ع �فتح الطر�ق ل�ق�ة النقاش؟  •

 .إن تغییر ترتیب النقاش قد �غیّر النت�جة دون تغییر المحتوى نفسه
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 ثامنًا: تحديد النها�ة قبل البدا�ة

 .�الفعلمن أهم مفات�ح هذا الفصل أن تتخیل الاجتماع و�أنه انتهى 

 :واسأل نفسك

 ماذا تر�د أن ُ�كتب في محضر الاجتماع؟

 قرار اعتماد؟  •

 اتفاق مبدئي؟  •

 تأجیل مشروط؟  •

 تشكیل فر�ق عمل؟  •

 تعديل مسار خطة؟  •

، فأنـت تـدخل اجتماعًـا ”نها�ـة واضـحة“إذا لم تكن قادرًا على تصور 
 .�لا تصم�م حق�قي، بل إلى مساحة مفتوحة قد تمتد دون قرار

 الاستعداد للأسئلة والاعتراضات تاسعًا:

 :كل فكرة تُطرح داخل اجتماع تمر عادة بثلاث مراحل

 قبول أولي  .1

 سؤال واست�ضاح  .2

 اعتراض أو مقاومة  .3

 :ولهذا يدخل المشارك الفعّال وهو مستعد ذهنً�ا لأسئلة من نوع
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 لماذا هذا الخ�ار؟  •

 ما البدائل المطروحة؟  •

 ما التكلفة المتوقعة؟  •

 ما المخاطر المحتملة؟  •

 ماذا لو لم ينجح؟  •

والفرق بین المشارك العادي والفاعل لـ�س فـي امـتلاك الإجا�ـة فقـط، 
 .بل في القدرة على تقد�م إجا�ات تقود نحو القرار لا نحو تعطیله

 عاشرًا: دينام�ك�ات القوة داخل الاجتماع

 :داخل أي اجتماع توجد ط�قات من القوة لا تُرى �سهولة

 رسم�ة  سلطة •

 تأثیر شخصي  •

 خبرة فن�ة  •

 حضور اجتماعي  •

 قدرة على الإقناع  •

والتــوازن الحق�قــي بــین هــذه الط�قــات هــو مــا �صــنع القــرار النهــائي، 
 .ول�س مجرد ترتیب الأسماء على الطاولة

 

 



 
 قيــــادة الطـــــاولة                                       د. ربيع أحمد بابكر عسيلي

- 29 - 
 

 

 ختام الفصل: الدخول إلى الاجتماع وأنت قد س�قته

إلى الاجتماع  إذا تم است�عاب هذا الفصل �عمق، فإن مفهوم الدخول
 .سیتغیر جذرً�ا

لــن تــدخل بوصــفك حاضـــرًا ينتظــر مــا ســـ�حدث، بــل بوصــفك طرفًـــا 
 .�ملك تصورًا مس�قًا لما �جب أن �حدث

 :ستكون قد عرفت قبل الجلوس

 لماذا ُ�عقد الاجتماع  •

 ما القرار المطلوب  •

 من يؤثر ف�ه  •

 ك�ف سیتحرك النقاش  •

 و�لى أين �جب أن ينتهي  •

 :الحق�قيوهنا �حدث التحول 

 .”مؤثر في اتجاه الاجتماع“إلى ” مشارك في اجتماع“من 

 …وعندها فقط تص�ح الطاولة ل�ست مكانًا يُدار ف�ه القرار
 .بل مساحة تُدار أنت داخلها القرار قبل أن يبدأ
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 الفصل الثاني

 دخول القائد إلى الغرفة

 الانط�اع الأول وصناعة الحضور

�اب القاعة وتخطو إلى داخل الاجتماع، في اللحظة التي تُفتح فیها 
لا يبـــدأ الحـــوار الحق�قـــي �عـــد، لكنـــه يبـــدأ فـــي التشـــكل، بـــل وقـــد ُ�حســـم جـــزء 
معتبـــر منـــه دون أن ُ�قـــال أي شـــيء. فالـــدقائق الأولـــى ل�ســـت مجـــرد انتقـــال 

” تثبیـت الانط�ـاع الأول“مكاني من خارج الغرفة إلى داخلها، بل هي لحظة 
الذهن�ة عنك قبل أن تنطـق �كلمـة واحـدة، ور�مـا قبـل التي تُبنى فیها الصورة 

 .أن تتخذ مقعدك حتى

فـــي عـــالم الاجتماعـــات، لا ُ�قـــرأ الإنســـان مـــن �لامـــه فقـــط، بـــل مـــن 
طر�قــة دخولــه، ومــن إ�قــاع حر�تــه، ومــن ملامــح وجهــه، ومــن مســتوى اتزانــه 
وهــــو يلــــتقط المكــــان �عین�ــــه قبــــل لســــانه. فــــالعقول داخــــل القاعــــة لا تســــتقبل 

ات فقــط، بــل تلــتقط الإشــارات الصــامتة، وتبنــي منهــا تصــورًا أولً�ــا قــد الكلمــ
 .�صعب تغییره لاحقًا �سهولة

ولهــذا فــإن الق�ــادة داخــل الاجتمــاع لا تبــدأ عنــد أول �لمــة تُقــال، بــل 
تبـــدأ فـــي لحظـــة الـــدخول، وتســـتمر حتـــى فـــي لحظـــات الصـــمت التـــي تســـبق 

 .الكلام

 لةبل حا… أولاً: الحضور الق�ادي ل�س صوتًا

الحضور الق�ادي ل�س ارتفاعًـا فـي الصـوت، ولا �ثافـة فـي الحـديث، 
ولا محاولــة لإث�ــات الــذات فــي �ــل جملــة. بــل هــو حالــة داخل�ــة مــن الاتــزان 
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 .تنعكس خارجً�ا في السلوك، دون تصنّع أو م�الغة

إث�ـــــات “القائـــــد الحق�قـــــي لا يـــــدخل الاجتمـــــاع وهـــــو �حمـــــل هـــــاجس 
وده ُ�قـــاس �طر�قـــة مختلفـــة؛ فهـــو لا ، بـــل يـــدخل وهـــو يـــدرك أن وجـــ”وجـــوده

 .�فرض حضوره �القوة، بل يترك حضوره ُ�لاحظ تلقائً�ا

حاضــــــرًا فــــــي “هنــــــاك فــــــرق جــــــوهري بــــــین شــــــخص يــــــدخل ل�كــــــون 
الأول يذوب ”. مرجعًا ضمن��ا للنقاش“، و�ین شخص يدخل ل�كون ”الاجتماع

 .في المشهد، أما الثاني فیبدأ تدر�جً�ا في تشكیله دون إعلان

 ا: لغة الجسد تسبق الكلامثان�ً 

قبــــل أن تُنطــــق أول �لمــــة، تكــــون لغــــة الجســــد قــــد أدلــــت �شــــهادتها 
 .الكاملة عنك أمام الحاضر�ن

فطر�قـة المشــي نحـو الطاولــة، ل�سـت مجــرد حر�ـة انتقــال، بـل رســالة 
عن درجة الثقة أو التردد. وطر�قة الجلـوس، ل�سـت مجـرد راحـة جسـد�ة، بـل 

. وتعبیرات الوجـه، ل�سـت تفصـ�لاً ثانوً�ـا، بـل مؤشر على الانض�اط الداخلي
 .نافذة على مستوى الجد�ة والاتزان

ـــوس، أو نظـــرة ســـر�عة إلـــى  حتـــى لحظـــة التوقـــف القصـــیر قبـــل الجل
الغرفــة، أو طر�قــة ترتیــب المقعــد أمامــك، �لهــا إشــارات تُقــرأ �صــمت، لكنهــا 

 .تُفسر �صوت عالٍ داخل أذهان الآخر�ن

بلغــة الجســـد، بــل يتر�ونهـــا تعمــل �كفـــاءة القــادة لا �شــرحون أنفســـهم 
 .دون م�الغة، ودون تصنّع، ودون تناقض مع ما س�قال لاحقًا
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 قرار غیر بريء… ثالثًا: اخت�ار مكان الجلوس

قد يبدو اخت�ار المقعد في الاجتماع تفص�لاً �س�طًا أو إجراءً تلقائً�ا، 
ع التـأثیر داخـل لكنه في الواقـع �حمـل دلالات اسـترات�ج�ة عم�قـة تتعلـق �موقـ

 .الغرفة

فالجلوس فـي موقـع الق�ـادة، مثـل رأس الطاولـة، �مـنح حضـورًا إدارً�ـا 
م�اشرًا و�ضعك في مر�ز إدارة الحوار. والجلوس في المنتصـف �ضـعك فـي 
قلـــب التفاعـــل، حیـــث تتقـــاطع الآراء وتتشـــا�ك المـــداخلات، ممـــا يتـــ�ح تـــأثیرًا 

ـــا أكبـــر. أمـــا الأطـــراف، فقـــد تقلـــل مـــن م ر�ز�ـــة الحضـــور إذا لـــم تكـــن تراكمً�
 .مدعومة بثقل معرفي أو تأثیر شخصي واضح

ــــوس  ــــواعي لا يتــــرك موقعــــه للصــــدفة، ولا يتعامــــل مــــع الجل ــــد ال القائ
�اعت�اره تفص�لاً ثانوً�ا، بل يراه جزءًا مـن هندسـة الحضـور داخـل الاجتمـاع. 
بل إن �عض القادة لا �عتمـدون علـى الموقـع �قـدر مـا �فرضـون مر�ـزهم مـن 

 .ل طر�قة تفاعلهم، حتى لو لم �كونوا في موقع الق�ادة الرسميخلا

 لغة غیر قابلة للتجاهل… را�عًا: العین في الاجتماع

العـــین داخـــل الاجتمـــاع ل�ســـت وســـیلة رؤ�ـــة فقـــط، بـــل أداة تواصـــل 
وتوج�ه وتأثیر م�اشر. فطر�قـة النظـر، واتجاهـه، ومدتـه، �لهـا تشـكل رسـائل 

 .ل الغرفةغیر منطوقة تُقرأ �سرعة داخ

النظـــــر الم�اشـــــر القصـــــیر �حمـــــل معنـــــى الثقـــــة والاحتـــــرام. والنظـــــر 
المتكــرر أثنــاء حــديث الآخــر�ن �عكــس المتا�عــة والاهتمــام. أمــا تجنــب النظــر 

علـــى أنـــه تـــردد أو  –حتـــى لـــو لـــم ُ�قصـــد  –أو الهـــروب ال�صـــري فقـــد ُ�فهـــم 
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 .ضعف في الحضور

صـل ال�صـري، بـل القائد لا ُ�فرط فـي التحـديق، ولا ينسـحب مـن التوا
يدير توازنًا دق�قًا بین الحضور ال�صري والهدوء الـداخلي، �حیـث ت�قـى عینـه 

 .جزءًا من إدارة الحوار لا عامل توتر أو تشتت

 خامسًا: الصوت �أداة إدارة ول�س وسیلة �لام

الصــوت فــي الاجتمــاع لــ�س مجــرد وســیلة لنقــل المعلومــات، بــل هــو 
 .الانت�اهأداة لض�ط إ�قاع الغرفة وتوج�ه 

ــــأثیرًا مــــن الصــــوت  ــــا مــــا تكــــون أكثــــر ت فــــالنبرة الهادئــــة الواثقــــة غالً�
المرتفــع. والتوقــف القصــیر قبــل الجملــة �منحهــا وزنًــا إضــافً�ا ومعنــى أعمــق. 
كما أن تنو�ـع الإ�قـاع �منـع الرتا�ـة وُ��قـي انت�ـاه الحاضـر�ن فـي حالـة تفاعـل 

 .مستمر

وجّــه الانت�ــاه إلــى الفكــرة، لا القائــد لا يــتكلم لُ�ســمع فقــط، بــل يــتكلم لیُ 
 .إلى الصوت

 سادسًا: الثقة دون استعلاء

من أخطر ما قد �فسد الحضور الق�ادي هو الخلط بین الثقة �النفس 
 .والاستعلاء على الآخر�ن

الثقــة الحق�ق�ــة تعنــي وضــوح الفكــرة، واتــزان الموقــف، وهــدوء الأداء، 
ئدة. أما الاستعلاء فهو محاولة والقدرة على التعبیر دون ارت�اك أو دفاع�ة زا

ـــل مـــن الآخـــر�ن، أو تحو�ـــل الاجتمـــاع إلـــى مســـاحة  فـــرض الـــذات، أو التقلی
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 .لإث�ات التفوق الشخصي

القائد المؤثر لا ُ�شعر الآخر�ن �أنهم أقل منـه، ولا �سـمح فـي الوقـت 
ــــش. بــــل يــــوازن بــــین قــــوة الموقــــف وهــــدوء  نفســــه أن ُ�ختــــزل حضــــوره أو يُهمَّ

 .الأسلوب

 : قراءة الغرفة في الدقائق الأولىسا�عًا

الدقائق الأولى من الاجتماع ل�ست زمن �لام، بـل زمـن قـراءة. فهـي 
 .للغرفة” الخر�طة غیر المكتو�ة“اللحظة التي تُبنى فیها 

 :في هذه اللحظات، �سأل القائد الواعي نفسه �صمت

 من يبدو أنه �مسك بزمام النقاش؟  •

 من ينتظر من يبدأ الحديث؟  •

 أين يوجد توتر غیر معلن؟  •

 هل الأجواء تمیل إلى التعاون أم إلى التنافس؟  •

 من يتحرك بتأثیر صامت دون أن يتكلم �ثیرًا؟  •

هـــــذه القـــــراءة ل�ســـــت فضـــــولاً اجتماعً�ـــــا، بـــــل خطـــــوة تأس�ســـــ�ة لفهـــــم 
 .دينام�ك�ات القوة داخل الاجتماع قبل الدخول في تفاصیله

 صیرةثامنًا: بناء المصداق�ة في لحظات ق

المصـــداق�ة داخـــل الاجتماعـــات ل�ســـت دائمًـــا نتـــاج زمـــن طو�ـــل، بـــل 
 .�مكن أن تُبنى في لحظات حاسمة من خلال أداء مدروس
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فأول مداخلة دق�قة، أو سؤال ذ�ي، أو تعلیق مختصـر لكنـه عمیـق، 
 .قد �غیّر طر�قة استق�ال الآخر�ن لك طوال الاجتماع

اللحظــة الأولــى التــي الق�مــة ل�ســت فــي �ثــرة الكــلام، بــل فــي جــودة 
 .�ظهر فیها حضورك الفكري 

 .القائد لا �ملأ الوقت، بل �ملأ اللحظة �المعنى

 

 ختام الفصل:

 أن تكون حاضرًا في وعي الغرفة 

إذا تــم اســت�عاب هــذه الم�ــادئ، فــإن دخولــك إلــى الاجتمــاع ســیتحول 
 .من مجرد فعل جسدي إلى ممارسة ق�اد�ة واع�ة

نفسـها؛ ” وعي القاعـة“بل ستكون داخل  لن تكون داخل القاعة فقط،
أي داخل الطر�قة التي �فكـر بهـا الآخـرون، و�قّ�مـون بهـا الأفكـار، و�عیـدون 

 .بها ترتیب مواقفهم أثناء النقاش

 :وهنا تبدأ الق�ادة الحق�ق�ة

بل حضور في اتجاه  أن لا �كون وجودك مجرد حضور في المكان،
 .التفكیر داخل المكان

بـــل أن تـــدخل �طر�قـــة تجعـــل  …تـــدخل الغرفـــة فالمشـــكلة ل�ســـت أن
 .الغرفة تعید تعر�ف نفسها حولك دون إعلان
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 الفصل الثالث

 افتتاح الاجتماع بذكاء

 الدقائق الخمس التي تحدد �ل شيء

ـــــى  ـــــدخول إل ـــــل ال ـــــق قب ـــــك الطر� ـــــد ل ـــــد مهّ إذا �ـــــان الفصـــــل الأول ق
عبـور  الاجتماع، و�ان الفصل الثاني قـد تنـاول لحظـة تكـو�ن الحضـور عنـد

” التـأثیر الفعلــي“عت�ـة القاعـة، فــإن هـذا الفصـل �مثــل النقطـة التـي يبــدأ فیهـا 
ــا �الاســتعداد أو الانط�ــاع، بــل  داخــل الاجتمــاع، حیــث لا �عــود الأمــر متعلقً

 .ببدء توج�ه عقل المجموعة نحو مسار محدد منذ اللحظات الأولى

�مـــا  فالاجتماعــات، فـــي �ثیـــر مـــن الحـــالات، لا تُحســـم فـــي نها�اتهـــا
ُ�عتقد، بل تُحسم م�كرًا جدًا، في دقائقها الأولى، حین تتشـكل الأطـر الذهن�ـة 
العامــة للنقــاش، وتُرســـم حــدود مــا �مكـــن ومــا لا �مكــن قولـــه، وتُحــدد طب�عـــة 

 .التفاعل، واتجاه التفكیر الجماعي، وحتى شكل القرار الذي س�ظهر لاحقًا

رائ�ـــة، بــل هـــي ولهــذا فــإن الـــدقائق الخمــس الأولـــى ل�ســت مقدمــة إج
قبــل أن يــدخل فـــي ” هندســة الاجتمــاع“لحظــة تأس�ســ�ة حاســمة، تُبنــى فیهـــا 

 .مساره التفصیلي

 بل تثبیت اتجاه… أولاً: البدا�ة ل�ست تح�ة

مــــن أكبــــر الأخطــــاء الشــــائعة فــــي إدارة الاجتماعــــات الاعتقــــاد �ــــأن 
ا البدا�ة هي مساحة مجاملـة أو تقـد�م شـكلي أو �لمـات افتتاح�ـة عامـة. بینمـ

 .”تثبیت الاتجاه“الحق�قة أن البدا�ة هي لحظة 
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فـــي هـــذه اللحظـــات الأولـــى �جـــب أن ُ�عـــاد تشـــكیل وعـــي الحاضـــر�ن 
 :حول ثلاثة أسئلة محور�ة

 لماذا نحن هنا الآن؟  •

 ما النت�جة التي �جب أن نخرج بها من هذا الاجتماع؟  •

 ك�ف سنعرف أننا نجحنا في هذه الجلسة؟  •

بوضــوح منــذ البدا�ــة، فإنهــا لا تُجیــب فقــط حــین تُطــرح هــذه الأســئلة 
عن هدف الاجتماع، بل تُقید أ�ضًا مسارات التشتت المحتملة لاحقًا، وتمـنح 

 .النقاش إطارًا ذهنً�ا مشترً�ا

القائـد هنـا لا �فتـتح الاجتمـاع �ــالكلام العـام، بـل يبـدأ بتوج�ـه التفكیــر 
 .الجماعي نحو نت�جة محددة سلفًا

 أداة ق�ادة لا �معلومةثانً�ا: ص�اغة الهدف �

الهدف في الاجتماع ل�س جملة إدار�ة تُذ�ر في الدعوة، بل هـو أداة 
 .لتوج�ه الوعي الجمعي

م فـــي البدا�ـــة تصـــنع فرقًـــا جوهرً�ـــا بـــین اجتمـــاع  فالصـــ�اغة التـــي تُقـــدَّ
 .مفتوح على �ل الاحتمالات، واجتماع موجه نحو نت�جة محددة

 ،”عسنناقش خطة المشرو “ :فبدل أن ُ�قال

هــدفنا الیــوم هــو الخــروج �خطــة تنفیذ�ــة “ :�مكــن إعــادة صــ�اغته إلــى
واضـــحة للمشـــروع، تتضـــمن الأدوار، والجـــدول الزمنـــي، وآل�ـــة التنفیـــذ خـــلال 

 ”.المرحلة القادمة
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ــا فقــط، بــل هــو فــرق فــي  داخــل ” إدارة التفكیــر“الفــرق هنــا لــ�س لغوً�
الدائر�ــة، وتفــتح ال�ــاب  الغرفــة. فالصــ�اغة الثان�ــة تُغلــق ال�ــاب أمــام النقاشــات

 .أمام التفكیر العملي

 ثالثًا: وضع قواعد اللع�ة قبل بدء اللعب

من أخطر ما �حدث في الاجتماعات أن تُترك القواعد ضمن�ة وغیر 
 .معلنة، ثم ُ�فاجأ الجم�ع �اختلاف في التوقعات وطر�قة التفاعل

عـــد لـــذلك، فـــإن الـــدقائق الأولـــى �جـــب أن تتضـــمن ضـــ�طًا هادئًـــا لقوا 
 :الحوار، مثل

   التر�یز على الموضوع لا الأشخاص •

   كل مداخلة �جب أن تقود إلى نت�جة أو خ�ار واضح •

   إدارة الوقت جزء من احترام مسار الاجتماع •

   لا ُ�فتح أي موضوع خارج الإطار إلا �قرار جماعي •

م �صــ�غة ســلطو�ة، بــل تُعــرض �إطــار تنظ�مــي  هــذه القواعــد لا تُقــدَّ
 .الاجتماع، و�ضمن عدالة المشار�ة، و�منع التشتت التدر�جي �حمي فعال�ة

ــــا مشــــترً�ا  القائــــد هنــــا لا �فــــرض الســــ�طرة، بــــل يؤســــس نظامًــــا ذهنً�
 .للحوار

 را�عًا: ض�ط التوقعات قبل توسع النقاش

من أكثـر أسـ�اب فشـل الاجتماعـات أن المشـار�ین يـدخلون بتوقعـات 
 .مختلفة تمامًا حول طب�عة الاجتماع ونت�جته
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 :لذلك، فإن الدقائق الأولى �جب أن تُستخدم لتوض�ح

 هل الاجتماع مخصص لاتخاذ قرار أم لتقد�م توص�ة؟  •

 ما الموضوعات التي سیتم حسمها؟  •

 ما الموضوعات التي سیتم تأجیلها؟  •

 ما حدود الصلاح�ات داخل هذه الجلسة؟  •

 كلما �انت التوقعات أوضح منذ البدا�ة، تقلصت مساحة سوء الفهم،
 .وتراجعت النقاشات الجانب�ة غیر الضرور�ة

 خامسًا: تحو�ل الانت�اه من الفرد إلى الهدف

فــي بدا�ــة الاجتمــاع، تكــون العقــول غالً�ــا مشــتتة بــین مهــام ســا�قة، 
واتصالات لاحقة، وضغوط تشغیل�ة متعددة. وهنا تأتي مهمة القائد فـي نقـل 

 .”تر�یز مشترك“إلى ” تشتت الانت�اه“الحضور من 

 :مكن تحقیق ذلك عبر�

   جملة افتتاح�ة قو�ة مرت�طة م�اشرة �الهدف •

   طرح سؤال محوري يدور حوله النقاش •

   تقد�م س�اق مختصر دون الدخول في تفاصیل مُرهِقة •

بـؤرة “القائد لا يهدف إلى ملء الاجتماع �المعلومات، بل إلى تحديد 
 .التي يتجمع حولها التفكیر الجماعي” الانت�اه
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 سادسًا: قراءة الشخص�ات منذ اللحظة الأولى

 :الدقائق الأولى تكشف الكثیر من أنماط السلوك داخل الاجتماع

   من �سعى للس�طرة على مجر�ات النقاش م�كرًا •

   من ينتظر فرصة للتوسع في الحديث •

   من يلتزم الصمت لكنه يراقب بدقة •

   من يبدأ �الاعتراض قبل اكتمال الصورة •

هذه الأنماط لا �كون �الصدام أو الإقصاء، بل �التوج�ه  التعامل مع
 :الذ�ي لمسار الحديث

   منح مساحة محسو�ة دون فتح ال�اب للفوضى •

   ك�ح التوسع الم�كر في النقاش •

   إعادة توج�ه الحديث نحو الهدف لا نحو الأشخاص •

 . القائد هنا لا �قمع الشخص�ات، بل ينظم حضورها داخل المشهد

 وج�ه طاقة الاجتماعسا�عًا: ت

كـــل اجتمـــاع �حمـــل نوعًـــا مـــن الطاقـــة الداخل�ـــة، لكنهـــا ل�ســـت طاقـــة 
 :واحدة دائمًا. فقد تكون 

   طاقة نقاش مفتوح •

  أو طاقة جدل وصراع وجهات نظر •

   أو طاقة إنتاج قرار وتنفیذ •
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ومهمـة القائـد فـي الـدقائق الأولـى هــي إعـادة توج�ـه هـذه الطاقـة نحــو 
 .تائجاتجاه واحد واضح: الن

 :لذلك تُطرح أسئلة تأس�س�ة مثل

 ماذا سنقرر الیوم؟  •

 ما المخرج العملي المتوقع؟  •

 ك�ف سنحول النقاش إلى خطوة قابلة للتنفیذ؟  •

ــا فــي اتجاهــات  فــإذا لــم يــتم توج�ــه هــذه الطاقــة م�كــرًا، ســتتوزع تلقائً�
 .متعددة، و�ص�ح جمعها لاحقًا أكثر صعو�ة وتعقیدًا

 حسب نوع الاجتماع ثامنًا: نماذج افتتاح

 اجتماع قرار سر�ع/ 1

، �الاعتمـــاد علـــى (…)هـــدفنا الیـــوم هـــو اتخـــاذ قـــرار واضـــح �شـــأن “
 ”.الخ�ارات المطروحة، خلال وقت محدد، و�مخرجات قابلة للتنفیذ

 اجتماع حل مشكلة/ 2

لـــدينا تحـــدٍ قـــائم، وهـــدفنا لـــ�س فقـــط وصـــفه، بـــل الوصـــول إلـــى حـــل “
 ”.الاجتماععملي �مكن تطب�قه م�اشرة �عد 

 اجتماع تنسیق/ 3

هـــدفنا هـــو توحیـــد الجهـــود بـــین الأطـــراف المختلفـــة، وضـــ�ط الأدوار “
 ”.لتفادي التداخل أو التعارض في التنفیذ
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 اجتماع استرات�جي /4

نر�ــز الیــوم علــى تحديــد الاتجــاه العــام، ولــ�س التفاصــیل التنفیذ�ــة، “
 ”.بهدف الخروج �صورة واضحة للمسار القادم

 

 ل:ختام الفص

 لحظة التأس�س التي لا تُعوَّض 

إذا تــــم اســــتثمار الــــدقائق الخمــــس الأولــــى �الشــــكل الصــــح�ح، فــــإن 
 .الاجتماع لا يبدأ �شكل عشوائي، بل يبدأ ضمن مسار مُحدد مس�قًا

 :في هذه اللحظات القصیرة يتم

   تثبیت قواعد اللع�ة •

   تحديد اتجاه النقاش •

   ض�ط التوقعات الذهن�ة •

   العام للقرار قبل أن يتشكل تفصیلً�اوتشكیل الإطار  •

ــا، بــل يبــدأ فــي  والقائــد الحق�قــي لا ينتظــر أن يتطــور الاجتمــاع تلقائً�
 .تشكیله منذ الكلمة الأولى

إلـى “بـل فـي مـن �حـدد أولاً  فالفرق الجوهري ل�س في من يتكلم أولاً،
 .”أين نتجه جم�عًا
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 الفصل الرابع

 اولةـــراءة الطـــق

 قبل إدارة النقاش فهم الأشخاص

” مــا ُ�قــال“فــي هــذه المرحلــة مــن الاجتمــاع، يتحــول مر�ــز الثقــل مــن 
فالتحدي الحق�قي لا �كمن في قـوة الطـرح أو جـودة الحجـج ”. من �قوله“إلى 

فحســــب، بــــل فــــي فهــــم الأشــــخاص الــــذين �شــــكلون بن�ــــة النقــــاش: دوافعهــــم، 
تحفظ أو الاعتـراض، أنماطهم، تحالفاتهم، وما الذي يدفعهم إلـى التأيیـد أو الـ

 .بل وما الذي لا ُ�قال أصلاً لكنه �حكم اتجاه القرار في الخلف�ة

فالاجتماع، في جوهره، ل�س مجرد ت�ادل أفكار بین عقول متسـاو�ة، 
بــل هــو نظــام اجتمــاعي مصــغر، تتحــرك داخلــه شخصــ�ات متعــددة، تتفــاوت 

ار فــــي مســــتوى التــــأثیر، وتختلــــف فــــي طب�عــــة الحضــــور، وتتنــــوع فــــي الأدو 
المعلنـة وغیـر المعلنـة. ومـن لا �قـرأ هـذا النظـام الاجتمـاعي بدقـة، قـد �خســر 
النقــــاش حتــــى لــــو امتلــــك أقــــوى الحجــــج؛ لأن الاجتماعــــات لا تُحســــم �ــــالقوة 

 .الفكر�ة وحدها، بل بتوازن القوى داخل الغرفة

 أولاً: الشخص المؤثر الخفي

ل لــــ�س دائمًــــا صـــــاحب المنصــــب الأعلـــــى هــــو الأكثـــــر تــــأثیرًا داخـــــ
الاجتمــاع. فهنــاك شخصــ�ات تمتلــك تــأثیرًا غیــر م�اشــر، �ظهــر فــي اللحظــة 

 .التي يتغیر فیها مسار النقاش دون إعلان رسمي

 :قد لا يتحدث �ثیرًا، لكنه
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   ُ�ستشار �صمت من قبل الآخر�ن •

   تُؤخذ ملاحظاته على محمل الجد�ة حتى دون اعتراض علني •

   العابرة يتغیر اتجاه القرار �عد تدخله أو إشارته •

فـــي ” نقطـــة الجاذب�ـــة غیـــر المرئ�ـــة“هـــذا النـــوع مـــن الحضـــور �مثـــل 
الاجتماع. تجاهلـه لا ُ�ضـعف النقـاش فقـط، بـل قـد ُ�عیـد تشـكیله ضـدك دون 

 .أن تدرك اللحظة التي حدث فیها ذلك

 ثانً�ا: المعارض الصامت

هذا النموذج من أخطر أنماط الحضور داخـل الاجتماعـات، لأنـه لا 
 :اضه �شكل م�اشر، لكنه �مارسه �ص�غة غیر مرئ�ة�علن اعتر 

   �طرح أسئلة دق�قة تُ�طئ الوصول إلى القرار •

   يلتزم الصمت في لحظات الحسم بدل المشار�ة •

   يراقب النقاش دون إبداء موقف واضح •

هذا النوع لا يُواجه �الضغط أو الصدام، بل يُدار عبـر الفهـم الم�كـر 
منــــذ البدا�ــــة، حتــــى لا يتحــــول اعتراضــــه  لــــه، و�شــــراكه فــــي صــــ�اغة القــــرار

 .الصامت إلى تعطیل متراكم في نها�ة الاجتماع

 ثالثًا: المتحدث المس�طر

هو الشخص الذي �میل إلى احتكار مساحة النقاش، سواء بوعي أو 
 :دون وعي
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   يتحدث �كثرة مقارنة �الآخر�ن •

   �قطع مسار النقاش أح�انًا أو �عید توجیهه •

   متعددة لترس�خها �كرر أفكاره �ص�غ •

المشــــكلة هنــــا ل�ســــت فــــي وجــــود رأي قــــوي، بــــل فــــي اخــــتلال توز�ــــع 
 .الصوت داخل الاجتماع

 :إدارته لا تكون �الإقصاء أو الإسكاته، بل عبر

   ض�ط مساحة حديثه بوعي •

   إعادة فتح المجال للآخر�ن •

  تلخ�ص مداخلاته وتحو�لها إلى نقاط قابلة للنقاش الجماعي •

عنصـر سـ�طرة إلـى عنصـر مسـاهمة داخـل الإطـار  بهذا يتحـول مـن
 .العام

 را�عًا: ال�احث عن الظهور

هــذا الــنمط لا تكــون غايتــه الأساســ�ة الوصــول إلــى قــرار، بــل إث�ــات 
 :الحضور داخل المشهد

   �میل إلى الإطالة في الشرح •

   �عید طرح نقاط معروفة •

   ير�ز على لفت الانت�اه أكثر من دفع النقاش •

حتاج إلى مواجهة، بل إلـى تنظـ�م لط�ـف للحضـور، عبـر إدارته لا ت
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تحديــد مســاحة واضــحة لمداخلتــه، ثــم ر�ــط �ــل مــا �قولــه �النت�جــة النهائ�ــة لا 
 .�عرض الذات

 خامسًا: المتردد

 :هو الشخص الذي لا يتخذ موقفًا حاسمًا �سهولة

   �سأل �ثیرًا •

   �طلب توض�حات إضاف�ة �استمرار •

   �القراريتجنب الالتزام الم�اشر  •

ــا �مثــل  الكتلــة “ورغــم ذلــك، فــإن هــذا الــنمط �ــالغ الأهم�ــة، لأنــه غالً�
 .التي تحسم قبول القرار أو رفضه عند التنفیذ” الصامتة

 :التعامل معه يتطلب

   ت�س�ط الخ�ارات المطروحة •

   توض�ح النتائج �شكل عملي •

   تقلیل الغموض المرت�ط �المخاطر •

 سادسًا: الخبیر الفني

 :هذا النمط عنصر التوازن العلمي داخل الاجتماع�مثل 

   دقیق في ملاحظاته •

   حساس تجاه التفاصیل التقن�ة •

   قد ي�طئ القرار �سبب عمق التحلیل •
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ـــه تكمـــن فـــي ضـــمان صـــحة القـــرار مـــن الناح�ـــة  الق�مـــة الأساســـ�ة ل
التنفیذ�ة، لكن التحدي هو عدم السماح بتحو�ل الاجتمـاع إلـى مسـاحة تقن�ـة 

 .لا نها�ةمغلقة �

 .الق�ادة هنا تعني الموازنة بین الدقة والسرعة

 سا�عًا: المدير التنفیذي أو صاحب القرار

 :هذا النمط لا يتحرك داخل التفاصیل، بل داخل الصورة الكل�ة

   �حدد الاتجاه النهائي •

  يراقب توازن النقاش •

  يتدخل عند لحظات الحسم فقط •

بــل بوضــوح الصــورة النهائ�ــة التــأثیر عل�ــه لا �كــون �كثــرة الحــديث، 
 .”كم�ة النقاش“أكثر من ” جودة القرار“المعروضة أمامه. فهو يتفاعل مع 

 ثامنًا: قراءة الإشارات غیر اللفظ�ة

مــا لا ُ�قــال داخــل الاجتمــاع غالً�ــا لا �قــل أهم�ــة عمــا ُ�قــال، بــل قــد 
 .�فوقه تأثیرًا في �عض اللحظات

 :من الإشارات التي �جب مراقبتها

   ات المت�ادلة بین أطراف محددةالنظر  •

   تغیرات لغة الجسد عند نقاط معینة •

   انخفاض أو ارتفاع الانت�اه فجأة •
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   الانسحاب الصامت من المشار�ة •

مــن القــرار، تُبنــى فیهــا المواقــف ” ط�قــة خف�ــة“هــذه الإشــارات تشــكل 
 .قبل إعلانها رسمً�ا

 تاسعًا: تحلیل التحالفات داخل الغرفة

 :اجتماع توجد ش�كة علاقات غیر معلنةداخل �ل 

 من يؤ�د من �شكل متكرر؟  •

 من يتجنب المواجهة مع من؟  •

 من �مرر الأفكار عبر أطراف أخرى؟  •

القائـــد الـــواعي لا يـــرى الأفـــراد فقـــط، بـــل يـــرى العلاقـــات بیـــنهم، لأن 
 .القرار غالً�ا لا ُ�صنع في العقول الفرد�ة، بل في تقاطع هذه العلاقات

 كتشاف التوتر والمقاومةعاشرًا: ا

المقاومة داخل الاجتماعات نادرًا مـا تكـون م�اشـرة، لكنهـا تظهـر فـي 
 :أشكال غیر صر�حة مثل

   تضخ�م الأسئلة حول المخاطر •

   إ�طاء الوصول إلى القرار دون مبرر واضح •

  تغییر نبرة النقاش عند نقاط حساسة •

الفهم، ثم إعادة ص�اغة هذه المقاومة لا تُكسر �القوة، بل تُفكك عبر 
 .القرار �طر�قة تقلل الاحتكاك وتز�د قابل�ة القبول
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 ختام الفصل: قراءة ما وراء الكلام

إذا تمكن القائد من قراءة الأشخاص بهذه الدقة، فإنه ينتقل من إدارة 
 .الحوار إلى إدارة البن�ة العم�قة له

 :لم �عد يتعامل مع ما ُ�قال فقط، بل مع

   ا في القرارمن يؤثر فعل�ً  •

   من �عارض �صمت •

   من يدعم دون إعلان •

   و��ف تتشكل المواقف قبل أن تُنطق •

” وعي جمـاعي“وهنا يتحول الاجتماع من مساحة نقاش إلى مساحة 
 .يتم إدارتها بذ�اء

بــل �مــا �حــدث بــین  …فــالقرار فــي النها�ــة لا ُ�صــنع فقــط �مــا ُ�قــال
 .الكلمات، وما ُ�فهم دون أن ُ�قال

بل �فهم ما تقوله الغرفة دون  …والقائد الحق�قي لا �سمع الغرفة فقط
 .أن تنطق

  



 
 قيــــادة الطـــــاولة                                       د. ربيع أحمد بابكر عسيلي

- 52 - 
 

  



 
 قيــــادة الطـــــاولة                                       د. ربيع أحمد بابكر عسيلي

- 53 - 
 

 الفصل الخامس

 وارــــن إدارة الحــف

 ق�ادة النقاش دون الس�طرة عل�ه

” قـراءة الغرفـة“في هذه المرحلة من الاجتماع ينتقـل مر�ـز الثقـل مـن 
�عد في الدخول إلى فالتحدي لم ”. إدارة ما �حدث داخلها لحظة بلحظة“إلى 

الاجتماع أو تثبیت الحضور أو حتـى فهـم الشخصـ�ات، بـل فـي القـدرة علـى 
إدارة الحر�ة الداخل�ة للنقاش نفسه؛ ذلك المسار غیر المسـتق�م الـذي يتشـكل 
مـن تـداخل الأصـوات، وتفـاوت المواقـف، وتغیـر الإ�قـاع، وتفاعـل الـزمن مـع 

 .الأفكار تحت ضغط غیر معلن

لاجتماع ل�س خطًا مستق�مًا �مكن تت�عه �سهولة، بل فالحوار داخل ا
هو مسار متشعب، يتغیر �استمرار �حسب طب�عة المشار�ین، واسـتجا�اتهم، 
ومستوى التوتر أو التوافق، وحدود الوقت، وحجـم المصـالح المتقاطعـة. وهنـا 
تظهر الق�ـادة الحق�ق�ـة: لـ�س فـي فـرض الاتجـاه، بـل فـي القـدرة علـى توج�ـه 

ر دون �سره، وتنظ�مـه دون خنقـه، وتحر�كـه دون السـ�طرة الكاملـة هذا المسا
 .عل�ه

فالقائـــد داخــــل الحــــوار لا ُ�فتــــرض أن يهــــ�من علــــى النقــــاش، بــــل أن 
يوجهه. لأن اله�منة تُنتج مقاومة أو انسحاً�ا أو صراعًا صامتًا، بینما الق�ادة 

لوقــت نفســه الذ��ــة تُ�قــي الحــوار حً�ــا، وتمنحــه مســاحة �اف�ــة للتعبیــر، وفــي ا
 .تدفعه تدر�جً�ا نحو نت�جة واضحة ومحددة
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 أولاً: توج�ه الحوار لا امتلاكه

ـــه الحـــوار �عنـــي أن تكـــون حاضـــرًا فـــي �ـــل لحظـــة مـــن مســـار  توج�
النقـاش دون أن تسـتحوذ عل�ــه. أنـت لا تقـاطع لتفــرض رأً�ـا، ولا تـتكلم لتُغلــق 

التشــتت، لتعیــد  مســارًا، بــل تتــدخل فــي اللحظــة التــي يبــدأ فیهــا الانحــراف أو
 .ض�ط الاتجاه دون صدام

فعندما يبدأ النقـاش فـي الابتعـاد عـن الهـدف الأساسـي، لا يـتم إ�قافـه 
�ــالقوة، بــل �إعادتــه بلطــف إلــى مســاره. وعنــدما تتكــرر نفــس الأفكــار �صــ�غ 
مختلفــة، يــتم اختصــارها و�عــادة توج�ــه الطاقــة نحــو الخطــوة التال�ــة. وعنــدما 

ارات، يتم جمعه في إطار واحد يوضـح الصـورة يتشتت الحديث بین عدة مس
 .الكل�ة

القائـــد فــــي هـــذا الســــ�اق لا �منــــع الكـــلام، بــــل �منـــع الضــــ�اع داخــــل 
 .الكلام

 ثانً�ا: السؤال بوصفه أداة ق�ادة

في بیئة الاجتماعات، السؤال ل�س وسیلة لجمع المعلومات فقط، بل 
 .هو أداة دق�قة لإعادة تشكیل التفكیر الجماعي

الجید لا �فتح �اب الحـوار فحسـب، بـل �حـدد اتجاهـه. بینمـا  فالسؤال
الســــؤال العشــــوائي يوسّــــع النقــــاش دون ضــــ�ط، وقــــد �خلــــق تشــــع�ات غیــــر 

 .ضرور�ة

 ”ما رأ�كم؟“ :بدل أن ُ�طرح سؤال عام مثل
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ما الخ�ار الأكثر قابل�ة “ :�مكن إعادة ص�اغته إلى سؤال موجّه مثل
 ”ماذا؟للتنفیذ خلال هذا الإطار الزمني، ول

الفارق الجوهري هنا أن السؤال الأول �فـتح المجـال �ـلا حـدود، بینمـا 
 .الثاني يدفع العقل الجمعي نحو المفاضلة واتخاذ القرار

 ثالثًا: إدارة الوقت �أداة ضغط إ�جابي

الوقـت داخـل الاجتمـاع لـ�س مجــرد مـدة تُقـاس �الـدقائق، بـل هــو أداة 
 .لإدارة الإ�قاع العام للنقاش

تــرك الوقــت �ــلا ضــ�ط، يتمــدد الحــوار تلقائً�ــا نحــو التفاصــیل فحــین يُ 
غیر الضرور�ة، وتُستهلك الطاقة في مسارات ثانو�ة. أما حـین يُـدار بـوعي، 

 .فإنه �ص�ح عنصرًا موجّهًا �ساعد على التر�یز والتوازن 

تحديد وقت لكل محور، ومراق�ة الإ�قاع العام، والتـذ�یر �ـالزمن عنـد 
لا تُســتخدم للضــغط الســلبي، بــل لضــ�ط حر�ــة التفكیــر  الحاجــة، �لهــا أدوات

 .الجماعي

القائد الذي لا يدير الوقت، �جد فـي النها�ـة أن الوقـت هـو مـن يـدير 
 .الاجتماع بدلاً منه

 را�عًا: إعادة النقاش إلى مساره

مــــن الطب�عــــي أن ينحــــرف النقــــاش داخــــل أي اجتمــــاع نحــــو قضــــا�ا 
مرت�طــــة �شــــكل غیــــر م�اشــــر  جانب�ــــة، أو تفاصــــیل فرع�ــــة، أو موضــــوعات

 .�الهدف الأساسي
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لكـن المشـكلة لا تكمـن فـي الانحـراف المؤقـت، بـل فـي اسـتمراره دون 
 .تصح�ح

 :إعادة النقاش إلى مساره تتم عبر ثلاث خطوات ذ��ة

  تلخ�ص النقطة الحال�ة �اختصار •

   ر�طها م�اشرة بهدف الاجتماع الأساسي •

   الانتقال السر�ع إلى السؤال المحوري  •

هـــذا جانـــب مهـــم، لكـــن دعونـــا نعیـــد ر�طـــه بهـــدفنا الأساســـي “ :مـــثلاً 
 ”…الیوم

بهذه الطر�قة يتم الحفاظ علـى احتـرام المـداخلات، وفـي الوقـت نفسـه 
 .إعادة ض�ط الاتجاه العام للنقاش

 خامسًا: التعامل مع المقاطعات

المقاطعــة داخــل الاجتماعــات ل�ســت دائمًــا ســلوً�ا ســلبً�ا؛ فقــد تكــون 
 .عن حماس، أو رغ�ة في التصح�ح، أو اعتراضًا عاجلاً  تعبیرًا

 :لكن إدارتها تتطلب توازنًا دق�قًا

  عدم الانفعال أو رد الفعل الحاد •

   منح مساحة قصیرة للتوض�ح •

   إعادة تنظ�م مسار الحديث �عد ذلك •

القائد لا �سمح للمقاطعة أن تكسر تسلسـل الأفكـار، لكنـه فـي الوقـت 
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 .صراع أو مواجهة شخص�ةنفسه لا �حولها إلى 

 سادسًا: استخراج الق�مة من الفوضى الكلام�ة

 :داخل أي اجتماع توجد مستو�ات متعددة من الأفكار

   أفكار واضحة ومكتملة •

  أفكار جزئ�ة تحتاج إلى تطو�ر •

  أفكار عشوائ�ة أو غیر ناضجة �عد •

دور القائد هنا ل�س رفض الفوضى الكلام�ة، بل استخراج العناصـر 
القابلة للبناء منها، ثم إعادة ص�اغتها في شكل نقاط واضحة �مكـن تحو�لهـا 

 .إلى خ�ارات أو قرارات

فالق�ادة فـي جوهرهـا ل�سـت إدارة الكـلام، بـل إدارة تحو�ـل الكـلام إلـى 
 .ق�مة

 سا�عًا: إدارة الخلاف بوصفه أداة توض�ح

ـــل قـــد �كـــون  ـــلاً فـــي حـــد ذاتـــه، ب الخـــلاف داخـــل الاجتمـــاع لـــ�س خل
 .رًا مهمًا لتحسین جودة القرار، إذا أُدير �شكل صح�حمصد

 :لكن �جب التمییز بین نوعین من الخلاف

   خلاف على الفكرة: وهو صحي و�نّاء •

  خلاف على الأشخاص: وهو مدمّر و�جب إ�قافه فورًا •
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 :إدارة الخلاف تتطلب

   إ�قاء النقاش على مستوى الأفكار •

   تلخ�ص نقاط الاتفاق والخلاف بوضوح •

   تقلیل الخ�ارات إلى بدائل محددة بدل التشتت •

القائد لا يلغي الخلاف، بل �عید تشـكیله ل�صـ�ح أداة توضـ�ح لا أداة 
 .صراع

 ثامنًا: التوازن بین الاستماع والحسم

الق�ادة داخل الحوار تقوم على توازن دقیق بین عنصر�ن متناقضـین 
 :ظاهرً�ا

  الاستماع العمیق لفهم الصورة الكاملة •

   الحسم في اللحظة المناس�ة لتحديد الاتجاه •

فــالإفراط فــي الاســتماع دون تــدخل يــؤدي إلــى ضــ�اع الاتجــاه، بینمــا 
 .الإفراط في الحسم دون استماع يؤدي إلى ضعف المشار�ة وتراجع القبول

وهـــذا التـــوازن لا ُ�كتســـب �النظر�ـــة، بـــل �الممارســـة المتكـــررة داخــــل 
 .س�اقات مختلفة من الاجتماعات

 تاسعًا: تمار�ن تطب�ق�ة من الواقع

 :لتثبیت المفاه�م عملً�ا، تخیل المواقف التال�ة داخل اجتماع حق�قي

  شخص �عید نفس الفكرة �ص�غ مختلفة .1
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 ك�ف تختصر طرحه دون إحراجه، ثم تنتقل إلى القرار؟ 

 نقاش يتحول إلى تفاصیل تقن�ة معقدة .2

ك�ف تعید تر�یز الغرفة نحو الهـدف النهـائي دون التقلیـل مـن أهم�ـة 
 التفاصیل؟ 

 اختلاف حاد بین طرفین .3

ك�ف تحول الخـلاف مـن جـدل شخصـي إلـى مقارنـة موضـوع�ة بـین 
 الخ�ارات؟ 

 اقتراب انتهاء الوقت دون قرار .4

 ك�ف تدفع نحو الحسم دون خلق ضغط سلبي أو توتر في الغرفة؟ 

افتراضــ�ة، بــل هــي جــوهر الح�ــاة الیوم�ــة داخــل  هــذه المواقــف ل�ســت
 .الاجتماعات

 

 ختام الفصل:

 ق�ادة الحوار دون امتلاكه 

إذا تمكـــن القائـــد مـــن إتقـــان هـــذا المســـتوى مـــن الإدارة، فإنـــه لا �عـــود 
ـــادرًا علـــى  ـــى الاجتمـــاع حتـــى �قـــوده، بـــل �صـــ�ح ق ـــى الســـ�طرة عل �حاجـــة إل

 .توجیهه دون أن �ظهر أنه �فرضه

 :رحلة، �ص�ح قادرًا علىفي هذه الم
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   توج�ه النقاش دون فرضه •

   إدارة الوقت دون صراع •

   احتواء الخلاف دون إلغائه •

   واستخلاص القرار دون ضج�ج أو تصادم •

وهنا تنتقل الق�ادة من �ونها فعـلاً م�اشـرًا إلـى �ونهـا أثـرًا غیـر مرئـي 
 .داخل مسار الحوار

بــل الــذي يبــدو طب�عً�ــا فــي  فالاجتمــاع الجیــد لــ�س الــذي يُــدار �ــالقوة،
ه بذ�اء من الداخل مساره،  .بینما هو في الحق�قة موجَّ

بـــل �جعـــل الحـــوار يتحـــرك فـــي  …والقائـــد الحق�قـــي لا �ملـــك الحـــوار
ه  .خدمة القرار دون أن �شعر أحد �أنه مُوجَّ
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 الفصل السادس

 لغة الجسد والتأثير غير المرئي

 الرسائل التي تسبق الكلمات

الكلمات في الاجتماع، تكـون الرسـائل قـد بـدأت �الفعـل.  قبل أن تبدأ
فالجسد لا ينتظر الإذن �ي يتكلم، بل �سبق اللسـان فـي الإفصـاح، و�كشـف 
ما تحاول الع�ارات أح�انًا أن تخف�ه، و�ؤ�د أو يناقض مـا ُ�قـال لفظًـا. ولهـذا 

مًـا فإن القائـد الـذي لا �قـرأ لغـة الجسـد، أو لا �ضـ�طها بـوعي، �فقـد جـزءًا مه
من تـأثیره دون أن يـدرك ذلـك، لأن جـزءًا �بیـرًا مـن عمل�ـة الإقنـاع لا �حـدث 

 .�الكلام، بل �ما �ح�ط �ه

فــي الاجتماعــات، الكلمــة مهمــة �ــلا شــك، لكنهــا ل�ســت �ــل شــيء؛ 
فهنــاك ط�قــة أعمــق مــن التواصــل تبــدأ قبــل الكلمــة، وتســتمر معهــا، وأح�انًــا 

 .تُعید تفسیرها �الكامل �عد أن تُقال

 لغة ما قبل الجملة… لاً: الیدانأو 

الیدان ل�ستا مجرد وسیلة إ�ضاح، بل هما مؤشر م�اشر على الحالة 
الداخل�ة للمتحدث. فطر�قة استخدامهما أثناء النقاش تكشـف مسـتوى التـوتر، 

 .والثقة، والاتزان، حتى قبل أن ُ�فهم مضمون الكلام

   ا في الطرحالیدان المفتوحتان تعكسان استعدادًا للحوار ووضوحً  •

  الحر�ة المفرطة غیر المنظمة قد تشیر إلى توتر أو فقدان للتر�یز •

إخفاء الیدين أو إ�قاؤهما ثابتتین �شكل م�الغ ف�ه قـد �عكـس انسـحاً�ا  •
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  داخلً�ا أو عدم ارت�اح

الإ�مـــــاءات الهادئــــــة والمدروســــــة تــــــدعم الفكــــــرة وتمنحهــــــا وزنًــــــا دون  •
   تشو�ش

لاستعراض ذاته، بل لدعم الفكـرة و�برازهـا دون القائد لا �ستخدم يد�ه 
  إر�اك الانت�اه

 إدارة الانت�اه لا النظر فقط… ثانً�ا: التواصل ال�صري 

ــا، بــل قنــاة اتصــال م�اشــرة  العــین فــي الاجتمــاع ل�ســت تفصــ�لاً ثانوً�
بـــین العقــــول داخـــل الغرفــــة. فهـــي تحــــدد مســـتوى الثقــــة، ونـــوع العلاقــــة بــــین 

 .وتؤثر في اتجاه الانت�اه نفسهالمتحدث والمستمع، بل 

   النظر الم�اشر القصیر �عكس ثقة واحترامًا متوازنًا •

   توز�ع النظر على الحضور ُ�شعر الجم�ع �الاشتراك في النقاش •

   تجنب النظر �شكل متكرر قد ُ�فهم �تردد أو ضعف موقف •

   التحديق الم�الغ ف�ه قد يتحول إلى ضغط �صري غیر مر�ح •

لا �غیب �عینـه عـن الغرفـة، ولا �فـرض حضـورًا �صـرً�ا  القائد الناجح
 .مزعجًا، بل يدير توازنًا دق�قًا بین التواصل والهدوء

 الحق�قة غیر المعلنة… ثالثًا: تعابیر الوجه

الوجه هـو أول سـطح تـنعكس عل�ـه الحالـة الداخل�ـة للإنسـان، وغالً�ـا 
 .ما �سبق الكلام في الكشف عن الموقف الحق�قي
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   جه الهادئة تعكس س�طرة داخل�ة واتزانًا نفسً�املامح الو  •

  رفع الحاجبین قد �شیر إلى استغراب أو تساؤل غیر معلن •

   الابتسامة الخف�فة قد تعكس تق�لاً أو انفتاحًا على الفكرة •

   التوتر في الملامح قد �كشف ضغطًا داخلً�ا أو تحفظًا على القرار •

ارت�اكًـــا أو تـــرددًا، لأنـــه  القائـــد الـــواعي لا �ســـمح لوجهـــه �ـــأن �فضـــح
 .يدرك أن أول انط�اع �صري قد �سبق أي شرح لاحق

 الجسد �رسالة مستمرة… را�عًا: الجلسة

طر�قـــة الجلـــوس داخـــل الاجتمـــاع ل�ســـت وضـــع�ة جســـد�ة فقـــط، بـــل 
 .رسالة مستمرة تُقرأ طوال مدة اللقاء

   الجلوس �استقامة �عكس حضورًا ذهنً�ا وثقة داخل�ة •

   إلى الأمام �شیر إلى اهتمام وتر�یز على المتحدث المیل الخف�ف •

التراخــــي الزائــــد فــــي الجلســــة قــــد ُ�فهــــم �ضــــعف فــــي الانضــــ�اط أو  •
   الاهتمام

   الحر�ات المتكررة وغیر الضرور�ة توحي بتشتت الانت�اه •

القائـــد لا �ســـعى إلـــى لفـــت الانت�ـــاه �جلســـته، بـــل إلـــى تثبیـــت صـــورة 
 .الاتزان والاستقرار

 قراءة إشارات الموافقة والرفض قبل إعلانهاخامسًا: 

فــي الاجتماعــات، المواقــف لا تُعلــن دائمًــا م�اشــرة، لكنهــا تتشــكل أولاً 
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 .في صورة إشارات غیر لفظ�ة

 :إشارات الموافقة

   إ�ماء الرأس �شكل متكرر •

   تدو�ن الملاحظات أثناء الحديث •

  تواصل �صري إ�جابي مع المتحدث •

 :إشارات الرفض

   ل مع ملامح ثابتةصمت طو� •

  ت�ادل نظرات بین أطراف محددة •

   انخفاض التفاعل أو الانسحاب الذهني من النقاش •

ـــــذي �قـــــرأ هـــــذه الإشـــــارات لا ينتظـــــر لحظـــــة التصـــــو�ت أو  القائـــــد ال
 .الإعلان، بل يتن�أ �اتجاه القرار قبل أن يتشكل رسمً�ا

 ما لا ُ�قال م�اشرة… سادسًا: التردد والاعتراض

ـــه عـــادة �جملـــة واضـــحة، بـــل �ظهـــر فـــي ســـلوك  التـــردد لا ـــر عن ُ�عبَّ
 :متكرر

  .كثرة الأسئلة التفصیل�ة •

   طلب ضمانات إضاف�ة قبل الموافقة •

   تأجیل إعلان الرأي •

   عدم الاستقرار في لغة الجسد •
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 :أما الاعتراض الخفي ف�ظهر عبر
  التر�یز المفرط على المخاطر فقط •
   مقاطعات غیر م�اشرة أو متكررة •
   إعادة توج�ه النقاش نحو بدائل مختلفة •

والقائــد الــذ�ي لا ينتظــر تحــول هــذه الإشــارات إلــى مواقــف صــر�حة، 
 .بل يتعامل معها م�كرًا قبل أن تتصلب

 سا�عًا: بناء الثقة عبر الاتساق غیر اللفظي

الثقة في الاجتماعات لا تُبنى �الكلمات وحدها، بل �مـدى انسـجامها 
 .ظ�ة المصاح�ة لهامع الإشارات غیر اللف

   هدوء الحر�ة أثناء الحديث •
   ث�ات النبرة دون اضطراب •
   اتساق تعابیر الوجه مع مضمون الكلام •
   توازن الجسد مع الفكرة المطروحة •

أي تناقض بین ما ُ�قال وما يُرى �ضـعف المصـداق�ة فـورًا، حتـى لـو 
 .كان المحتوى قوً�ا

 .ته، لا عنصرًا منفصلاً عنهاالقائد المؤثر �جعل جسده امتدادًا لفكر 

 ثامنًا: أخطاء صغیرة تُضعف حضور القائد

هنــاك أخطــاء تبــدو �ســ�طة لكنهــا تــؤثر �شــكل م�اشــر علــى مســتوى 
 :التأثیر داخل الاجتماع
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   كثرة الحر�ة غیر الضرور�ة أثناء الحديث •

   تجنب التواصل ال�صري لفترات طو�لة •

  ) قاطع الذراعینالانغلاق الجسدي �شكل دفاعي دائم (مثل ت •

  إظهار الانفعال �سرعة في النقاش •

   الانشغال �الأوراق أو الهاتف دون داعٍ  •

هـــذه الســـلو��ات لا تُســـقط الفكـــرة، لكنهـــا تُضـــعف أثرهـــا فـــي أذهـــان 
 .الآخر�ن

 ختام الفصل: 

 التأثیر الذي لا ُ�قال

عندما يتقن القائد لغة الجسد، فإنـه لا �عـود محتاجًـا إلـى رفـع صـوته 
لیؤثر، ولا إلى الإكثار من الحديث ل�قنع، لأن جزءًا �بیرًا من رسالته �صـ�ح 

 .مرئً�ا قبل أن يُنطق

فـــي هـــذه المرحلـــة يتحـــول الاجتمـــاع مـــن مجـــرد مســـاحة �ـــلام إلــــى 
مســـاحة إشـــارات، ومـــن نقـــاش منطـــوق إلـــى تفاعـــل غیـــر مرئـــي ُ�حـــدد اتجـــاه 

 .القرار في الخلف�ة

قـال فقـط، بـل علـى مـا ُ�فهـم دون أن فالق�ادة هنـا لا تعتمـد علـى مـا �ُ 
 .ُ�قال، وما ُ�شعر �ه دون أن ُ�شرح

بـل �جعـل جسـده  …القائد الحق�قي لا يتحدث فقـط :والنت�جة النهائ�ة
 .جزءًا من منطق قراره
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 الفصل السابع

 الحصافة السياسية داخل الاجتماع

 الذ�اء المهني و�دارة النفوذ

ــــة مــــن تطــــور الاجتمــــاع، يتجــــ ــــي هــــذه المرحل ــــاش حــــدوده ف اوز النق
الظـــاهرة بوصـــفه ت�ـــادلاً للأفكـــار أو عرضًـــا للحجـــج، ل�صـــ�ح مســـاحة أكثـــر 
تعقیــدًا، تتــداخل فیهــا الاعت�ــارات المهن�ــة مــع توازنــات النفــوذ، وتتشــا�ك فیهــا 

أح�انًا لا �قل أهم�ـة عـن ” من �قول“المصالح مع اتجاه القرار، و�ص�ح فیها 
 .”ما ُ�قال“

ـــدًا تبـــدأ مـــا �م الحصـــافة الس�اســـ�ة داخـــل كـــن تســـمیته بــــ هنـــا تحدي
؛ وهي ل�ست مهارة للمناورة أو الالتفاف على الآخر�ن، ولا هي فـن الاجتماع

لإدارة الصــراعات الخف�ــة �معناهــا الســلبي، بــل هــي قــدرة ناضــجة علــى قــراءة 
بن�ة القوة داخل الغرفـة، وفهـم طر�قـة تشـكل القـرار، و�دارة هـذا التعقیـد بـوعي 

ف دون أن ُ�فقـــــد العلاقـــــات توازنهـــــا، ودون أن يتحـــــول مهنـــــي �حفـــــظ الهـــــد
 .الاجتماع إلى ساحة صراع

فالاجتمـــاع لـــ�س فضـــاءً محايـــدًا �الكامـــل، بـــل هـــو نظـــام دينـــام�كي 
تتــــداخل ف�ــــه الأدوار، وتتــــوزع ف�ــــه الســــلطة الفعل�ــــة �طــــرق قــــد لا تعكســــها 

 .المسم�ات الوظ�ف�ة دائمًا

 تماعأولاً: فهم المصالح المتعارضة داخل الاج

أي اجتماع، حتى لو بدا تقنً�ا �حتًا، �حتـوي فـي داخلـه علـى ط�قـات 
 .متعددة من المصالح، و�ل ط�قة تنظر إلى القرار من زاو�ة مختلفة تمامًا
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   مصلحة تشغیل�ة تر�ز على السرعة والإنجاز •

   مصلحة مال�ة تهتم �التكلفة والاستدامة •

   مصلحة فن�ة ت�حث عن الدقة والجودة والمعايیر •

   مصلحة إدار�ة تمیل إلى الاستقرار وتقلیل المخاطر •

المشـكلة لا تكمـن فـي وجــود هـذا التعـدد، بـل فــي سـوء فهمـه. فغ�ــاب 
، بینمــــا الفهــــم ”الأصــــح“الحصـــافة �جعــــل �ــــل طــــرف �عتقــــد أن رؤ�تـــه هــــي 

 .الناضج يرى أن �ل رؤ�ة تمثل زاو�ة ضرور�ة من الصورة الكاملة

ولـة فــرض رأي واحــد إلــى إدارة هــذا ومـن هنــا تتحــول الق�ــادة مــن محا
 .التعدد وتحو�له إلى قرار متوازن قابل للتنفیذ

 ثانً�ا: إدارة أصحاب النفوذ داخل الغرفة

أحـــــد أهـــــم أخطـــــاء الاجتماعـــــات هـــــو الاعتقـــــاد �ـــــأن النفـــــوذ مـــــرت�ط 
 .�المنصب فقط، بینما الواقع أكثر تعقیدًا من ذلك �كثیر

 :ع من النفوذداخل أي اجتماع �مكن تمییز عدة أنوا 

   صاحب القرار الرسمي الذي �ملك الصلاح�ة النهائ�ة •

   صاحب التأثیر غیر الم�اشر الذي يوجه الرأي العام داخل الغرفة •

   صاحب الخبرة الذي ُ�ستشار في التفاصیل الدق�قة •

   وصاحب العلاقات الذي ُ�سمع له حتى دون إعلان رسمي لدوره •

القوى أو تجاهلها، بـل تعنـي فهـم  الحصافة هنا لا تعني مواجهة هذه
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موقع �ل طـرف داخـل شـ�كة التـأثیر، والتعامـل معـه وفقًـا لـدوره الحق�قـي فـي 
 .تشكیل القرار، لا وفقًا لمسمّاه الوظ�في فقط

ــــد الحصــــ�ف  ــــواعي يتعامــــل مــــع الأســــماء، أمــــا القائ ــــر ال فالقائــــد غی
 .”الأوزان الفعل�ة للتأثیر“فیتعامل مع 

 متى تُقال الفكرة �صنع أثرها …ثالثًا: توقیت الطرح

فـــي عـــالم الاجتماعـــات، لا تُقـــاس الفكـــرة فقـــط �جودتهـــا، بـــل أ�ضًـــا 
�اللحظــة التــي تُطــرح فیهــا. فالتوقیــت قــد يرفــع الفكــرة أو ُ�ســقطها، حتــى لـــو 

 .�قیت محتفظة بنفس المحتوى 

   طرح الفكرة م�كرًا جدًا قد يواجه مقاومة غیر ناضجة �عد •

ة قد �جعل القرار قد اتجه �الفعل إلـى مسـار طرحها في مرحلة متأخر  •
   مختلف

   طرحها في لحظة توافق قد �جعل قبولها ش�ه تلقائي •

، بــل �ســأل ”مــاذا أقــول؟“ولهــذا فــإن القائــد الحصــ�ف لا �ســأل فقــط: 
 .”متى أقول؟“قبل ذلك: 

وهذا ال�عد الزمني في إدارة الحوار هو أحد أهم عناصر التأثیر غیـر 
 .الاجتماعاتالظاهر في 

 تحو�ل الرفض إلى تطو�ر… را�عًا: الاعتراض الذ�ي

الاعتـــراض داخـــل الاجتماعــــات لـــ�س خلـــلاً، بــــل جـــزء طب�عـــي مــــن 
 .عمل�ة اتخاذ القرار، لكن ق�مته تعتمد على طر�قة تقد�مه
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 :الاعتراض الذ�ي يتمیز �أنه

   ير�ز على الفكرة لا على الشخص •

   �قدم بد�لاً أو مسارًا مكملاً  •

  يوقف القرار بل �طوره و�عید ص�اغتهلا  •

أما الاعتـراض غیـر الناضـج، فیتحـول �سـرعة إلـى صـراع أو تشـك�ك 
 .أو تعطیل، وُ�فقد الاجتماع قدرته على الوصول إلى نت�جة واضحة

الحصافة هنـا لا تعنـي تجنـب الاعتـراض، بـل تعنـي تحو�لـه مـن أداة 
 .تعطیل إلى أداة تحسین

 بل تحولها إلى صراعخامسًا: احتواء النزاعات ق

فــي بیئــة الاجتماعــات، الخــلاف أمــر طب�عــي بــل ضــروري فــي �ثیــر 
مـــن الأح�ـــان، لكنـــه يتحـــول إلـــى مشـــكلة عنـــدما يتجـــاوز حـــدود الفكـــرة إلـــى 

 .الأشخاص

 :القائد الحص�ف يتعامل مع النزاع عبر ثلاث خطوات أساس�ة

   إ�قاء الخلاف داخل حدود الأفكار فقط •

   اين �شكل موضوعي ومحايدإعادة ص�اغة نقاط الت� •

   توض�ح ما هو متفق عل�ه وما هو محل اختلاف بدقة •

بهذا الأسلوب، لا يتم إلغاء الخلاف، بل يتم ض�طه �حیث لا �خـرج 
 .عن مساره الإنتاجي
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 سادسًا: بناء التحالفات الفكر�ة داخل الاجتماع

التحـــالف داخـــل الاجتماعـــات لا �عنـــي التكتـــل أو الاصـــطفاف، بـــل 
وجــود نقــاط التقــاء فكر�ــة بــین الأطــراف المختلفــة �مكــن البنــاء علیهــا �عنــي 

 .للوصول إلى قرار مشترك

 :القائد الواعي لا �سعى إلى إلغاء الاختلاف، بل إلى

   تحديد نقاط الالتقاء بین الأطراف •

  ر�ط المصالح المختلفة بهدف واحد مشترك •

   النهائيتحو�ل التنوع في الرؤى إلى قوة داعمة للقرار  •

و�هــذا تتحــول الاختلافــات مــن مصــدر تــوتر إلــى مصــدر غنــى فــي 
 .القرار

 سا�عًا: فن الصمت والقول في اللحظة المناس�ة

الصمت داخل الاجتماعات ل�س غ�اً�ا عن المشهد، بل أح�انًا �كون 
 .أداة تأثیر أعمق من الكلام

   تُقال الكلمة عندما تحتاج إلى توج�ه مسار •

   عندما تحتاج إلى جمع معلوماتُ�ستخدم الصمت  •

   ُ�قال الكلام عندما �كون له أثر حق�قي •

وُ�ســــتخدم الصــــمت عنــــدما �كــــون أبلــــغ فــــي قــــراءة التوازنــــات داخــــل  •
   الغرفة
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القائد غیر الناضج يتكلم �ثیرًا لیُثبت حضوره، بینما القائد الحص�ف 
جـزءًا يتكلم فقط عندما �ض�ف ق�مة حق�ق�ة، و�صمت عندما �كون الصـمت 

 .من الفهم

 ثامنًا: �سب النقاش ل�س �سب القرار

واحــدة مــن أهــم المفــاه�م التــي �غفــل عنهــا �ثیــر مــن المشــار�ین فــي 
 .الاجتماعات هي الفرق بین الانتصار في النقاش والانتصار في القرار

   كسب النقاش �عني إقناع الآخر�ن لحظً�ا �فكرة معینة •

قابلــــة للتنفیــــذ، ومســــتقرة، كســــب القــــرار �عنــــي الوصــــول إلــــى نت�جــــة  •
   ومقبولة، وقادرة على الاستمرار

قـــد يبـــدو أح�انًـــا أن التخلـــي الجزئـــي عـــن �عـــض النقـــاط فـــي النقـــاش 
ـــة  ـــا وقابل� ـــر توازنً ـــى قـــرار أكث ـــه فـــي الواقـــع قـــد �كـــون الطر�ـــق إل خســـارة، لكن

 .للتطبیق

القائــــد الحق�قــــي لا ي�حــــث عــــن الانتصــــار اللفظــــي، بــــل عــــن الأثــــر 
 .دامالعملي المست
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 ختام الفصل:

 عمق الق�ادة داخل الطاولة

إذا تم اسـت�عاب هـذا المسـتوى مـن الفهـم، فـإن القائـد لا �عـود يتعامـل 
مــع الاجتمــاع بوصــفه مســاحة �ــلام، بــل بوصــفه بن�ــة معقــدة مــن العلاقــات 

 .والمصالح والتأثیرات المتداخلة

 :س�ص�ح قادرًا على

   قراءة المصالح دون إعلانها •

   النفوذ دون صدامإدارة  •

   اخت�ار اللحظة المناس�ة للتأثیر •

  تحو�ل الخلاف إلى قرار ناضج •

   والتمییز بین منطق الكلام ومنطق النتائج •

أن تـدرك أن الاجتمـاع  :الحق�قـي” ق�ـادة الطاولـة“وهنا يتجلى جـوهر 
و�مـــا ُ�فهـــم قبـــل أن  بـــل �مـــا يُـــدار خلـــف مـــا ُ�قـــال، لا ُ�حســـم �مـــا ُ�قـــال فقـــط،

 .إلى �لماتيتحول 

 …فالق�ادة الحص�فة لا تنتصر على الآخر�ن داخل الاجتماع
 .بل ترتقي معهم جم�عًا نحو قرار أكثر نضجًا واتزانًا وفاعل�ة
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 الفصل الثامن

  رارـــــاعة القـــصن

 من النقاش إلى الحسم

فـــي هــــذه المرحلـــة مــــن الاجتمـــاع، �صــــل �ـــل مــــا ســـبق إلــــى نقطــــة 
تُكشـــف فیهـــا جـــودة الق�ـــادة بوضـــوح: هـــل ســـ�ظل الاخت�ـــار الحق�ق�ـــة التـــي 

الاجتمــاع دائــرة مفتوحــة مــن الآراء والتفاصــیل والتحفظــات، أم ســیتحول إلــى 
 قرار واضح، محدد، وقابل للتنفیذ؟

ل�سـت لحظـة عفو�ـة تنشـأ فجـأة عنـد نها�ـة النقـاش،  صناعة القرارفـ 
وقــراءة بـل هــي نت�جــة تــراكم طو�ــل مــن التوج�ــه الــذ�ي، والتحضــیر المســبق، 

الأشــخاص، و�دارة الحــوار، وضــ�ط الإ�قــاع الــداخلي للاجتمــاع. لكــن الفــارق 
الجوهري هنا أن القائد ينتقل مـن إدارة التفكیـر إلـى إدارة الحسـم؛ مـن تشـكیل 

 .الرأي إلى إغلاقه في ص�غة تنفیذ�ة واضحة

واجتمـاع ” ينتهـي �ـالكلام“وهذه اللحظـة هـي التـي تُمیـز بـین اجتمـاع 
 .”ريبدأ �الأث“

 أولاً: متى �ص�ح القرار جاهزًا؟

ـــة النضـــج الكـــافي لاتخـــاذ قـــرار  ـــ�س �ـــل اجتمـــاع �صـــل إلـــى مرحل ل
م�اشـــر. فالحســـم فـــي التوقیـــت الخطـــأ قـــد ينـــتج عنـــه قـــرار ضـــع�ف أو قابـــل 

 .للتراجع أو غیر قابل للتطبیق
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 :و�ص�ح القرار جاهزًا عندما تتوفر ثلاثة عناصر أساس�ة

   �شكل �افٍ وضوح الخ�ارات المطروحة  •

   اكتمال الحد الأدنى من المعلومات اللازمة للفهم •

  ) وجود توازن نسبي في مواقف الحضور (قبول، تحفظ، اعتراض •

عندما �غیب أحد هذه العناصر، فإن محاولـة الحسـم الم�كـر لا تُنـتج 
 .�حتاج إلى إعادة فتح لاحقًا” هشًا“قرارًا قوً�ا، بل تُنتج قرارًا 

القرار الجید لا ُ�فرض في لحظة ضغط، بل ينضج داخـل ولهذا فإن 
 .الاجتماع حتى �صل إلى مرحلة �ص�ح فیها تبن�ه طب�عً�ا ومنطقً�ا

 ثانً�ا: القرار �عمل�ة ول�س �حدث

أحــد الأخطــاء الشــائعة فــي إدارة الاجتماعــات هــو التعامــل مــع القــرار 
 .”كم�ةعمل�ة ترا“، بینما هو في الحق�قة ”لحظة نهائ�ة“�اعت�اره 

 :فمنذ بدا�ة الاجتماع، تبدأ ملامح القرار في التشكل عبر

   طر�قة عرض المعلومات •

   ترتیب النقاشات •

  إدارة الاعتراضات الم�كرة •

   وتوج�ه التفكیر نحو خ�ارات محددة •

و�التـالي، عنــدما تصــل لحظـة الحســم، لا �كــون القـرار ولیــد اللحظــة، 
 .بل نت�جة مسار �امل تم بناؤه �صمت
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 لثًا: أسالیب اتخاذ القرار داخل الاجتماعاتثا

اتخـــاذ القـــرار لـــ�س نمطًـــا واحـــدًا، بـــل مجموعـــة مـــن الأســـالیب التـــي 
 :تُستخدم �حسب طب�عة الموقف وس�اقه

ُ�ســـتخدم عنـــدما �كـــون الهـــدف بنـــاء قبـــول واســـع  :  القـــرار التـــوافقي •
  .وتقلیل المقاومة

ـــذي • فـــي الوقـــت  �عتمـــد علـــى ســـلطة واضـــحة للحســـمر : القـــرار التنفی
  .المناسب

ُ�ســــتخدم عنــــدما تكــــون جــــودة القــــرار مرت�طــــة  : القــــرار التشــــار�ي •
  .�مساهمة متعددة الأطراف

ُ�عتمـد ف�ـه علـى أصـحاب الاختصـاص   :القرار المبني علـى الخبـرة •
  .في الجوانب الفن�ة أو الدق�قة

القائـــد الـــواعي لا �كـــرر نفـــس أســـلوب القـــرار فـــي �ـــل الحـــالات، بـــل 
 .الأداة المناس�ة لطب�عة الموقف، لا العكس�ختار 

 را�عًا: بناء الإجماع دون إلغاء الاختلاف

ــــنفس  ــــع �فكــــرون ب الإجمــــاع داخــــل الاجتماعــــات لا �عنــــي أن الجم�
الطر�قة أو يتفقون على �ل التفاصیل، بل �عنـي أن الجم�ـع �قبلـون �الاتجـاه 

 .النهائي رغم اختلاف تفض�لاتهم

 :لإجماع، �جبولتحقیق هذا النوع من ا

   شرح المنطق الذي بُني عل�ه القرار بوضوح •
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  عرض البدائل التي تمت مناقشتها ولماذا تم است�عادها •

   ر�ط القرار �المصلحة العامة لا �المصلحة الفرد�ة أو الجزئ�ة •

فالإجماع القوي لا ُ�فرض �القوة، بل يُبنى عبر الفهم المشـترك الـذي 
 .لم �كن الخ�ار المفضل لد�ه �جعل القرار مقبولاً حتى لمن

 خامسًا: إدارة الاعتراضات النهائ�ة

فـــــــي اللحظـــــــات الأخیـــــــرة قبـــــــل إعـــــــلان القـــــــرار، غالً�ـــــــا مـــــــا تظهـــــــر 
ـــائج  الاعتراضـــات الأكثـــر حساســـ�ة، لأنهـــا تكـــون مرت�طـــة �ـــالخوف مـــن النت

 .ول�س فقط �الاختلاف في الرأي

 :لـــــــــمث

 هل هذا الخ�ار آمن �ما �كفي؟  •

 ماذا لو فشل التنفیذ؟  •

 هل الموارد الحال�ة �اف�ة؟  •

هنـــا لا يتعامـــل القائـــد مـــع الاعتـــراض �اعت�ـــاره تهديـــدًا، بـــل �اعت�ـــاره 
 .جزءًا طب�عً�ا من نضج القرار

 :و�تم التعامل معه عبر

   إعادة ص�اغته �شكل موضوعي •

   الاعتراف �المخاطر دون تضخ�مها •

  المخاوفر�ط القرار �خطة تنفیذ تقلل من هذه  •
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 .الهدف ل�س إسكات الاعتراض، بل إدخاله ضمن بن�ة القرار نفسه

 سادسًا: القرارات الفرد�ة والقرارات الجماع�ة

لـــ�س �ـــل قـــرار داخـــل الاجتمـــاع �جـــب أن ُ�عامـــل �الطر�قـــة نفســـها. 
 :فهناك قرارات

   تحتاج حسمًا فردً�ا سر�عًا وواضحًا •

   والقبول والتنفیذوأخرى تحتاج مشار�ة جماع�ة لضمان الجودة  •

 :الخلط بین هذين النوعین يؤدي إلى أحد أمر�ن

   إما إطالة غیر ضرور�ة للنقاش •

   أو ضعف في تحمل المسؤول�ة �عد القرار •

ولهذا فإن القائد الواعي �حدد منذ البدا�ة طب�عة القرار: هل هو قـرار 
 .يُبنى جماعً�ا، أم ُ�حسم �شكل مر�زي �عد الاستماع

 التعامل مع التردد الجماعيسا�عًا: 

ــــراض  ــــ�س الاعت ــــة ل ــــي هــــذه المرحل ــــد ف ــــد يواجهــــه القائ أخطــــر مــــا ق
 : التردد الجماعيالصر�ح، بل 

   لا يوجد رفض واضح •

   ولا يوجد تأيید حاسم •

   بل حالة انتظار صامتة غیر معلنة •

ـــل �إعـــادة تشـــكیل  هـــذا النـــوع مـــن المواقـــف لا ُ�حـــل �كثـــرة الكـــلام، ب
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 :الوضوح عبر

   ت�س�ط القرار إلى ص�غة م�اشرة •

   توض�ح المكاسب �شكل ملموس •

   تقلیل الخ�ارات إلى مسار أو مسار�ن على الأكثر •

فالتردد لا ُ�كسـر �الإقنـاع المطـول، بـل بتقلیـل التعقیـد وز�ـادة وضـوح 
 .الاتجاه

 ثامنًا: إعلان القرار �طر�قة تصنع الالتزام

حتواه، لأن الص�اغة النهائ�ة طر�قة إعلان القرار لا تقل أهم�ة عن م
 .”توص�ة نظر�ة“أو ت�قى مجرد ” التزام عملي“هي التي تتحول إلى 

 :الإعلان الفعال �كون 

   واضحًا �لا غموض •

   حاسمًا �لا تردد •

   مرت�طًا �مسؤول�ات محددة •

 : مثال على ص�اغة قو�ة

، مع تحديد المسؤول�ات التال�ة، وخطة تنفیـذ (…)تم اعتماد الخ�ار “
 ”.خلال الفترة الزمن�ة المحددة

 .بهذا الشكل لا ُ�غلق النقاش فقط، بل ُ�فتح �اب التنفیذ م�اشرة
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 تاسعًا: القرارات تحت الضغط

في الواقع العملي، �ثیر من القرارات لا تُتخذ في ظروف مثال�ة، بـل 
 :تحت ضغط

   ضیق الوقت •

   نقص المعلومات •

   أو اختلافات حادة في وجهات النظر •

وفــي هــذه الحــالات، لا �كــون الهــدف هــو الوصــول إلــى الكمــال، بــل 
 .قرار قابل للتنفیذ �أقل المخاطر الممكنةالوصول إلى 

   مع ضیق الوقت: ُ�ختار الخ�ار الأكثر أمانًا وقابل�ة للتطبیق •

   مع نقص المعلومات: يُتخذ قرار مبدئي مشروط �المراجعة •

   يد نقاط الحسم لاحقًامع اختلاف حاد: يتم تأجیل جزئي مع تحد •

المهم هنا ل�س غ�اب الضـغط، بـل منـع الضـغط مـن تحو�ـل النقـاش 
 .إلى فوضى
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 ختام الفصل:

 لحظة التحول من الكلام إلى الفعل 

إذا وصــلت الق�ــادة إلــى هــذه المرحلــة، فهــي لــم تعــد تــدير نقاشًــا، بــل 
 .تدير لحظة انتقال حاسمة من التفكیر إلى التنفیذ

 :قادرًا على و�ص�ح القائد

   تمییز لحظة نضج القرار •

   اخت�ار أسلوب الحسم المناسب •

   إدارة الاعتراضات النهائ�ة بوعي •

   تحو�ل التردد إلى التزام •

   و�علان القرار �طر�قة تُغلق �اب النقاش وتفتح �اب التنفیذ •

أن لا �كــون الحــوار  :وهنــا يتحقــق جــوهر الق�ــادة داخــل الاجتماعــات
 .بل وسیلة لصناعة فعل واضح ونت�جة قابلة للتطبیقغا�ة في ذاته، 

بــل الــذي ُ�غــادره  …فالاجتمــاع النــاجح لــ�س الــذي �كثــر ف�ــه النقــاش
 .الجم�ع وهم �عرفون �الض�ط ماذا س�فعلون �عده
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 الفصل التاسع

 إدارة الاجتماعات الصعبة

 عندما تص�ح الطاولة ساحة تحدٍ 

لات مســـاحات آمنــــة ل�ســـت �ـــل الاجتماعـــات هادئـــة، ولا �ـــل الطـــاو 
لت�ــــادل الأفكــــار �سلاســــة وانســــ�اب. فــــ�عض الاجتماعــــات يبــــدأ مــــن لحظــــة 
الدخول محمّلاً �التوتر، و�عضها يتدرج بـ�طء نحـو الانفجـار، و�عضـها ُ�عقـد 
أصلاً تحت ضغط أزمة، أو قرار مصیري، أو صراع مصالح غیر محسـوم، 

 .أو س�اق تنظ�مي مشحون لا �سمح بهامش �بیر من الخطأ

ــــادة داخــــل الاجتمــــاع. فــــلا تعــــود و  ــــدًا، يتغیــــر تعر�ــــف الق� ــــا تحدي هن
المســألة مجــرد إدارة نقــاش أو تنظــ�م وقــت أو توج�ــه أفكــار، بــل تتحــول إلــى 

حالــة نفســ�ة، وس�اســ�ة، وتنظ�م�ــة،  :إدارة حالــة �املــة داخــل غرفــة مغلقــة
 .وضغط زمني في آنٍ واحد

التقلید�ـة، بـل تظهـر في هذه اللحظة، لا تكفـي مهـارات الاجتماعـات 
الحاجـــة إلـــى نـــوع آخـــر مـــن الق�ـــادة: ق�ـــادة أكثـــر صـــلا�ة دون قســـوة، وأكثـــر 
مرونــة دون تســیّب، قــادرة علــى الحفــاظ علــى اتجــاه الاجتمــاع دون أن تفقــد 

 .الس�طرة على الأشخاص أو الس�اق أو الإ�قاع العام

 أولاً: فهم طب�عة الاجتماعات المتوترة

موضــوع “لا �كــون التحــدي الحق�قــي فــي  فــي الاجتماعــات المتــوترة،
فـالمحتوى قـد �كـون �سـ�طًا، لكـن ”. حالـة الغرفـة“�قدر ما �كـون فـي ” النقاش

الجــو العــام مشــحون، والقــراءات المت�ادلــة بــین الأطــراف تحمــل مــا هــو أكبــر 
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 .من الكلمات نفسها

 :هذا التوتر قد �كون نت�جة

   خلافات سا�قة لم تُغلق �شكل صح�ح •

   خارج�ة تمارس على الأطراف المشار�ةضغوط  •

   قرارات حساسة تمس مصالح م�اشرة أو غیر م�اشرة •

فــي هــذه الحالــة، الــدخول م�اشــرة إلــى صــلب الموضــوع دون معالجــة 
 .الحالة العامة �ش�ه محاولة البناء على أرض غیر مستقرة

 :رعب إدارة الجو النفسي قبل إدارة المحتوى لذلك، يبدأ القائد أولاً بـ 

   تخف�ض إ�قاع الحديث المتوتر •

  إعادة توج�ه الانت�اه نحو الهدف المشترك •

   منع أي تصعید شخصي في بدايته قبل أن يتوسع •

فالســ�طرة علــى التــوتر ل�ســت ترفًــا إدارً�ــا، بــل شــرط أساســي لبــدء أي 
 .نقاش منتج

 ثانً�ا: الاجتماعات الطارئة و�دارة السرعة

ـــة لا تمـــنح ا ـــة التحضـــیر الطو�ـــل أو الاجتماعـــات الطارئ ـــد رفاه� لقائ
التدرج ال�طيء في عرض الأفكار، لكنهـا فـي المقابـل تفـرض وضـوحًا أسـرع 

 .وحسمًا أدق
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 :في هذا النوع من الاجتماعات

   لا مجال للاستطراد غیر الضروري  •

   الأولو�ة تكون للفهم السر�ع لا للتحلیل الموسع •

   ضرور�ة لحما�ة الوضع العامالقرارات الجزئ�ة أو المؤقتة قد تكون  •

 :القائد هنا يبدأ من نقطة مختلفة تمامًا

   تعر�ف المشكلة بدقة منذ اللحظة الأولى •

  تقل�ص حجم المعلومات إلى ما �خدم القرار فقط •

مـا تفسـیر مـا “بـدل ” ما الإجـراء المطلـوب الآن؟“توج�ه النقاش نحو  •
  .”حدث؟

النقـاش، بـل �سـرعة الوصـول إلـى فالاجتماع الطارئ لا ُ�قاس �عمـق 
 .ما �منع تفاقم الأزمة

 ثالثًا: الخلافات الشخص�ة وتحول النقاش

أخطر نقطة انه�ار داخل الاجتماعات هـي اللحظـة التـي ينتقـل فیهـا 
 .”الأشخاص“إلى مستوى ” الفكرة“الخلاف من مستوى 

 :عند هذه النقطة

   يتراجع المنطق تدر�جً�ا •

   في الس�طرة على النقاشو�بدأ التفاعل العاطفي  •

   وتفقد الطاولة قدرتها على إنتاج قرار مشترك •
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هنــا لا �كــون الحــل فــي ز�ــادة النقــاش، بــل فــي إعــادة تــأطیر النقــاش 
 :�الكامل

 ”.دعونا نر�ز على الفكرة محل النقاش، ول�س على الأشخاص“
هــذا التحو�ــل ال�ســ�ط �عیــد الاجتمــاع مــن مســار الصــراع إلــى مســار 

 .التفكیر

 را�عًا: التعامل مع الشخص العدائي

الشــخص العــدائي داخــل الاجتماعــات لا يهــاجم الفكــرة فقــط، بــل قــد 
 .يهاجم الس�اق أو طر�قة الطرح أو حتى شرع�ة القرار نفسه

التعامل مع هذا النمط لا �كون عبر المواجهة الم�اشرة أو التصـعید، 
 :بل عبر

   الحفاظ على هدوء داخلي واضح •

   الانجرار إلى ردود فعل عاطف�ةتجنب  •

   إعادة ص�اغة اعتراضه إلى نقاط موضوع�ة قابلة للنقاش •

ــــل  ــــى، ب ــــى الشــــخص العــــدائي �الصــــوت الأعل القائــــد لا ينتصــــر عل
�الاتزان الأعلى. فكل تصعید في المقابل �منح العدائ�ـة مسـاحة أكبـر، بینمـا 

 .كل هدوء �عیدها تدر�جً�ا إلى حجمها الحق�قي

 إدارة المماطلة داخل الاجتماعخامسًا: 

 :المماطلة ل�ست دائمًا رفضًا م�اشرًا، لكنها تظهر في صور متعددة

   إعادة طرح نفس النقاط �ص�غ مختلفة •
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   طلب تفاصیل إضاف�ة �لا حاجة حق�ق�ة لاتخاذ القرار •

   فتح مسارات جانب�ة تؤجل الوصول إلى الحسم •

 :الإ�قاع عبروهنا يتحول دور القائد إلى إعادة ض�ط 

   تلخ�ص ما تم الاتفاق عل�ه حتى الآن •

   تحديد نقطة الحسم �شكل صر�ح •

   إعادة توج�ه النقاش نحو القرار لا الشرح المتكرر •

فالاجتماع لا يُدار �عدد الأفكـار المطروحـة، بـل �قدرتـه علـى تجـاوز 
 .الدائرة المغلقة للأفكار غیر الحاسمة

 الاجتماعاتسادسًا: المقاومة المنظمة داخل 

مقاومــــة “مــــن أكثــــر أنمــــاط الاجتماعــــات تعقیــــدًا تلــــك التــــي تواجــــه 
، حیــــث لا �كــــون الاعتــــراض فردً�ــــا، بــــل �ظهــــر �شــــكل متــــزامن أو ”منظمــــة

 .متقاطع بین أكثر من طرف

 :وتتمثل علاماته في

   تكرار نفس نوع الأسئلة من أكثر من شخص •

   التر�یز المستمر على المخاطر دون تقد�م بدائل •

   إ�طاء غیر م�اشر لمسار القرار دون إعلان رفض صر�ح •

 :التعامل مع هذا النمط يتطلب تفك�ك البن�ة الداخل�ة للمقاومة

   البدء بنقاط الاتفاق قبل الخلاف •
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   تجزئة الاعتراضات بدل التعامل معها �كتلة واحدة •

   معالجة �ل نقطة على حدة �شكل منطقي ومنفصل •

تـــراض الجمـــاعي تماســـكه، و�صـــ�ح قـــا�لاً بهـــذا الأســـلوب، �فقـــد الاع
 .للإدارة

 سا�عًا: إدارة الأزمات المفاجئة

 :في لحظات الأزمات، تتغیر قواعد الاجتماع �شكل �امل

   السرعة تص�ح أهم من الكمال •

   الوضوح أهم من التفاصیل •

   القرار أهم من التحلیل الطو�ل •

فقـــط، بـــل ” مـــا الـــذي حـــدث؟“القائـــد فـــي هـــذه الحالـــة لا يبـــدأ �ســـؤال 
 :�سؤال أكثر إلحاحًا

 ”ما الإجراء المطلوب الآن لمنع تفاقم الوضع؟“

 :ثم �قوم بـ

   إعادة ترتیب الأولو�ات فورًا •

  تقل�ص الخ�ارات إلى بدائل محدودة •

   توج�ه الاجتماع نحو قرار قابل للتنفیذ الفوري  •

 .ففي الأزمة، التأخیر في القرار قد �كون أخطر من القرار نفسه
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 ثامنًا: فقدان الس�طرة على النقاش

 :أخطر لحظة في أي اجتماع ل�ست الاختلاف، بل الفوضى

  تعدد الأصوات دون نظام •

   تداخل الأفكار �شكل غیر منض�ط •

   خروج متكرر عن الهدف الأساسي •

فــي هــذه اللحظــة، لا �كــون التــدخل خ�ــارًا ثانوً�ــا، بــل ضــرورة ق�اد�ــة 
 :عاجلة

   إ�قاف النقاش مؤقتًا •

   إعادة تلخ�ص ما قیل �شكل محايد •

   إعادة ض�ط المسار العام للاجتماع •

القائــد لا �ســمح �اســتمرار الفوضــى �اســم التفاعــل، لأن الفوضــى فــي 
 .النقاش تعني غالً�ا غ�اب القرار في النها�ة

 تاسعًا: دراسات حالة متكررة في الاجتماعات الواقع�ة

الاجتماعـــات الصـــع�ة،  تتكــرر فـــي الواقـــع العملــي أنمـــاط معینـــة مــن
 :منها

   اجتماع مشروع يتعطل �سبب صراع بین فر�قین •

   اجتماع طارئ يتحول إلى نقاش طو�ل �لا قرار •

   اجتماع إداري �فقد اتجاهه �سبب تعدد الآراء دون حسم •
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عنــــد تحلیــــل هــــذه الحــــالات، �ظهــــر أن المشــــكلة ل�ســــت فــــي جــــودة 
 :الأفكار، بل في

   المناس�ةغ�اب الحسم في اللحظة  •

   ضعف التوج�ه العام للنقاش •

   عدم القدرة على إدارة التوتر داخل الغرفة •

 

 ختام الفصل:

 الق�ادة تحت الضغط 

إذا تمكن القائد من إتقان هذا المستوى، فهو لا �عود قادرًا على إدارة 
الاجتماعات العاد�ة فقط، بل �ص�ح مؤهلاً للتعامل مع أكثـر البیئـات تعقیـدًا 

 .ً�اواضطرا

 :س�ص�ح قادرًا على

   تهدئة التوتر دون إضعاف القرار •

   التعامل مع العدائ�ة دون تصعید •

   إدارة المماطلة دون صدام م�اشر •

   تحو�ل الأزمات إلى قرارات سر�عة وواضحة •

  واستعادة الس�طرة عندما �خرج النقاش عن مساره الطب�عي •

داخـــــل  وهنــــا يتضــــح الفـــــارق الجــــوهري بـــــین نــــوعین مـــــن الحضــــور
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 :الاجتماعات

   مدير اجتماع عادي ينتظر استقرار البیئة ل�قودها •

   وقائد طاولة �عید بناء الاستقرار حتى في أكثر اللحظات اضطراً�ا •

ـــــد علـــــى إدارة الاجتماعـــــات  فالق�ـــــادة الحق�ق�ـــــة لا تُقـــــاس �قـــــدرة القائ
 …الهادئة

 .اخت�اربل �قدرته على عدم فقدان ذاته حین تص�ح الطاولة نفسها ساحة 
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 الفصل العاشر

 ماعــد الاجتــما بع

 تحو�ل القرار إلى نتائج

ــا عنــدما تُغلــق الملفــات، و�خــرج الحاضــرون  ينتهــي الاجتمــاع ظاهرً�
مــن القاعــة، و�هــدأ صــوت النقــاش داخــل الغرفــة. لكــن الحق�قــة الأكثــر أهم�ــة 

الواقــع فــي    :أن الاجتمــاع لا ينتهــي هنــاك؛ بــل يبــدأ فــي مكــان آخــر تمامًــا
 .التنفیذي خارج الطاولة

ــــــة لأي اجتمــــــاع لا تُقــــــاس �عــــــدد الســــــاعات التــــــي  فالق�مــــــة الحق�ق�
استُهلكت، ولا �حدة النقاشات التـي دارت داخلـه، ولا حتـى بـذ�اء الطروحـات 

ما الذي تحوّل إلى فعل؟ وما الذي  :فقطالتي قُدمت، بل تُقاس �شيء واحد 
 �قي مجرد �لام؟

ـــر مـــن الاجتماعـــات  ـــدو ناجحـــة فـــي لحظتهـــا، تنكشـــف و�ثی التـــي تب
لاحقًا على أنها �لا أثر حق�قي، لأن القرارات لم تجد طر�قها إلى التنفیذ، أو 
لأن المســـــؤول�ات ذابـــــت داخـــــل التـــــداخل الإداري، أو لأن المتا�عـــــة غابـــــت 

 .تدر�جً�ا حتى اختفى أثر الاجتماع �الكامل �ما لو لم �كن

ــــة هــــذا الفصــــل؛ لأ ــــأتي أهم� ــــا ت ــــه لا يتحــــدث عــــن مــــن هن ــــة “ن نها�
 .بدا�ة أثره الحق�قي، بل عن ”الاجتماع

 أولاً: تثبیت القرارات قبل أن تتلاشى

أخطر ما �عد الاجتماع هو الذاكرة غیر الدق�قة. فكـل مشـارك �خـرج 
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بتصـور مختلـف قلـ�لاً عمـا تـم الاتفـاق عل�ـه، ومـع مـرور الوقـت تتحـول هــذه 
 .التنفیذ الفروقات الصغیرة إلى خلافات �بیرة في

لــذلك، فــإن أول خطــوة �عــد نها�ــة الاجتمــاع ل�ســت الانصــراف، بـــل 
 .تثبیت ما حدث بدقة ووضوح

 :التلخ�ص الفعال �جب أن �جیب �شكل م�اشر عن أسئلة حاسمة

 ما القرارات التي تم اعتمادها فعلً�ا؟  •

 ما الخ�ارات التي تم است�عادها ولماذا؟  •

 ما النقاط التي تم تأجیلها إلى وقت لاحق؟  •

 وما الأمور التي تحتاج إلى متا�عة خاصة أو مراجعة إضاف�ة؟  •

عمل�ــة هــذا التلخــ�ص لــ�س إجــراءً إدارً�ــا شــكلً�ا، بــل هــو فــي جــوهره 
 .التي قد تظهر لاحقًا حما�ة للقرار من التفسیرات المتعددة

ر تــــدر�جً�ا دون أن فــــالقرار الــــذي لا يُوثــــق بوضــــوح، يبــــدأ فــــي التغیــــ
 .�شعر أحد

 ثانً�ا: توز�ع المسؤول�ات وتحو�ل القرار إلى التزام

هـــو قـــرار نـــاقص �طب�عتـــه، ” مـــن ســـ�فعل مـــاذا“أي قـــرار لا يتضـــمن 
 .حتى لو بدا متكاملاً في ص�غته العامة

لـــذلك تـــأتي خطـــوة توز�ـــع المســـؤول�ات �اعت�ارهـــا نقطـــة التحـــول مـــن 
 .”يالتزام فرد“إلى ” اتفاق جماعي“
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 :و�جب أن �كون التحديد واضحًا في ثلاثة مستو�ات

 من المسؤول الم�اشر عن التنفیذ؟  •

 ما نطاق صلاح�اته وحدود تدخله؟  •

 ما الإطار الزمني المتوقع لإنجاز المهمة؟  •

كلما �ان هذا التحديد أكثر وضوحًا، �لما تقلصـت مسـاحة التـداخل، 
 .فكرة إلى مسار عمل حق�قيوازدادت قابل�ة التنفیذ، وتحول القرار من 

 حیث ُ�ختبر القرار… ثالثًا: المتا�عة التنفیذ�ة

المتا�عــة ل�ســت شــكلاً مــن أشــكال الرقا�ــة، بــل هــي الضــمان الوحیــد 
 .ل�قاء القرار حً�ا �عد الاجتماع

فمــــن دون متا�عــــة، يتحــــول القــــرار تــــدر�جً�ا إلــــى وث�قــــة محفوظــــة لا 
 .علاقة لها �الواقع

 :وتشمل المتا�عة

   اجعة مستوى التقدم في التنفیذمر  •

   معالجة العق�ات التي تظهر أثناء التطبیق •

   إعادة ض�ط المسار عند الحاجة دون تغییر الهدف •

المؤسسات لا تفشل �سبب ضعف القـرارات فقـط، بـل �ثیـرًا مـا تفشـل 
 .ضعف استمرار�ة هذه القرارات �عد إصدارها�سبب 
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 إلى الجودةمن التنفیذ … را�عًا: ق�اس الالتزام

 .ل�س �ل تنفیذ �عني نجاح القرار

بل تتجاوز ذلك إلى  ”هل تم التنفیذ؟“فالقض�ة لا تتعلق فقط �سؤال: 
 ”ك�ف تم التنفیذ؟“:سؤال أعمق

 :لذلك فإن ق�اس الالتزام �شمل

   جودة التنفیذ مقارنة �الهدف الأصلي •

  الالتزام �الإطار الزمني المحدد •

   الاتفاق عل�ه داخل الاجتماعمدى مطا�قة النتائج لما تم  •

مُق�ِّم لجودة التحول بهذا الفهم، يتحول القائد من مراقب للنتائج إلـى 
 .من قرار إلى واقع

 خامسًا: إدارة التغییر الناتج عن القرار

كـــل قـــرار داخـــل اجتمـــاع لا ي�قـــى محصـــورًا فـــي لحظتـــه، بـــل �متـــد 
اء �انـــــت هـــــذه لُ�حـــــدث تغییـــــرات داخـــــل النظـــــام الإداري أو المؤسســـــي، ســـــو 

 .التغییرات م�اشرة أو تدر�ج�ة

 :وهذا �ستدعي إدارة واع�ة للتغییر تشمل

   تهیئة الأطراف المتأثرة �القرار •

   توض�ح أثر القرار المتوقع علیهم •

   التعامل مع مقاومة التغییر عندما تظهر •
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فالقرار الذي يُتخذ دون إدارة تغییره غالً�ا ما ينجح على الـورق، لكنـه 
 .في الواقع يتعثر

 سادسًا: التعامل مع التعثر التنفیذي

التعثر في التنفیذ لـ�س اسـتثناءً، بـل هـو جـزء طب�عـي مـن أي عمل�ـة 
تطبیـــق. لكـــن الفـــرق بـــین مؤسســـة ناجحـــة وأخـــرى متعثـــرة �كمـــن فـــي طر�قـــة 

 .التعامل مع هذا التعثر

بــل الســؤال  ”مــن المخطــئ؟“فعنــد حــدوث التعثــر، لا �كــون الســؤال: 
 :الأهم

 ما السبب الحق�قي وراء التعثر؟  •

 هل المشكلة في الموارد، أم في الفهم، أم في التوقیت؟  •

 ما التعديل المطلوب لاستعادة المسار الصح�ح؟  •

القائــد هنــا لا يتعامــل مــع التعثــر �فشــل، بــل �ـــ معلومــة تســاعد علــى 
 .تحسین المسار

 سا�عًا: بناء ثقافة اجتماعات فعّالة

ـــة الاجتماعـــات ل�ســـت  أحـــداثًا منفصـــلة، بـــل جـــزء مـــن ثقافـــة تنظ�م�
 .كاملة

 :وعندما تكون هذه الثقافة ناضجة، فإن الاجتماعات تص�ح

   واضحة الهدف قبل أن تبدأ •
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   دق�قة في إدارة الوقت •

   مر�زة على القرار لا النقاش المفتوح •

   متا�عة �جد�ة �عد الانتهاء •

أداة كــرر إلــى ومــع الوقــت، تتحــول الاجتماعــات مــن عــبء إداري مت
 .إنتاج فعالة داخل المؤسسة

 ثامنًا: مراجعة الأداء الق�ادي للاجتماع

القائـد الحق�قــي لا ينظـر فقــط إلـى مــا خـرج مــن الاجتمـاع، بــل ينظــر 
 .ك�ف أدار الاجتماع نفسهأ�ضًا إلى 

 :وتشمل هذه المراجعة أسئلة مثل

 هل �ان الهدف محددًا بوضوح منذ البدا�ة؟  •

 هل تم إدارة الوقت �شكل فعّال؟  •

 هل خرج الاجتماع �قرار واضح؟  •

 ك�ف تم التعامل مع التحد�ات والخلافات؟  •

هـــذه المراجعـــة ل�ســـت نقـــدًا ذاتً�ـــا ســـلبً�ا، بـــل هـــي أداة تطـــور مســـتمرة 
 .تصنع القائد على المدى الطو�ل
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 من إدارة الاجتماع إلى ق�ادة الأثر :  اتمةـــالخ

في نها�ة هذه الرحلة، يتضح أن الاجتماع ل�س حدثًا إدارً�ا محدودًا، 
يبدأ قبل الجلوس إلى الطاولة، و�تشكل داخلهـا،  مسار ق�ادة متكاملبل هو 

 .ثم ُ�ختبر �عد انتهائها

والقائد الحق�قي لا ُ�قاس �عدد الاجتماعات التي حضرها، بـل �قدرتـه 
 :على

  .توج�ه النقاش •

  .صناعة القرار •

  .تحو�له إلى نتائج ملموسة في الواقعو  •

ل�ســت مهــارة ظرف�ــة داخــل غرفــة ” ق�ــادة الطاولــة“وهكــذا يتضــح أن 
مغلقة، بل هي قدرة مستمرة على تحو�ل الحوار إلى أثـر، والكـلام إلـى فعـل، 

 .والاجتماع إلى اتجاه

 :والنت�جة النهائ�ة تظل واضحة

بــل يبــدأ أثــره  …اعالقائــد الحق�قــي لا ينتهــي دوره عنــد نها�ــة الاجتمــ
 .الحق�قي �عد أن ينتهي الاجتماع
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 اتمةــــالخ

لـــــــم �كـــــــن هـــــــذا الكتـــــــاب محاولـــــــة لتقـــــــد�م دلیـــــــل تقلیـــــــدي فـــــــي إدارة 
الاجتماعات، �قدر مـا �ـان سـعً�ا لإعـادة تعر�ـف معنـى الاجتمـاع ذاتـه: مـن 
كونه إجراءً إدارً�ا روتینً�ـا إلـى �ونـه مسـاحة ق�ـادة حق�ق�ـة، ومـن �ونـه نقاشًـا 
عابرًا بـین آراء متعـددة إلـى �ونـه لحظـة مر�ز�ـة تُصـنع فیهـا القـرارات، وتُعـاد 

 .فیها ص�اغة الاتجاهات، وتُرسم فیها ملامح المستقبل داخل المؤسسات

، حیــث تُحســم �ثیــر ”مــا قبــل الجلــوس إلــى الطاولــة“لقــد انطلقنــا مــن 
مـــــن نتـــــائج الاجتمـــــاع قبـــــل أن يبـــــدأ أصـــــلاً، فـــــي مرحلـــــة الإعـــــداد الـــــذهني 
والاسترات�جي التي تُحدد طب�عة النقـاش قبـل أن ُ�فـتح �ـاب القاعـة. ثـم انتقلنـا 
إلــــى لحظــــة الــــدخول، حیــــث لا �كــــون الحضــــور مجــــرد وجــــود جســــدي، بــــل 
صــناعة انط�ــاع أولــي، و�نــاء حضــور ق�ــادي يتشــكل �صــمت قبــل الكلمــات 

 .الأولى

ر وتوقفنــا عنــد افتتــاح الاجتمــاع، تلــك الــدقائق الحاســمة التــي لا تـُـدا
فیها الكلمات فقط، بل ُ�عـاد فیهـا توج�ـه عقـل المجموعـة �الكامـل نحـو هـدف 
محــدد، ثــم انتقلنــا إلــى قــراءة الطاولــة، حیــث لا �عــود الاجتمــاع مجــرد ت�ــادل 
آراء، بل �ص�ح فهمًا عم�قًا للأشخاص، وللأدوار الخف�ـة، ولتوازنـات التـأثیر 

 .داخل الغرفة

ارة الحــوار، حیــث لا تكمــن ومــن هنــاك، دخلنــا إلــى قلــب العمل�ــة: إد
الق�ـــادة فـــي �ثـــرة الكـــلام، بـــل فـــي القـــدرة علـــى توج�ـــه النقـــاش دون الســـ�طرة 
عل�ــه، و��قــاء الحــوار ح��ــا ومنتجًــا وموجهًــا نحــو القــرار. ثــم تعمقنــا فــي لغــة 
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الجسد والتأثیر غیـر المرئـي، حیـث تتحـدث الإشـارات قبـل الع�ـارات، وتسـبق 
ء �بیر من التأثیر في صمت الحر�ة ونبرة الانط�اعات الكلمات، وُ�حسم جز 

 .الحضور

ثم جـاءت الحصـافة الس�اسـ�ة داخـل الاجتمـاع، تلـك الط�قـة الأعمـق 
مــن الفهــم التــي لا تتعلــق فقــط �مــا ُ�قــال، بــل �مــا يــدور خلفــه مــن مصــالح، 
وتوازنات، ونفوذ، وتقاطعات غیـر معلنـة، قبـل أن نصـل إلـى لحظـة صـناعة 

إلــى حســم، وتتوقــف الــدائرة المفتوحــة للأفكــار  القــرار، حیــث يتحــول النقــاش
 .لتبدأ دائرة التنفیذ والمسؤول�ة

و�عــد ذلــك وقفنــا عنــد الاجتماعــات الصــع�ة، حیــث لا �كــون التحــدي 
في الفكرة بل في الظروف المح�طة بها: توتر، أزمات، مقاومات، وخلافـات 

�عــــد  قــــد تعطــــل المســــار إن لــــم تـُـــدار �حكمــــة واتــــزان. وأخیــــرًا، ختمنــــا �مــــا
الاجتماع، حیث تُختبر الق�مة الحق�ق�ة لكـل مـا سـبق، حـین تتحـول القـرارات 

 .إلى أفعال، أو تذوب في غ�اب المتا�عة والالتزام

هذه الرحلة، �كل مراحلها، تكشف حق�قـة جوهر�ـة لا �مكـن تجاوزهـا: 
أن الاجتماعــات ل�ســت أحــداثًا منفصــلة أو محطــات إدار�ــة مســتقلة، بــل هــي 

لة تبدأ من الوعي قبل الاجتماع، وتتجلى أثناءه، وتُختبر �عده منظومة متكام
فــي الواقــع التنفیــذي، وأن النجــاح فیهــا لا يُبنــى علــى مهــارة واحــدة، بــل علــى 
تــــداخل عمیــــق بــــین الــــوعي الاســــترات�جي، والــــذ�اء الإنســــاني، والانضــــ�اط 

 .التنفیذي، وحسن تقدير اللحظة

ولا لقً�ــا ُ�كتســب، ولا صــفة  ل�ســت موقعًــا ُ�مــنح،” ق�ــادة الطاولــة“إن 
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تُعلن، بل هي حالة من الوعي الق�ادي المستمر، تجعل صاحبها قـادرًا علـى 
قراءة ما �حدث داخل الغرفة، وفهم ما لا ُ�قال �قـدر مـا ُ�قـال، وتوج�ـه مسـار 
النقاش دون صدام، وصناعة القرار دون ضج�ج، وتحو�ل التفاعل الإنساني 

 .إلى نتائج عمل�ة ملموسة

الحضـــور فـــي “د حـــاول هـــذا الكتـــاب أن ينقـــل القـــارئ مـــن موقـــع وقـــ
، ومـــن مجـــرد المشـــار�ة إلـــى ”التـــأثیر فـــي الاجتمـــاع“إلـــى موقـــع ” الاجتمـــاع

الفاعل�ة، ومن التفاعل مـع الأحـداث إلـى القـدرة علـى توجیههـا، ومـن انتظـار 
 .القرار إلى المشار�ة في صناعته

 :ها هذا العمل �لهوفي النها�ة، ت�قى الحق�قة الأهم التي يلخص

 أن ق�مة الاجتماع لا تُقاس �ما قیل داخله فقط، بل �ما تغیّر �عده؛
 ولا تُقاس �عدد من حضروه، بل �قدرة من قاده على تحو�له إلى أثر؛

 .ولا تُقاس �طول النقاش، بل �عمق القرار الذي خرج منه

دي نسأل الله أن �كون هذا العمل نافعًا، وأن �سهم في بناء وعـي ق�ـا
أعمق، واجتماعات أكثر فاعل�ة، وقرارات أكثر رشادًا، وأثرٍ �متد إلى ما �عـد 

 .الطاولة، حیث تبدأ الحق�قة الفعل�ة لكل ما قیل داخلها

 .�الله ولي التوفیق                                           
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 التوص�ات والنتائج

 أولاً: النتائج

مراحـــل الاجتمـــاع منـــذ مـــا قبـــل لقـــد توصـــل هـــذا الكتـــاب، عبـــر تت�ـــع 
انعقاده وحتى ما �عد انتهائه، إلـى مجموعـة مـن النتـائج الجوهر�ـة التـي تعیـد 
تشكیل النظرة التقلید�ة للاجتماعـات داخـل المؤسسـات، وتضـعها فـي إطارهـا 
الحق�قــــي بوصــــفها أداة ق�ــــادة مر�ز�ــــة لصــــناعة القــــرار ولــــ�س مجــــرد إجــــراء 

 .تنظ�مي مساعد

 دثًا بل منظومة ق�ادة متكاملةالاجتماع ل�س ح/ 1

أولى النتائج وأكثرها أهم�ة أن الاجتماع لا �مكن النظـر إل�ـه �حـدث 
منفصــل يبــدأ عنــد الجلــوس إلــى الطاولــة و�نتهــي عنــد الخــروج منهــا، بــل هــو 
منظومة متكاملة من العمل�ات الق�اد�ة المتداخلة، تبدأ من لحظة التفكیر في 

ضـــیر، ثـــم التنفیـــذ داخـــل الغرفـــة، وتنتهـــي عقـــد الاجتمـــاع، وتمتـــد خـــلال التح
 .�مرحلة المتا�عة والتطبیق

و�نـــاءً علـــى ذلـــك، فـــإن أي ضـــعف فـــي إحـــدى هـــذه المراحـــل يـــؤدي 
تلقائً�ـــا إلـــى خلـــل فـــي النت�جـــة النهائ�ـــة، حتـــى لـــو بـــدا الاجتمـــاع ناجحًـــا فـــي 

 .ظاهره

 جودة القرار انعكاس م�اشر لجودة الاجتماع/ 2

القــرارات المؤسســ�ة لا تُصــنع فقــط فــي لحظــة أكــد الكتــاب أن جــودة 
 :التصو�ت أو التوافق داخل الاجتماع، بل تتشكل تدر�جً�ا عبر
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   جودة التحضیر المسبق •

   وضوح الهدف منذ البدا�ة •

   إدارة الحوار داخل الاجتماع •

   وض�ط التوازنات بین الأطراف •

   والمتا�عة �عد الانتهاء •

ا لا �كون نت�جـة لحظـة اتخـاذه، بـل وعل�ه، فإن القرار الضع�ف غال�ً 
 .نت�جة تراكم ضعف سابق في مراحل الاجتماع المختلفة

 الفارق الحق�قي ل�س في الحضور بل في الق�ادة/ 3

مــن النتــائج الأساســ�ة �ــذلك أن الفــارق بــین اجتمــاع عــادي واجتمــاع 
فعّــال لا يــرت�ط �عــدد المشــار�ین أو مســتوى المناصــب أو حجــم النقــاش، بــل 

 .ق�ادة واع�ة قادرة على توج�ه الاجتماع نحو نت�جة محددةبوجود  يرت�ط

فقد �حضر الاجتماع عدد �بیر من الخبراء، ومع ذلك �خرج بنت�جـة 
ضع�فة، في حـین �مكـن لاجتمـاع صـغیر أن ينـتج قـرارًا قوً�ـا إذا تـوفرت ف�ـه 

 .ق�ادة واضحة

 ق�ادة الطاولة ل�ست سلطة بل وعي وتأثیر/ 4

لا �قـــــوم علـــــى الســـــلطة ” ق�ـــــادة الطاولـــــة“مفهـــــوم أثبـــــت الكتـــــاب أن 
 :الرسم�ة وحدها، بل على

   القدرة على قراءة الس�اق •
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   فهم الأشخاص ودوافعهم •

   إدارة التفاعل داخل الغرفة •

   توج�ه الحوار نحو الحسم •

و�ــــذلك، فــــإن التــــأثیر داخــــل الاجتمــــاع لا ُ�مــــنح، بــــل ُ�كتســــب عبــــر 
 .اللحظة الوعي، والحضور، والمهارة في إدارة

 الاجتماعات تفشل غالً�ا �سبب غ�اب الإدارة لا غ�اب الأفكار/ 5

من النتائج المهمة أن معظم حـالات فشـل الاجتماعـات لا تعـود إلـى 
 :ضعف الأفكار أو نقص المعلومات، بل إلى

   غ�اب هدف واضح •

   ضعف إدارة الحوار •

  عدم ض�ط الوقت •

   غ�اب الحسم في اللحظة المناس�ة •

   تحو�ل النقاش إلى مخرجات تنفیذ�ةعدم  •

ك�ـف يُـدار مـا “، بـل فـي ”مـا ُ�قـال“و�التالي، فإن المشكلة ل�ست في 
 .”ُ�قال

 ل�عد غیر المرئي هو الأكثر تأثیرًا في الاجتماعا/ 6

خلص الكتاب إلـى أن الجـزء الأكثـر تـأثیرًا فـي الاجتماعـات لـ�س مـا 
 :ُ�قال �شكل م�اشر، بل ما �حدث في الخلف�ة
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   لعلاقات بین الحضورا •

   مراكز النفوذ غیر المعلنة •

   الإشارات غیر اللفظ�ة •

   الترددات الخف�ة في المواقف •

وهذا ال�عد غیر المرئي هو الـذي �حـدد فـي �ثیـر مـن الأح�ـان اتجـاه 
 .القرار النهائي أكثر من النقاش العلني نفسه

 الاجتماعات الناجحة تبدأ قبل الاجتماع وتنتهي �عده/ 7

ن النتــائج الحاســمة أن الاجتمــاع النــاجح لا ُ�قــاس بلحظــة انعقــاده مــ
 :فقط، بل �مسار ممتد

   قبل الاجتماع: التحضیر، تحديد الهدف، تحلیل الحضور •

   أثناء الاجتماع: إدارة الحوار، توج�ه النقاش، صناعة القرار •

  �عد الاجتماع: المتا�عة، التنفیذ، تقی�م الأثر •

واحدة و�همال الأخرى يؤدي إلى اختلال فـي وأي تر�یز على مرحلة 
 .النتائج النهائ�ة

 الفشل التنفیذي هو الفشل الحق�قي للاجتماعات/ 8

أكــد الكتـــاب أن أخطـــر أنـــواع الفشـــل ل�ســت تلـــك التـــي تحـــدث داخـــل 
 :الاجتماع، بل تلك التي تحدث �عده، عندما

   لا تُنفذ القرارات •
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   أو تُنفذ �شكل مشوه •

   أو تُنسى مع الوقت •

   أو تفقد تأثیرها تدر�جً�ا •

و�ـــذلك فـــإن النجــــاح الحق�قـــي للاجتماعـــات لا ُ�قــــاس �الاتفـــاق، بــــل 
 .�التنفیذ والتحول إلى أثر واقعي

 

 ثانً�ا: التوص�ات

بناءً على النتائج السا�قة، �قدم هذا الكتـاب مجموعـة مـن التوصـ�ات 
ت، العمل�ـــــة التـــــي تهـــــدف إلـــــى تطـــــو�ر أداء الاجتماعـــــات داخـــــل المؤسســـــا

 .وتحو�لها من عبء إداري إلى أداة إنتاج وق�ادة فعّالة

 الانتقال من الاجتماع التقلیدي إلى الاجتماع الق�ادي/ 1

يوصــــي الكتــــاب �ضــــرورة إعــــادة صــــ�اغة مفهــــوم الاجتمــــاع داخــــل 
 :المؤسسات، �حیث يتم الانتقال من

  :إلى ،”مناقشة الموضوعات“اجتماع هدفه  •

  .”وتحقیق النتائجصناعة القرار “اجتماع هدفه  •

وهذا التحول لا �كون شكلً�ا، بل يتطلـب تغییـرًا فـي الثقافـة التنظ�م�ـة 
 .�الكامل
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 اعتماد التحضیر الاسترات�جي قبل �ل اجتماع/ 2

 :من أهم التوص�ات اعتماد منهج�ة تحضیر واضحة تشمل

   تحديد الهدف الحق�قي للاجتماع بدقة •

   ص�اغة النت�جة المطلو�ة مس�قًا •

   تحلیل المشار�ین وأدوارهم •

   توقع نقاط الخلاف المحتملة •

   بناء أجندة دق�قة وموجهة •

ر جیدًا، يُدار غالً�ا �الفوضى أو الارتجال  .فالاجتماع الذي لا ُ�حضَّ

 تطو�ر مهارات الق�ادة داخل الاجتماعات/ 3

 :يوصي الكتاب �أن تص�ح مهارات مثل

   الحضور الق�ادي •

   إدارة الحوار •

   قراءة لغة الجسد •

   فهم النفوذ داخل الغرفة •

   الحسم في التوقیت المناسب •

ــــ�س  ــــادة داخــــل المؤسســــات، ول ــــرامج إعــــداد الق جــــزءًا أساســــً�ا مــــن ب
 . مهارات اخت�ار�ة أو ثانو�ة
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 تفعیل نظام متا�عة صارم �عد الاجتماعات /4

 :لا �كفي توثیق القرارات، بل �جب إنشاء نظام متا�عة واضح �شمل

   حديد مسؤول لكل قرارت •

   وضع جدول زمني للتنفیذ •

   تحديد مؤشرات ق�اس الأداء •

   مراجعة دور�ة للتقدم •

   معالجة الانحرافات فور ظهورها •

 .�لا أثر” حدث إداري “فالاجتماع دون متا�عة هو مجرد 

 بناء ثقافة مؤسس�ة قائمة على النتائج لا النقاش/ 5

 :داخل المؤسسات تقوم على أنيوصي الكتاب بترس�خ ثقافة جديدة 

   ق�مة الاجتماع تُقاس �القرار •

   وق�مة القرار تُقاس �التنفیذ •

   وق�مة التنفیذ تُقاس �الأثر •

 .ول�س �عدد الحضور أو طول النقاش أو �ثرة المداخلات

 تقلیل الاجتماعات غیر الضرور�ة وتعظ�م ق�مة الاجتماع/ 6

 :من التوص�ات المهمة أ�ضًا

جتماعــــات إلا لضـــرورة واضـــحة (قــــرار، حـــل مشــــكلة، عـــدم عقـــد الا •
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  ) تنسیق

   استبدال �عض الاجتماعات �التواصل المكتوب أو الم�اشر •

   تقلیل التكرار والاجتماعات الروتین�ة غیر المنتجة •

فلــ�س �ــل موضــوع �حتــاج إلــى اجتمــاع، ولــ�س �ــل اجتمــاع �حتــاج 
 .إلى وقت طو�ل

 اس�ة في الق�ادة الحديثةمهارة أس” ق�ادة الطاولة“اعت�ار / 7

 :مهارة مر�ز�ة �جب” ق�ادة الطاولة“يدعو الكتاب إلى اعت�ار 

   تدر�ب القادة علیها •

   إدراجها في برامج التطو�ر الق�ادي •

   تقی�م الأداء الق�ادي بناءً علیها •

لأنهـــا تمثـــل نقطـــة التقـــاء بـــین التفكیـــر الاســـترات�جي، و�دارة ال�شـــر، 
 .وصناعة القرار

 الاجتماعات م�اشرة �الأداء المؤسسير�ط / 8

وأخیــــرًا، يوصــــي الكتــــاب بــــر�ط نتــــائج الاجتماعــــات �شــــكل م�اشــــر 
 :�مؤشرات الأداء المؤسسي، �حیث

   لا ُ�عتبر القرار ناجحًا إلا إذا نُفذ •

   ولا ُ�عتبر الاجتماع فعالاً إلا إذا أحدث أثرًا •

   ولا تُقاس الكفاءة �عدد الاجتماعات، بل بنتائجها •
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 خاتمة التوص�ات

إن هذه التوص�ات لا تهدف إلى تحسین شكل الاجتماعات فقط، بل 
إلى إعادة بناء فلسـفتها �الكامـل داخـل المؤسسـات، �حیـث تتحـول مـن عـبء 

أداة استرات�ج�ة لصناعة القرار وتوج�ه الأداء وتحقیـق تنظ�مي متكرر إلى 
 .النتائج

 .ي التوفیق�الله ول                                   
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 عـــــــــــالمراج
 أولاً: المراجع العر��ة 

ــــي الســــلمي،  • ــــاه�م والأســــسعل ، دار غر�ــــب للط�اعــــة الإدارة: المف
 .والنشر، القاهرة

ُ�عــد مــن المراجــع التأس�ســ�ة فــي فهــم البن�ــة الفكر�ــة لــلإدارة الحديثــة، 
القرار، وهو حیث �قدم إطارًا شاملاً لمفاه�م التنظ�م، والق�ادة، واتخاذ 

مرجع مهم لفهـم الخلف�ـة النظر�ـة التـي تقـوم علیهـا إدارة الاجتماعـات 
  .داخل المؤسسات

 .، الدار الجامع�ة، الإسكندر�ةالسلوك التنظ�ميأحمد ماهر،  •
ير�ـز هـذا الكتـاب علـى تحلیــل سـلوك الأفـراد داخـل المنظمـات، وهــو 

عات، و��ف من أهم المراجع لفهم دينام�ك�ات التفاعل داخل الاجتما
  .تؤثر الشخص�ة والدوافع والاتجاهات في صناعة القرار الجماعي

، مر�ــــز مهــــارات الاتصــــال والإدارة الفعّالــــةعبــــد الــــرحمن توفیــــق،  •
�قدم هذا المرجع أساس�ات الاتصال  .الخبرات المهن�ة للإدارة (�مك)

الإداري الفعّال، وهو جوهري لفهم آل�ات الحوار داخل الاجتماعـات، 
و��ف�ة نقل الأفكار بوضـوح، و�دارة النقـاش �طر�قـة تـؤدي إلـى نتـائج 

  .عمل�ة

(ترجمـــات عر��ـــة متعـــددة)، فـــي  الاقتصـــاد والمجتمـــعمـــاكس فیبـــر،  •
�قـدم رؤ�ـة تحلیل�ـة عم�قـة لمفهـوم السـلطة  .موضوع السلطة والتنظ�م

غیــــر “وأنماطهــــا داخــــل المؤسســــات، وهــــو مرجــــع مهــــم لفهــــم ال�عــــد 
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  .خل الاجتماعات وتوز�ع التأثیر بین الأفرادللنفوذ دا” المرئي

 .، دار المعرفةمهارات الق�ادة الإدار�ةعبد الله السلوم،  •
�عـــالج هـــذا الكتـــاب مهـــارات الق�ـــادة العمل�ـــة فـــي الســـ�اقات الإدار�ـــة، 
و�قــدم أدوات تســاعد علـــى فهــم دور القائــد فـــي توج�ــه الفــرق واتخـــاذ 

  .”الطاولة ق�ادة“القرار، وهو قر�ب جدًا من فلسفة 

 .إدارة الوقت وتطو�ر الذاتإبراه�م الفقي (مترجم/محاضرات)،  •
ُ�ستفاد منه في جانب إدارة الوقت داخل الاجتماعات وض�ط الإ�قاع 

  .العام للنقاش وتحو�ل الوقت إلى أداة إنتاج لا استهلاك

إصــدارات )، الإدارة الحديثــة واتخــاذ القــرارمجموعــة مــؤلفین عــرب،  •
 .(جامع�ة متعددة

تتناول نماذج اتخاذ القرار داخل المؤسسات، وتساعد فـي فهـم الفـرق 
  .بین القرار الفردي والجماعي، وآل�ات بناء البدائل

 موسعة ومشروحة) –ثانً�ا: المراجع الأجنب�ة (�العر��ة 

مـــن أهـــم المراجـــع فـــي الفكـــر الإداري  .بیتـــر دراكـــر، المـــدير الفعّـــال •
مـدير فـي تحو�ـل الوقـت والمعرفـة الحديث، حیث ير�ز على فعال�ة ال

إلــى نتــائج، وهــو أســاس لفهــم فكــرة تحو�ــل الاجتمــاع مــن نقــاش إلــى 
  .إنتاج

�قــدم تحلــ�لاً دق�قًــا لســلوك  . هنــري مینتز�ــرغ، طب�عــة عمــل المــدير�ن •
المــدير�ن داخــل بیئــة العمــل، و�كشــف أن جــزءًا �بیــرًا مــن عملهــم يــتم 

الطاولـة “م�اشـرًا لفهـم  داخل الاجتماعات، ممـا �جعـل الكتـاب مرجعًـا
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  .”الإدار�ة

كتـــاب نقـــدي مهـــم يوضـــح  .�اتر�ـــك لینســـیوني، مـــوت �الاجتماعـــات •
ك�ــف تتحــول الاجتماعــات إلــى عــبء تنظ�مــي عنــدما تفتقــد الهــدف 

  .والق�ادة، و�قدم بدائل عمل�ة لجعلها أكثر فاعل�ة وتر�یزًا

 �عتمــد علــى دراســات .ســت�فن روجلبــرغ، العلــم المــدهش للاجتماعــات •
علم�ـــــة لفهـــــم أســـــ�اب نجـــــاح وفشـــــل الاجتماعـــــات، و�حلـــــل ســـــلوك 

  .المشار�ین وتأثیره على جودة القرار الجماعي

مرجـع أساسـي لفهـم إدارة المشـاعر  .دان�ال جولمان، الذ�اء العاطفي •
داخل الاجتماعات، و��ف تؤثر العواطف علـى اتخـاذ القـرار، وعلـى 

  .قدرة القائد في ض�ط التوتر و�ناء التفاهم

ير�ـــز علـــى ��ف�ـــة إدارة التحـــول داخـــل  .جـــون �ـــوتر، ق�ـــادة التغییـــر •
المؤسسات، وهو مهم جدًا لفهم دور الاجتماعـات فـي تمر�ـر التغییـر 

  .وصناعة القبول الداخلي للقرارات

�قــــدم إطــــارًا  .ســــت�فن �ــــوفي، العــــادات الســــ�ع للنــــاس الأكثــــر فعال�ــــة •
علـى السـلوك داخـل سلو�ً�ا لبناء الفعال�ة الشخص�ة، و�مكن إسقاطه 

ـــائج، والتفكیـــر  ـــى النت ـــادرة، والتر�یـــز عل الاجتماعـــات مـــن حیـــث الم�
  .التشار�ي

 .هارولد جینـین (مرجـع إداري �لاسـ�كي)، الق�ـادة فـي عـالم الأعمـال •
يوضح أهم�ة الحسم والوضوح فـي الق�ـادة، وهـي مفـاه�م مر�ز�ـة فـي 

  .إدارة الاجتماعات الصع�ة وصناعة القرار
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�قــدم نموذجًــا م�ســطًا للق�ــادة  .، مــدير الدق�قــة الواحــدةكــین �لانشــارد •
الفعالـــة، �مكـــن تطب�قـــه فـــي الاجتماعـــات مـــن حیـــث وضـــوح الهـــدف 

  .وسرعة التغذ�ة الراجعة
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