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توطئة

�سل�سلة الكتب

 دليل الأفكار العملية

�أنتجها  التي  العملية  المعرفة  على  الكتب  من  ال�سل�سلة  هذه  تعتمد 
البحث  من  �سنة  ثلاثين  من  �أكثر  خلال  الإبداعية  القيادة  مركز 
والأن�شطة التعليمية التي جرت بالم�اشركة مع مئات الآلاف من المديرين 
والتنفيذيين. لقد اختلفت �شراكة هذه المعرفة عن مثيلاتها في الأق�سام 
هو  لي�س  والمركز  الا�ست�اشرية.  المكاتب  �أو  المهنية  الهيئات  �أو  الجامعية 
الرغم  على  الخبرة(،  )ذوي  المتمر�سين  الأفراد  من  مجموعة  مجرد 
من �أن م�ؤهلات كوادره تُعد متميزة جداً، و�إنما يمكن النظر �إليه على 
�أع��اضؤه بمجموعة من المبادئ، ويعملون معاً لفهم  �أنه مجتمع ي�شترك 

و�إيجاد الا�ستجابة للتحديات القيادية والتنظيمية.

بكيفية  بن�اصئح خا�صة  المديرين  �إمداد  �إلى  ال�سل�سلة  تهدف هذه 
ة، وهي �أول تحدٍّ من التحديات التي تواجه القيادة،  �إكمال مهمة تنمويَّ

وهي في �سبيلها لتحقيق ذلك.

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

و�أدوات القيادة.
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ملخص تنفيذي

ربم� بلغ التعقد ومعدل التغير في ع�لم الأعم�ل التج�رية اليوم 

م�ستوي�ت مذهلة. اأ�سبحت القدرة على التكيف مه�رة �سرورية، على 
الق�دة اأن ينموه�؛ حتى يكونوا ف�علين في هذه البيئة. مع ذلك، ن�دراً 
م� يعرف الق�دة م�ذا يفعلون ليكونوا اأكثر قدرة على التكيف، وينموا 
القدرة على التكيف في الآخرين. وي�سهم هذا الدليل في تحقيق فهم 
وع�طفية  معرفية  مرونة  يلزمه� من  وم�  التكيف،  على  للقدرة  اأكبر 
حتى  التكيف؛  على  قدراتهم  ينمون  كيف  الق�دة  �سيتعلم  ومزاجية. 

يكونوا اأكثر ف�علية، وكذلك من مروؤو�سيهم في موؤ�س�س�تهم.
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ما القدرة على التكيف؟

اأنت متوتر  وموقع جديد.  العمل- وظيفة جديدة  يوم لك في  اأول  »اإنه 
ل  القط�ر.  اإلى  متوجهً�  مبكراً  �سقتك  تخرج من  واثق.  وغير  ال�سيء  بع�س 
في  الطريق  على  تعرفت  ولكنك  واحدة،  اإر�س�دية  علامة  تقراأ  اأن  ت�ستطيع 
اليوم ال�س�بق. م� اإن ت�سل حتى تذهب اإلى اجتم�ع لأع�س�ء فريق العمل مع 
رئي�سك الجديد. اأنت على وعي مفرط بكونك م�ستجداً اأثن�ء عر�س رئي�سك 
لجدول اأعم�ل الجتم�ع وحديثه عن كيفية عملك مع ب�قي اأع�س�ء الفريق. 
عملًا  وبداأت  جديد،  بلد  اإلى  انتقلت  اأنك  تدرك  التركيز،  تح�ول  وبينم� 
جديداً، ولديك رئي�س جديد ومروؤو�سون مب��سرون جدد. ول بد اأن تتعلم لغة 
جديدة. تعد لإدارة فريق عمل موزعً� جغرافيً� يعي�س اأع�س�وؤه في خم�س دول، 

ويتحدثون ثم�ني لغ�ت مختلفة، ويعملون عبر �ست من�طق زمنية«.

بيده  خط�بً�  يكتب  اأن  يح�ول  لمن  الإداري  المك�فئ  هو  ال�سين�ريو  هذا 
الي�سرى. اإنه �سعور غريب. مزعج ومثير للتحدي، وعليك اأن تركز على كل 
ينطبق  ل  الن�جح  واأ�سلوبك  الختب�ر،  المعروفة تحت  قوتك  نق�ط  تف�سيلة. 
يدك  ا�ستخدام  على  القدرة  فقدت  اإذا  مبتدئً�.  عدت  ك�أنك  ت�سعر  هن�. 
الف�علة، فربم� ا�ستطعت اأن تتعلم الكت�بة ب�ليد الأخرى. ولكنك �ستعود في 
اأول فر�سة اإلى ا�ستخدام اليد الف�علة. كذلك، ف�إنك اإذا تركت مهمتك في 
ع�داتك  ا�ستخدام  راحة  اإلى  �ستعود  اأنك  ف�لأرجح  لوطنك،  وعدت  الخ�رج 

واأنم�طك القديمة.

ك�أن القدرة على التكيف تق�وم هذه الغريزة الطبيعية لتف�سيل المعروف 
الأخرى  ب�ليد  العمل  بتحدي  ي�ستمتعون  التكيف  على  ف�لق�درون  والم�ستقر. 
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مج�زاً، اأي العمل في تربة غريبة، يتقبلون التغيير، ويطوعون اإ�ستراتيجي�ت 
وتحدي�ت  مواقف  ي�ستوعب  بحيث  �سلوكهم  ويوجهون  المجهول،  مع  للتع�مل 

جديدة.

الف�علة  ال�ستج�بة  تعني  التكيف  على  ف�لقدرة  الق�ئد،  اإلى  وب�لن�سبة 
تتغير  عندم�  مرونتك  قدر  فم�  الموؤ�س�سية.  البيئة  في  الح�دثة  للتغيرات 

الظروف والزملاء اأو الأجواء الع�مة فج�أة؟

ما أهمية القدرة على التكيف للقادة؟

يواجه الق�دة في الع�لم اأجمع تغييرات ك�لمذكورة �س�بقً�: ثق�ف�ت جديدة، 
مه�م جديدة، اأ�سواق جديدة، وكل جديد. يخلق التغير الكبير اإح�س��سً� بعدم 
اليقين والوعي ب�لذات، بل الخوف. وربم� عرفت ب�لخبرة اأن التغير الث�نوي 
نف�سه يمكن اأن يحدث اأثراً قويً�. ول ي�سترط اأن تعمل على الم�ستوى الدولي 
واأي  بلدة  اأي  في  الق�دة  يواجه  ال�سريع.  واإيق�عه  التغيير  تعقد  ين�لك  حتى 

مهمة تحدي�ت عمل وقي�دة ل ت�سبه تحدي�ت الأجي�ل ال�س�بقة.

وحده  المتدفقة  المعلوم�ت  وحجم  الح�لية،  العمل  تعقيدات  اإلى  وب�لنظر 
والتغيرات المتلاحقة، فمن المعقول اأن ي�سترط في الق�دة )ومن يقودون( اأن يكونوا 
ق�بلين للتكيف، اإذ يبذل الن��س ق�س�رى جهدهم للتكيف والتع�مل مع التغير كل 
يوم. لم تعد القدرة على التكيف زينة اأو اآلية م�س�يرة. القدرة على التكيف من 
القي�دة. فمن دون القدرة على التكيف مع التغير، �سيتعر�س المدير الذي ك�ن يعد 

ن�جحً� فيم� �سبق اإلى الف�سل اأو خف�س درجته اأو التجميد المعنوي.

تكيف،  تحدي�ت  تعد  اليوم  موؤ�س�س�ت  تواجه  التي  التحدي�ت  من  كثير 
تحدي�ت تتعلق بجه�ز العمل، ل حلول له�، تت�سمن خلق عملي�ت واأنظمة اأو 
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وخطة  للموارد  توزيع  �إعادة  الفني  التحدي  يتطلب  بينما  جديدة،  مهارات 
بطرق  يعملون  قادة  اليوم  م�ؤ�س�سات  تحديات  تعقد  يتطلب  تف�صيلية.  عمل 

جديدة. لا بد �أن يكونوا متكيفين �أكفاء.

لماذا التكيف؟
تكرار الحدوث: على القادة �أن يتعاملوا مع التغير دائماً.

الم�ستوى  على  التغير  يفهموا  �أن  للقادة  بد  لا  ال�شخ�صية: 
ال�شخ�صي قبل �أن ي�ساعدوا الآخرين على فهمه.

تقديم النموذج: يتطلع النا�س �إلى قادتهم، ويعتمدون عليهم 
في فترات التغيير.

النجاح: القدرة على التكيف مهمة لفاعلية القادة ونجاحهم- 
لا �سيما في فترات التغيير.

عندما يكون القادة جامدين مت�صلبين �أو �ضيقي الأفق، يحب�سون على 
قدرتهم على الا�ستجابة الفاعلة لبيئة متغيرة، وعلى القدر نف�سه من الأهمية 
ف�إنهم يثبطون �أو يحب�سون قدرة زملائهم �أو مر�ؤو�سيهم على التكيف. ربما 
توقف مبادرات جديدة �أو تخنق. قد تف�شل مقاومة التغير م�شروعات ح�سا�سة 
المعنوية  والروح  والتعاون  الموظفين  حما�س  كله.  النظام  ت�شمل  تطبيقات  �أو 

والإبداع كلها تتعر�ض للخطر، مما ي�صعب عملية �إدارة العمل �أو الم�ؤ�س�سة.

�أنف�سهم  في  وينمون  التغيير،  على  �أفعالهم  ردود  القادة  يفهم  عندما 
�سلوكيات تكيفية، يواجهون التغير على نحو �أكثر فاعلية.

لإدارة  طرقاً  يجدون  التغيير.  يقبلون  التكيف  على  القادرون  القادة 
التحديات المعقدة والمجهولة، ويتعلمون مهارات و�سلوكيات جديدة ت�ساعدهم 

على النمو في الفترات الانتقالية.
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ومن يعملون مع الق�عدة الق�درين على التكيف  يجدون نم�ذج يُقتدَى به� 
ومر�سدين ي�س�عدونهم على العمل في مراحل التغير بطريقة مثمرة واأ�سلية.

اإن تنميتك للقدرة على التكيف وتج�سيده� �سيكون له� اأثر اإيج�بي على 
من تقود. مثلم� يطلب منك عند ال�سفر ب�لط�ئرة اأن ت�سع قن�ع الأك�سين 
المزيد من  لنف�سك  وتعليمك  الآخرين،  ت�س�عد  اأن  لنف�سك قبل  الطوارئ  في 

القدرة على التكيف �سيفيد الآخرين.

اأكثر ف�علية في �سعيك لو�سع م�س�ر  اأن تكون  زي�دة المرونة �ستتيح لك 
واتخ�ذ قرارات واإدارة التغيير. �سي�س�عد �سلوكك في �سبط نغمة العمل في 
فريقك وموؤ�س�ستك، وقد تبداأ كذلك في اتخ�ذ دور توجيهي اأو �سبط اأهداف 

الفريق لتح�سين القدرة على التكيف.

ما العقبات أمام القدرة على التكيف؟

يمكن للتغيير اأن ي�سبب عدم ا�ستقرار اأو الخوف اأو الرهبة، وحتى التغير 
والمق�ومة،  وال�سغط  والرف�س  الخوف  ي�سبب  اأن  يمكن  المطلوب  اأو  المتوقع 
غ�لبً� م� يعد الق�دة هذه ال�ستج�ب�ت للتغيير ح�جزاً ينبغي تج�وزه. لكن بدلً 
من اإنك�ر الم�س�عر وردود الأفع�ل ال�سلبية اأو الت�سلب والتع�سف في الفترات 
وفي  طبيعي،  ب�سكل  العملية  هذه  ب�إتم�م  الف�علون  الق�دة  ي�سمح  النتق�لية، 
خلاله� يمكن اأن ينمي الن��س قدراً اأكبر من ق�بلية التكيف في مواجهة التغير 

والمرونة في الأوق�ت ال�سعبة.

المراحل انتالية
)ت�سبه  المراحل.  من  �سل�سلة  للتغيير  الأفراد  ا�ستج�ب�ت  تتبع  م�  غ�لبً� 
عملية ال�سدمة( تعك�س عدداً من الم�س�عر المختلفة. يحت�ج المديرون والق�دة 
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التغير  يديروا  حتى  الآخرين،  ولدى  �أنف�سهم  في  الم�اشعر،  هذه  يفهموا  �أن 
بفاعلية.

ت�صديق  رف�ض  هو  الإنكار  م�ؤ�س�سة،  �أي  �سياق  في  لاإنكار:  ي�أتي  �أولًا 
قد  الحقيقي.  الم�ؤ�س�سي  التغير  �أمام  عقبة  �أكبر  يعد  هذا  للتغيير.  الحاجة 
ي�أخذ الإنكار �شكل التجاهل �أو عدم الا�ستجابة للمعلومات، التي تثبت �ضرورة 
التغيير. من �آليات الإنكار الأخرى، التجنب الإدراكي، وتقليل حجم توابعه �أو 
المبالغة، �أو ت�ضخيم حجم توابعه. يمكن �أن يظهر الإنكار في فتور الم�اشعر �أو 

في اتجاهٍ من اللامبلااة وعدم الاكتراث.

ي�ألفونه  ما  على  الحفاظ  بمحاولة  النا�س  يت�شبث  المقاومة:  ت�أتي  ثم 
من طرق في عمل الأ�شياء. وغالباً ما تظهر المقاومة في �شكل غ�ضب و�أفكار 

وعبارات �سلبية ت��اشؤمية.

�أو  يتجاهلون،  الذين  القادة  والخوف.  والقلق  الإحباط  عن  وتعبير   
مر�ؤو�سيهم،   في  �أفعالها  ردود  عن  يغفلون  �أو  المقاومة،  �أهمية  من  يقللون 
�أو  ان�سحاب  قوة عملهم في حالة  قد يجدون  التغيير،  يعانون مرحلة  الذين 

انكفاء على الذات �أو ت�شتت �أو جمود تام.
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�أ�سئلة للت�أمل
انظر بعمق �أكبر �إلى القدرة على التكيف وعلاقتها بعملك. وفكّر في 

الأ�سئلة التالية:
التي  بيئتك  �أو  �صناعتك  �أو  �شركتك  المعقدة في  التحديات  بع�ض  • اذكر 

اقت�ضت التغيير في م�ؤ�س�ستك م�ؤخراً. ما �أثر التغيير على الم�ؤ�س�سة؟
• كيف �أثر عليك التغيير، �أو على رئي�سك �أو من تعمل لديهم، �أو نظرائك، 

�أو مر�ؤو�سيك المبا�شرين �أو من يعملون لديك؟
.........................................................................................................

.........................................................................................................

�إلى  وبالن�سبة  �إليك؟  بالن�سبة  التغيير  طريق  في  يقف  الذي  ما   •
م�ؤ�س�ستك؟

.........................................................................................................

.........................................................................................................

مرحلة  يتجاوز  من  والت�أمل.  والت�س�اؤل  للا�ستك�اشف  وقت  ي�أتي  ثم 
المقاومة ويقبل التغيير الواقع يبد�أ في البحث على �سبل لمواجهة التحدي.

في هذه المرحلة يمر الأفراد بتحول من التم�سك بالما�ضي �إلى التطلع �إلى 
الم�ستقبل. �سيدفعهم الف�ضول �إلى ا�ستك�اشف البيئة المتغيرة و�إ�ستراتيجيات 
التغيير المحتملة. و�سيكونون �أكثر انفتاحاً على الم�اشركة والا�ستمتاع �إلى �أفكار 

حول ما تحتاجه م�ؤ�س�ستهم من تغيير.

و�أخيراً يولد الالتزام. هذا وقت ميلاد طرق التفكير وال�سلوك الجديدة- 
وفرق  الأفراد  يقرر  عندما  الالتزام  يبرز  المتغيرة.  البيئة  مع  مت�سقةً  طرقاً 
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العمل اإ�ستراتيجية تغيير، وكيفية تنفيذه�. وينبذ ال�سلوك المرتبط ب�لإنك�ر 
والمق�ومة، ويحل محله القبول والجهد المتوا�سل للتعلم والتكيف.

ثلاثة عناصر للقدرة على التكيف

نعلم اأن الق�دة ل بد اأن ي�ستجيبوا للتغيير في البيئة الموؤ�س�سية بف�علية، 
لكن م� الذي ي�سمح لبع�س الن��س ب�لتكيف اأف�سل من غيرهم؟ ت�سمل الإج�بة 

عن��سر ثلاثة:
التفكير  اإ�ستراتيجي�ت  ا�ستخدام  على  القدرة  هي  المعرفية:  • المرونة 

العملية العقلية المختلفة.
مع  التع�مل  في  اأ�سلوبك  تنويع  على  القدرة  هي  الع�طفية:  • المرونة 

م�س�عرك وم�س�عر الآخرين.
القدرة  ال�سخ�سية(: هي  الق�ئمة على  المرونة  )اأو  المزاجية  • المرونة 

على الحتف�ظ ب�لنظرة المتف�ئلة والواقعية في اآن واحد.
على  للقدرة  و�سع  من  اأول  م��سون  جورج  ج�معة  من  زك�رو  �ستيف  ك�ن 
التكيف اإط�ر العمل الثلاثي الذي معن�. ثم اأكد اأبح�ثً� اأجراه� بيج بيتر و�سيف 
برن�مج  �سي�ق  في  الإبداعية  القي�دة  مركز  تدري�س  وهيئة  كمب  وك�ري  زك�رو 
»تجربة المنظ�ر« الت�بع للمركز، حددت هذه الدرا�س�ت �سلوكي�ت معينة، ترتبط 
بكل عن�سر، ووجدت اأن امتلاك واحدة فقط من هذه ال�سم�ت ل يكفي لخلق 
اأم�  قدرة الق�در على التكيف. فلا بد للق�ئد من �سمتين منه� ليكون متكيفً�. 

ت�سجيل درجة ع�لية في العن��سر الثلاثة، فيعني تكيفً� ع�ليً� لدى الق�ئد.

الثلاثة يمكن تعلمه�  اأنم�ط المرونة  التكيف.  يمكن تنمية القدرة على 
وتح�سينه� بمم�ر�سة ال�سلوكي�ت المرتبطة بكل نمط.
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كلم� زادت الخبرة المعرفية والع�طفية والمزاجية زادت قدرة التكيف في 
اأداء اأدوار القي�دة.

عنا�شر �لقدرة على �لتكي ثلاثة

عن زك�رو، ، �س142، بت�سريح من ال�سفير.

ما رجة الدر عل التكيف؟
اإلى اأي درجة تتكيف وتعدل نف�سك في اأوق�ت التغيير- جيداً ك�ن اأو 
�سيئً�، مطلوبً� اأو غير مطلوب؟ فكّر في تغييرين حديثين اأو ثلاثة في العمل 
�س ب�سع دق�ئق تدون فيه� �سعورك، وم�ذا  اأو في حي�تك ال�سخ�سية. خ�سّ

فعلت لتتكيف؟ وكيف ا�ستجبت للاآخرين في كل ح�لة؟

ما نا التساب وات  ا�ستابات للتا المتلفة؟
فكّر كذلك في �سلوكي�تك من منظور الآخرين. اإذا راآك زملاوؤك اأو 

اأفراد ع�ئلتك، فم� الكلم�ت التي قد ي�ستخدمونه� لو�سفك؟

المرنين.  ب�لق�دة  الخ��سة  الروؤية  وزواي�  ال�سف�ت  ق�ئمة  اقراأ  الآن 
�سع علامة اأم�م البنود التي ت�سفك اأثن�ء اأوق�ت التغيير:

�لمرونة 
�لعاطفية

�لمرونة �لمعرفية

�لمرونة 
�لمز�جية

درة 
لتكي�
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�إيجابياً. و�أعتبره  التغيير  •  �أقبل 
 •  �أرى التغيير فر�صة.

 •  �أعدل الخطط ح�سب ال�ضرورة.
وتطبيقه. التغيير  ت�صميم  في  بفاعلية  الآخرين  • �أ�شرك 

وقواعد  والمفردات  التكنولوجيا  من  الجديد  �إتقان  في  �سريع  �أنا   •
الت�شغيل.

�أتح�سن. حتى  ت�صحيحية  مرتدة  تغذية  • �أطلب 
عندي. ال�ضعف  ونقاط  القوة  نقاط  بين  وبدقة  بالعدل  • �أميز 

القدوة. ب�إعطاء  التغيير  • �أقود 
التغيير. فترة  �أثناء  النا�س  مخاوف  • �أراعي 

الم�ؤ�س�سية. للتغيرات  الآخرين  مقاومة  بفاعلية  • �أدير 
و�إن�اصف. بفطنة  النا�س  �أنواع  بكل  • �أرتبط 

و�أحترمها. والعرقية  والجن�سية  والدينية  الثقافية  الاختلافات  • �أفهم 
المواقف. تغيير  ح�سب  �أ�سلوبي  • �أعدل 

و�أتجاوزها. منها  و�أتعلم  ال�شخ�صية  ب�أخطائي  • �أقر 
متنوعة. عمل  قوة  مع  العمل  • �أقدر 

المملوء. الكوب  ن�صف  �أرى  متفائل«  • »�أنا 
�أريد. كما  الأمور  ت�سير  لا  عندما  ب�سهولة  �أنزعج  • لا 

ما عدد ال�صناديق التي علّمت �أمامها؟ هل تده�شك �إجاباتك؟ هل 
�أنت طيع التكيف بقدر ما كنت مت�صورا؟
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المرونة المعرفية
»مارك هو المدير التنفيذي لإحدى �شركات الن�سيج، �أخفق في التعرف 
على توابع الاتجاهات الخارجية الحادثة في �صناعته وفهمها. كان مقتنعاً« 
ب�أن ي�ستطيع الحفاظ بقاعدة عملائه وموارد �سل�سلة العر�ض، فقرر تجاهل 
والتنويع في خط  الر�أ�سي  بالتكامل  والت�سويق  المبيعات  ب��شؤون  نائبه  م�شورة 
عمال  عن  وي�ستغني  عمله،  قوة  تقرير  �إلى  ا�ضطر  بعامين  بعدها  �إنتاجه. 
يعملون لديه من ع�شرين عاماً و�أكثر. لو كان مارك قادراً على الدخول في 
حوار مع فريق �إدارته، و�أخذ المعلومات بجدية، لا�ستطاع على الأرجح �أن ينمي 
فهماً �أعمق للمناخ �سريع التغيير، ولو�ضع �إ�ستراتيجيات لاحتواء الأثر المالي. 
كان نفور مارك من التغيير �شيئاً يت�اصرع معه في البيت وفي العمل، ت�سبب 

عدم مواجهة مارك للواقع وعدم فهمه للبيئة في تعري�ض �شركته للخطر«.

�إ�ستراتيجيات تفكير و�أطر  �إدماج  ي�ستطيع من لديه مرونة من القادة 
عمل مختلفة في تخطيطهم و�صناعة قراراتهم و�إدارة عملهم اليومي. فمن 
ي�ستطيع  معرفياً،  �شخ�ص مرن  د  ج،  عقله الخطط ب،  �أو في  ينفذ الخطة 
و�ضع �سيناريوهات متعددة في عقله في �آن واحد، مع ر�ؤية التوقيت المنا�سب 
المتنوع  الدقيق  التفكير  �إلى  المعرفية  المرونة  ت�شير  التغيير.  و�إدخال  للتحول 
روابط  ور�سم  ر�ؤية  على  والقدرة  الجديدة  الأ�ساليب  بتنمية  الاهتمام  و�إلى 
جديدة، والا�ستعداد للعمل الجيد في كل �أرجاء الم�ؤ�س�سة. القادة ذوو المرونة 

المعرفية �سيتعلمون من الخبرة ويدركون متى تعجز الأ�ساليب القديمة.

لكن  واحدة،  خطوة  المعرفية  المرونة  ذوي  القادة  �سمات  على  التعرف 
�أ�شياء  ثلاثة  عمل  على  معتادون  �أنهم  �أبحاثنا  تبين  تحديداً؟  يفعلون  ماذا 

�أ�سا�سية:
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التغيرات  تمييز  على  قادرين  القادة  يكون  �أن  بد  لا  البيئة.  م�سح 
تبين  ت�ستطيع  حتى  عملك،  بيئة  �سياق  معرفة  ال�ضروري  من  وقوعها.  حال 
الاتجاهات والفر�ص الجديدة، فلا ت�أخذ على غفلة. المديرون الناجحون في 
م�سح البيئة قادرون با�ستمرار على ا�ستخلا�ص المعلومات عن العوامل ذات 
لإعادة  المعلومات  تلك  ا�ستخدام  على  والأهم،  علمية،  م�اصدر  من  ال�صلة 
ت�شكيل فهمهم ور�ؤاهم. �إنهم قادرون على الإقرار بظهور تغير وعلى ت�صور 

كيفية ت�أثيره على الم�ؤ�س�سة.

تنمية الفهم �أو »التقاط المعنى«. اكت�اشف التغيير هو الخطوة الأولى 
والفهم هو الخطوة الثانية. على المديرين ت�شخي�ص وت�أويل معنى التغيرات 
للموقف  جمعي  فهم  تنمية  عملية  �أو  المعنى  التقاط  ولوحداتهم.  لأنف�سهم 
مهمة لت�أويل المعلومات وا�ستيعابها. غالباً ما تنتج �آراء تبدو متنافرة فر�اًص 
قوية للتغيير، �إذا و�صل كل فرد �إلى فهم كامل م�شترك. قد ت�شمل هذه العملية 
تفكيراً متنوعاً- مثلًا، ت�صور اتجاهٍ جديد تماماً يحول العقبة �إلى فر�صة �أو 
فكرة قديمة �إلى ممار�سة مبتكرة. الحوار- �أي الحديث المتوازن بين الدعوة 

والبحث- �أداة قوية لخلق معنى م�شترك بين الفرق والأفراد.

ت�ستجيب  �إ�ستراتيجية  المديريون  ي�ضع  �أن  بد  لا  �إ�ستراتيجيات.  خلق 
للتغيرات البيئية. بمعنى و�ضع عدة �إ�ستراتيجيات ممكنة على �أ�سا�س �إدراكهم 
ا�ستحالة التنب�ؤ الدقيق بما �سي�ؤول �إليه �أي موقف. فالمتكيفون معرفياً قادرون 
لأنهم  الما�ضي،  في  ناجحة  كانت  التي  المريحة،  الإ�ستراتيجيات  تجاوز  على 
�أ�ساليب  �إنهم يبحثون عن  �أنها ربما لا تنجح في موقف حا�ضر. بل  يفهمون 
جديدة �أو يختبرونها. كما �أنهم قادرون على ا�ستحداث �إ�ستراتيجيات متنوعة 
في القيادة. وتحديداً يجدون طرقاً مختلفة لتو�صيل ت�أويلهم لتغير الأحداث 
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والا�ستجابات المطلوبة. ت�أتي هنا الأهمية الق�صوى للقدرة على الإقناع الم�ؤثر 
ومخاطبة الجوانب العاطفية في التغيير.

المرونة العاطفية
�آرت مالك من الجيل الثاني ل�شركة مقاولات �إقليمية كبيرة تولى من�صبه 
بعد تقاعد �أبيه لأ�سباب �صحية، ت�سبب التغيير في هزة داخل الم�ؤ�س�سة؛ لأن 
�صعوبة  يجد  الابن  �آرت  بينما  ومحترمة،  محبوبة  �شخ�صية  كان  الأب  �آرت 
كبيرة في التعبير عن عواطفه �أمام طاقم عمله، فيما يخ�ص التغيير الذي 
حدث، لأنه كان يعرف �أنه �أكثر تحفظاً وانطوائية من �أبيه الاجتماعي الطبع، 

وكان يعلم �أن �أ�سلوبه في القيادة �سيختلف جذرياً عن �أبيه.

ا�ستهل �آرت العمل مع موجه تنفيذي. بد�أ في تدوين اليوميات والتعرف 
القريب على ردود �أفعاله وعواطفه. ما �أدركه �آرت هو �أنه لم يعرف قط ر�ؤية 
دخل  فهمها.  دون  بفاعلية  يقود  �أن  ي�ستطيع  كان  ما  ثم  ومن  لل�شركة،  �أبيه 
�ساعات  و�أنفق  الإدارة،  طاقم  مع  �شخ�صية  ولقاءات  اجتماعات  �سل�سلة  في 
قليلة  �أ�سابيع  مع موظفيه. في غ�ضون  يكوّن علاقات  البناء  مواقع  طويلة في 
اكت�سب ر�ؤية وا�ضحة ب�ش�أن م�ستقبل ال�شركة ودوره كقائد، �أقام حفلات غداء 
واجتماعات مبا�شرة في �أثناء الفترة الانتقالية، و�أر�سل ر�سالة �شخ�صية لكل 
موظف على حدة، يطلب منه الا�ستمرار في الارتباط بالم�ؤ�س�سة، و�أن�ش�أ �سيا�سة 
انفتاحية. �شعر �آرت بقدر �أكبر من التوافق مع الأمور فوجّه اهتمامه �إلى تنمية 

ال�شركة والحفاظ عليها، وتحقيق مكا�سب قيا�سية في ربع ال�سنة القادمة«.

مع  التعامل  في  �أ�سلوبهم  ينوعون  عاطفية  بمرونة  المتمتعون  القادة 
م�اشعرهم وم�اشعر الآخرين- وهي منطقة يخفق قادة كثيرون في مراعاتها. 
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وال�شكوى  فيها الحزن  الانتقال، بما  تزعجه عملية  لا  المرن عاطفياً  القائد 
والمقاومة. يقت�ضي التكيف مع التغيير �أخذاً وعطاء بين القائد ومن يعاي�شون 
م�اشعر  �أو  لهموم  يكترث  لا  العاطفية  للمرونة  المفتقر  والقائد  التغيير، 
الآخرين، ويغلق باب المناق�شة. في الوقت نف�سه ينقل القائد المتكيف عاطفياً 
ت�صرفه  �أو  للعواطف،  ي�ست�سلم«  »لا  الأمام،  �إلى  الأعمال  �أجندة  �أو  التغيير 

الهموم عن م�ساره.

�إظهار المرونة العاطفية يقت�ضي �أن تفعل لاأ�شياء التالية:
فهم عواطفك و�إدارتها. المرونة العاطفية تقت�ضي �إثبات وعي بم�اشعرك. 
العاطفية، وتقديمها على نحو �اصدق، ومن ثم  با�ستجاباتك  الإقرار  هذا يعني 
م�ساعدة الآخرين على فعل ال�شيء نف�سه. القيادة عمل �صعب عاطفياً. القادة 
الذين يتجاهلون العن�صر العاطفي، ويكتفون بالتعامل مع »الواقع« �سيكونون �أقل 
ت�أثيراً، وفي النهاية �سيعانون �ضغطاً. يحتاج القادة �إلى الطاقة والقوة للتعامل مع 
الآخرين ومخاطبتهم. القادة المتمتعون بمرونة عاطفية على وعي بما ي�شعر به 
�أن يراعوا هذا الجانب العاطفي، وي�ستجيبوا  مر�ؤو�سهم ونظرا�ؤهم. لا بد لهم 
له بطرق �إيجابية تعين الآخرين. الانفتاح والا�ستقامة وتوفير م�ساحة �آمنة للنا�س 

للتعبير عن عواطفهم �سي�سهم كثيراً في ك�سب الالتزام.

الانخراط العاطفي لم�ساعدة لاآخرين على فعل ال�شيء نف�سه. يفتر�ض 
به  ويرتبطون  �سيت�أثرون  النا�س  �أن  التغيير،  و�سط مرحلة  القادة غالباً، في 
�آلياً. ما يغفلون عنه قد يلتزمون بالمبادرة بينما الآخرون في طور الإنكار �أو 
المقاومة. �إن �إقرارك بواقع الموقف بم�اشعر �اصدقة ودعم للآخرين ي�شجعهم 
على التوا�صل مع التغيير والإبقاء على ذلك التوا�صل. من الم�ستحيل تجاوز 

الفترة الانتقالية و�سط زملاء فاتري ال�شعور غير متوا�صلين.
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مفتاحان  والإن�اصت  التعاطف  والفعل.  ال�شعور  بين  التوازن  حفظ 
في  والم�ساعدة  لل�صراع  الوقت  �إتاحة  بين  جيداً  توازناً  المرنون  القادة  يجد 
حله وتجاوزه، ي�سمحون بالتعبير عن الم�اشعر ال�سلبية، ويمنعون الا�ستغراق 
ذلك  القادة  يوجد  »لكن«.  ولي�س  »و«  بـ  للارتباط  القادة  ه�ؤلاء  فيها.يرتاح 
�إلى  التحديات، وها هو ما �سن�ضطر  و�أفهم  »�أ�سمع  التوازن عندما يقولون: 
عمله، لنحاول تجاوز الموقف والتقدم«. �أما �إذا قالوا: »�سمعت ما قلته، لكننا 
م�ضطرون للتحرك وتجاوزه«، �إنهم ي�ستبعدون المخاوف، ويقللون من �ش�أنها.

المرونة المزاجية
» �إلين، رئي�سة �أحد القطاعات، على و�شك �أن تعلن قراراً » بتخفي�ض كبير 
في عدد العمالة. في مرات �سابقة تم تجنب خف�ض تحويل الم�صنع تخفي�اًض 
حاداً، لكن ذلك لم يعد ممكناً ولا خياراً. مع ذلك ت�شك �إلين في �أن تحقق 
الخطة الجديدة المدخرات والكفاءة، التي تحتاجها لتجنب �إغلاق الم�صنع. 
متوقع  هو  كما  الموظفون،  غ�ضب  العمل  من  المعفين  �أ�سماء  �أعلنت  عندما 
والحاجة  المناق�شة  �إلى �ضغوط  فت�شير  م�ألوف،  هو  �إلين بما  تلتزم  وحزنوا. 
�إلى ا�ستقطاعات كبيرة في التحويل، و�أهمية الت�اضمن لتجاوز الأزمة. يرى 
من حول �إلين �أنها ق�صرت في جبهتين: �إنها لا تتعامل مع النا�س الحقيقيين 
الذين �أمامها، ولا تقدم لهم �إح�سا�ساً بالأمل �أو الثقة �أن الت�اضمن �سيحدث 

�أي فرق«.

�أ�سا�سه  تف�اؤل،  مو�ضع  من  المزاجية  المرونة  �أ�صحاب  القادة  يعمل 
م�ستقبلًا  يت�صورون  لكنهم  الموقف،  ب�صعوبة  يقرون  والانفتاح.  الواقعية 
ليكونوا متفائلين  القادة فيما يحتاجون  الوقت ذاته، يفكر ه�ؤلاء  �أف�ضل في 
�إيجابيين  ال�سياق الآتي، مهما كانت ال�صعوبات والتحديات. فهم لي�سوا  في 
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يرى  ت�سامح،  مو�ضع  الغمو�ض  انهزاميين.  مت�اشئمين  ولي�سوا  �أعمى،  ب�شكل 
القادة ذوو المرونة المزاجية في التغيير فر�صة، ولي�س تهديداً �أو خطراً.

يمكن ر�ؤية المرونة المزاجية في الت�صرفات لاآتية:
التف�اؤل  ذلك  ل  وو�صّ التغيير،  ب�ش�أن  تف�اؤلك  في  وواقعياً  �اصدقاً  كن 
للآخرين. القادة المرنون مزاجياً واثقون ب�أنهم وفريقهم يمكنهم الت�أثير في 
�أو  التجربة الجديدة  الإيجابية في  يتعرفون على الجوانب  البيئة الجديدة. 

الموقف الجديد، ويبنون عليها.

التوازن  �إيجابي. لا بد من موا�صلة  وازن تعبيرات عدم اليقين باتجاه 
للتعبير  الفاعل مع الآخرين، والتركيز على الإجابي بالواقعية، والا�ستعداد 
عن عدم اليقين. ي�سمح القادة المرنون مزاجياً للآخرين بفهم المو�ضوعات 
ع�صف  �إلى  هذا  ي�ؤدي  ما  غالباً  و�شكوكهم.  همومهم  وراء  التي  والق�اضيا 

ذهني �إيجابي وحوارات، وكثيراً ما يك�شف �أ�ساليب وحلولًا جديدة.

�ساند لاآخرين خلال مرحلة التغيير. القادة المهرة في جوانب المرونة 
تيار  �أن ي�سيروا مع  الفريق على  �أو  الم�ؤ�س�سة  المزاجية ي�شجعون الآخرين في 
على  ب�إخلا�ص  ويمتدحونهم  الآخرين،  من  الم�اشركات  ي�ستحثون  التغيير. 
الم�اشركات المبتكرة، ويقدمون الم�ستجدين على الم�ؤ�س�سة �أو الفريق في �سياق 
�إنهم  جديدة.  جماعية  ديناميكيات  ظهور  وقرب  التغير  بحدوث  الإقرار 

ن�شيطون موجودون في كل مكان.

المرنون  القادة  يظهر  التغيير.  نحو  الخا�صة  اتجاهاتك  اعرف 
مزاجياً وعياً بت�صرفاتهم واختياراتهم المف�ضلة، لكنهم قادرون على تعديل 
والأ�ساليب  الجديدة،  الأ�شياء  لتجربة  يرتاحون  اللزوم،  عند  �سلوكياتهم 

الجديدة، وللعمل في و�سط الغمو�ض.
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تنمية القدرة على التكيف

المم�ر�سة  اإلى  المه�رات  ك�أغلب  تحت�ج  التكيف  على  القدرة  تنمية   
والع�طفية  المعرفية  المرونة  به�  تم�ر�س  طرقً�  واإليك  والمم�ر�سة.  والمم�ر�سة 

والمزاجية، وتح�سن قدرتك الع�مة على التكيف.

طر لممار�شة �لمرونة �لمعرفية
وفكر  ا�ستك�سف،  انده�س،  كثيراً.  ا�س�أل  ف�سوله.  في  ك�لطفل  كن   •

قبل الحكم والقرار.
فقط. مختلف  خط�أ.  ول  �سوابً�  لي�س  المختلف  الختلاف.  • قبل 

• انظر، ودع غيرك يراك. اخرج وانظر بنف�سك، م�ذا يحدث. في اأثن�ء 
اأوق�ت التغيير يحت�ج الموظفون لأن يروا فريق الإدارة.

مع  التع�مل  في  واإجراءاتك  اأ�سلوبك  و�سح  للم�سكلات.  خطة  • �سع 
الموظفين المق�ومين، اأو اإدارة الأزمة، اأو �سنع قرار �سريع في مواجهة 
لديك  ليكن  وحيدة.  اإ�ستراتيجية  اأو  بخطة  تت�سبث  ل  اليقين.  عدم 

الخطة ب، ج ج�هزتين.
وراء  تكون  قد  التي  والق�س�ي�  المخ�وف  ا�ستطلع  المق�ومة.  افهم   •

مق�ومة الن��س اأثن�ء التغيير.
التي  المتغيرة  ال�سغوط  ب�س�أن  اطلاع  على  العينين،  مفتوح  لتكن   •
على  تتعرف  حتى  لبيئتك،  بم�سح  قم  وال�سن�عة.  الموؤ�س�سة  تواجه 

التغيرات- وت�سخ�س توابعه�- اأولً ب�أول.
• الزم التعلم. التكيف يقت�سي التعلم. المتعلم الجيد يجد طرقً� للتعلم 

في اأي موقف. قم بتج�رب، واختبر وجرب.
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طرق لممار�سة المرونة العاطفية:
• �أن�شئ �أنظمة دعم. توجه �إلى المعلمين والأ�صدقاء والمديرين والنظراء 
ليكون في منظومة  بيتك وغيرهم،  و�أهل  المهنيين  والزملاء  الثقات 

الدعم في �أوقات التغيير. �شجّع الموظفين على الفعل نف�سه.
موظفيك  �إلى  فوراً  المرتدة  التغذية  قدم  المرتدة.  التغذية  الزم   •
الأفعال  ردود  مع  التعامل  على  ذلك  �سيدربك  وال�سلبية.  الإيجابية 
العاطفية للآخرين في الوقت الذي تواجه فيه م�اشعرك ال�شخ�صية 

�أو المقاومة �أو كليهما.
كن  عمال،  ت�سريح  مثل  �صعب  قرار  مواجهة  عند  بح�سم.  • ت�صرف 
وا�ضحاً, اتحذ القرارات، وت�صرف بح�سم. ربما يكون ذلك �صعباً، 

لكن من الم�ؤذي المراوغة �أو تجنب الواقع.
الوثوق بالعملية

طارئة  رحلة  عن  ق�صة  خارجية  مهمة  في  كان  زميل  حكى 
�إلى الم�ست�شفى، كالمعتاد كان جيم �شغوفاً بالعمل والحياة في 
ثقافات جديدة واكت�ساب خبرات جديدة، وقد وجد نف�سه في 
م�ست�شفى يتحدث طاقمها الفرن�سية والفلمنكية، كان الطاقم 
ي�ؤدي مهامه العادية، عندما �أخذت الممر�ضة قيا�س حرارته 
 36.6 الدرجة  فقر�أ  الحرارة(  )مقيا�س  الترموميتر  و�أرته 
قال لنف�سه: »يا ترى هل هذا جيد �أم �سيئ، �ساخن �أم بارد؟« 
و�أدرك  العلوم،  في  المدر�سة  في  تعلمها  �أ�شياء  بع�ض  �أح�ضر 
المجهولة  اللحظات  برغم  بحمى،  م�اصباً  لي�س  �أنه  �سريعاً 
في  النقاهة  وفترة  جراحة  �إجراء  عند  �أحياناً  ال�سيريالية 
ب�أن  �آمن  العملية.  في  جيم  وثق  بب�ساطة  �أجنبي،  م�ست�شفى 
قلل من  �إنه قال: »ربما  بل  يفعلون.  يعرفون ما  العمل  طاقم 

توتري �أنني لم �أكن �أفهم �أغلب ما يدور في محادثتهم.
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لتو�سيع  وخبرتك  علمك  ا�ستخدم  المبا�شرين.  معاونيك  نطاق  • و�سّع 
نطاق بدائل حل الم�شكلات وخبرات معاونيك المبا�شرين. 

عن  بفاعلية  للتغيير  الآخرين  مقاومة  �أدر  التغيير.  �إقحام  تجنّب   •
طريق ال�شرح و�إجابة الأ�سئلة والإن�اصت ال�صبور لمخاوفهم.

وبطريقة  بانتظام  طاقمك  مع  تفاعل  الدافعية.  لخلق  طرقاً  •  جدد 
تدفع وت�شجع.

و�إلا  لمخاطبتهم،  ب�سرعة  تحرك  الم�اشكل؛  مثيري  الموظفين  واجه   •
�ست�ضر بالروح المعنوية وتغذي ال�سخط وتخنق التغيير.

• ا�ستمع. تعلم مهارات الا�ستماع الفاعلة لا�ستي�اضح ما لدى الآخرين. 
�سي�ساعدك ذلك على تحديد �أبعاد المقاومة والتعرف على المخاوف، 

وافعل ذلك و�أنت تقدم لهم �شخ�صياً نموذج ال�سلوك المف�ضل.
•  تعاون. �أ�شرك الآخرين في المراحل الأولى لأي مبادرة، بهذه الطريقة 
�أن  �أقرب لو�ضع مخاوف الآخرين و�أفكارهم في الاعتبار. كما  �أنت 

ذلك ي�ساعد على اكت�ساب التزام الآخرين.
والفنيات  الطرق  من  وا�سع  نطاق  ا�ستخدام  وتعوّد  �أ�سلوبك.  غّري   •

تمكنك من تعديل �أ�سلوب �إدارتك ح�سب المواقف المتغيرة.
وتف�اؤل. وانفتاح  بواقعية  المتغيرة  المواقف  مع  تكيّف  الواقع.  • واجه 

طرق لممار�سة المرونة المزاجية:
الأمان���ة  ب�إعطا���ء نم���وذج يقت����ضي  التغير�ي�  قيا���دة  • ك���ن �اصدقاً���. 
والأ�اصلة. افهم ردود �أفعالك ال�شخ�صية للتغيير؛ حتى تكون �اصدقاً 

مع الآخرين.
�إيجابياً. جدد طرقاً ترى بها منافع التغيير-  • تقبل التغيير واعتبره 

لي�س للم�ؤ�س�سة فقط، بل لنف�سك وللعاملين معك �أي�اًض.
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ا�ستعد  �أنك لم تحط كل �شيء �سيطرة وعلماً.  تقبّل  • عدّل خططك. 
للتحول ح�سب تغير ال�ضغوط الخارجية �أو الديناميات الداخلية.

للتغيير  الت�صميم  في  النا�س  من  الم�ؤثرين  �أ�شرك  �شبكتك.  و�سّع   •
وتطبيقه. يقت�ضي ذلك بناء �شبكة عمل وعلاقات جيدة .

• تدرّب على الأداء. �أعطِ نف�سك فر�صة للتدريب على مهارات جديدة 
الأداء  تجربة  جديد.  موقف  جوانب  تعلم  �أو  جديدة،  و�سلوكيات 

يمكنها �أن تجعل غير الم�ألوف م�ألوفاً.
• ا�ستغرق في البيئة الجديدة. �أ�سرع بلقاء النا�س، وتعلم خيوط الموقف 

الجديد. �ضم الأن�شطة، قم بجولة وادع النا�س �إلى غداء وقهوة.
عندما ت�سوء لتتح�سن

ت�سريحه  فبعد  م�سار مهني جديد.  اتخاذ  م�ؤخراً  قرر جاك 
مهنته.  الت�صوير-  يحب-  ما  اتخاذ  قرر  للتوفير  العمل  من 
كان جاك قد فاز بجائزة ت�صوير للهواة، فبد�أ عمله م�صورًا 
�أنه  �إ�ستوديو خا�ص به، علم جاك �سريعاً  ا بهدف افتتاح  حرًّ
يحتاج لتح�سين مهاراته للوفاء بمتطلبات الت�صوير الاحترافي، 
بالإ�اضفة �إلى �ضرورة التكيف مع �إدارة العمل عمل مع زميل 

لتح�سين فهمه الفني وقدرته وللرقي بمهاراته.
جاءت لحظة حا�سمة عندما �أقر جاك ب�أن جودة عمله �ستعاني 
الانخفا�ض بع�ض الوقت، �أثناء محاولته تجريب �أ�ساليب جديدة 
وتطبيق �أفكار جديدة. كان ذلك در�ساً قا�سياً ل�شخ�ص محب 
للكمال معتاد النجاح. لكن الهدف البعيد في عقله جعله يتقبل 
هذا المنظور المختلف، ويبد�أ في تليين ناقده الداخلي والبحث 
عن فر�ص للممار�سة والتجريب خلف العد�سة. بالتكيف و�ضع 

جاك نف�سه على الطريق لتحقيق حلمه.
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لك  ي�سمح  وتوجيههم.  الموظفين  تعليم  على  اعتد  الموظفين.  • درّب 
هذا بو�سع توقع�ت وا�سحة واإر�س�د الموظفين اإلى كيفية الوف�ء بهذه 
الموظفين  مع  بف�علية  منه  تتع�مل  منفذاً  لك  يتيح  كم�  التوقع�ت. 

المق�ومين.
والأ�سرة  العمل  بين  التنقل  العمل.  خ�رج  الحي�ة  اإلى  انتب�ه  وجّه   •

وغيرهم� من الهتم�م�ت واللتزام�ت هو �سكل من التكيف.
اهتم بق�س�ي� الحي�ة والعمل- وا�ستخدم تنقلك بينهم� فر�سة لمم�ر�سة 

مرونتك.
وابحث  تعمل،  م�  على  عينً�  لنف�سك  وفّر  المرتدة.  التغذية  اطلب   •
مجموعة  من  و�سلبية(  )اإيج�بية  المرتدة  التغذية  لتلقي  طرق  عن 

م�س�در متنوعة.

القدرة على التكيف

من ضرورات القيادة

التغير �سريع ودائم الح�سور. تبع�ت ذلك ب�لن�سبة اإلى الق�دة �سخ�سية 
وموؤ�س�سية- وتبع�ت عدم التكيف مع التغيير قد تكون ق��سية. يمكن اأن ت�سبح 
اأكثر ف�علية لنف�سك ولمن حولك ولموؤ�س�ستك بتعلم وتعميق مرونتك المعرفية 
والع�طفية والمزاجية، مفت�ح ذلك اإذاً هو مع�نقة التغيير وا�ستخدامه فر�سة 
مع  توافقً�  ازددت  التغيير  مع  اإيج�بية  بتج�رب  مررت  كلم�  والتعلم.  للنمو 

التغيير ومه�رة.
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مرحلة العمل
القادة،  حاجة  لفهم  �أ�سا�س  لديك  �سيكون  الكتاب،  هذا  قراءة  بعد 
لأن يكونوا قادرين على التكيف. يمكنك �أن ترى �أن القادة لا بد �أن يمتلكوا 
و�ضع  وقت  حان  والآن  والمزاجية.  والعاطفية  المعرفية  المرونة  من  مزيجاً 
�أهداف لتح�سين قدرتك على التكيف. �ست�ساعدك هذه الورقة على التفكير 

فيما تعلمته، وو�ضع خطة عمل لتنمية قدر �أكبر من القدرة على التكيف.

-1 حدّد مناطق قوتك والمناطق التي تحتاج �إلى التح�سين.
• من �أنواع المرونة الثلاثة )المعرفية والعاطفية والمزاجية(�أيهما تجده 

فيك ب�سهولة �أو تلقائية؟
..............................................................................................................

الخا�صة  المهارات  �إلى  الحاجة  عند  تطبقها  �إ�ستراتيجيات  اذكر   •
بذلك النوع من المرونة.

..............................................................................................................

..............................................................................................................

عليك؟ �أ�شق  �أيها  الثلاثة  المرونة  �أنواع  • مِنَ 
..............................................................................................................

• لما���ذا؟ ما��� يمنع���ك من تنمية المها���رات المرتبطة بذل���ك النوع من 
المرونة؟

..............................................................................................................

..............................................................................................................

-2 اذكر �سلوكاً �أو اثنين تحب �أن يتطور �أو يتح�سن )ارجع �إلى قوائم طرق 
ممار�سة المرونة المعرفية والعاطفية والمزاجية لا�ستلهام الأفكار(.
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-3 اع�صر ذهنك لتجد طرقاً لتعلم ال�سلوكيات التي دونتها وممار�ستها.
-4 �ضع �أهدافاً محددة وخطوات عملية وجدولًا زمنياً للعمل )لا تبالغ فلا 

ت�ضع �أكثر من ثلاثة �أ�شياء تمار�سها كل مرة(.

الجدول الزمنيالخطوات العمليةالهدف

-5 بناءً على جدولك الزمني، خ�ص�ص وقتاً لمراجعة الإنجازات والتحديات 
والدرو�س التي تعلمتها. ثم �أعد �أهدافك التكييفية.
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خلفية

عمل مركز القي�دة الإبداعية مدة خم�س وثلاثين �سنة مع اآلف المديرين 
اأ�س��سً� بم�س�عدة  يعنى  العملية  لتلك  ك�ن مدخلن�  كق�دة.  لتنمية مه�راتهم 
الق�دة على اكت�س�ب الوعي والب�سيرة، فيم� يتعلق ب�سلوكي�تهم وتف�سيلاتهم 
ونق�ط قوتهم و�سعفهم- مع اإت�حة الفر�سة للتكيف حتى ي�سبحوا ق�دة اأكثر 
المديرين  مع  عملن�  اأثن�ء  الأخيرة  ال�سنوات  في  لن�  يتبين  قد  لكنه  ف�علية. 
اأن القدرة على التكيف والحتف�ظ ب�لمرونة في  والموؤ�س�س�ت التي تعمل معه� 

وجه التغيير �س�ر من �سرورات القي�دة ولي�س اأحد خي�راته�.

اأثبت م� اأجراه معهد القي�دة الخلاقة من بحوث هذه ال�سرورة. حدد 
البحث عيوبً� ت�سهم في الخروج عن طريق النج�ح )عندم� يعد مديراً ن�جحً�، 
فيم� �سبق، ومفعم ب�إمك�ن�ت التقدم، ثم يطرد اأو يخف�س درجته اأو يجمد(. 
من اأ�سب�ب الأربطة الكبرى لهذا الإخف�ق »العجز عن التطرف اأو التكيف، 
وهو اأكثره� ذكراً بين مديري اأمريك� ال�سم�لية. بيَّن خط اأبح�ث اآخر اأجراه 
المركز، م�سروع الطبيعة المتغيرة للقي�دة، اأهمية دور التعقد في اإجب�ر الط�قة 

على العمل بطرق جديدة واأهمية اأن يكونوا مهمة في التكيف.

ا�سترك  الإدارة،  ف�علية  في  ودوره�  التكيف  على  القدرة  فهم  لتعميق 
�سلوكي�ت  لبحث  المتحدة  الولي�ت  وجي�س  م��سون  جورج  ج�معة  مع  المركز 
الم�سروع  هذا  نت�ئج  اأدت  التكيف.  على  ب�لقدرة  مرتبطة  ومه�رات  بعينه�، 
القدرة  اإلى ت�سميم وحدة تدريبية، تركز على جوانب �سلوكية من  البحثي 
على التكيف. هزمت هذه الوحدة الخبرية موؤخراً في »تجربة المنظ�ر«، وهو 

برن�مج مح�ك�ة �سرك�ت الأعم�ل بق�سم الت�سجيل المفتوح ب�لمركز.
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يقدم برنامج »تجربة المنظار« بيئة واقعية وداعمة، كي يتعلم المديرون 
يتخذون  كيف  الم�اشركون  يتعلم  الم�ؤ�س�سة.  �سياق  في  وي�ؤثرون  يقودون  كيف 
على  قيادتهم  �أ�ساليب  ت�أثير  يكت�شفوا  حتى  ال�ضغط،  تحت  �صعبة  قرارات 
ال�سياق، ي�ستك�شف الم�اشركون  م�ؤ�س�ساتهم وعلى من يعملون معهم. في هذا 
كذلك ا�ستجابتهم للتغيير، ويتعلمون �أن يبنوا قدرتهم على التكيف وتنميتها 

في الآخرين.
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موجز النقاط الأساسية

نظراً للتعقيدات الحالية للعمل، وحجم التدفق المعلوماتي ال�ضخم، وما 
يحدث من تغيرات �سريعة، لا بد للقادة �أن يكونوا �سريعي التكيف، فالقدرة 
على التكيف لم تعد زينة �أو �آلية م�سايرة. القدرة على التكيف من �ضرورات 

القيادة.

التغيير  حتى  ورهبة.  وحذف  ا�ستقرار  عدم  ي�سبب  �أن  للتغيير  يمكن 
والمقاومة.  وال�ضغط  والرف�ض  الخوف  ي�سبب  �أن  يمكن  المطلوب  �أو  المتوقع 
غالباً ما يعد القادة هذه الا�ستجابات للتغيير حاجزاً ينبغي تجاوزه. لكن بدلًا 
من �إنكار الم�اشعر وردود الأفعال ال�سلبية �أو الت�صلب والتع�سف في الفترات 
الانتقالية، ي�سمح القادة الفاعلون ب�إتمام العملية ب�شكل طبيعي. غالباً ما تتبع 
ا�ستجابات النا�س للتغيير �سل�سلة من المراحل: الإنكار والمقاومة والا�ستك�اشف 

والا�ستجواب والت�أمل و�أخيراً الالتزام.

من خلال هذه العملية، ي�ستطيع النا�س تطوير قدرة عالية على التكيف 
في  وجه التغيير.

تتكون القدرة على التكيف من ثلاثة �أنواع من المرونة: معرفية وعاطفية 
ومزاجي���ة. المرونة المعرفية هي القدرة على ا�ستخ���دام �إ�ستراتيجيات تفكير 
و�أط���ر عمل عقلي مختلف. يقدم القادة المرنون معرفياً بم�سح البيئة للتعرف 
عل���ى التغيرات حال وقوعها��� فهماً جماعيّاً��� للمواقف وو����ضع �إ�ستراتيجيات 
متع���ددة ا�ستع���داداً لأي تط���ور. المرون���ة العاطفي���ة ه���ي القدرة عل���ى تنويع 
�أ�سلوب���ك للتعامل مع م�اشع���رك وم�اشعر الآخرين. القا���دة المرنون عاطفياً 
يفهمون م�اشعره���م ال�شخ�صية ويديرونها ويتوا�صل���ون مع م�اشعر الآخرين 
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ويخاطبونها���. ويرتبطون عاطفياً��� حتى ي�ساعدوا الآخري���ن على فعل ال�شيء 
نف�س���ه، ويحفظوا توازناً��� بين العواطف والفعل. المرون���ة المزاجية هي القدرة 
عل���ى التف�ا���ؤل والتم�س���ك بالواقعي���ة في �آن واح���د. القا���دة المرن���ون مزاجياً 
متفائل���ون �صدقاً وواقعياً ب����ش�أن التغيير، ويو�صلون ذل���ك التف�اؤل للآخرين. 
يوازنون تعبيرات عدم اليقين باتجاه �إيجابي، ويدعمون الآخرين �أثناء عملية 

التغيير، ويعون توجهاتهم نحو التغيير.

الممار�سة �ضرورة لتنمية القدرة على التكيف. يمكنك ممار�سة المرونة 
المعرفية والعاطفية والمزاجية، وتح�سين قدرتك العامة على التكيف. �سيجعلك 

ذلك �أكثر فاعلية لنف�سك ولمن حولك ولم�ؤ�س�ستك.
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