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توطئة

�سل�سلة الكتب

 دليل الأفكار العملية

تعتمد هذه ال�سل�س���لة من الكت���ب على المعرفة العملي���ة التي �أنتجها 
مرك���ز القي���ادة الإبداعي���ة خ�ل�ال �أك�ث�ر م���ن ثلاثين �س���نة م���ن البحث 
والأن�ش���طة التعليمية التي جرت بالم�اشركة مع مئات الآلاف من المديرين 
والتنفيذيين. لقد اختلفت �ش���راكة هذه المعرفة عن مثيلاتها في الأق�سام 
الجامعي���ة �أو الهيئات المهني���ة �أو المكاتب الا�ست�ش���ارية. والمركز لي�س هو 
مج���رد مجموعة م���ن الأفراد المتمر�س�ي�ن )ذوي الخ�ب�رة(، على الرغم 
م���ن �أن م�ؤهلات كوادره تُعد متميزة جداً، و�إنم���ا يمكن النظر �إليه على 
�أنه مجتم���ع ي�شترك �أع��اضؤه بمجموعة من المب���ادئ، ويعملون معاً لفهم 

و�إيجاد الا�ستجابة للتحديات القيادية والتنظيمية.

تهدف ه���ذه ال�سل�سلة �إلى �إمداد المديري���ن بن�اصئح خا�صة بكيفية 
ة، وهي �أول تحدٍّ م���ن التحديات التي تواجه القيادة،  �إكم���ال 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 
�أن ه���ذه ال�سل�سل���ة - »دليل الأفكار العملية«، �إ�اضف���ة مهمة جداً لو�سائل 

و�أدوات القيادة.
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ملخص تنفيذي

ه���ب اأنك انتهي���ت للتو من تجرب���ة )خرة( تغذي���ة ارتج�عية 
ر�سمي���ة - ربم���� يكون ذل���ك برن�مج���ً� للتطوي���ر الإداري اأو مراجعة 
الأداء اأو ال�ستق�س����ء الخ�����س ب�أ�سل���وب »360 درج���ة« ومن خلال 
التغذية الرتج�عية من روؤ�س�ئك، ومروؤو�سيك علمت اأن لديك بع�س 
ال�سلوكي�ت التي تحت����ج اإلى تغيير اأو تعديل اأو لديك مه�رات تحت�ج 
ية وت�سعر اأنك تريد البدء  اإلى تنمية. لقد قمت بو�سع اأهدافك التنموَّ
في العم���ل على تح�سين ه���ذه ال�سلوكي�ت على وج���ه ال�سرعة. ي�سف 
هذا الكتي���ب الإر�س�دي ث���لاث اإ�ستراتيجي�ت، يمكن���ك ا�ستخدامه� 
واأن���ت ب�س���دد تطوي���ر وتح�س���ين قدرتك عل���ى القي����دة. تتمثل هذه 

الإ�ستراتيجي�ت في:

الوظيفة. عن  بعيداً  العمل  في  تحديً�  الأكر  المه�م  عن  البحث   •

محددة.  مه�رة  لكت�س�ب  التدريب   •

دع���م  ب�إمك�نه���م  الذي���ن  الأف���راد  م���ع  جي���دة  علاق����ت  بن����ء   •
مجهوداتك.
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كيف تصل إلى أهدافك؟

نحن نعلم - من خلال خبرتنا وبحثنا - �أن �أولئك الذين يلتزمون بتحقيق 
الأه���داف عقب تغذية راجعة �سوف ي�ستفيدون من نقاط القوة عندهم، و�سوف 
ي�ضعون طريقاً وا�ضحاً للنمو. هناك ثلاث �إ�ستراتيجيات يمكن الا�ستفادة منها 

في مجهوداتك للتعلم، والنمو، والتغيير. هذه الإ�ستراتيجيات هي: 

)1( ابحث عن المهام الأكثر تحدياً: 
�سوف تحتاج �إلى ممار�سة المهارات وال�سلوكيات المطلوبة لكي ت�صل �إلى 
هدف���ك - وعليك �أن تقوم بهذه الممار�سة في المواقف المهمة - من المحتمل �أن 
تجد الفر����ص لهذه الممار�س���ة العملية في التحديات الت���ي تواجهها في مجال 

عملك �أو في بع�ض المهام الجديدة التي قد توكل �إليك. 

)2( ابحث عن التدريب على المهارات الم�ستهدفة: 
يمكن���ك الا�ستف���ادة م���ن التدريب الر�سم���ي في نواحٍ مح���ددة تلك التي 
ترتب���ط ب�أهدافك التنموي���ة. في الحقيقة، يُعد هذا الوقت هو الوقت المنا�سب 
لتفك���ر في برنامج تدريبي، �سوف تتحفز لتطبيق ما تعلمته في هذا البرنامج؛ 

لأن ذلك �سوف يقربك من �أهدافك التنموية. 

)3( ابحث عن العلاقات التنموية: 
�س���وف تزيد م���ن فر�ص تحقيق �أهداف���ك �إذا ابتعدت ع���ن القيام بهذه 
المهم���ة بمفردك. �سوف تحت���اج �إلى تحديد الأفراد الذي���ن يمكنك �أن تتعلم 

معهم �أو من خلالهم؛ و�سوف تحتاج �إلى م�ساعدتهم. 
لن�أخذ هذه الإ�ستراتيجيات الثلاثة بالتف�صيل. 
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ابحث عن المهام الأكثر تحديا 
فك���ر جيدا فيما تعلمته، ه���ذا الذي �أدى �إلى نجاحك في عملك. �إذا كنت 
مث���ل كثير من النا����س، فلا �شك �أن���ك تعلمت الكثير من خ�ل�ال عملك الفعلي 
وكذل���ك من تجاربك مثل ح���ل م�شكلة من الم�ش���كلات �أو �إدارة بع�ض الموظفين 
ا لها  الذين ي�صعب التعامل معهم، �أو تحمل بع�ض الم�س�ؤوليات التي لم تكن مُعَدًّ

�إعدادا ملائما. لم يكن هناك تخطيط لمثل هذه التحديات، - لكنها تحدث. 

عليك �أن تقرر ماذا تفعل، وماذا تعلمته من هذه التجربة. 

عندم���ا تقوم ب�إع���داد هدفك التنموي، ف�إنه م���ن الأف�ضل �أن تبحث عن 
المهام الأكثر تحديا التي �سوف تجبرك �أن تعمل على تحقيق هدفك. تُعد هذه 

الإ�ستراتيجية �أكثر فاعلية للأ�سباب الآتية: 

التي تريد تطويرها  وال�سلوكيات  المه���ارات  �أن تمار�س  •   �إنه���ا ت�سمح لك 
وتح�سينه���ا. �إنك تتعلم من خ�ل�ال العمل باحثا ع���ن الأ�ساليب التي قد 
ت�ساعدك في تحقيق هدفك و�إن لم تجد هذه الأ�ساليب، فقد تحاول مرة 

ثانية وهكذا. 

ال�سلوك  بتطوير  تق���م  �إذا لم  والتطوير.  التح�سين  عل���ى  •   �إنه���ا تحفزك 
والمهارات الم�ستهدفة فلن ت�ؤدي هذه المهمة �أو تلك المهام بنجاح. �سيبدو 
م���ن الوا�ض���ح ل���ك وللآخرين �أن���ك عاجز ع���ن الو�ص���ول �إلى �أهدافك 

التنموية. 

م���ا نوع المه���ام الت���ي �س���وف ت�ساع���دك في العمل عل���ى تحقي���ق �أهدافك 
التنموية؟. �إن �أول �شيء يجب عليك عمله هو �أن تقرر عما �إذا كان هدفك هو: 

o b e i k a n d l . c o m



تحقيق أهدافك التنموية

13

•   تطوير قدرة قيادية جديدة. قدرة لم تكن تحتاج �إليها من قبل �أو لم تتح 
لك هذه الفر�صة لاكت�سابها من قبل. 

المبادئ  تعلمت  لقد  تطويرها.  بد�أت في  التي  القدرات  قدرة من  •   زيادة 
والأ�سا�سيات والآن تريد �أن تزيد من هذه القدرات. 

تقوم  لا  �شيء في عملك الحالي  ال�ضعف.  نقاط  نقطة من  •   التغلب على 
بعمله كما يجب. 

�إذا كان هدف���ك هو تطوير قدرة من الق���درات التي لم تختبرها بعد �أو 
زي���ادة الق���درة الحالية، يجب عليك �أن تبحث عن مه���ام جديدة لكي تتوافر 
الفر�ص���ة لتمار�س المهارات وال�سلوكيات المطلوبة. و�إذا كان هدفك هو التغلب 
عل���ى نقطة من نق���اط ال�ضعف، ف�إن التحدي���ات التنموي���ة المطلوبة قد تكون 

جزءاً من عملك الحالي. 

البحث عن تحديات جديدة 
ت�ساع���د التحدي���ات الجديدة في عملي���ة تطوير الق���درات القيادية. �إن 
تغي�ي�ر العمل )الوظيفة( يع���د طريقة من الطرق الت���ي تح�صل عن طريقها 
عل���ى مثل هذه التحديات الجدي���دة. يمكنك �إ�اضف���ة م�س�ؤوليات جديدة �إلى 

عملك الحالي �أو �أن تقوم ببع�ض المهام الم�ؤقتة داخل �أو خارج منظمتك. 

 في الج���دول المعرو����ض في �صفح���ة )15( قمن���ا ب�سرد ثلاث���ة �أمثلة من 
الأهداف التنموية و�أو�ضحنا الوظائف الجديدة المحتملة، المهام والم�س�ؤوليات 
الجدي���دة، وكذلك المه���ام الم�ؤقتة التي ق���د ت�ساعد ال�شخ����ص في العمل تجاه 
هدف���ه التنموي. هن���اك العديد من المه���ام الم�ؤقتة لكل �شخ����ص ولكل هدف 
تنموي، تل���ك التي يمكن �أن توفر التحديات المطلوبة للتطوير الم�ستمر. عليك 

�أن تقرر ما التحديات التي تخاطب هدفك التنموي. 
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التركيز على التحديات الحالية 
تُو�ض���ع بع����ض الأه���داف التنموي���ة؛ لأن تحديات العمل الح���الي لم يتم 
القي���ام بها كما يجب. توج���د فر�ص التعلم والنمو في داخ���ل عملك لكنك لم 
ت�ستف���د من هذه الفر�ص. وربم���ا تحا�شيت فر�صة من الفر����ص )مثلًا، عدم 
القي���ام ببن���اء علاقات م���ع زملائك؛ لأن���ك تف�ضل العمل بمف���ردك( �أو �أنك 
ل�س���ت ملماً بما هو متوقع من هذه المهمة )مث�ل�اً، عدم �إلمامك/معرفتك ب�أن 
تطوي���ر المر�ؤو�سين هو جزء مهم من هذه المهمة(. بخ�صو�ص هذه الأنواع من 
الأهداف، ف�إنك تحتاج �إلى معرفة كيفية ممار�سة هذه المهارات وال�سلوكيات 
الجديدة لكي تتمكن من مواجهة التحديات في عملك الحالي. يوفر الجدول 

الموجود في �صفحة )15( بع�ض الأمثلة على ذلك. 

ا�ستخدام التحديات الجديدة بغر�ض التنمية
المهام المتوقعة والأكثر تحدياهدف التنمية

ك�����ن �أك���ث���ر ف���اع���ل���ي���ة في 
الت�أثير في الآخرين

الآخرين خلال  �أن تعمل مع  • التحق بعمل وظيفي يتطلب منك 
المنظمة )مثلًا، الموارد الب�شرية، نظم المعلومات، التمويل(. 

• اعمل مع مجموعات العمل التي ت�شمل �أع�ضاء من �أق�سام 
�أخرى.

بها  يقوم  التي  الم�شروعات  �إحدى  في  ا�ست�شاري  بدور  قم   •
زميل �آخر. 

المنظمة.  تواجه  التي  الم�شكلات  بع�ض  عن  عمل  ورقه  • اكتب 
للربح. الهادفة  غير  المنظمات  �إحدى  م�ست�شاري  بمجل�س  • التحق 

ح�����اول ت��ط��وي��ر م��دخ��ل 
�إ�ستراتيجي عري�ض

التنفيذيين.  المديرين  لأحد  م�ساعد  بعمل  • التحق 
التخطيط.  وظيفة  في  م�ؤقتة  مهمة  في  • اعمل 

وح���اول  ال�����س��وق  في  الح��ال��ي��ة  الاتج���اه���ات  بتلخي�ص  ق��م   •
عر�ضها على الإدارة العليا. 

• التحق بمجموعة من مجموعات العمل التي تناق�ش �أمراً 
مهماً من �أمور العمل التجاري. 

فيها.  تعمل  التي  للوحدة  �سنوات  خم�س  خطة  بتطوير  • قم 
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مجموعة اعتراف بالكفاءات �أو  جديدة،  وحدة  ب�إن�شاء  يتعلق  بعمل  التحق   •
جديدة، �أو وظيفة من وظائف المن��شأة. 

الوظائف.  م�ؤتمرات  في  المن��شأة  بتمثيل  • قم 
التقييم.  مراكز  �أحد  في  المقيَّمين  �أحد  بتدريب  • قم 

الجدد.  المعينين  تدريب  م�س�ؤولية  • تحمل 
ال�شباب.  منظمات  �إحدى  لقيادة  • تطوع 

ا�ستخدام التحديات الحالية بغر�ض التنمية
المهام المتوقعة والأكثر تحدياهدف التنمية

مهمين قرر بثبات قرارين  لاتخاذ  وقت  ك�أق�صى  �أ�سبوع  قرابة  حدد  	•
ينتظران البت فيهما. 

يمكن  ���ا  و�أيًّ ال�سرعة  �إلى  تحتاج  ال��ق��رارات  من  ��ا  �أيًّ ح��دد  	•
تقوم  ق���رار  ك��ل  ت�صنيف  عملية  ممار�سة  ح���اول  ت�أجيلها، 

باتخاذه ح�سب نوع القرار )ال�سرعة/الت�أجيل(. 
�أهملتها في غ�ضون  �أمرين من الأمور التي  حاول تحديد  	•

ال�شهور الما�ضية واتخذ قراراً في هذا ال��شأن. 
ك�����ن �أك���ث���ر ف���اع���ل���ي���ة في 

تطوير مر�ؤو�سيك
التنموية.  خطتهم  تطوير  على  مر�ؤو�سيك  كل  مع  اعمل  	•

الأداء.  في  م�شكلات  لديهم  ممن  مر�ؤو�سيك  من  اثنين  بتوجيه  قم  	•
مر�ؤو�سيك  م��ن  لاث��ن�ني  ال�سلطات  بع�ض  بتفوي�ض  ق��م  	•

وقدم لهم رد فعلك عن �أدائهم با�ستمرار. 
�أق��ل �سيطرة و�أك�رث  ك��ن 
و�آراء  لأف���ك���ار  ان��ف��ت��اح��ا 

و�إ�سهامات الآخرين

�إب��داء  عن  الآخرين  ا�س�أل  بالمر�ؤو�سين،  الاجتماع  خلال  	•
�آرائهم وحاول فهم وجهات نظرهم. 

بهم  تثق  الذين  المر�ؤو�سين  لأحد  قرار مهم  بتفوي�ض  قم  	•
وحاول تع�ضيد ودعم هذا القرار. 

خلال  اتخاذهما  يجب  التي  ال��ق��رارات  م��ن  اثنين  ح��دد  	•
�آراء الآخ��ري��ن  ال�����ش��ه��ري��ن ال��ق��ادم�ني وح����اول ا���س��ت��ق��ط��اب 

بخ�صو�ص هذين القرارين. 

- البحث عن التدريب للمهارات الم�ستهدفة: 
بالإ�اضف���ة �إلى اختيار بع�ض المهام الأكثر تحدي���ا، ف�إنك قد تحتاج �إلى 
اكت�اشف فر����ص التدريب. تُعد برامج التدريب �أكثر نفعاً حينما تحدد مهارة 

معينة �سوف ت�ساعدك على تحقيق هدفك التنموي. 
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 عل���ى �سبيل المثال، �إذا كان هدفك هو �أن ت�صبح �أكثر فاعلية في الت�أثير 
في الآخري���ن، ف����إن تح�سين مهارات���ك في النقا����ش والم�ساومة ق���د ت�ساعد في 

تحقيق هذا الهدف. 

تق���دم برامج التدريب -�أي�اًض- مكان���ا �آمناً يمكنك من خلاله ممار�سة 
المه���ارات الجديدة. يُعد ذل���ك مهماً لأنه من المحتم���ل �أن تجرب �سلوكا غير 
م�أل���وف/ معتاد حينما تح�س بدع���م الآخرين. �إن الممار�سة في ظل مناخ �آمن 
�س���وف ت�سمح لك -�أي�اض- بارت���كاب بع�ض الأخطاء، بينم���ا قد لا ت�سبب لك 
م�ش���كلات. عل���ى �سبيل المثال، �إذا لم تكن واثقا في �إعط���اء بع�ض ردود الفعل 
ال�سلبي���ة، ف�إن برنامج التدريب هو المكان الآم���ن الذي ت�ستطيع فيه ممار�سة 

هذه المهارة. 

�إلي���ك بع����ض الأ�سئلة التي يمكنك �إثارتها في تقيي���م كيف يقدم برنامج 
التدريب بع�ض الم�ساعدات في �سبيل الو�صول �إلى �أهدافك التنموية: 

)1( كيف يمكنني تحديد المهارات المطلوبة؟

تكون المهارات التي تحتاج �إليها �أحياناً لتحقيق هدفك التنموي وا�ضحة. 
�إذا �أردت �أن تك���ون متحدث���ا ناجحاً ف�إن مه���ارات العر�ض تُعد حتمية في هذا 
ال�ش�أن.. على الجانب الآخر، هناك بع�ض الأوقات ي�صعب عليك فيها تحديد 
النق����ص في كف���اءة معين���ة �إلى �أن تبد�أ العمل نحو تحقي���ق هدف معين. ربما 
تحتاج �إلى �أن تكون �أكثر ا�ستجابة لطلبات الم�ستهلكين. ولكن بمجرد �أن تطلق 
بع����ض المقايي�س المتعلقة بذل���ك، فقد تح�س ب�أن العبء ي���زداد بدرجة كبيرة 

وتدرك �أنك لا تعلم �شيئا عن المهارة الخا�صة ب�إدارة الوقت. 

مبدئي���ا، ربما لا يخطر عل���ى بالك �أن هذه المجموعة م���ن المهارات تُعد 
مهمة نحو تحقيق هدفك. لهذا، يجب عليك �أن تنظر �إلى المهارات الوا�ضحة 
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التي تحتاج �إليها عند و�ضع هدفك التنموي، ولكن عليك �أن تعير اهتماماً �إلى 
نقاط التعثر في طريقك �إلى تحقيق الهدف، ربما تكون هذه النقاط علامات 

�أو دلائل لحاجاتك �إلى تطوير مهارات معينة. 

)2( ما �أنواع المهارات التي تم تطويرها خلال التدريب الم�ستهدف؟

يُع���د التدريب الم�سته���دف �أكثر فاعلية في تنمي���ة مجموعة من المهارات 
المعين���ة مثل �إب���داء رد الفعل للآخري���ن، تفوي�ض العم���ل، �إدارة الم�شروعات، 

توجيه الآخرين، عمل العرو�ض التقويمية، توفير التوا�صل الفاعل. 

 مثل هذا النوع من التدريب يجب التفرقة بينه وبين الخبرات التنموية 
العري�ض���ة مثل برامج تنمي���ة القيادة، التي تخاط���ب مو�ضوعات عديدة على 

م�ستويات �أعلى. 

)3( �أين �أذهب لتطوير هذه المهارات؟

يجب �أن يحتوي برنامج التدريب الذي قمت باختياره على نوع التدريب 
الذي تحتاج �إليه لمهارة معينة. -يمكن �أن تنظر �إلى الأدبيات المن�شورة بهدف 
تحدي���د احتياجات���ك التدريبية.- على �سبيل المثال: دلي���ل التدريب والتوجيه 
)انظر قائم���ة المراجع في نهاية هذا الكتيب(، و�أي�اض المراجع التي ت�ساعدك 
في معرف���ة البرنام���ج المنا�سب )كتاب المدي���ر الناجح، انظ���ر قائمة المراجع 

�أي�اض(. 

يمكن���ك �أي�اًض النظ���ر �إلى ما تقدم���ه من�ش�أتك، ما �إذا كان���ت من�ش�أتك 
لديها م���ا ي�سمى"جامعة المن�ش�أة" �أو مجموعة التدريب والتطوير، فب�إمكانك 

الا�ستفادة من ذلك. �سوف تحتاج �إلى �أن تنظر �إلى برنامج يت�صف بالآتي: 
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المطلوبة.  المهارة  لتطوير  والإ�ستراتيجيات  بالأدوات  يمدك  	•
المحاكاة  �أ�ساليب  خلال  من  المهارة  لممار�سة  فر�اًص  البرنامج  يوفر  	•

�أو المواقف الأقل تهديداً. 
بالتدريب وكذلك  يوف���ر تغذية ارتجاعية معينة من الذين يقومون  	•
الم�اشرك�ي�ن، فيم���ا يتعل���ق ب�آرائه���م ووجه���ات نظره���م بخ�صو����ص 

محاولاتك لتطوير المهارة المطلوبة. 
مثلًا كيف تمار�س هذه  ا�ستخدامها،  ت�ستطيع  التي  بالأفكار  يمدك  	•

المهارة بمجرد العودة �إلى مكان عملك. 
هن���اك العدي���د من المنظمات، بما فيه���ا مركز القي���ادة الإبداعية التي 
تق���دم هذا النوع م���ن التدريب. �سوف ترى قائمة بع����ض هذه المنظمات فيما 
ي�أت���ي. من خلال هذه المنظمات، يمكن���ك �أن تجد العديد من البرامج وور�ش 
العم���ل الت���ي تختلف في طولها ونطاقها. - لاحظ �أنن���ا لا نروّج لمنظمة بعينها 
�أو برنام���ج مع�ي�ن- لكن هذه المنظم���ات يتوافر لديها �سمع���ة عالمية في توفير 
التدري���ب ذي الج���ودة العالية. ربما تريد �أن تنظ���ر �إلى �أن تقدمه الجامعات 

والكليات المحيطة بمكان عملك، خ�صو�اًص مدار�س وكليات �إدارة الأعمال: 

الأمريكية الإدارة  جمعية  	•
�ص. ب. : 319

بحيرة �ساراناك
نيويورك 12983	

ت. : 9699 - 262 )518(
ترووج كبنر  	•

�اشرع البحث
�ص. ب. : 704

برن�ستون - نيوجر�سي 08542
ت. : 6378 - 537 )800(
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العالمية الب�شرية  الموارد  قرارات  	•
2000 برج بلازا 6

45 ال�اشرع ال�سابع الجنوبي
مينيابول�س - مين�سوتا 55402

ت. : 4410 - 633 )800(
�إل  - تي   - �إن  معهد  	•

1240 �اشرع �شمال بت
�شقة رقم 100

الإ�سكندرية - فرجينيا 1403-22314	
ت. : 5227 - 777 )800(
ابحث عن العلاقات التنموية:

و�أنت ب�صدد العم���ل تجاه �أهدافك التنمويّة قد تحتاج �إلى م�ساعدة من 
الآخري���ن خلال هذه المرحلة. هناك العديد من الأدوار التي يمكن �أن ي�ؤديها 

الآخرون لدعم مجهوداتك في التعلم والتغير.

�أدوار التقييم. �إمدادك بالبيانات والآراء عن نف�سك.

التغذية الارتجاعية: يُعد م�صدراً للتغذية الارتجاعية يوماً بيوم،  مق���دم  	•
وذل���ك بخ�صو����ص مدى تقدم���ك في الح�صول عل���ى المه���ارة الجديدة �أو 

ممار�ستك ل�سلوك جديد.
لوحة ال�صوت : وهو ال�شخ�ص الذي تقدم �إليه �أفكارك طامعاً في رد فعله  	•

�أو تعديله لهذه الأفكار.
نقطة المقارنة: وهو ال�شخ�ص الذي تقارن م�ستويات مهاراتك بم�ستويات مهاراته  	•

وذلك بهدف معرفة ما �إذا كنت ت�سير في الطريق ال�صحيح نحو هدفك.
التغذي���ة الارتجاعي���ة: وه���و ال�شخ����ص الذي ي�ساع���دك في فهم  مُف�سّ���ر  	•

بيانات ومعلومات التغذية الارتجاعية التي تت�سلمها.
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�أدوار التح���دي: ت�ساع���دك في النمو وذلك بدفعك فيما وراء منطقة اللا فعل 
.)Comfort zone(

�شريك الحوار: هو ال�شخ�ص الذي ي�ساعدك على اكت�اشف �أمر من الأمور  	•
بعم���ق �أك�ب�ر وذلك من خلال الت�س����اؤل، والحث، وتقييم���ك للافترا�اضت 

ال�ضمنية.
هو ال�شخ�ص ال���ذي ي�ساعدك في الح�صول على المهام  "�سم�س���ار" المه���ام:  	•

الأكثر تحدياً التي تحتاج �إليها للتطوير الم�ستمر.
المحا�س���ب: هو ال�شخ�ص ال���ذي يحا�سبك عن �أهدافك التنموية التي قمت  	•

بو�ضعها.
النموذج: هو ال�شخ�ص الذي تلاحظه وتحاول تقليده. 	•

�أدوار الدعم. توفر لك الدعم والت�شجيع.
الم�ست�ش���ار: وه���و ال�شخ�ص الذي يوفر ل���ك الدعم المعنوي خ�ل�ال العملية  	•

التعليمية وكذلك خلال المواقف ال�صعبة.
ع: وه���و ال�شخ����ص ال���ذي ي�شجع���ك ويث���ق في قدرتك عل���ى التعلُّم  الم�ش���جِّ 	•

والنمو.
)الم����ؤازر(: وهو ال�شخ�ص الذي يكافئك عل���ى تقدمك نحو الهدف  المع���زّز  	•

التنمويّ.
الزميل/ال�ص���ديق: وه���و ال�شخ�ص ال���ذي يواجه التحدي���ات نف�سها التي  	•

تواجهها ويتعاطف معك في مواقفك.
هناك بع�ض الأمور التي يجب �أن ت�أخذها في الح�سبان بخ�صو�ص هذه الأدوار 

التنموية:
التنموية  �أدواراً متعددة في رحلت���ك  ي����ؤدي  �أن  يمك���ن ل�ش���خ�ص واح���د  	•
نحو تحقيق �أهدافك. ربما يقوم رئي�سك المبا�شر بدور "�سم�سار" الأدوار 
وك���ذا بدور الداعم والم�ؤازر. وربما يقوم �أح���د زملاء العمل بدور الزميل، 
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ع. وربم���ا يقوم �أح���د �أفراد فري���ق العمل بدور  �شري���ك الح���وار، �أو الم�شجَّ
النموذج الذي يحتذى به �أو نقطة المقارنة.

تتكون �أي من علاقاتك التنموية من خليط/مزيج من الأدوار الفريدة.
لا	 يمك����ن ل�ش����خ�ص واح����د القي����ام ب����كل الأدوار في م�س����اعدتك. على الرغم  •
م���ن �أنه قد يوجد بع�ض الأف���راد في حياتك الذين ي����ؤدون �أدواراً رئي�سة في 
جهودك التنموية - الموجهين والمدربين - فقد لا يكونون متاحين �أو لا تتوافر 
لديهم بع�ض المهارات التي تفي بكل احتياجاتك التنموية. ولا يجب �أن توكل 
كل ه���ذه الأدوار �إلى �شخ����ص واحد مهما كانت الحالة. يجب �أن تبحث عن 

علاقات متعددة حتى تحقق الا�ستمرارية في مجهوداتك التنموية. 
التنموي���ة. بع�ض ه�ؤلاء الأفراد  الأدوار  الأفراد في تميزه���م في  يختل���ف  	•
تتواف���ر لديهم الق���درة على الملاحظة الت���ي تمكنهم من �إعط���اء التغذية 
الا�سترجاعي���ة وردود الفعل الوا�ضحة. وبع�ضهم الآخر يتميزون بقدرتهم 
على الا�ستماع وي�شعرون بالراحة في علاقتهم بالآخرين في مواقع العمل. 
ربما توفر الأدوار الر�سمية للأف���راد الفر�صة لتفحّ�ص �أدوار معينة. ربما 
يق���وم الم�س����ؤول المبا�ش���ر ب���دور "المحا�سب" �أف�ض���ل من غ�ي�ره �أو �أن يقوم 

�أع�اضء فريق العمل بدور "الزمالة"... �إلخ. 
�أدوار تنموي���ة مختلفة. في  تحت���اج الأه���داف التنموي���ة المختلف���ة �إلى  	•
محاولتك لتطوير مهارة قيادية جديدة، تكون في �أم�س الحاجة �إلى نموذج 
يحت���ذى به بحيث ي�ستطيع �أن ي�شرح ل���ك هذه القدرة، �أو �أنه يمكّنك من 
الح�صول على الأدوار الأكثر تحديا حيث يمكنك ممار�سة هذه القدرة/
الكف���اءة �أو الت�شجيع الذي يقوي ثقتك في القدرة على عمل �شيء جديد. 
و�أن���ت ب�ص���دد تغيير ع���ادة مت�أ�صلة تل���ك التي تجعلك �أق���ل كفاءة، ربما 
تحت���اج �شخ�اًص معيناً يمدك بردود الفعل، والتغذية الارتجاعية، عندما 
تنزل���ق قدماك �إلى ه���ذه العادة القديمة، �شخ�ص���اً معيناً يحا�سبك على 
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تغيير �سلوك، �أو مجموعة من زملائك الذين يحاولون �إحداث التغيير. 
م���ن �أين تبد�أ �إذاً؟ علي���ك �أن تبد�أ من: البيان���ات، والن�اصئح، والدفع، 
والت�شجي���ع، والدع���م الذي تحتاج �إلي���ه في �سبيل تحقيق �أهداف���ك التنموية، 
ث���م فكر جيداً فيمن �سيق���دم لك كل ذلك. لا تفكر في نط���اق �أ�ضيق، وعليك 
�أن تبح���ث عن بع����ض الأ�شخا�ص خارج مجموعة العمل الت���ي تنتمي �إليها، �أو 
عائلت���ك، �أو دائرة معارفك و�أ�صدقائك. وبمج���رد �أن تحدد الأدوار المطلوبة 
والأ�شخا����ص الذي���ن �سوف ي����ؤدون ه���ذه الأدوار، اذهب �إلى ه����ؤلاء الأفراد 
و�أخبره���م عن حاجت���ك للم�ساع���دة، و�أ�شركه���م فيما تقوم ب���ه نحو تحقيق 
هدفك التنموي. نقدم في الجدول الموجود في ال�صفحات )23 - 25( �سل�سلة 

من الأ�سئلة تمكنك من التفكير خلال الأ�سئلة المتعلقة »ماذا؟« و»من؟«.

الأ�سئلة تتعلق با�ستك�شاف العلاقات التنموية المحتملة
ال��ت��ي  ال����دع����م  �أدوار  م����ا 
في  ت�������س���اع���دني  �أن  يم���ك���ن 

تحقيق �أهدافي التنموية؟
من هو ال�شخ�ص الذي يقوم بهذا الدور؟

مُ������������ق������������دم ال������ت������غ������دي������ة 
ه��ل   - الا�����س��ت�رج����اع����ي����ة: 
�س�أقوم بممار�سة �سلوكيات 
�إلى  تح�������ت�������اج  ج��������دي��������دة 
تطوير، بناء على التغذية 

الا�سترجاعية؟ 

�أق���وم  و�أن����ا  يلاحظني  ���س��وف  ال���ذي  ال�شخ�ص  ه��و  م��ن  	•
بممار�سة هذه ال�سلوكيات؟ 

هذه  �أث��ر  وتقييم  ملاحظة  في  الأف���راد  �أح�سن  هو  من  	•
ال�سلوكيات؟ 

تفكيره؟  وا�ستقامة  ب�صراحته  �أثق  الذي  من  	•

ل�����وح�����ة الإذاع�����������������ة: ه��ل 
�����س�����أق����اب����ل الاخ�����ت�����ي�����ارات 
والم���واق���ف ال��ت��ي ي��ج��ب �أن 

�أفكر فيها قبل �أن �أبد�أ. 

وفي  عالٍ،  ب�صوت  التفكير  في  الأ�شخا�ص  �أف�ضل  هو  من  	•
اعتبار البدائل؟

من  الاختيارات  هذه  مثل  قابل  الذي  ال�شخ�ص  هو  من  	•
قبل؟ 

تحدياتي  م�شاركتي  في  �أرغ��ب  ال��ذي  ال�شخ�ص  هو  من  	•
معه؟
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نقطة الموازنة: - هل من 
تقدمي  �أوازن  �أن  الم��ف��ي��د 

بتقدم الآخرين؟

الملائمة؟  الموازنة  نقطة  هي  ما  	•
مدى  م�شاركة  في  يرغبون  الذين  الأ�شخا�ص  هم  من  	•

تقدمهم؟
ر�ؤيتها؟  عليّ  ي�سهل  التي  النجاحات  هي  ما  	•

������ر ال�����ت�����غ�����ذي�����ة  مُ������ف�������������سّ
الارتج���اع���ي���ة: ه���ل �أح��ت��اج 
الآخرين  الأ�شخا�ص  �أح��د 
ل�����ت�����ج�����م�����ي�����ع ال�����ت�����غ�����ذي�����ة 
الارتجاعية وم�ساعدتي في 

تحليلها؟ 

المعقدة؟ البيانات  فهم  في  الأف�ضل  هو  من  	•
التغذية  م�����ش��ارك��ة  في  �أرغ����ب  ال���ذي  ال�شخ�ص  ه��و  م��ن  	•

الارتجاعية معه؟
تجميع  في  الآخ����رون  ب��ه  يثق  ال���ذي  ال�شخ�ص  ه��و  م��ن  	•

التغذية الارتجاعية لي؟

�شريك الحوار: هل �أحتاج 
ووج��ه��ات  الآراء  ف��ه��م  �إلى 

النظر المختلفة؟

مختلفة؟ نظر  وجهة  لديه  الذي  ال�شخ�ص  هو  من  	•
من هو الأف�ضل في الا�شتراك في حوار بخ�صو�ص فح�ص  	•

الفر�ضيات/الافترا�ضات ال�ضمنيّة؟ 
الدفاع؟ �شخ�صية  تقم�ص  في  الجيد  ال�شخ�ص  هو  من  	•

هل  الم����ه����ام:  "�سم�سار" 
�أح��������ت��������اج الم�����������س�����اع�����دة في 
الح�����������ص�����ول ع����ل����ى الم����ه����ام 

الأكثر تحديا؟ً

تتاح  حينما  يدعمني  ���س��وف  ال���ذي  ال�شخ�ص  ه��و  م��ن  	•
الوظائف الجديدة؟ 

بعد  �إ�ضافة  في  ي�ساعدني  �سوف  الذي  ال�شخ�ص  هو  من  	•
التحديات لعملي الحالي؟ 

الح�صول  في  ي�ساعدني  �سوف  ال��ذي  ال�شخ�ص  هو  من  	•
على فر�ص خارج نطاق مكان عملي الحالي؟ 

م��ن  ه����ل  "المحا�سب": 
كان  �إذا  �أنج��ح  �أن  المحتمل 
هناك من �سوف يحا�سبني 

لعمل التغيرات؟

هذا  تحقيق  ب�صدد  و�أنا  المبا�شر  رئي�سي  �سيحا�سبني  هل  	•
الهدف؟

هذا  تحقيق  مني  يريدون  �آخ��رون  �أ�شخا�ص  هناك  هل  	•
الهدف؟ 

ال���ن���م���وذج )الم����ث����ال ال���ذي 
�أحتاج  ب��ه(: - هل  يحتذى 
ال��ل�����ص��ي��ق��ة  الم���راق���ب���ة  �إلى 
ل�شخ�ص ما يتمتع بالمهارة 
في هذه الناحية من هدفي 

التنموي؟

على  للح�صول  �أراقبه  �أن  يجب  الذي  ال�شخ�ص  هو  من  	•
الإ�ستراتيجيات المتعلقة بتحقيق هدفي؟ 

م�صدر  وكان  الناحية  هذه  في  القدرات  �صاحب  هو  من  	•
الإلهام بالن�سبة لي؟ 
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الم�����س��ت�����ش��ار: ه���ل ���س��ي��ك��ون 
هذا الهدف �صعباً بالن�سبة 
لي؟ ه��ل م��ن الم��ح��ت��م��ل �أن 
تثبيطاً  �أو  �إحباطاً  �أواج���ه 

�شخ�صيا؟ً

وج��دت  �إذا  ثقتي  مح��ل  يكون  ال��ذي  ال�شخ�ص  ه��و  م��ن  	•
�صعوبات في تحقيق هذا الهدف؟

ومو�ضوعياً  متعاطفاً  �سيكون  ال��ذي  ال�شخ�ص  هو  من  	•
معي؟ 

�إذا ما  وا�ضحة  الذي يفهمني بطريقة  ال�شخ�ص  من هو  	•
كانت هناك �أعذار �أو ت�أخيرات؟ 

�أو الم�ؤازر )المعزز(  الم�شجّع 
ال��ك��ث�ري  �إلى  �أح�����ت�����اج  ه����ل 
م���ن ال��ت�����ش��ج��ي��ع والم��������ؤازرة 

)التعزيز( لكي �أنجح؟

ب�أنني  �أ�شعر  يجعلني  �أن  على  القادر  ال�شخ�ص  هو  من  	•
كفء؟

نجاحاتي  �أ���ش��ارك  �أن  �أ�ستطيع  ال��ذي  ال�شخ�ص  هو  من  	•
معه؟

النجاح؟ على  مكاف�أتي  ي�ستطيع  الذي  ال�شخ�ص  هو  من  	•

العمل(:  )زم��ي��ل  الزميل 
هل �سيكون ذلك �سهلًا )�أي 
التنموي(  الهدف  تحقيق 
الآخرين  مع  توا�صلت  �إذا 
ممن تت�شابه مواقفهم مع 

موقفي؟

به؟ �أمر  ما  يفهم  الذي  ال�شخ�ص  هو  من  	•
الموقف؟  هذا  في  رفقائي  هم  من  	•

الرحلة؟  هذه  في  الجيد  الرفيق  هو  من  	•

م�ص����در المعلوم����ات في ه����ذا الجدول ه����و مقالة تح����ت عن����وان "العلاقات 
التنموية" لم�ؤلفيها �سنثيا ماكيولي وكري�ستينا دوجلا�س. المقالة من�شورة في كتاب 
"تنمية القيادة" والذي ن�شرته جو�سي با�س �سنة 1998، - �ص 170 - 171 وتم 

ا�ستخدام هذا الجدول بت�صريح من النا�شر. 
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الاستمرار في النمو

يُعد التطوي���ر الذاتي م�شروعاً م�ؤبداً، ولا ينتهي �أب���داً. ربما ت�ؤجله مدة 
معين���ة �أو تختف���ي، ولك���ن �ستكون هن���اك دائم���اً الفر�ص والأ�سب���اب لتطوير 
�أدائ���ك. وبمج���رد ان�شغالك بهذه الأن�شط���ة وتفاعلك معها، يج���ب عليك �أن 
ترجع قليلًا �إلى �إنجازاتك و�أن تراجع هذه الإنجازات و�أن ت�أخذ في الح�سبان 

و�ضع �أهداف جديدة. 

هناك ثلاث عمليات نو�صي بها لكي تتم عملية المراقبة والمراجعة هذه. 
تتمث���ل ه���ذه العمليات في : اح�صل على التغذي���ة الارتجاعية، انظر �إلى مدى 

تقدمك نحو تحقيق الهدف، و�أخيراً دعم وتعزيز نجاحك. 

الراجعة:  التغذية  على  • اح�صل 

لا يمكنن���ا التركيز الكافي على �ض���رورة و�أهمية التغذية الارتجاعية. �إن 
الح�ص���ول على هذه التغذية لدعم ما تقوم به م���ن عمل تجاه تحقيق هدفك 
التنم���وي يُعد �أمراً حا�سم���اً، و�إن المعلومات التي تح�ص���ل عليها من الآخرين 
يمك���ن �أن تلق���ي ال�ض���وء على بع����ض النقاط غ�ي�ر الوا�ضح���ة في �سلوكياتك، 
ويمكن���ك �أي�اًض من توا�صل �أي من هذه ال�سلوكيات التي تجعلك �أكثر فاعلية. 
حت���ى لو قمت بتعريف هدفك ب�أخذ مب���ادرات جديدة �أكثر من ع�شر �سنوات 

م�ضت. يجب �أن تكون مهتماً بمدى ال�شوط الذي قطعته نحو الهدف. 

وكم���ا �أن هن���اك طرقاً متعددة للعمل على تحقي���ق هدفك، ف�إن التغذية 
الارتجاعية يمكن الح�صول عليها بطرق متعددة �أي�اًض. 

يمكنك �أن ت�س�أل �أحد زملاء العمل ب�أن يمدك بمعلومات تغذية ارتجاعية 
حينم���ا يلاح���ظ �أنك تتح�س���ن في �سلوكياتك الم�ستهدف���ة �أو تنحرف عن هذا 
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الم�س���ار. بالمثل، يمكنك �أن ت�س�أل �شخ�ص���اً ما ب�أن يمدك بالتغذية الارتجاعية 
ح���لًاا بع���د موقف من المواقف ال���ذي تمار�س فيه ه���ذه ال�سلوكيات الجديدة. 
هن���اك طريق �آخر وهو المتابعة والتقييم با�ستخ���دام نموذج 360 درجة ذات 
العلاقة بال�سلوكيات التي تحاول تغييرها. وربما تجد طرقاً �أخرى تعمل ب�صفة 
�أف�ضل. وهذا هو ال�شيء الرئي�س هنا الذي ي�سمح لك بالح�صول على التغذية 
الارتجاعي���ة من الآخرين ب�صفة دورية )ارجع �إلى كتيب التغذية الارتجاعية 
الم�ستمرة: كيف تح�صل عليه���ا وكيف ت�ستخدمها، وهو �أحد مطبوعات مركز 

القيادة الإبداعية عام 1998م(. 

انظر �إلى تقدمك والنمو
علي���ك �أن تق�ضي بع�ض الوقت في التفك�ي�ر ال�شخ�صي )الذاتي(. �سوف 
ي�ساع���د ذلك في تو�ضي���ح مدى تقدم���ك بخ�صو�ص �أهداف���ك والأماكن التي 
تحتاج �إلى التغيير. �إن هذا الأمر ي�ستحق الوقت الذي �أنُفق فيه. وبينما تقوم 

بذلك، ا�ستخدم هذه الأ�سئلة لتتمكن من تركيز �أفكارك. 

كيف يمكن �أن �أ�صف التجربة التي خ�ضتها عندما كنت �أعمل على  	•
تحقيق الهدف �أو الأهداف؟ 

بِـمَ  لها؟  بالن�سب���ة  تفكيري  ما هو  التجرب���ة؟  لهذه  فعلي  ردود  م���ا  	•
�أ�شعر؟ ما الذي كنت �أتمنى عمله بطريقة مختلفة؟

�أتعلمه  �أن  الذي يمكن  الفعل ه���ذه؟ وما  تنبئ عنه ردود  الذي  م���ا  	•
من ذلك؟

ح���اول �أن ت�أخ���ذ بع�ض الوقت للتفك�ي�ر ملياً ما �أمكن. ح���اول ا�ستخدام 
�إر�اشدات �أ�سبوعية م���دة ع�شر دقائق. بعدما ترى نمطاً معينا، ربما تجد �أنه 

من ال�سهل �أن تزيد التكرار ومدة التفكير. 
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�إن الاحتف���اظ بمذك���رات يومية هو �أحد الطرق المفي���دة للتذكر. حينما 
تقوم بالكتابة تتذكر بع�ض الأفكار التي لم تدركها من قبل. يمكنك ا�ستخدام 
هذه المذك���رات اليومية لدرا�س���ة الأ�سئلة التي �سبق ذكره���ا. ملحوظة مهمة 
يج���ب �أن ت�أخذه���ا في الح�سبان و�أنت تق���وم بتدوين هذه المذك���رات وهي �أن 
تب���د�أ في الكتابة. غالبا ما ن�ض���ع �ضغوطاً كثيرة على �أنف�سن���ا، مثلًا �أن نكتب 
�أف�ض���ل و�أح�سن الجمل والعب���ارات �أو �أف�ضل الأفكار �إبداع���اً �إلى الحد الذي 
يعرقل عملية تفكيرنا. �إذا �سمحت لأفكارك �أن تن�ساب في �سلا�سة من خلال 
القل���م، وال�سبورة، ف����إن تدوينك لهذه المذكرات �س���وف ي�صبح ذا معنى الآن 

ولي�س �آجلًا. 

ا�ستخدم التقوية/التعزيز 
يج���ب �أن ت�ستخ���دم التعزي���ز لتق���ديم المكاف����آت الإيجابي���ة و�أن���ت تق���وم 
بالخط���وات ال�صغيرة في اتجاه التغيير. من دون ذل���ك، من المحتمل �أن تف�شل: 
�إن ا�ستخ���دام التعزيزات الوا�ضحة والمحددة، مث���ل الذهاب �إلى م�اشهدة فيلم 
كمكاف�أة �أو الم�اشركة في م�شروع مُ�شجّع لك والذي قد يبدو في بداية الأمر وك�أنه 
م�ضيعة للوقت، لكن الدرا�سات �أو�ضحت �أن ذلك يعد �أمرا حا�سماً في النجاح. 

لا يج���ب �أن ي�شعر المعُزِزون وك�أنه���م مخترعون �أو �أنهم يحتالون للأمر. 
عل���ى �سبيل المث���ال �إن الاحتفاظ بالمذك���رات اليومية قد يكون مُع���ززا مهمًا. 
وبم���رور الوقت ارجع بالذاك���رة �إلى الوراء في تجاربك وردود فعلك ال�سابقة. 

�سيبدو وا�ضحاً لك مدى نموك منذ �أن و�ضعت الهدف الذي تريد تحقيقه. 

ف���وق ذلك كله، وبالإ�اضفة �إلى ما تق���دم، تفهم �أن عملية التعزيز يجب 
�أن تُ�شع���رك بالغبط���ة وال�س���رور بما �أنجزته. ح���اول �إيج���اد التعزيز الملائم 
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ل���ك ويرتبط بالنج���اح الذي تحتفل به، وهذا �شيء ت�ستمت���ع به، بلا �شك. ما 
مكاف�أتك �إذاً؟ هل هي الذهاب �إلى الباليه �أم م�اشهدة برنامجك التلفزيوني 
المف�ضل؟ تخ�صي�ص بع�ض الوقت لعمل تطوعي في �إحدى المنظمات الخيرية؟ 
�أو ربم���ا لتذكر نف�سك �أن تعمل جاهدا نحو هدف���ك و�أنك تقوم بعمل جيد في 
هذا ال�ش�أن. النقطة الرئي�سة هنا هي �أنه يجب �أن تكافئ نف�سك لتقدمك نحو 

الهدف. حتى النمو ال�صغير يُعد مُهما ويجب �إدراكه والاحتفال به. 

ام�ض قدما حتى نهاية الطريق
نح���ن على ا�ستعداد ت���ام لم�ساعدتك في تحقيق الأه���داف التي و�ضعتها 
لنف�سك. �إن مجرد مبادرتك ب�أخذ الخطوات المبدئية لتطوير نف�سك لهوَ دليلٌ 

قاطع على �أنك جادٌ في هذا التطوير والتغيير. 

وعل���ى الرغم م���ن �أن ال�سير قُدماً نح���و الهدف قد يب���دو مهمة �صعبة، 
تذكر الآتي: �إذا �أخذت في الاعتبار ما قلناه في هذا الكتيب وقمت با�ستخدام 
هذه المعلومات لتبد�أ عملية التطوير، فنحن نعلم من خلال خبرتنا �أن فر�ص 
تحقي���ق هدفك تزداد بدرجة كبيرة. �إن العائ���د من هذه العملية �سوف يفوق 
الا�ستثم���ار الذي و�ضع فيها، ونعلم كذلك �أنك ق���د ا�ستثمرت الكثير لتحقيق 

هدفك. ام�ض �إلى نهاية الطريق، ونحن نتمنى لك النجاح في هذه الرحلة.
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خلفية

���ة للإ�ستراتيجي���ات الفاعلة  �إن عملي���ة فه���م مرك���ز القي���ادة الإبداعيَّ
لتنمية القدرات القيادية ق���د بُنيت على البحث المتعلق بكيفية تعلُّم المديرين 
الناجح�ي�ن من واقع خدمتهم، وم���ن واقع تقييم برامج تنمية القيادة و�أخيراً 
من العمل مع العديد من المديرين حينما يقومون بو�ضع �أهدافهم التنمويّة. 

بد�أت �أبحاثنا عن التجارب التعليمية بدرا�سة عن الأحداث الرئي�سة في 
حياة المديرين التنفيذيين )ارجع �إلى ماكول و�آخرين، ودرا�ستهم عن درو�س 
م���ن التجارب(. لقد �أعيدت هذه الدرا�سة م���ع المديرات التنفيذيات )انظر: 
ف���ان فل�سور و�آخرين ودرا�سته���م: - الاختلافات الجن�سية )رجال/ن�ساء( في 
تطوي���ر المديرين، كيف ت�ستفيد المديرات التنفيذي���ات من الخبرة. - ن�شرت 
ه���ذه الدرا�سة عام 1990م في ق�سم المركز بمدين���ة جرين�سبورو بولاية نورث 
كالورينا. كذلك ف�إن هذه الدرا�سات يتم �إعادتها حالياً في حالة المديرين من 

�أ�صل �إفريقي. 

�إن �أح���د الا�ستنتاج���ات الرئي�سة من هذه الدرا�سة ه���و �أن معظم التعلُّم 
الإداري يحدث �أثناء العمل، مُروّجا لدرا�سة �أكثر عمقاً عن دور المهام الأكثر 

تحدياً في عملية التطوير. 
McCanley, C. D., Ruderman, M.N., Ohlott, P. O., 

and Morrow, J.E. (1994), Assessing the Developmental 
Components of Managerial Jobs, Journal of Applied 
psychology, 79, 544– 560.

تو�صلنا �أي�اًض �إلى بع�ض الأفكار المتعلقة بهذا المو�ضوع من واقع درا�ستنا 
لم���ا يح���دث للم�اشرك�ي�ن في برامجن���ا للتنمية، بمج���رد عودته���م �إلى �أماكن 
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�أعماله���م. ما ت�أثير هذا البرنامج؟ ما ال���ذي يجب على الم�اشركين عمله لكي 
يحققوا �أهدافهم؟

Martineau, J. (1997). Preparing for a leadership 
development program. Leadership in Action, (17)3, 57-.

McCauley, C. D., & Hughes-James, M.W. (1994). An 
evaluation of the outcomes of a leadership development 
program. Greensboro, NC: Center for Creative Leadership.

Van Velsor, E., Ruderman, M. N., & Phillips D. A. (1989). 
The lessons of looking glass: Management simulations and 
the real world of action. The leadership and Organization 
Dveelopment Journal, 10(6), 2731-.

Young, D. P., & Dixon, N. M. (1996). Helping leaders 
take effective action: A program evaluation. Greensboro, 
NC: Center for Creative Leadership.

عندم���ا تتاح لنا الفر�صة للعمل مع الم�اشرك�ي�ن في برامجنا )على �سبيل 
المثال، - في برنامج "معمل القيادة" والبرامج الأخرى(، تعلمنا �أن نركز على 
�أهمية الإ�ستراتيجيات المتنوعة للتطوير مثل: - المهام، والتدريب، والعلاقات، 
والتفكير العميق، والتغذية الارتجاعية الم�ستمرة. لهذه الإ�ستراتيجيات �أهمية 
ق�ص���وى وتبدو الحاج���ة �إليها حينما يواج���ه القادة مهمة �صعب���ة مثل تنمية 

القوى العاملة. 
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ملخص النقاط الرئيسة

�أو�ضح���ت ممار�س���ات و�أبح���اث مركز القي���ادة الإبداعي���ة �أن المديرين 
الذي���ن يلتزمون ب�أهدافهم بعد تجربة التغذية الارتجاعية ي�ستفيدون بدرجة 
كب�ي�رة من نق���اط القوة ويقوم���ون بر�س���م طريقهم �إلى النم���و. هناك ثلاث 

�إ�ستراتيجيات يمكنك ا�ستخدامها في مجهودات التعلّم والنمو والتغيير. 

�أولًا، يج���ب �أن تبح���ث عن المه���ام الأكثر تحدياً. - عندم���ا تقوم بو�ضع 
ه���دف النمو والتطوي���ر، فمن المهم �أن تبحث عن المه���ام الأكثر تحدياً والتي 
�سوف تجبرك على �أن تعمل جديا تجاه هذا الهدف. - تُعد هذه الإ�ستراتيجية 
�سلاح���اً فاعلًا لأنها ت�سمح لك بممار�سة ال�سلوكيات والمهارات التي ترغب في 
تطويره���ا: �إنك تتعلم من خلال العمل، ملاحظ���اً الأ�ساليب التي تعمل وتلك 
فزك هذه الإ�ستراتيجية  الت���ي لا تعمل، ثم تقوم ا�ستخدامها مرة �أخ���رى. ُحت
�أي�ض���اً عل���ى النم���و والتح�س�ي�ن. �إذا لم تقم بتح�س�ي�ن ال�سلوكي���ات والمهارات 
الم�ستهدف���ة، فقد لا ت�ؤدي مهامك بنجاح. �سيكون من الوا�ضح لك وللآخرين 

�أنك لا تحقق هدفك التنموي المن�شود. 

ثاني���اً، يجب �أن تبحث عن التدري���ب لهذه المهارات الجديدة. بالإ�اضفة 
�إلى اختيار بع�ض المهام الأكثر تحدياً، فقد ترغب في اكت�اشف فر�ص التدريب. 
تكون البرام���ج التدريبية �أكثر نفعاً خ�صو�اًص عندما تحدد مهارة معينة تلك 
الت���ي ق���د ت�ساعدك في تحقيق هدفك التنموي. - عل���ى �سبيل المثال، �إذا كان 
هدف���ك هو �أن تك���ون ماه���راً في الت�أثير عل���ى الآخرين، ف����إن تح�سين مهارة 
الم�ساوم���ة �سوف ت�ساعدك على تحقيق ه���ذا الهدف. تقدم مثل هذه البرامج 

التدريبية مكاناً �آمنا لممار�سة هذه المهارات. 
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ثالث���اً، يج���ب �أن تبح���ث ع���ن العلاقات التنموي���ة، و�أنت ب�ص���دد العمل 
تج���اه هدفك التنموي، ف�إنك تحت���اج �إلى م�ساعدة الآخري���ن. عليك �أن تبد�أ 
بالتفكير في ن���وع البيانات، والن�اصئ���ح، والموقع، والت�شجي���ع والدعم وكل ما 
تحت���اج �إليه في تحقيق هدفك التنموي. - ث���م فكر جيداً فيمن يمكن �أن يفي 
به���ذه الاحتياجات. ولا تفكر في نطاق �ضيق. عليك �أن تبحث خارج مجموعة 
العمل الحالية، عائلتك، ودائرة معارفك. وبمجرد �أن تحدد الأدوار المطلوبة 
والأ�شخا����ص الذين �سوف يقومون بهذه الأدوار، اذهب �إلى ه�ؤلاء الأ�شخا�ص 

وا�شرح �ضرورة حاجتك لم�ساعدتهم و�اشركهم في عملك التنموي. 

�إن عملية التطوير الذاتي هي عملية �أبدية. هناك دائماً الفر�ص المتاحة 
والأ�سب���اب المنطقي���ة لتح�سين �أدائ���ك. عليك �أن تراج���ع �إنجازاتك من وقت 

لآخر وكذلك و�ضع �أهداف جديدة. 
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مطبوعات وثيقة الصلة بموضوع هذا الكتيب

)1( تحقيق �أهدافك التنموية. 
هن���اك ثلاث �إ�ستراتيجيات يجب توظيفه���ا �إذا �أردت �أن تنمي قدراتك 
بو�صفك مديراً: البحث عن المهام الأكثر تحدياً، والتدريب لاكت�ساب المهارات 
الم�ستهدف���ة، و�أخ�ي�راً ا�ستخ���دام العلاق���ات التنموي���ة. ي�ص���ف ه���ذا الكتيب 

الإر�اشدي هذه الإ�ستراتيجيات ويو�ضح لك كيفية ا�ستخدامها. 

)2( ثلاثة مفاتيح رئي�سة للتنمية:تعريف وتحقيق تحدياتك القيادية. 
خ�ل�ال ف�ت�رات النمو ال�شخ�ص���ي والمهني، ق���د ت�شعر ب�أن عملي���ة التعلم 
والتنمي���ة ت�س�ي�ر بخط���ى �سريع���ة. كيف تحاف���ظ على ذل���ك بمج���رد انتهاء 
تجربت���ك؟ ي�صف هذا الكتيب الإر�اشدي كي���ف ت�ستخدم التقييم، والتحدي، 

والدعم لتح�سين قيمة وت�أثير التجارب التنموية )كتيب رقم 404(.

)3( الإعداد للتنمية: 
الا�ستف���ادة م���ن برامج القي���ادة �إذا �أع���دت جدولة وقت���ك لت�اشرك في 
برنام���ج للتنمية القيادي���ة، �أو �إذا كنت تفكر في مثل ه���ذا البرنامج ت�ستطيع 
�أن تُعظّ���م درجة منفعت���ك والمنفعة التي تعود على المنظم���ة التي تنتمي �إليها 
وذل���ك من خلال الإعداد الجيد له���ذه التجربة التنموية. ي�صف هذا الكتيب 
الإر�اشدي كيف تقوم ب�إعداد نف�سك و�إعداد زملائك ومناخ عملك للا�ستفادة 

من البرامج الر�سمية للتنمية )كتيب رقم 409(. 

ية: ابد�أ بالقيم.  )4( و�ضع �أهدافك التنموَّ
 - �إن المو�ض���وع الرئي�س لهذا الكتيب هو تغيير طريقة تفكيرك في و�ضع 
الأه���داف. �إنه يق���وم بتعري���ف الأهداف المهم���ة النواحي الأربع���ة المهمة في 
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حياتك: المهنة، والنف�س، والعائلة، والمجتمع، والروح. �إن الهدف الذي �سوف 
تقوم بو�ضعه هو SMART )الحروف الأولى( من الكلمات: 

Specific, Measurable, Attainable, Realistic, and Timed. 
(SMART)

لا�ش���ك �أن و�ضع الأه���داف المهمة )ذات المعنى( �س���وف يكافئك بتقدم 
حقيقي نحو النجاح في كل النواحي التي تتعلق بحياتك )كتيب رقم 411(.
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