
طريق التطوير غير مفروش بالحرير
ما الفائدة التي تعود على الإنسان عندما یعرف بصمتھ وما یمیِّزه وكل ما یحُسنھ ویتقنھ ویبدع فیھ؟ ھذا 
سؤال محوري وحیوي یكاد یتوازى مع رسالتنا في الحیاة وأھمیة وجودنا، ولكن السؤال الأھم ھو: 
لھ إلى موطن قوة؟ النتیجة التي لا تحتمل الشك ھي أن من یعملون  ر ونمُتِّن ما نجیده ونحوِّ كیف نطُوِّ
من مواطن قوة ویبنون مستقبلھم الوظیفي على أساس متین ھم من یحقِّقون النتائج الأكیدة ویعیشون 

الحیاة السعیدة. 

ر القادة ما بین ثلاث وخمس سمات أو مواھب أو سلوكیات أو قدرات  لقد أكدت الأبحاث حتمیة أن یطُوِّ
كي تتجاوز مواطن القوة لدیھم 90٪ من حیث الكفاءة التنفیذیة في مجال عملھم، مقارنةً بغیرھم من 
تلو  نجاحاً  ویحققون  مؤسساتھم،  وتزدھر  حیاتھم  تنتعش  ذلك،  القادة  یفعل  عندما  والقادة.  المدیرین 

الآخر بكل جدارة واستحقاق.

فكیف تكتشف مواطن قوتك وتمُتِّنھا وتؤدي من خلالھا إلى الدرجة التي تجعلك استثنائیاً ومبدعاً في 
حیاتك العملیة وإنتاجیتك المؤسسیة. 

ت
ذا
 ال
رة
دا
وإ

 
مت
ت

رئـيـس الـتـحـرير:  نـسـيم الصمـادي

editor@edara.com

www.edara.com
الـعـدد

 تألیف: جون زنجر - جوزیف فولكمان 
استثمار نقاط القوة في التطویر وتحقیق نجاح منقطع النظیر

!±ô©J ⁄ ΩCG âaôY ;»FÉæãà°SG âfCG

مايو / آيار 2019  -  رمضان  1440

السـنــة 27  -  الـعــدد 13

664

This copy is licensed to:  morainy@gmail.com  Edara.com User:  228399 and is not to be shared.  Any illegal sharing constitutes infringement of
                      Edara.com intellectual property rights.  Without further notice we will prosecute to the fullest extent allowed by law.



2 ●  ●● مایو 2019●  ∫É`ªYC’G πLQh ôjóŸG Öàc äÉ°UÓN

القادة ا"قوياء سبب ازدهار المؤسسات
یتأثر رضا الموظفین وحجم مشاركتھم والتزامھم بعدة عوامل یتربَّع على قمتھا مدى فاعلیة القائد. القیادة المُتخاذلة لا تحُرك 
ساكناً حتى وإن توافرت للموظفین جمیع المُغریات من مكافآت تشجیعیة ومسارات وظیفیة ومحفزات واعدة وبیئات عمل 

د الطریق لكل شيء آخر وتضُفي على أبسط الجھود قیمةً لا تضاھى.  سعیدة، أي أن فاعلیة القائد تمُھِّ

كما تؤكد الأبحاث متانة العلاقة بین رضا ومشاركة الموظفین من ناحیة وبین رضا العملاء من ناحیة أخرى، فعندما یرتفعُ 
الرضا الوظیفي بنسبة 5٪ في متاجر البیع، یرتفع رضا العملاء مباشرةً بنسبة 1.3٪، ما یقود إلى ارتفاع الإیرادات بنسبة 
0.5٪. قد یتراءى لك للوھلة الأولى أن ھذه الزیادة طفیفة ولا تستحق العناء، ولكن عندما یتعلق الأمر بسلسلة متاجر تصل 
إیراداتھا إلى خمسین ملیار دولار سنویاً، فإن كل تحسن یشھده رضا الموظفین بنسبة 5٪ تقُابلھ زیادة في الإیرادات تتجاوز 

250 ملیون دولار، فمما لا شك فیھ أن أداء المؤسسات ومستقبلھا ومصیرھا جمیعھا مرھونة بمھارات وقدرات قادتھا.
 

هل علاج نقاط الضعف هو الحل؟
عملنا على مدار العقود الماضیة مع شركات ومؤسسات عدیدة كانت سیاستھا ترتكز على تأھیل المدیرین والخبراء الفنیین 
رنا منظومات واختبارات تكتشف مواطن القوة ونقاط الضعف بنفس  لرصد ومعالجة نقاط ضعفھم، ومن ھذا المنطلق طوَّ
ز على معالجة نقاط الضعف في المقام الأول، فھذا ما سعى الجمیع  القدر من الدقة والكفاءة، إلا أن تلك المؤسسات كانت ترُكِّ
إلى معرفتھ. استندت ھذه المنھجیة البالیة إلى افتراضات ضمنیة مؤداھا أن مواطن القوة، على اختلاف أنواعھا ومستویاتھا، 
باقیة لا محالة لأنھا تعتني بنفسھا سواء بجھود صاحبھا الشخصیة أو لحكمة إلھیة، ولھذا كان الاھتمام الأكبر منصباً على 

مطاردة نقاط الضعف والقضاء علیھا في منبتھا. 

أحد الأسباب التي تفسر انتشار منھجیة تصیُّد نقاط الضعف ھو فاعلیتھا المثبتة بالتجارب، فإن كان القائد یعاني قصوراً 
ملحوظاً في إحدى المھارات أو السمات الشخصیة المؤثرة في سیر العمل، فإن نقطة الضعف ھذه تتحول إلى خلل خطیر 

تھا. یُھدِّد المؤسسة برمَّ

حـالــة ”آدم“ 
ل المثال التالي: تأمَّ

”آدم“ رجل مبیعات یجُید المحادثات الثنائیة والمفاوضات وبدء وتوطید العلاقات الفردیة، إلا أن شركتھ أعادت تنظیم فریق 
لیصبح مسؤولاً عن تقدیم العروض التسویقیة الرئیسة أمام مجموعات كبیرة من العملاء  المبیعات وسیاسات البیع مؤخراً 
والحلفاء بشكل دوري، ولسوء الحظ یعاني ”آدم“ ضعفاً شدیداً في التواصل بفاعلیة مع المجموعات أیاً كان حجمھا، فمجرد 
الوقوف على خشبة المسرح یقطع حبل أفكاره ویشتِّت انتباھھ فیعجز عن تقدیم إجابات واضحة للأسئلة المطروحة، وبما أن 
للجمیع، فقد كشفت ھذه الترقیة  من مھامھ الوظیفیة الجدیدة ولأن قصورَه بات ملحوظاً  العروض التقدیمیة أصبحت جزءاً 
الوظیفیة عن خلل جسیم في أداء ”آدم“، فإذا ما عجز عن التخلص من مخاوفھ وتطویر أدائھ في ھذا السیاق، فسیجد صعوبةً 

بالغةً في تحقیق المبیعات المتوقعة في أفضل الحالات، وقد یصبح مھدداً بفقد وظیفتھ في أسوئھا. 

خطیرةً، فإنھ سیكون للعمل على علاج ھذه  إن كان القادة یعانون نقاط ضعف جسیمة، أو بالأحرى یمكن اعتبارھا عیوباً 
النقاط أكبر الأثر في الفاعلیة الكلیة للقائد والمؤسسة. تساعدنا ھذه المنھجیة في التحرر من العیوب التي تعرقل أداءنا ومن ثم 
إنتاجیتنا، إلا أن تأثیرھا یقف عند ھذا الحد! وھنا یبرز دور تمتین مواطن القوة، وھذا یعني أن التركیز على تمتین مواطن 
القوة ھو الخیار الأمثل، لا سیما بالنسبة إلى الأشخاص الذین لا یعانون عیوباً ملحوظة وخطیرة في أدائھم الإداري والقیادي.

التعامل مع نقاط الضعف البارزة
مستحیلاً أیضاً، ونطرح فیما یلي بعض الخطوات التي  معالجة العیوب الخطیرة لیست بالأمر الیسیر، ولكنھا لیست أمراً 

تضمن تحقیق نتائج مُرضیة في ھذا السیاق. 

الخطوة ا"ولى: القبول
تبدأ رحلة العلاج بتقبُّل الفرد لحقیقة وجود عیب خطیر یھدد مساره الوظیفي، إذ یؤثر ھذا العیب سلباً، إذا لم یُعالج بالشكل 

الصحیح، على التقدم الوظیفي ویھدم العلاقات ویؤخر الترقیات ویقلل من فرص النجاح. 
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الخطوة الثانية: استيعاب السلوك
لكي تنجح جھود التغییر، من الضروري أن یكتشف المرء السلوك السلبي والدوافع التي تحفزه، إذ یسُھِّل اكتشاف دوافع 
بعینھا أو  تكون ھذه الدوافع أحداثاً  السلوك السلبي واستیعابھ وفھمھ على نحو أفضل، ومن ثم معالجتھ كما ینبغي. أحیاناً 

مثیرات خارجیة، مثل: (عندما أتعرَّض لھذا الموقف بھذا الكم من الضغوط، أفقد السیطرة على أعصابي). 

الخطوة الثالثة: ابتكار خطة تغيير قابلة للقياس
لا تنجح خطط التغییر إلا عندما نحُدِّد ما سنفعلھ بشكل مختلف مستقبلاً، ومتى سنفعلھ، ومتى سننتھي منھ. الأھم من كل ذلك 
ھو أن تكون الأھداف المرتقبة قابلة للقیاس، مثلاً: یُعدُّ تسجیل عدد المرات التي ینخرط فیھا الفرد في السلوك السلبي أو 

الضعیف على مدار الأسبوع مقیاساً لا بأس بھ. 

الخطوة الرابعة: طلب المساعدة 
یعمد كثیر من الناس إلى معالجة عیوبھم الخطیرة دون الإفصاح عن نوایاھم أو طلب المساعدة. قد یرجع ذلك إلى شعورھم 
بالحرج واعتقادھم أن كشف أوراقھم وطلب العون ھو نوع من الإذلال. ما لا یدركھ ھؤلاء أن عیوبھم لا تخفى على أحد، 
ز موقف صاحبھ ویسمح لھ بالاستفادة من وجھات  وأن أسرار أدائھم مكشوفة بالفعل، بل إن طلب العون في ھذه الحالة یعزِّ

النظر المختلفة. 

الخطوة الخامسة: مكافأة تحقيق التقدم
یغفل كثیرون عن مكافأة أنفسھم مقابل كل تقدم یحرزونھ على مستوى الخطة الموضوعة. بالطبع قد یكون التقدم المُحرز 

مكافأة في حد ذاتھ، إلا أن بعض التحفیز لا یضر، بل یشجعك على المضي قدماً مھما تكالبت علیك الإحباطات.

طفرة ا"داء: من ضعيف إلى متميز
ي، وھو منھج فعال ومناسب كلیاً لمن ھم بصدد تعلم مھارة جدیدة، ولقد أثبت  نطُلق على التدریب التالي اسم التطور الخطِّ

ھذا المنھج كفاءتھ لدى الأشخاص الذین حاولوا وتخلَّصوا من نقاط ضعفھم وراحوا ینشدون الارتقاء بأدائھم.

1. النمذجة: یتشابھ تعلم المھارات القیادیة مع تعلم أي مھارة أخرى. أوضح ”ألبرت باندورا“ –أستاذ علم النفس في 
جامعة ”ستانفورد“– في كتابھ ”نظریة التعلم الاجتماعي“ أن مثل ھذه المھارات تكُتسب عندما یراقب الأفراد سلوك الآخرین 
ویحاكونھ. مثلاً: یراقب صغار الموظفین في أي مؤسسة كیف یدیر رئیسُھم الاجتماعات أو یفوِّض المُھمات أو یجُیب عن 
الأسئلة المتعلقة بخدمات المؤسسة ومنتجاتھا، ویحدث ھذا التعلم بشكل عفوي وغیر رسمي، بل إن 70٪ مما نتعلمھ یتم 

بھذه الطریقة. 

برمجیات  استخدام  كیفیة  كتعلُّم  المجالات،  من  كثیر  في  الرسمیة  الدورات  تقدم  2. التطوير والتأهيل الرسمي: 
الحاسوب المختلفة مثلاً، معلومات قیمة تقفز بمستوى الأداء الفردي بمعدلات استثنائیة، وتتنوع محتویات الدورات الرسمیة 
بین المھارات المحددة (كالتدریب، وتقدیم العروض، والتفویض، وحل المشكلات، وإجراء المقابلات) والموضوعات الأشمل 
ومؤثراً)، وھناك عدید من أنماط التعلم الرسمي القویة، بما في ذلك  (كتعلم مفاتیح الذكاء العاطفي، أو كیف تكون مُلھماً 
عملیات المحاكاة وورش العمل التي یواجھ فیھا المشاركون التحدیات والمشكلات الواقعیة التي تعترض طریق مؤسساتھم.

3. التدريب: نحن نشعر بالامتنان لكل من یمھد لنا الطریق ولا یبخل علینا بالتوجیھ، ولھذا تعمد المؤسسات إلى تعزیز 
إمكانات القادة كمدربین وناصحین مؤثرین، إلا أن التدریب ینطوي على أحد أصعب التحدیات التي تؤرق بني البشر، وھو 
التحرر من العادات القدیمة. الأصعب من ذلك ھو ارتباط التدریب بمفھوم عقیم یختصر دور المدرب في تقدیم النصائح 
ف مؤلفو كتاب ”المُدرب الاستثنائي“ التدریب بأنھ: ”التفاعلات التي تؤھل المتدرب لتعمیق وعیھ واكتشاف  فحسب! یعُرِّ
حلول مبتكرة واتخاذ أفضل القرارات وتنفیذھا“. لاحظ أن ھذا التعریف لم یأتِ على ذكر تقدیم النصائح أو توجیھ المتدربین 

لما ینبغي علیھم فعلھ بأي شكل من الأشكال. 

أو  المھارة  تعلم  مستوى  على  سواء  آخر،  شيء  أي  من  أكثر  الممارسة  إلى  المھارات  اكتساب  یحتاج  الممارسة:   .4
ترسیخھا بالشكل الذي یضمن بقاءھا، فالممارسة ھي أقصر الطرق المؤدیة إلى التمیز، إلا أن الحكمة التي تقول إن ”الإتقان 
یتحقق بالممارسة“ قد فنَّدتھا التجارب العملیة، فلیست كل الممارسات تقود إلى الإتقان، فربما تبدد وقتك في ممارسة أمر 
ولكن بطریقة خاطئة! وعلیھ فإن المقولة الصحیحة تقول: ”یتحقق الإتقان بالممارسة الواعیة  جیداً  خاطئ أو تمارس أمراً 

والمدروسة“. 
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لماذا نركز على مواطن القوة؟
عندما نسأل الموظفین عن أفضل القادة الذین عرفوھم في حیاتھم، أو عملوا تحت قیادتھم، فإننا نحرص على سؤالھم عن 
نقاط ضعف ھؤلاء القادة إن وُجدت، وكانت إجاباتھم موحدة: ”نعم، كانت لدیھم بعض نقاط الضعف“، وھنا نطرح السؤال 
الثاني: ”إن كانت لدیھم بعض نقاط الضعف كما تقولون، فما الذي جعلھم استثنائیین ومؤثرین ورائعین؟“. الإجابة: مواطن 
قوتھم، فإن إتقانھم لما كانوا یفعلونھ یصنع فارقاً عظیماً ویطغى على أي نقاط ضعف یمكن ملاحظتھا. لقد بات واضحاً إذاً أن 
ل مواطن القوة الكامنة إلى میزات استثنائیة  الأشخاص الذین یقضون وقتھم في التركیز على نقاط الضعف یَحولون دون تحوُّ
ل في بؤرة التركیز –ابتداءً من السعي إلى أن تكون أعلى من المتوسط في  وقدرات فعالة وعمیقة ومؤثرة، أي أن ھذا التحوُّ

كل شيء إلى أن تكون متمیزاً في بعض الأمور– ھو ما یصنع قادة عظماء ومرؤوسین یطاول أداؤھم عنان السماء.

مواطن القوة: ما هي؟
لھا وتقدرھا وتطلبھا معظم الثقافات المؤسسیة، وتُعدُّ مصدراً للتقدیر في  یقُصد بمـواطـن الـقوة القیادیة تلك الصفات التي تبُجِّ
حد ذاتھا، وتتطور بالجھود المكثفة، ویمكن العثور علیھا لدى قادة مختلفین داخل مؤسسة واحدة، وھي تمثل الحد الفاصل 

بین قادة الأداء المتمیز وقادة الأداء الجید أو العادي أو الضعیف.

من معالجة الضعف إلى تمتين القوة
ل من ”جید“ إلى ”استثنائي“  یتطلب تمتین مواطن القوة مشاركةً والتزاماً أعمق بكثیر مما یتطلبھ تقویم نقاط الضعف، فالتحوُّ
ن بدرجة كبیرة وملحوظة. یتضح ذلك في مجال  أصعب مما نتخیل، نظراً إلى أن مستوى المھارة من المفترض أن یتحسَّ
المریض  یداوي  أن  المعالج  الطبیب  یستطیع  الرئوي،  بالالتھاب  الحالات  إحدى  تشخیص  تم  إن  فمثلاً:  البدنیة،  الصحة 
أوضاع  ثم تتحسن  ومن  الملوثة،  السوائل  من  الرئتان  تتخلص  الأدویة  بفضل  عافیتھ.  یستعید  أن  إلى  الحیویة  بالمضادات 
المریض یوماً تلو الآخر، إلا أن تأھیلھ لخوض سباق الماراثون، أو حتى السیر صعوداً لمسافة معقولة، أو صعود الدرج 
لأربعة أو خمسة طوابق، یعدُّ مسألةً مختلفةً كلیاً! فالأمر یتطلَّب أنشطةً مختلفة قلباً وقالباً، ومستوى أعلى من التفاني والالتزام 

والانخراط والعمل الجاد.

ینطوي تمتین مواطن القوة رغم صعوبتھ على منافع عدیدة منھا: 
الوقت  لاستثمار  استعداداً  أكثر  ویكونون  بل  وتمیزھم،  قوتھم  مواطن  من  وینطلقون  یعملون  عندما  أكثر  الناس  یتحفَّز   .1

والجھد عندما یفعلون ما یجیدون ویحبون وما یجلب لھم الطاقة والمتعة. 
2. تتمخَّض جھود التغییر عن نتائج أفضل بكثیر عندما یشتغل الأفراد على مواطن قوتھم، الأمر الذي ینعكس إیجاباً على 

فاعلیتھم القیادیة بصورة شاملة.
وإجمالي  البقاء،  على  وحرصھم  الموظفین  التزام  حیث  من  النھائیة  المحصلة  في  ن  تحسُّ القیادیة  الفاعلیة  تطور  یتبع   .3

المبیعات، وتقییمات الأداء. 
4. یعمل ھذا التحسن الشامل بمثابة أداة تحفیزیة للمُضي قدماً نحو مزید من التطویر.

 
استثمار مواطن القوة في التطوير

بعد مراجعة الاختبارات والتقییمات السلوكیة الخاصة بأكثر من عشرین ألف قائد، وشارك فیھا قرابة مائتي ألف موظف 
عملوا تحت قیادتھم، توصلنا إلى مجموعة محددة من الكفاءات التي میزت الصالح من الطالح، والعادي من الاستثنائي، 
قد  القدرات  بھذه  المتعلقة  التطویر  جھود  أن  وجدنا  الماضیة،  القلیلة  الأعوام  مدار  على  الكفاءات  ھذه  وتوظیف  وباختبار 
ضت عن نتائج أكثر وضوحاً وتأثیراً واستدامة مما سواھا. نطلق على ھذه الكفاءات اسم ”الكفاءات الفارقة“ وعددھا ست  تمخَّ

عشرة كفاءة. یوضح الجدول التالي ھذه الكفاءات ویقسمھا إلى خمس مجموعات.

الإمكانات الشخصية مهارات التواصل الشخصية قيادة التغيير التركيز على النتائج

التمتع بخلفية مهنية/
فنية عريقة

التواصل بقوة وكثافة التحلي بالصدق والنزاهة  تطوير المنظور
الاستراتيجي

السعي إلى تحقيق النتائج

 حل المشكلات وتحليل
التعقيدات

تحفيز الآخرين لتطوير الأداء مناصرة التغيير وضع أهداف مرنة

الإبداع تأسيس علاقات بنَّاءة  ربط اموعة أو الفريق
بالعالم الخارجي

التحلي بروح المبادرة

تنمية الذات تمكين الآخرين

التعاون والعمل الجماعي
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راجع جدول الكفاءات الفارقة لتحدد أیھا یحتاج إلى جھود مكثفة لأن للعمل على إحدى ھذه الكفاءات مردوداً أكبر وأوسع 
من العمل على ما سواھا. 

عملیة اختیار الكفاءة الملائمة لا تنطوي على نظریات وقواعد علمیة ثابتة، وإنما تضم عدة عوامل كما یلي:
❂ أولاً: اختر المھارة التي تبرع بھا إلى حد معقول ومن الممكن أن تحقق فیھا تقدماً ملحوظاً. 

❂ ثانیاً: حدد السمات والسلوكیات التي تشعر نحوھا بشغف أصیل، فاختیار الكفاءة التي تستمتع بممارستھا وتطویرھا یجعلك 
أكثیر تركیزاً والتزاماً تجاھھا.

❂ ثالثاً: ادرس احتیاجات المؤسسة، لأن تطویر الكفاءة التي ترتبط بشكل أو بآخر بمھماتك الراھنة یرفع فاعلیتك وإنتاجیتك 
المھنیة مباشرةً. 

تدريب القيادات متعدد التخصصات والمجالات 
یألف كثیر من الناس مصطلح التدریب متعدد التخصصات، فالعدَّاء الذي یطمح إلى احتلال المراكز الأولى في سباقات 
الجري یدرك جیداً أن أمامھ أمیالاً محددة –زادت أو نقصت– یمكنھ أن یقطعھا على مدار الأسبوع، لھذا یقرر الاشتراك في 
أنشطة وألعاب أخرى كرفع الأثقال، أو ركوب الدراجات، أو السباحة. لماذا؟ لأن خبرة الریاضیین السابقین الذین شاركوا 
في مثل ھذه الأنشطة وجدوا أنھا تساعدھم في الجري بشكل أفضل، والحصول على جسد أكثر صحة، والتمتع بقدرة تنفسیة 
أكثر مرونة، كما تقلل احتمالات تعرضھم للإصابات التي یتسبب فیھا الجري دون ممارسة ریاضات مساندة، ذلك ھو جوھر 
التدریب متعدد التخصصات، ویُعدُّ الخیار الأمثل لكل من یسعى إلى تحقیق التمیز وإدراك أعلى المستویات في أي نشاط 

أو ریاضة. 

أثبتت التجارب أن الأنشطة التي یمارسھا الریاضیون في خضم تدریباتھم متعددة التخصصات تصب في بوتقة المھارة التي 
ینشدون تعزیزھا، فالكفاءة العالیة في السباحة ترتبط ارتباطاً وثیقاً ببراعة الجري، والأمر سواء فیما یخص ركوب الدراجات 

والتجدیف ورفع الأثقال. 

عندما أجرینا أبحاثنا حول الكفاءات القیادیة، اكتشفنا وجود 5 إلى 12 سلوكاً مصاحباً لكل واحدة من الكفاءات الفارقة. مثلاً: 
وجدنا أن السلوكیات المصاحبة لكفاءة تنمیة الذات تتضمن الإنصات الجید، وتقبُّل وجھات النظر المختلفة، واحترام الآخر، 
السلوكیات  توفر  الراھنة.  للأوضاع  والتصدي  التحدیات  لخوض  والاستعداد  المبادرة،  وروح  والنزاھة  بالصدق  والتحلي 
المصاحبة مساراً تكمیلیاً غیر معھود لتمتین مواطن القوة، فضلاً عن توفیر بعض الروابط بین الكفاءة المستھدفة وغیرھا من 
ز احتمالات تطویر موطن القوة، كما یحدث في التدریب  المھارات المحددة، وبالتالي فإن العمل على تطویر سلوك بعینھ یعُزِّ

متعدد التخصصات والمجالات.

دور اPفادة الرافدة في تمتين مواطن القوة
ھل ھناك من یعرف أسباب سعادتك أكثر منك؟ بالطبع لا، وھل یعرف طعامك المفضل أحد سواك؟ قطعاً لا، وھل یستطیع 
أحد أن یقیس فاعلیتك في التعامل مع الآخرین أفضل منك؟ بالتأكید لا. الحقیقة أن كل إجاباتك السابقة خاطئة! لأن الآخرین 
ھم أفضل من یجیبون عن ھذه الأسئلة ولیس أنت. لا شك في أن آراء الأفراد قد تصیب أو تخیب، إلا أن المنظور الجمعي 
لمن تتولى قیادتھم ھو المرآة التي تحكم على فاعلیتك القیادیة من عدمھا. من ھذا المنطلق تُعدُّ قدرة القائد على الاستقصاء 
والقبول والتجاوب مع التغذیة العائدة والرافدة وردود الأفعال على اختلافھا من أھم الكفاءات القیادیة على الإطلاق، إلا أن 
الاستماع لردود الأفعال وحدھا لا یكفي ولا یعني بالضرورة استجابة القادة لھا وتعدیل سلوكھم بالضرورة، لھذه الأسباب 

نتناول فیما یلي بعض العناصر التي تؤھل القادة لتقبُّل التغذیة العائدة والإفادة الرافدة والاستجابة لھا. 

زملائھم  أو  رؤسائھم  من  سواء  الآخرین،  من  والاستجابات  الفعل  ردود  طلب  عن  القادة  بعض  یترفَّع  الإفادة:  طلب   ❂

یُحتذى بھ لدى  أو مرؤوسیھم، إلا أنھم بھذا الترفع یخسرون كثیراً، فضلاً عن أن التماس ردود الفعل یجعلھم نموذجاً 
مرؤوسیھم، فیحذون حذوھم وینشدون استجابات إیجابیة مساندة منھم. أضف إلى ذلك حتمیة أن یقُدم القادة نموذجاً یُحتذى 

بھ فیما یتعلق بالاستجابة العقلانیة للتعلیقات والآراء الموضوعیة.

ن عبارات تحذیریة  ❂ تقبُّل الإفادة الرافدة: یمثل التدخین نموذجاً مثالیاً في ھذا السیاق، فعادةً ما تتردَّد على مسامع المُدخِّ
من المحیطین بھ سواء الزوجة أو زملاء العمل أو المدیرین: ”لقد أصبحت تدخن بشراھة“، ولا ینفك المدخن یتجاھل ھذه 
التحذیرات حتى تتدھور حالتھ الصحیة ویتراجع أداؤه حتى إنھ قد یفقد وظیفتھ في بعض الأحیان، واللحظة التي یعترف 
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فیھا المدخن بوجود مشكلة تمثل بدایة التغییر الحقیقي: ”أعتقد أنني أعاني مشكلة حقیقیة!“، أي أن تقبُّل ردود الفعل ھي 
نقطة الانطلاق لتغییر جذري.

التنمية الوظيفية والتطوير المهني
لكل قائد بصمتھ الخاصة على مجریات العمل، لھذا فإن قائدین مختلفین قد یمارسان الوظیفة ذاتھا بطریقة مختلفة كلیاً، 
بعضھا  ویحذف  الأنشطة  بعض  یضیف  أن  القائد  یستطیع  مثلاً  قیادي،  دور  كل  تنظیم  كیفیة  حول  الحریة  من  قدر  فھناك 
الآخر ویخصص مزیداً من الوقت للأنشطة التي تشعل فتیل التنمیة والتطویر وتفُعِّل مبادرات التغییر، وھذه بعض الأنشطة 

المصممة لتعزیز التنمیة الوظیفیة بطریقة رسمیة. 

النشاط ا"ول: التعلم العملي
یستند مفھوم التعلم العملي إلى مبدأ أننا نتعلم بالممارسة أكثر من أي شيء آخر، ولا یُستثنى قادة الأعمال من ھذه القاعدة. 
المعرفة والمعلومات وحدھما لا یغیران السلوك، ومن ثم فإن البدیل الأمثل لدراسة مفاھیم القیادة النمطیة المجردة (كالتخطیط 
والتنظیم والتحكم والسیطرة والتخطیط الاستراتیجي) ھو قیامھم بتأمل وتقییم سلوكیاتھم في بیئات العمل إلى جانب منظورھم 

الشخصي حول خبراتھم بالعمل، فلیس ھناك محتوى تعلیمي أفضل من العمل الفعلي. 

دراسة حالة
تطمح ”سارة“ إلى أن تكون قائدة مُلھمة ومحفِّزة لفریق عملھا، فتبدأ في تأمل قائمة السلوكیات المصاحبة لھذه الكفاءة كما یلي:

 

ر بنتائج واعدة (وفقاً لإمكاناتھا)، وھي: ثم تختار السلوكیات الثلاثة المصاحبة التي تُبشِّ
1. وضع أھداف مرنة.

2. التواصل بقوة وكثافة.
3. تطویر الآخرین.

بعد ذلك بدأت ”سارة“ البحث عن طریقة لترسیخ ھذه السلوكیات ضمن وظیفتھا خلال الربع الثاني من العام، ومن ھذا 
بھا من ھدفھا، ومنھا:  المنطلق حدَّدت بعض الإجراءات التي ستقرِّ

1.  وضع أھداف مرنة: كانت ”سارة“ على ثقة بأن العملیات التي ینفذھا فریق العمل قد عفَّى علیھا الزمن وتحتاج إلى إعادة 
تشكیل، ولھذا بدأت باستشارة فریق العمل لوضع ھدف یساعد في تطویر العملیات بنسبة 25٪. طمحت ”سارة“ إلى جذب 
أعضاء الفریق إلى ھذا المشروع والحصول على موافقتھم للتطویر الشامل وما یرتبط بذلك من تحدید الفترات الزمنیة 

والموارد اللازمة. 

2.  التواصل بقوة: شعرت ”سارة“ أن القرارات التي تتُخذ في اجتماعات الفریق لا یتم استیعابھا جیداً. لھذا قررت تقدیم 
”حلقات عمل شبكیة“ ومحاضرات افتراضیة ترُاجع من خلالھا، بالتعاون مع المدیر المساعد للمجموعة، القرارات التي 

ِّ

 إلهام وتحفيز

الآخرين

 خلق الترابط

 القدوةالعاطفي

والنموذج

مناصرة

التغيير 

 التحلي بروح

المبادرة

شحذ

الإبداع 
 التعاون

والتمتع

 بروح الفريق

تطوير

الآخرين 

التواصل

بقوة وكثافة 

 وضوح الرؤية

والاتجاه

 وضع أهداف

مرنة
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عن  فیھا  یتحدثون  التي  المختلفة  العمل  فرق  مع  لقاءاتھا  لتسجیل  الزملاء  بأحد  استعانت  الاجتماعات.  في  اتخاذھا  یتم 
إنجازاتھم لمشاركتھا مع جمیع الموظفین، وفي نھایة ربع السنة مھَّدت لإرسال استطلاع رأي قصیر یستعلم عن ردود 

أفعال الموظفین حول مبادرات التواصل الجدیدة. 

3.  تطویر الآخرین: كانت ”سارة“ تقود ستة موظفین بشكل مباشر، وھي مھتمة بتقدمھم الوظیفي، إلا أنھا أدركت أنھم لا 
یدركون ھذا الاھتمام، ولھذا ألزمت نفسھا بالقیام بما یلي في ربع السنة القادم: 
❂ ستلتقي كلاً منھم على حدة، وتناقش تطلعاتھ المھنیة في إطار حوارھا معھ. 

م لقاءات توجیھیة وتدریباً شخصیاً لكل منھم بھدف تقدیم الإفادة الرافدة البنَّاءة.  ❂ ستنُظِّ
استكمال  في  كفاءتھم  عن  تقل  لا  بكفاءة  الموضوعة  الخطط  استكمال  على  بقدراتھم  تؤمن  أنھا  مرؤوسیھا  ستخبر   ❂

المشروعات وفقاً للجداول الزمنیة والمیزانیة الموضوعة. 
❂ ستختار بعض الأنشطة التطویریة لكل منھم وفق میزانیة وجدول زمني مُحدد.

إذا التزمت ”سارة“ بھذه الأنشطة في الربع القادم من العام تكون قد وضعت قدمھا على بدایة الطریق نحو تمتین مواطن 
قوتھا القیادیة وھي تمارس مھماتھا الوظیفیة. تتمیز ھذه الأنشطة بسلاستھا وملاءمتھا لیوم عملھا المزدحم، لكن المھم ھو 

استیعابھا للعائد المترتب على ھذه الأنشطة وعلى فاعلیتھا القیادیة وتنمیتھا المھنیة لفریق العمل.

استدامة مواطن القوة
دعونا نقترح ھذه المعادلة:

الاستدامة = دافع المتعلم × وضوح الھدف × دعم الآخرین × فرص التطبیق × قیاس التقدم
لقد تعمدنا وضع علامة الضرب بین عناصر المعادلة، لأن سقوط أحد العناصر یجعل الناتج النھائي صفراً، مھما زادت قیمة 

العناصر الأخرى، ونناقش فیما یلي ھذه العناصر لتوضیح أھمیتھا.

❂ الدافعیة للتعلم: تتطور مواطن القوة عندما یشعر أصحابُھا برغبة قویة في إثراء سمة أو موھبة معینة، وعندما یؤمنون 
بأن المھارات قابلة للاكتساب وبمردودھا الإیجابي على عملھم، ھذا الدافع لا یمكن أن تفرضھ على أحد، فھو ذاتي ونابع 

من الداخل.

❂ وضوح الھدف: یعتمد ثبات واستدامة موطن القوة على مدى ثقتك وتأكدك من كیفیة توظیفھ مستقبلاً ومن الخطوات 
تفكیرھم  تحسین  إلى  الطامحین  القادة  على  ولذا  المناسب،  التنفیذي  مكانھا  في  المناسبة  القوة  نقاط  لوضع  الضروریة 

الاستراتیجي أن یستوعبوا أھمیة ھذه المھارة وآلیات تنفیذھا في بیئة عملھم. 

❂ دعم الآخرین: كل بیئات العمل تمیل إلى التعقید، وبالتالي فإن الاستدامة لا تتحقق إلا عندما تتحد مقومات ھذه البیئة، بما 
في ذلك الرئیس، والزملاء، والمرؤوسین، والموارد البشریة، لدعم التطور المنشود. مثلاً: یستطیع قسم الموارد البشریة 
أن یقدم العملیات (كالإفادة الرافدة الدوریة والشاملة) وغیرھا من القنوات (كالتدریب) لتوفیر استجابات إیجابیة ومستقبلیة 

تثري خبرات القادة.

❂ الممارسة: سواء كان ھدفك اكتساب مھارة جدیدة أو ترسیخھا أو تطویر أدائك بشكل عام، فإن الممارسة ھي الحل. تنبع 
معظم فرص الممارسة من الخبرات الوظیفیة، إلى جانب الأنشطة المجتمعیة والمنظمات الخدمیة والاتحادات التجاریة 

والجمعیات الخیریة والأندیة الریاضیة. 

❂ قیاس التقدم: تتعدد الحلول والبرامج التي تسمح للأفراد بتتبُّع الأنشطة المتعلقة بالأھداف التنمویة، وتسجیل الأنشطة 
التي یضُطلع بھا في الوقت الراھن، وتقییم التقدم، ورصد وقیاس الأداء الكلي. تقدم شركة ”میكروسوفت“ مثلاً عدیداً من 

الأدوات التي تدعم كل ھذه العملیات، فضلاً عن توافر برامج أخرى صُمِّمت خصیصاً لمتابعة وقیاس التقدم.

توظيف مواطن القوة هو سر النجاح
نطرح ھا ھنا منظوراً بدیلاً حول تعریف القیادة ومن یُمثلھا، وكیفیة ممارستھا داخل المؤسسات، كما نؤكد جدارة الأفراد 
لیكونوا قادة مؤثرین یتجلى أثرھم في جمیع أرجاء المؤسسة، بل إن أبحاثنا حول زیادة الإنتاجیة قد أثبتت أن المؤسسات 

تحتاج إلى مثل ھؤلاء الموظفین أكثر من أي وقت مضى لتوجیھھا وتحقیق أھدافھا الحالیة ورسالتھا المستقبلیة.

ونطرح في ھذا السیاق أربعة أسئلة تمس الأفراد الذین یعملون في مؤسسات، وھؤلاء ھم المسؤولون عن تطویر أنفسھم 
بمفردھم على المستوى المھني:
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1-  هل يمكن لكل ا"فراد أن يصبحوا قادة؟
القیادة لا تقتصر على أصحاب المناصب العلیا، فھي تعبِّر في جوھرھا عن قدرة المرء على التأثیر في الآخرین لتحقیق 
ھدف مشترك، ما یعني أنھا تشمل جمیع الأعمال والإسھامات لأي شخص یؤدي على ھذا المستوى. یكشف ھذا التعریف 
الشامل للقیادة النقاب عن عدد لا نھائي من الأشخاص الذین یقودون بلا مناصب، ویلُھمون من دون سلطات وصلاحیات 

وألقاب رنانة ومكاتب فارھة.

2-  ما العناصر التي تعزز أداء ا"فراد؟ 
یتمیز ذوو الأداء العالي بقدرات استثنائیة على ثلاثة مستویات:

❂ الجدارة: یظُھرون مھارة عالیة في المجالات التي تؤثر في وظائفھم، وتتنامى إنجازاتھم بفضل إنتاجیتھم العالیة مقارنةً 
بغیرھم من الموظفین. 

❂ الشغف: یشعرون بشغف أصیل وحماس منقطع النظیر لممارسة مھام العمل الضروریة، ویلعب الشغف دوراً محوریاً 
في ھذا الصدد لأن تطویر القدرات یحتاج إلى استثمار قدر كبیر من الجھد والوقت.

الشخصیة  اھتماماتھم  من  أبعد  ھو  عما  العالي  الأداء  ذوو  الأفراد  المُساھمون  یفُتش  المؤسسة:  احتیاجات  استیعاب   ❂
ویطمحون إلى استیعاب وتفعیل الجھود اللازمة لارتقاء المؤسسة ككل. یرجع ذلك إلى قدرة فطریة على ”تحلیل وفھم بیئة 
العمل“، أو إلى اھتمام حقیقي بكل ما یدور داخل المؤسسة، أو شعورھم المتأصل بحتمیة معرفة وتقدیر آراء الآخرین. 

3-  ما مدى تأثير ا"فراد ذوي القدرات ومواطن القوة الراسخة؟
ھناك علاقات ودلائل إحصائیة قویة بین النظرة التي تتبناھا المؤسسة تجاه فاعلیة الأفراد وبین جھود ومستویات إنتاجیتھم 
الفعلیة، وھذا ما یلاحظھ مدیروھم في كل حركاتھم وسكناتھم. لقد ثبت أن السلوكیات والكفاءات الفارقة التي تنطبق على 

الأدوار الإداریة تتسق تماماً مع الكفاءات التي تمیز الأفراد ذوي الأداء العالي عمن سواھم. 

4-  هل تختلف عملية تطوير ا"فراد عن مداخل وعمليات تطوير أداء القادة التقليديين؟
الإجابة: لا، إذ یستفید الأفراد الطامحون إلى أن یكونوا قادة أفضل من توجھات وسیاسات التطویر القائمة على تمتین مواطن 

القوة بنفس قدر استفادة القادة في الأدوار الإداریة رسمیاً. 

القيادة: فطرة أم صنعة؟!
عندما یعي الآخرون أن رسالتك في الحیاة ھي تطویر قادة استثنائیین، فإن السؤال الأكثر شیوعاً یكون: ”ھل القادة یصُنعون، 
أم أنھم ھكذا یولدون؟“، و“ھل القیادة صنعة أم موھبة؟“. عند ھذه المرحلة تكون الإجابة النمطیة أن القادة مزیج من الكفاءات 

”الفطریة والمُكتسبة“، إلا أن كفة المیزان تمیل في واقع الأمر نحو قدرتنا على صناعة قادة. 

القیادة نمط وأسلوب یبدأ في مراحل الحیاة المبكرة وینعكس صداه على عدة مستویات وفي عدة مجالات، بدایةً من الكشافة 
والأندیة المدرسیة، والتنظیمات السیاسیة والمبادرات المجتمعیة التطوعیة، فالذین یمُارسون القیادة على أكثر من مستوى في 
مقتبل حیاتھم تتضاعف احتمالات تشبُّثھم بھذا النمط في مراحل حیاتھم المتقدمة وفي شتى المجالات، من ھذا المنطلق حاولنا 
تقدیم بعض أسالیب تمتین مواطن القوة، وبما أن السلوك القیادي یتأثر بالبیئة المُحیطة، فھذا سبب أدعى لتكریس ثقافة تطویر 
الموظفین مقابل تسریحھم وتغییرھم واستبدالھم بمن نظن أنھم أفضل، فنحن نؤمن بالنماء والانتقاء والاصطفاء، لنتمكَّن من 

صنع قادة استثنائیین ومبدعین وموھوبین وأشداء. 

جون زنجر وجوزیف فولكمان 
شركةً  سا  وأسَّ كتب  ثلاثة  نشرا  مشاركان  مؤلفان 
استشاریة تتولى تطویر قدرات القیادات والمؤسسات 
الحقائق  على  قائمة  موضوعیة  حیثیات  إلى  استناداً 

والنتائج القویة.
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