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كيف تبني فرق عمل مرنة قادرة على التكيف مع التحديات المتجددة 
1

جاكلين براسي 
مديرة البحث العلمي بمعهد ماكنزي للصحة

آرون دي سميت 
شريك رئيسي في مكتب نيو جيرسي

دانا ماور 
شريك رئيسي في مكاتب اGملكة اGتحدة ومستشارة في مكتب مونتريال

بــاتــت اgزمــات اUــفــاجــئــة والــتــقــلــبــات اUــتــســارعــة جــزءًا مــن حــيــاتــنــا الــيــومــيــة. ومــع ذلــك, لــم يــألـَـف 
الـكـثـيـرون هـذا الـواقـع بـعـد, بـل يـعـتـبـرونـه مـصـدرًا لـلـضـغـط واïرهـاق اUـسـتـمـر, يـسـتـنـزف الـكـثـيـر مـن 

طاقتهم. 

فـي ظـل هـذا ا;شهـد ا;ـتغير، تـبرُز اàـاجـة إلـى قـادةٍ يـتمتعون بـبصيرةٍ نـافـذة وقـدرةٍ عـلى الـتكيف 

مـع التحـديـات الـناشـئة، الـتي تُـلقي بـالـكثير مـن اrعـباء عـلى أجـندة أعـمالـهم سـواء مـن حـيث 

الـتوس†ـع فـي اسـتخدام الـتقنيات اàـديـثة الـتي تُـعيد تـشكيل بـيئات الـعمل مـثل اürـتة والـذكـاء 

ا.صــطناعــي، مــرورًا بــالــتغيرات ا�ــيوســياســية وا.قــتصاديــة الــتي تهــز الــعالــم وتــؤثــر عــلى كــافــة 

الـصناعـات واrعـمال، وصـو.ً إلـى التحـديـات ا;ـناخـية الـتي تـفرض واقـعًا جـديـدًا عـلى البشـريـة 

بــأســرهــا، فــض6ً عــن الــطفرات الــعلمية، مــثل ~ــريــر ا�ــينوم وابــتكارات الــهندســة اàــيويــة، إلــى 

جـانـب اàـركـات ا.جـتماعـية ا;ـتنامـية وتـغير الـتركـيبة الـسكانـية لـلقوى الـعامـلة، kـا ~ـمله مـن 

توقعاتٍ جديدةٍ للموظفM. وهو ما لم نعتده من قبل. 

فـفي بـيئة أعـمالٍ مـتغيرةٍ كهـذه، أصـبح مـن الـضروري لـقادة الـقرن اàـادي والعشـريـن أن يـشكّلوا 

فـِرق عـملٍ قـادرة عـلى الـتكيف وا.بـتكار بـفعالـية ;ـواجـهة التحـديـات ا;تجـددة. إذ لـم تـعد الـقدرة 

1 جاكلç براسي، آرون دي سميت، دانا ماور، كيف تبني فرق عمل مرنة قادرة على التكيف مع التحديات 
اGتجددة، مجلة Mckinsey، ٦ ديسمبر ٢٠٢٤، رابط.
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عـلى أداء ا;ـهام الـتقليديـة كـافـية؛ بـل يـتطلب اrمـر مـن ا;ـوظـفM ا.سـتعداد .كـتساب مـهاراتٍ 

جـديـدة، وتـبنّي أفـكارٍ غـير مـألـوفـة، وإعـادة الـنظر فـي أ¢ـاط الـتفكير والسـلوكـيات الـتي اعـتادوا 

عــليها. اrمــر ذاتــه يــنطبق عــلى الــقادة، فــيجب عــليهم التحــلّي بــعقليةٍ مــنفتحةٍ عــلى الــتغيير، 

وا;ضي قُدمًا نحو ا;ستقبل بروحٍ من التجديد وا;رونة. 

بـالـرغـم مـن اrهـمية الـكُبرى .كـتساب ا;ـرونـة والـقدرة عـلى الـتكي†ف عـلى الـصعيديـن الـفردي 

والـتنظيمي، إ. أن ~ـقيق ذلـك لـيس بـاrمـر اليسـير. فـالـطبيعة البشـريـة تـسعى دائـمًا نـحو إرسـاء 

الـنظام والـتنبؤ kـا هـو قـادم، وüـيل بـفطرتـها إلـى الـتحكم فـي اrوضـاع وإحـكام السـيطرة عـليها. 

لـذا، يـسعى ا7نـسان دومًـا لـتجنب الـفوضـى وا.ضـطرابـات. وتشـير اrبـحاث إلـى أنـه عـندمـا يـكون 

ا;سـتقبل ضـبابـيًا، وتـتزايـد فـيه ضـغوط الـوقـت واrداء، يـلجأ كـلٌ مـن اrفـراد وفـِرق الـعمل إلـى 

استخدام اàلول ا;ألوفة التي يعرفونها مُسبقًا، حتى وإن لم تكن تلك اàلول هي اrنسب. 

فــي بــعض اrحــيان، قــد يــنصح الــقادة مــوظــفيهم وفِــرقــهم بــا.ســتمرار فــي الــعمل عــلى مــواجــهة 

الــظروف ا;ــضطّربــة وغــير الــواضــحة، دون الــتفرقــة بــM اللحــظات الــتي تــتطلب مــنهم الــصمود 

وا;ـرونـة وتـلك الـتي تـتطلب الـتكي†ف، أو مـحاولـة فَـهم الـتداخـل بـينهما. لـنأخـذ مـثا.ً عـلى ذلـك 

مـن عـالـم الـريـاضـة: يُـعتبر "سـتيفن كـاري"، ≤ـم كـرة السـلة فـي الـدوري اrمـريـكي، أحـد أعـظم 

مُسـدّدي الـرّمـيات الـث6ثـية فـي تـاريـخ الـلعبة. فـي إحـدى مـباريـات الـتصفيات، يُخـطئ "سـتيفن" 

فـي تسـديـد رمـيةٍ ثـ6ثـيةٍ حـاسـمة فـي نـهايـة الـشوط اrول. وبـالـرغـم مـن ذلـك، يـواصـل تسـديـداتـه 

الـث6ثـية فـي الـشوط الـثانـي، ثـقةً مـنه فـي مـهارةٍ اكتسـبها بـتدريـبٍ مسـتمر عـلى مـدى سـنواتٍ 

طـويـلة، هـذه هـي ا;ـرونـة. لـكن، مـاذا لـو قـرّر الـدوري اrمـريـكي ~ـديـد عـدد الـرمـيات الـث6ثـية الـتي 

nـكن لـلفِرق تسـديـدهـا فـي ا;ـباريـات اàـاسـمة؟ عـندهـا لـن يـُصبح مُجـديًـا "لـكاري" أن يسـتمر 

فـي التسـديـد بـنفس الـطريـقة؛ رkـا يـحتاج إلـى تـغيير اسـتراتـيجيته وتـعديـل أسـلوبـه فـي الـلعب 

ليتناسب مع التحدي ا�ديد. وهنا تظهر أهمية أن يتحلى الشخص بالقدرة على التكي†ف. 
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ومـثلما يـحتاج الـريـاضـيون الـعا;ـيون إلـى ~ـقيق الـتوازن بـM ا;ـرونـة والـقدرة عـلى الـتكيف 7دراك 

الــنجاح، فــإن الــقادة وا;ــؤســسات بــحاجــةٍ أيــضًا إلــى هــاتــM الــصفتM لــتحقيق الــنمو ا;ســتدام، 

وا.بـتكار، إلـى جـانـب اàـفاظ عـلى سـ6مـة ا;ـؤسـسة واسـتقرارهـا. تُظهِـر دراسـةٌ حـديـثة أجـراهـا 

معهــد مــاكــنزي لــلصحة1 مــؤخــرًا، أن اrفــراد الــذيــن يــتمتعون kســتويــاتٍ عــالــية مــن إحــدى 

الـصفتM، ا;ـرونـة أو الـتكيف، يـتمتعون بـصحةٍ أفـضل بـشكلٍ عـام، ويُظهـرون مسـتوى أعـلى مـن 

الـتفاعـل وا;ـشاركـة فـي عـملهم مـقارنـةً بـزمـ6ئـهم.2 لـكن اrمـر الـذي بـدا .فـتًا لـلنظر، أن أولـئك 

الـذيـن يجـمعون بـM هـاتـM اåـاصـيتM تـزداد احـتمالـية انخـراطـهم فـي الـعمل عـن غـيرهـم بـث6ث 

مرات، كما تزداد نسبة تبنيهم للسلوكيات ا.بتكارية بأربعة أضعاف أقرانهم (الشكل ۱)3. 
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ولـكي يُـحقق كـلٌ مـن الـقادة وا;ـوظـفM الـتوازن ا;ـطلوب بـM ا;ـرونـة والـتكيف، عـليهم أن nـتلكوا 

أو.ً مجـموعـةً أسـاسـيةً مـن الـقدرات. فـا;ـرونـة، عـلى سـبيل ا;ـثال، تـتطلب عـدة مـهاراتٍ مـنها 

الـقدرة الـعالـية عـلى رؤيـة الـتغيير كـفرصـةٍ لـلتقدم، إلـى جـانـب إمـكانـية تـنظيم اrفـكار وا;ـشاعـر، 

واسـتخ6ص الـدروس مـن الـتجارب الـسابـقة، والـعمل عـلى تـنفيذ الـتغييرات ا;ـطلوبـة. بـينما عـلى 

ا�ـانـب ا∏خـر، يـتطلب الـتكي†ف نـهجًا واعـيًا لـلتعامـل مـع حـا.ت عـدم ا.سـتقرار والـيقM بـعقليةٍ 

مــنفتحةٍ قــادرة عــلى الــتعلم وا7بــداع فــي مــواجــهة التحــديــات ا�ــديــدة. وعــندمــا يجــمع الــقادة 

وا;ـوظـفون بـM هـذه ا;ـهارات مـعًا، nـكنهم üـييز اللحـظات الـتي تسـتدعـي ا;ـرونـة فـقط عـن تـلك 

الــتي تــتطلب اســتجابــةً تــكي†فية (üــامًــا كــما يــفعل ســتيفM كــاري فــي ا;ــلعب). بــل ويــصبح 

kقدورهم أيضًا دمج ك6 العنصرين معًا في استراتيجياتهم وقراراتهم. 

وقـد كـشفت أبـحاثـنا و´ـاربـنا مـع الـقادة فـي مـختلف الـصناعـات وا;ـناطـق ا�ـغرافـية عـن أربـعة 

إجـراءاتٍ رئيسـية nـكن لـلقادة اتـباعـها لـتعزيـز ا;ـرونـة وزيـادة الـقدرة عـلى الـتكيف لـدى أنـفسهم 

وفرقهم، òا يزيد من فرصهم في مواجهة التقلبات. وفيما يلي ما ينبغي على القادة القيام به: 

~ــديــد "بــوصــلة" ا;ــؤســسة وا´ــاهــها الــرئيســي، لــتوحــيد جــهود ا�ــميع نــحو ~ــقيق ذات •

الهدف. 

خــلق بــيئة عــملٍ تُــشعر ا;ــوظــفM بــاrمــان النفســي، بــد.ً مــن الــتعامــل مــعهم كــقوةٍ عــامــلةٍ •

ل نتاج فقط. 

تطوير ا;رونة والقدرة على التكيف لدى القادة أنفسهم ليصبحوا ¢وذجًا يُحتذى به. •

تشجيع الفِرق على اكتساب مهارات التكيّف وا;رونة في إطار العمل ا�ماعي. •

فــي هــذه ا;ــقالــة، ســنُلقي الــضوء عــلى أحــدث أبــحاث مــاكــنزي حــول ا;ــرونــة والــقدرة عــلى 

الــتكيف، وسنســتعرض أيــضًا أثــرهــما ا;ــباشــر عــلى أداء ا;ــوظــفM ونــتائــجهم. كــما ســنتناول 

بـالـتفصيل ا7جـراءات اrربـعة اPـوريـة الـتي تـساعـد الـقادة عـلى تـرسـيخ هـذه الـسّمات عـلى نـطاقٍ 
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واســع داخــل مــؤســساتــهم. فــي عــصرنــا ا;ــليء بــالتحــديــات وا.ضــطرابــات، بــات لــزامًــا عــلى 

ا;ـؤسـسات أن تـبتكر سُـب6ً عـدة لـتحويـل تـلك التحـديـات إلـى فـرصٍ تـنافسـية. وكـما أشـار ا;ـؤلـف 

وا;ُـعالـج النفسـيّ فـيكتور فـرانـكل فـي كـتابـه "الـبحث عـن مـعنى اàـياة"، قـائـ6ً: "عـندمـا نعجـز عـن 

تغيير الظروف اPيطة بنا، يتعM علينا أن نواجه التحدي اrكبر بتغيير أنفسنا." 
باgرقام: اUرونة والقدرة على التكيف عامõن حاسمان ف أداء اgعمال 

مـع بـزوغ ا.ضـطرابـات والـتقلبات فـي عـالـم اrعـمال، والـتي لـم تـعد مجـرد أحـداثٍ طـارئـة، بـل 

مـوجـاتٌ مـتتالـية مـن الـتغيرات السـريـعة، يجـد قـادة اrعـمال أنـفسهم أمـام حـاجـةٍ مـلحة 7عـادة 

تـقييم أسـالـيب إدارة أنـفسهم ومـؤسـساتـهم عـلى حـدٍ سـواء. وفـي هـذا السـياق، تشـير اrبـحاث 

اàـديـثة الـتي أجـرتـها مـاكـنزي بـشكلٍ عـام، ومعهـد مـاكـنزي لـلصحة عـلى وجـه اåـصوص، إلـى 

الـتأثـير الـعميق الـذي ~ـُدثـه خـاصـيتا ا;ـرونـة والـقدرة عـلى الـتكيف. كـما تـكشف الـنتائـج عـن 

الـدور اàـيوي لـهاتـM ا;ـيزتـM فـي تـشكيل مـسار الـقادة واrفـراد وا;ـنظمات، وكـذلـك فـي اrداء 

العام ل¿عمال. فيما يلي نعرض أبرز النتائج التي أظهرتها هذه الدراسات. 
عزوف اUؤسسات عن اVستثمار بشكلٍ كاف ف تعزيز اUرونة والتكيف 

كـشفت أبـحاث مـاكـنزي اrخـيرة عـن وجـود فـجوةٍ مـلحوظـة بـM احـتياجـات ا;ـوظـفM وأولـويـات 

أصـحاب الـعمل فـيما يـتعلق بـتطويـر مـهارات الـتكيف وا;ـرونـة فـي الـعديـد مـن ا;ـؤسـسات. فـقد 

أظهـر اسـتط6ع "ا´ـاهـات ا;ـواهـب" الـذي سـبق وأجـرتـه مـاكـنزي، عـن اهـتمام نسـبةٍ صـغيرةٍ فـقط 

مـن الشـركـات الـعا;ـية تـبلغ ۱٦٪، بـا.سـتثمار فـي بـرامـج تـُشجّع عـلى الـتكيف والـتعلم ا;سـتمر، 

ذلـك فـي الـوقـت الـذي كـشف فـيه الـبحث ذاتـه عـن أن أكـثر مـن ربـع ا;ـوظـفM بنسـبة ۲٦٪ مـن 

أصــل ۱۰۰۰۰ مــوظــف شــملهم ا.ســتط6ع يــرون أن الــتكيف هــو ا;ــهارة اrهــم الــتي يــجب أن 

يكتسـبوهـا. وتـبدو هـذه الـفجوة أكـثر تـأثـيرًا عـلى فـئاتٍ بـعينها، كـالـعامـلM بـالـصفوف اrمـامـية أو 

ا�دد الذين لم تتجاوز فترة عملهم العام الواحد4. 
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شعور اgفراد بعدم ا*اهزية Uواجهة التحديات اUستمرة والتغيرات اUفاجئة ف بيئة العمل 

كــشفت دراســةٌ أجــراهــا معهــد مــاكــنزي لــلصحة عــلى ۳۰۰۰۰ مــوظــفٍ حــول الــعالــم لــتقييم 

واســتقراء مســتويــات ا;ــرونــة والــتكيف فــي بــيئات الــعمل،5 عــن ضــرورة تــعزيــز قــيمتي ا;ــرونــة 

والـتكيف مـعًا، إذ . يـكفي أن يـكون اrفـراد قـادريـن عـلى مـواجـهة التحـديـات دون أن يـنظروا 

إلـيها كـفرصٍ لـلنمو والـتطور. üـحورت الـدراسـة حـول جـانـبM رئيسـيM: اrول يُـقيّم مـدى شـعور 

ا;ـوظـفM بـالـثقة وا�ـاهـزيـة لـلتعامـل مـع اrحـداث غـير ا;ـتوقـعة، والـثانـي يسـتكشف إلـى أي مـدى 

يــتعامــل ا;ــوظــفون بــإيــجابــيةٍ، وإلــى أي مــدى يســتمتعون بــالــتعامــل مــع ا;ــتغيرات والــظروف 

ا;ـفاجـئة. وقـد أظهـرت الـنتائـج تـبايـنًا .فـتًا بـM ا�ـانـبM، إذ أفـاد ۲۳٪ فـقط مـن ا;ـشاركـM بـأنـهم 

يجـمعون بـM الـقدرة عـلى مـواجـهة اrحـداث غـير ا;ـتوقـعة والـنظر إلـيها بـإيـجابـية. فـيما أعـرب 

٥٦٪ عـن شـعورهـم بـالـثقة والـقدرة عـلى الـتكيف مـع اrحـداث ا;ـفاجـئة، بـينما أبـدى ۲۸٪ فـقط 

من ا;شاركM شعورًا إيجابيًا ´اه مواجهة ا;تغيرات الطارئة وا;فاجئة. 
اgمان النفسي وأهميته Vكتساب اUرونة والقدرة على التكيف 

أظهـرت أبـحاثٌ سـابـقة ;ـاكـنزي أهـمية عـنصر اrمـان النفسـي فـي ~ـقيق قـيادةٍ فـعالـة وأداءٍ تـنظيمي 

مـتميز. فـهو يـوفـر بـيئة عـملٍ صـحية تـسمح لـلعامـلM بـالـتعبير عـن أفـكارهـم ا;ـبتكرة وآرائـهم 

اπـتلفة دون اåـوف مـن ا.نـتقاد أو الـرفـض. وهـو مـا يُـرسـّخ مـفهوم الـتعاون ويخـلق فـرصًـا حـقيقية 

لـ6بـتكار. كـما تـؤكـد أبـحاث معهـد مـاكـنزي لـلصحة أن بـيئات الـعمل الـتي تـوفـر اrمـان النفسـي 

لــلموظــفM تشهــد مســتويــاتٍ أعــلى مــن الــتفاعــل والســلوك ا.بــتكاري لــديــهم، بــزيــادةٍ تــفوق 

الـضعفM مـقارنـةً بـتلك الـتي تـفتقر لهـذا الـعنصر اàـيوي.6 أمـا أحـدث دراسـاتـنا، والـتي تـناولـنا 

فـيها مـفهومـي ا;ـرونـة والـقدرة عـلى الـتكيف، فـقد كـشفت نـتائـجها عـن قـوة ا�ـمع بـM اrمـان 

النفسـي وهـاتـM ا;ـهارتـM. فـعلى سـبيل ا;ـثال، أدّى ا�ـمع بـM عـامـليّ ا;ـرونـة واrمـان النفسـي إلـى 

زيـادةٍ مسـتويـات الـتفاعـل بـM ا;ـوظـفk Mـقدار ۳.٦ ضـعف، بـينما ارتـفعت مـؤشـرات السـلوك 
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ا.بـتكاري kـقدار ۳.۹ ضـعفًا. وبـا;ـِثل، أسـفر دمـج الـقدرة عـلى الـتكيف مـع اrمـان النفسـي عـن 

زيـادةٍ فـي السـلوك ا.بـتكاري بنسـبة ۳.۳ ضـعفًا، فـي حـM ارتـفعت مسـتويـات الـتفاعـل kـقدار 

۲.۹ ضعف. 
الدّعم التنظيمي القوي ركيزةً أساسية لتحقيق التميزّ اUؤسسي 

تُظهــر أبــحاث معهــد مــاكــنزي لــلصحة أن تــلقّي ا;ــوظــفM دعــمًا تــنظيميًا فــعّال (مــثل وضــوح 

الـعمليات، وجـود مـوارد كـافـية، الـتعاون ا;ـثمر بـM ا;شـرفـM والـزمـ6ء) يـُسهم بـشكلٍ كـبير فـي 

تـشجيع ا;ـوظـفM عـلى ا;ـشاركـة وإطـ6ق الـعنان لسـلوكـهم ا.بـتكاري، خـاصـةً إذا تـوافـرت بـقية 

الــعناصــر اrخــرى مــن الــشعور بــاrمــان النفســي وا;ــرونــة والــقدرة عــلى الــتكيف، فــإن احــتمالــية 

~ـقيق ذلـك تـزداد بسـتة أضـعاف مـقارنـةً بـأقـرانـهم الـذيـن يـفتقرون إلـى مـثل هـذه ا;ـقوّمـات، كـما 
هو موضح في (الشكل ۲)7. 
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ربط النقاط مع بعضها البعض: تنمية مهارات اUرونة والقدرة على التكيف على نطاقٍ واسع 

لـتوحـيد عـناصـر ا;ـرونـة والـقدرة عـلى الـتكيف وتـعزيـز تـكامـلهما مـعًا عـلى نـطاقٍ واسـع داخـل 

ا;ـؤسـسات، nـكن لـلقادة اتـخاذ خـطواتٍ اسـتراتـيجية تـتمثّل فـي أربـع òـارسـاتٍ رئيسـية تُـعيد 

صـياغـة ا;ـناخ الـتنظيمي وتـساعـد ا;ـؤسـسات عـلى مـواجـهة الـتغيرات ا;ـتسارعـة kـرونـةٍ واسـتعداد. 

إذ تهـدف هـذه ا;ـمارسـات اrربـع åـلق بـيئة عـملٍ üـنح ا;ـوظـفM شـعورًا بـالسـيطرة والـثقة، مـع 

üكينهم من اكتساب ا;هارات ال6زمة ;واجهة التحديات أينما ظهرت ومتى ظهرت. 
°ديد "بوصلة" اUؤسسة وا•اهها الرئيسي 

مـع الـتحو.ت السـريـعة الـتي تشهـدهـا ا;ـؤسـسات، تظهـر أهـمية ~ـديـد الـقادة الـتنفيذيـM أهـدافًـا 

واضـحة وقـيمًا أسـاسـية تُـوجـّه مـسار الـعمل، kـا يـضمن ~ـقيق نـتائـج مـثمرة وعـدم هـدر ا�ـهود 
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ا;ـبذولـة. هـذه اrهـداف والـقيم ا;ـتمثّلة فـي ا.لـتزام بـالهـدف، ~ـرّي الـصدق والـشفافـية فـي جـميع 

الـقرارات، والـتمسك بـالـقيم اrسـاسـية لـلمؤسـسة، جـميعها تُـعطي رؤيـةً مـوحـدة تـعزز شـعور 

اrفـراد وفِـرق الـعمل بـا.سـتقرار وتـوجـههم نـحو ~ـقيق اrولـويـات ا;شـتركـة. فـمثn ،ً6ـكن أن 

يحـدد الـقائـد قـيمةً أسـاسـية لـلعمل، تُـركـّز عـلى "إعـطاء اrولـويـة لـلعم6ء فـي جـميع الـقرارات 

وا7جـراءات" كهـدفٍ رئيسـي، لـيظل تـركـيز ا�ـميع مـنصبًا عـلى ذلـك الهـدف كـمحورٍ أسـاسـي 

لـكافـة ا�ـهود، مـهما ظهـر أمـامـهم مـن ~ـديـاتٍ غـير مـتوقـعة، كـتغيرات الـسوق الـطارئـة الـتي قـد 

تـشغلهم عـن غـايـتهم الـرئيسـية وتـصرِف أنـظارهـم نـحو أمـورٍ أخـرى كـالـتفكير فـي إعـادة ابـتكار 

تـصامـيم مـختلفة لـلمنتجات، أو تـعلم مـهاراتٍ جـديـدة، أو حـتى بـاعـتماد أسـالـيب عـملٍ أكـثر 

ابـتكارًا. لـذا فـإن ~ـديـد اrهـداف واrولـويـات يـوفـر إطـارًا ثـابـتًا لـلتعامـل مـع ا;ـُتغيرات، ويـضمن 

تعاون ا�ميع لتحقيق نتائج تتماشى مع القيم واrهداف ا;ؤسسية. 

بـا7ضـافـة إلـى عـنصر ~ـديـد الهـدف، يـجب عـلى الـقادة أيـضًا وضـع آلـياتٍ دقـيقة تـتيح لـهم مـتابـعة 

تـقدم ا;ـؤسـسة نـحو ~ـقيق اrهـداف بـشكلٍ مـنهجيٍ ومـدروس. و. يـجب أن يـتوقـف اrمـر عـند 

وضـع ا;ـؤشـرات، بـل يـجب مـراجـعتها بـانـتظام لـضمان انـسجامـها مـع اrولـويـات ا.سـتراتـيجية 

لـلمؤسـسة. كـما أن الـشفافـية فـي مـشاركـة هـذه الـبيانـات مـع الـفِرق واrفـراد داخـل ا;ـؤسـسة üُـثل 

عــنصرًا أســاســيًا فــي تــعزيــز الــعمل ا�ــماعــي. إن تــوافــر مــثل هــذه ا;ــعلومــات يــسهم فــي تــوجــيه 

ا�ـميع نـحو ~ـقيق رؤيـةٍ شـامـلة ومشـتركـة تـتوافـق مـع مسـتجدات الـبيئة اPـيطة، وضـمان عـدم 

إهــدار ا�ــهود عــلى اrهــداف اPــدودة أو الــفرديــة الــتي قــد تــفقد أهــميتها فــي ظــل الــتغيرات 

ا;تسارعة. 
خلق بيئة عمل تُشعر اUوظفي باgمان النفسي, بدVً من التعامل معهم كقوةٍ عاملة ل�نتاج فقط 

عـندمـا يتحـدث اrفـراد عـن الـعناصـر الـتي ´ـعل بـيئة الـعمل òـيزةً، عـادةً مـا تـكون الـع6قـات مـع 

الـزمـ6ء فـي مـقدمـة هـذه الـعوامـل. فـهؤ.ء هـم اrشـخاص الـذيـن يـقضون مـعًا سـاعـاتٍ طـويـلة مـن 
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الـعمل، سـواءً فـي تـطويـر اrفـكار، أو تـسويـق ا;ـنتجات، أو حـل ا;ـشك6ت، أو حـتى فـي الـقيام 

بـا;ـهام الـتعاونـية الـتي ~ـتل جـزءًا كـبيرًا مـن يـوم الـعمل. مـن هـنا، نـرى أن دور الـقائـد . يـجب أن 

يــقتصر عــلى إدارة فــريــق الــعمل فحســب، بــل عــليه بــناء مــجتمعٍ مــؤسســيٍ مــتماســك تــصبح 

الــع6قــات بــM أفــراده أكــثر عــمقًا وإنــسانــية، بــحيث يــتحول اrفــراد مــن مجــرد مجــموعــةٍ تــعمل 

بشكلٍ مستقل إلى بيئةٍ مترابطةٍ ومرنة تدعم روح الفريق والعمل ا�ماعي. 

ولـتحقيق الـنجاح داخـل ا;ـؤسـسات، يـتطلب اrمـر أو.ً ~ـقيق الـتوازن بـM عـامـلM أسـاسـيM هـما: 

اrمـان النفسـي وا;ـسؤولـية ا;شـتركـة، فـك6هـما nُـثّل حجـر اrسـاس فـي بـناء بـيئة عـملٍ قـادرة عـلى 

الـتكيف ومـواجـهة التحـديـات. وبـالـرغـم مـن ذلـك، üـيل الـعديـد مـن ا;ـؤسـسات إلـى الـتركـيز عـلى 

أحـدهـما دون ا∏خـر، òـا يَحـدّ مـن إمـكانـيات الـنمو الـفعلي لـتلك ا;ـؤسـسات. فـاrمـان النفسـي، 

كـما أشـرنـا سـابـقًا، يـفتح اuـال àـواراتٍ صـادقـة، ونـقاشـاتٍ بـنّاءة، وتـغذيـةٍ راجـعةٍ شـفافـة، وهـو مـا 

يـعزز الـثقة ا;ـتبادلـة ويـزيـد مـن ا.لـتزام بـا;ـساءلـة، خـاصـةً عـندمـا يـشعر اrفـراد بحـريـة مـناقـشة 

اrخطاء والتحديات التي تواجههم في اrداء بشكلٍ علنيٍ وبناء. 

عـلى سـبيل ا;ـثال، تـعرضـت إحـدى شـركـات الـسفر الـكُبرى لـبعض ا;ـشك6ت ا;ـتعلقة بسـ6مـة 

عـملياتـها، òـا دفـع قـادة الشـركـة .تـخاذ خـطواتٍ محـددة 7عـادة تـشكيل ثـقافـة عـملٍ جـديـدة 

داخـل الشـركـة تُـركـّز عـلى أهـمية السـ6مـة بـنفس الـقدر الـذي تـُولـي فـيه اهـتمامـًا لـلنتائـج الـتجاريـة 

حـتى . يـؤثـر اrمـر عـلى سـمعتها أو أدائـها الـعام. بـا7ضـافـة لـذلـك، حـرص قـادة الشـركـة عـلى 

تــعزيــز اrمــان النفســي داخــل بــيئة الــعمل عــبر مــكافــأة ا;ــوظــفM الــذيــن يــكتشفون ا;ــشك6ت 

اPــتملة أو يــقومــون بــطرح مــ6حــظاتــهم بــشفافــية. هــذه ا7جــراءات ســاهــمت فــي ~ســM إدارة 

اπــاطــر واســتلهام اrفــكار ا;ــبتكرة مــن فـِـرق الــعمل اπــتلفة، كــما كــان لــها أثــرٌ إيــجابــي عــلى 

مــعد.ت ا.حــتفاظ بــا;ــوظــفM وزيــادة تــفاعــلهم وارتــباطــهم بــا;ــؤســسة. وفــي ظــل هــذا الــتوجــه 

ا�ديد، أصبح ا;وظفون على ثقةٍ تامة بأن أصواتهم ورؤاهم ستحظى با.هتمام والتقدير. 
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تطوير اUرونة والقدرة على التكيف لدى القادة أنفسهم ليصبحوا Ωوذجاً يحُتذى به 

بـالـرغـم مـن اعـتبار ا;ـرونـة والـقدرة عـلى الـتكيف مـن الـسّمات اrسـاسـية الـتي يـنبغي أن تـتمتع بـها 

أي مـؤسـسة لـتصبح قـادرةً عـلى الـصمود فـي وجـه التحـديـات، إ. أن ~ـقيق هـذه الـغايـة يـبدأ مـن 

الـقادة أنـفسهم. إذ يـحتاج جـميع الـقادة، بـدءًا مـن كـبار الـتنفيذيـM ووصـو.ً إلـى مـديـري اåـطوط 

اrمــامــية، إلــى تــطويــر مجــموعــةٍ مــن ا;ــهارات الــشخصية الــضروريــة الــتي تــضمن تــطور الــعمل 

والـتكيف مـع ا;ـتغيرات بـالسـرعـة الـ6زمـة. مـن بـM هـذه ا;ـهارات تـنمية الـوعـيّ الـذاتـي، وإدراك 

ا;ـواقـف بـشكلٍ صـحيح، واكـتساب ا;ـرونـة الـفكريـة، والـقدرة عـلى الـتعلم ا;سـتمر، بـا7ضـافـة إلـى 

مـهارةٍ . تـقل أهـميةً، وهـي ا;ـرونـة الـعاطـفية الـتي üـكنهم مـن تـنظيم مـشاعـرهـم أثـناء اrزمـات.8 

ومـن هـذا ا;ـنطلق، يـجب عـلى الـقادة الـتنفيذيـM أن يتحـلوا بـالـشفافـية مـع أنـفسهم وأن يُـراجـعوا 

´ــاربــهم اåــاصــة ومــا واجــهوه مــن ~ــديــاتٍ ليســتخلصوا مــنها الــدروس ا;ســتفادة. عــلى ســبيل 

ا;ـثال، كـيف üـكّنوا مـن إدارة مـشاعـرهـم فـي àـظات الـضغط الشـديـد؟ وكـيف üـكّنوا مـن اتـخاذ 

الـقرارات الـصعبة فـي ظـروفٍ غـابـت فـيها ا;ـعلومـات الـكافـية أو عـندمـا لـم تـكن جـميع ا7جـابـات 

 Howmet" مــتاحــة؟ وفــي هــذا الســياق، ســلّط "جــون بــ6نــت"، الــرئــيس الــتنفيذي لشــركــة

Aerospace"، الـضوء عـلى أهـمية اكـتساب ا;ـهارات ا;ـتنوعـة خـ6ل مـراحـل رحـلة الـقيادة، 
فــي حــواره مــع مــؤلــفي كــتاب "رحــلة الــقيادة: كــيف يــتعلم ا;ــديــرون الــتنفيذيــون الــقيادة مــن 

الــداخــل إلــى اåــارج"، الــصادر عــن دار "Portfolio" للنشــر فــي ســبتمبر ۲۰۲٤، إذ وضّــح 

بـ6نـت قـائـ6ً: "فـي الـبدايـة، قـد يـعتمد الـقائـد عـلى مـهارات إعـادة الهـيكلة لـلتعامـل مـع التحـديـات 

اrولــية. ولــكن بــعد مــرور ســنوات، وحــM تــتحول الشــركــة نــحو مــرحــلة الــنمو، يــصبح مــن 

الـضروري امـت6ك مجـموعـةٍ مـن ا;ـهارات اrخـرى. الـقليل فـقط مـن الـقادة هـم مـن nـلكون اåـبرة 

وا;ــرونــة الــ6زمــة لــلتكيف مــع مــراحــل الــقيادة اπــتلفة، وإذا لــم تــتطور مــهاراتــهم kــا يــناســب 

مــتطلبات ا;ــرحــلة، قــد يــضطر مجــلس ا7دارة 7قــالــتهم." لــذا، مــن الــضروري أن يــأخــذ الــقادة 
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الـوقـت الـكافـي لـلتفكير وطـرح اrسـئلة والـبحث عـن إجـابـاتـها، بـل وإعـادة الـنظر فـيها بـشكلٍ 

مسـتمر. فهـذا الـنهج . يـساعـد الـقادة فـقط فـي تـدريـب فـرقـهم عـلى تـبني ا;ـرونـة، بـل يـتيح لـهم 

أيـضًا تـطويـر قـدراتـهم الـشخصية لـلتكيف مـع اrوضـاع ا;ـتغيرة، òـا يـضمن قـدرتـهم عـلى قـيادة 

ا;ؤسسات بثقةٍ عالية في أي ظرفٍ كان. 

nُــكن أن يــلعب الــقادة الــتنفيذيــون دورًا مــحوريًــا فــي تــرســيخ ثــقافــة ا;ــرونــة والــتكيف فــي 

مـؤسـساتـهم، وذلـك مـن خـ6ل سـرد ´ـاربـهم الـشخصية فـي الـتعامـل مـع اrزمـات والتحـديـات الـتي 

مـر†وا بـها فـي الـسابـق. فهـذه الـقصص الـتي تُـروى فـي ا.جـتماعـات الـعامـة أو الـنقاشـات ا�ـماعـية أو 

حـتى فـي اàـوارات الـفرديـة، قـد تـكون مـصدرًا 7لـهام الـفرق ومـساعـدتـهم فـي الـتعلم مـن الـدروس 

ا;ســتفادة بــشكلٍ مــباشــر. كــما يســتطيع الــقادة أيــضًا إشــراك أعــضاء مجــلس ا7دارة فــي بــرامــج 

تــدريــبية .كــتساب ا;ــهارات ا;ــرتــبطة بــا;ــرونــة والــتكيف، òــا يــضمن دمــج هــذه الــقيم كجــزءٍ 

أسـاسـي فـي الـثقافـة الـتنظيمية، وهـو مـا يُـعد خـطوةً ضـروريـة . غـنى عـنها، فـا;ـرونـة والـتكيف . 

تـقل فـي اrهـمية عـن بـاقـي عـناصـر اåـطة ا.سـتراتـيجية. عـ6وةً عـلى ذلـك، يسـتطيع الـقادة تـطويـر 

عـمليات جـذب واسـتقطاب ا;ـواهـب لـتصبح ا;ـرونـة والـتكيف مـن ا;ـهارات اrسـاسـية لـلحصول 

عـلى الـوظـائـف، إلـى جـانـب تـطويـر بـرامـج تـدريـبيةٍ مـُخصّصة لـهؤ.ء ا;ـواهـب، ودعـم ا;ـتميزيـن 

منهم. 

وفــي ســياق تــنفيذ ا.ســتراتــيجيات و~ــقيق الــنتائــج، يُــعد ا;ــديــرون ا;ــتوســطون والــعامــلون فــي 

الــصفوف اrمــامــية هــم حــلقة الــوصــل الــتي تــربــط اåــطط مــع بــعضها الــبعض و~ــوّلــها إلــى واقــعٍ 

عــملي. لــذلــك، يــجب أن يــتمتع هــؤ.ء الــقادة بــتلك ا;ــهارات. فــالــقدرة عــلى الــتكيف مــع 

الـظروف ا;ـتغيرة، والـتقدم رغـم التحـديـات، فـض6ً عـن الـوعـي الـذاتـي والـوعـي بـالـبيئة اPـيطة، 

وتــنظيم ا;ــشاعــر خــاصــةً أثــناء اrزمــات، جــميعها ســماتٌ تــنعكس إيــجابــيًا لــيس عــلى الــقادة 

أنفسهم أو فرقهم فقط، بل على ا;ؤسسة ككل، وقدرتها على مواجهة التحو.ت الطارئة. 
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تشجيع الفرِق على اكتساب مهارات التكيّف واUرونة ف إطار العمل ا*ماعي 

تُشــير الــدراســات إلــى أن الــتعلم ا�ــماعــي يُــسهم بــشكلٍ كــبير فــي تســريــع اســتيعاب اrفــكار 

ا�ـديـدة وتـرسـيخ الـدروس ا;سـتفادة، بـا7ضـافـة إلـى ~ـفيز اrفـراد عـلى تـبنّي سـلوكـياتٍ إيـجابـية 

جـديـدة.9 إن هـذا الـنوع مـن الـتعلم . يـقتصر عـلى نـقل ا;ـعرفـة، بـل يـدمـج بـM ا7دراك والـعاطـفة. 

فـالـعمل ضـمن فـريـق يـسمح لـ¿فـراد لـيس فـقط بـاسـترجـاع ا;ـعلومـات الـتي اكتسـبوهـا، بـل أيـضًا 

بـاسـتحضار مـا قـالـه ا∏خـرون، وكـيف تـفاعـلوا مـعهم، وكـيف سـاهـمت آراؤهـم فـي إثـراء الـفهم 

ا�ـماعـي لـديـهم. لـذلـك يـنبغي عـلى الـقادة تـشجيع فـرقـهم عـلى خـلق ´ـارب تـعليمية مشـتركـة 

وبــناء لــغةٍ مــوحــدة تــعكس الــوعــي بــالــتغيرات والــتقلبات اPـُـتمل حــدوثــها. وبــالــرغــم مــن مَــيل 

الـطبيعة البشـريـة فـي أغـلب اrحـيان إلـى الـنفور مـن اuـهول، إ. أن الـتكاتـف والـعمل بـروح الـفريـق 

nُثل قوةً دافعة تعزز من قدرة ا�ميع على مواجهة التحديات بثقةٍ وإيجابية. 

فـي خـطوةٍ طـموحـة لـتنمية مـرونـة مـوظـفيها وقـدرتـهم عـلى الـتكيف، أطـلقت إحـدى شـركـات 

اrدويـة بـرنـامـجًا تـدريـبيًا عـلى عـدة مـراحـل، شـمل فـي مُجـمله أكـثر مـن ۹۰۰۰ مـوظـفٍ مـن جـميع 

ا;سـتويـات. جـاءت هـذه ا;ـبادرة لـلتأكـيد عـلى ضـرورة امـت6ك ا;ـوظـفM لـلمهارات الـ6زمـة الـتي 

üُــكنهم مــن مــواجــهة التحــديــات بــفعالــية. بــدأت ا;ــرحــلة اrولــى بــاســتهداف الــفريــق الــقياديّ 

للشـركـة، حـيث شـارك أعـضاؤه فـي وِرش عـملٍ حـضوريـةٍ أدارهـا خـبراءٌ مـتخصصون. لـم تـقتصر 

التجـربـة عـلى ا�ـلسات ا;ـباشـرة فـقط، بـل دعـّمتها وحـداتٌ تـعليمية عـبر ا7نـترنـت، إلـى جـانـب 

الــنقاشــات الــتفاعــلية والــعمل ا�ــماعــي الــذي عــمّق فــهم ا;ــشاركــM لــلمفاهــيم ا;ــطروحــة. فــي 

ا;ــرحــلة الــتالــية، قــام الــبرنــامــج بــتزويــد نــحو ٤۰۰۰ قــائــد فــريــق مــن مــختلف ا7دارات بــأدواتٍ 

تـعليميةٍ رقـمية تـتيح لـهم الـتعل†م الـذاتـي بـالـطريـقة الـتي تُـناسـبهم، مـع اàـفاظ عـلى نـهج الـتعلم 

الـتفاعـلي مـن خـ6ل وحـداتٍ إلـكترونـية تـُفعّل الـتواصـل ا.جـتماعـي وتـدعـم التجـربـة الـتعليمية. 

أمـا ا;ـرحـلة اrخـيرة، فـقد خـصّصتها الشـركـة لـلموظـفM اrفـراد وأتـاحـت لـهم الـفرصـة .نـعقاد 
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جـلساتٍ تـدريـبية شـخصية لـهم مـدعـومـةٌ بـتطبيقٍ رقـمي يـدمـج بـM الـتعلم الـذاتـي والـتفاعـل مـع 

الزم6ء. 

لـقد üـيّز الـبرنـامـج الـتدريـبي kـرونـته، إذ لـم يـتطلب مـن ا;ـوظـفM سـوى ا.لـتزام بـبضع سـاعـاتٍ 

مـوزّعـةٍ عـلى مـدى ثـ6ثـة أشهـر، مـع بـعض ا.جـتماعـات ا;ـنتظمة الـتي تـُعقد أسـبوعـيًا. لـقد أثـمر 

هـذا الـنهج عـن نـتائـج .فـتة، إذ شهـد ا;ـشاركـون ~ـسنًا كـبيرًا فـي قـدراتـهم عـلى الـتكيف وارتـفاعًـا 

مــلحوظـًـا فــي مســتوى رفــاهــيتهم مــقارنــةً kجــموعــة الــتحكم، وهــي مجــموعــةٌ مــن اrفــراد يــتم 

اسـتخدامـهم فـي اrبـحاث والـتجارب لـلمقارنـة مـع مجـموعـةٍ أخـرى òـن يُجـرى عـليهم الـتدخـ6ت 

أو الـتغييرات. واrهـم مـن ذلـك، هـو إشـادة ا;ـشاركـM بـدور الـتعل†م ا�ـماعـي كـعنصرٍ جـوهـري فـي 

≤ـاح الـبرنـامـج و~ـقيق هـذه الـنتائـج ا7يـجابـية. كـما حـرص الـقادة عـلى تـوفـير الـوقـت وا;ـساحـات 

ا;ـ6ئـمة الـتي تـتيح لـ¿فـراد والـفرق اسـتكشاف فـضولـهم الـطبيعي، ومـراقـبة تـصرفـات ا∏خـريـن 

وا.سـتفادة مـنها، إضـافـةً إلـى الـسماح لـ¿فـراد kـمارسـة ا;ـفاهـيم اrسـاسـية بـشكلٍ جـماعـي. فـلم 

يـكن الـبرنـامـج مجـرد مـبادرةٍ تـدريـبيةٍ مـنفصلة؛ بـل » تـصميمه بـعنايـة لـيتكامـل مـع اسـتراتـيجية 

الـعمل الـعامـة وأهـداف الـفرق اπـتلفة، وهـو مـا أظهـر فـعالـيته وتـأثـيره ا7يـجابـي لـيصبح ركـيزةً 

أساسيةً لنجاح الشركة على ا;ستويM، الفرديّ وا;ؤسسيّ. 

عـندمـا ظهـرت الكهـربـاء واسـتُبدلـت ا∏.ت الـبخاريـة بـها فـي ا;ـصانـع، اسـتغرق اrمـر ثـ6ثـة عـقودٍ 

كـامـلة قـبل أن تظهـر أثـار هـذه الـثورة الـتقنية عـلى ~سـM الـكفاءة وا7نـتاجـية. فـي ذلـك الـوقـت، 

لـم تـنجح الـعديـد مـن الشـركـات فـي الـتكيف سـريـعًا مـع هـذه الـتحو.ت ا�ـذريـة، òـا أدى إلـى 

تخل†فها عن الرّكب. 

والــيوم، يجــد قــادة اrعــمال أنــفسهم أمــام ~ــديــاتٍ مــشابــهة، غــير أن هــذه ا;ــرة . يــتعلق اrمــر 

بـتغييرٍ واحـدٍ، بـل بسـلسلةٍ مـن الـطفرات الـتقنية وا.قـتصاديـة وا�ـيوسـياسـية وا.جـتماعـية مـعًا، 

والـتي تـتطلب اسـتجابـةً سـريـعة ونـهجًا يـحتاج مـا هـو أكـثر مـن ا.عـتماد عـلى الهـياكـل ا;ـرنـة. 
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ولـضمان عـدم تـكرار أخـطاء ا;ـاضـي و´ـنب مـصير مُـ6ّك ا;ـصانـع الـقدامـى، يـجب عـلى الـقادة أن 

يُـدركـوا أهـمية ا;ـرونـة والـقدرة عـلى الـتكيف مـن جـانـب، والـع6قـة الـتكامـلية فـيما بـينهما مـن 

جـانـبٍ آخـر. ولـتحقيق ا.سـتفادة الـكامـلة مـن هـذه ا;ـهارات، يـتطلب اrمـر بـناء بـيئة عـملٍ üـكّن 

اrفـراد والـفرق مـن تـطويـر مـهاراتـهم، ودمـجها بـشكلٍ وثـيق فـي ا.سـتراتـيجيات ا;ـؤسسـية. فـفي 

عـصرٍ تـتسارع فـيه وتـيرة الـتغيير، . nـكن لـلعالـم أن يتحـمل انـتظار ثـ6ثـة عـقودٍ أخـرى لـفهم 

كـيفية الـتكيف مـع الـثورة الـتالـية فـي عـالـم اrعـمال. فـالـنجاح الـيوم يسـتلزم مـنا اسـتجابـةً فـوريـةً 

واستشرافية حتى نستفيد من هذه التحو.ت بد.ً من مقاومة تأثيراتها. 
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