
لماذا لا تنسجم ا�جيال الشابة في بيئات العمل؟
للأجیال الشابة أھمیة كبرى في مجال العمل ولدیھم الكثیر لیقدموه من أجل نجاحھم الشخصي وازدھار الأعمال 
في الوقت نفسھ. رغم ذلك ھناك أمور تحد من قدراتھم وتقلل من قیمتھم، وتقوِّض مصداقیتھم وموثوقیتھم تتمثل 

في نقاط ضعفھم. 

ما یرددون شعارات غیر  لا یبذل أبناء ھذا الجیل سوى القلیل من الجھد كي ”ینسجموا“ في بیئات العمل. وكثیراً 
مناسبة للزمان ولا المكان، لا یوجھون الأسئلة التي ینبغي لھم معرفة إجاباتھا. بل إنھم یعجزون حتى عن الانضباط 
في مواعید ذھابھم إلى العمل، ویقضون أكثر من نصف یومھم في تصفح ھواتفھم مما یشتت تركیزھم ویقلل إنتاجیتھم. 
وینعكس ذلك على مستوى خدمة العملاء، وغیرھا من الشكاوى بسبب موظفي الخطوط الأمامیة من الشباب الذین 

یفتقد معظمھم للمھارات السلوكیة الأساسیة، وعلى رأسھا مھارات التواصل الفعال. 

یفتقر ھذا الجیل إلى الكثیر من المھارات الشخصیة، أو ما یطُلق علیھا ”المھارات الناعمة“، مما یؤدي إلى سوء 
الفھم والصراعات داخل فریق العمل. وتكمن مشكلة الجیل ”زد“ (الذي یلي جیل الألفیة وھم موالید منتصف 
تسعینیات القرن العشرین إلى نھایة عقد الألفین) في أنھم غیر مُعتادین ولا حتى مُستعدین لمواءمة سلوكیاتھم 
العمل  یعني أن بعضھم لا یحبون تلقي الأوامر، ولا یلتزمون بأنظمة  ما  وأفكارھم مع أي مؤسسة أو سُلطة. 

ومواعید التسلیم المطلوبة أو المفروضة. 
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إذن ما ھي المھارات الناعمة التي یفتقر إلیھا ھذا الجیل، والتي یحتاج إلیھا أصحاب الأعمال أكثر من أي وقت مضى؟ 
تتلخص ھذه المھارات في بضع سلوكیات تندرج تحت ثلاث فئات: 

1. المھارات الاحترافیة والمھنیة
2. التفكیر النقدي
3. اتباع القادة

عندما تجتمع المھارات المتخصصة اللازمة لوظیفة ما مع المھارات الناعمة، تكون القیمة المُضافة أكبر بكثیر من مجموع 
م نطاق كل جانب في بیئة العمل ویعُليِ  أجزائھا. فالمھارات الناعمة مثل وقود الطائرات الأسرع من الصوت الذي یضُخِّ
جودتھ. تعرض ھذه الخلاصة طرق الجمع بین المھارات الراسخة في ثقافة الأعمال والمھارات الحدیثة التي یحتاجھا الشباب 
الحالي بما یسد تلك الفجوة المھاراتیة بین الأجیال لمن یرغب في تطویر نفسھ أو موظفیھ للانتقال من المستویات الجیدة 

والممیزة وصولاً إلى التفرد. 

وسنتناول تلك المھارات من عدة جوانب مع شرح مشكلاتھا وطرق الحل:

أولاً: المهارات الاحترافية والمهنية
1#: التقييم الذاتي

ویقُصد بھ التقییم الدوري لأفكار الفرد وكلامھ وسلوكھ مقابل معاییر واضحة وذات مغزى، ومُراجعة أدائھ مقابل أھداف 
وجداول زمنیة وتوجیھات ومعاییر محددة.

❂ الفجوة، المُدیر: ” یحتاج ھؤلاء الشباب إلى التراجع خطوة للوراء والنزول إلى أرض الواقع. ما أود قولھ لھم: ألقوا نظرة 
في المِرآة!“ بمعنى حاجة أبناء الجیل الجدید، وأبناء كل جیل إلى مزید من الوعي بذواتھم.

الجیل ”زد“: ”یعجبني ما آراه في المِرآة!“

❂ الجِسر، المِرآة لیست خیر مُعلم، ومن ثمَّ فالعمل وفقاً لمعاییر واضحة ھو أساس التقییم البنَّاء – ولا سیما التقییم الذاتي. 
كما أن التقییم المُنتظم مقابل معاییر واضحة یدفع إلى التعلُّم والنمو، بل ھو أساس الدافع إلى التغییر.

❂ خطة التدریب، یمكنك تطبیق ھذا التدریب التمھیدي على مستوى جمیع المھارات التي ترغبھا؛ ولیس التقییم الذاتي فحسب: 

1- قم بإجراء جلسة عصف ذھني لمناقشة ما الذي یعنیھ ”التقییم الذاتي“ بالنسبة لكل شخص.
2- اشرح تعریف التقییم الذاتي من وجھة نظرك، ثم ابدأ العصف الذھني مرة أخرى للإجابة عن السؤال: لماذا یصب ھذا 

الأسلوب في مصلحة المؤسسة؟ ولماذا یصب في مصلحتك كموظف؟ ولماذا یُعدّ مھماً لتطویر الذات؟ 
دون التقییم الذاتي المُنتظِم مع وصف ھذا النموذج بالتفصیل؛  3- اعرض نماذج لأفراد – داخل العمل أو خارجھ – یجُسِّ

صف الحدث وزمانھ ومكانھ والمشاركین فیھ. 
4- اذكر مثالاً التزمت فیھ بالتقییم الذاتي المُنتظِم – داخل أو خارج العمل. صف المثال بالتفصیل كالمثال السابق. 

2#: المسؤولية الشخصية
م في استجاباتھ وردود  أفكاره وكلامھ وسلوكھ – والتحكُّ وھي مراقبة كل ما یخضع لسلطة الشخص المباشرة – وتحدیداً 

أفعالھ على ما یقع خارج إطار سیطرتھ. 

ع بالمؤثرات والعوائق  ❂ الفجوة، المُدیر: ”إنھم لا یترددون في اختلاق الأعذار لأنفسھم، وإلقاء اللوم على الآخرین، والتذرُّ
والقیود الخارجیة“.

الجیل ”زد“: ”بصفتي موظف مبتديء، أحیاناً أقف مكتوف الیدین أمام العدید من العوامل الخارجة عن إرادتي“. 

❂ الجِسر، توجد بعض العوامل التي تخرج عن نطاق تحكمنا أیَّا كان الموقف. على سبیل المثال، تشدّنا الجاذبیة دائماً إلى 
أسفل والوقت دائماً یمر ولا نستطیع إیقافھ. ولكن توجد دائماً أمور ضمن نطاق تحكمنا، ومنھا: أفكارنا وكلامنا وسلوكنا. 

This copy is licensed to:    Edara.com User:  410623 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.



3 ●  ●●  ● خلاصات كتب المدیر ورجل الأعمـاليونيو 2022

❂ خطة التدریب، یعتمد تطویر مھارة تحمل المسؤولیة الشخصیة وإدارتھا بحكمة على الالتفات إلى العوامل التي تقع تحت 

سیطرة الفرد. یمكن تحقیق ذلك بتعلیم الأشخاص كیف یسألون أنفسھم في كل خطوة: ما الذي یقع ضمن نطاق سیطرتي 
في ھذه اللحظة؟ إلى أین أوجھ انتباھي وطاقتي؟ ما ھي خیاراتي؟ وما خطتي؟ وما خطواتي التالیة؟ ما ملامح أفكاري 
وكلامي وسلوكي القادم؟ ستكون ھذه القائمة من التساؤلات ترنیمة سحریة تتردد في كل موقف یفرض تحدیات. لذا، عَلِّم 

المواھب الشابة كیف یطبقونھا على كل المشكلات والعقبات التي تعترض طریقھم في العمل. 

أما بشأن المواقف التي لا یقوون فیھا على فعل أي شيء، فعلِّمھم أنھ عندما لا تكون لنا حیلة في أمر ما، فلماذا نصُر على 
التفكیر فیھ ونھدر وقتنا وطاقاتنا في الحدیث عنھ؟ علینا التركیز فقط على ما یمكننا فعلھ حتى نحدث تغییراً حقیقیاً. 

3#: التوجه السلوكي ا*يجابي
ویرُاد بھ الالتزام بالتعاملات الإیجابیة والسخیةّ والحماسیة، من خلال تعبیرات الفرد وإیماءاتھ وكلماتھ ونبرة صوتھ. 

ضبط  إعادة  إلى  ویحتاجون  إیجابیة.  أو  سلبیة  سواء  مشاعرھم  عن  التعبیر  في  رغبة  علیھم  ”تطغى  المُدیر:  الفجوة،   ❂
ھاتھم – أو على الأقل الاحتفاظ بھا لأنفسھم“.  توجُّ

الجیل ”زد“: ”ھذا ھو أنا، وسأظل ھكذا. أنا أقوم بوظیفتي على أكمل وجھ. فلماذا یكترثون بما أفكر فیھ أو أشعر بھ على 
المستوى الشخصي؟“ 

لموظفیك. علیك التركیز على السلوك الخارجي فقط. أما الموظفون فمن الأفضل لھم أن یتعلموا  ❂ الجِسر، لست مُعالجاً 
كیف یحتفظون بالمشاعر السلبیة لأنفسھم ویظھرون ابتسامة تنمّ عن تفاؤل وتقبل لبیئة العمل. 

احذر الأخطاء الأكثر شیوعاً بین المدیرین عند التعامل مع المواقف أو الأفكار السلبیة للموظفین:
✍ التعامل معھا باعتبارھا مسألة شخصیة؛ أو حالة ذھنیة غیر مقبولة.

✍ التعامل معھا باعتبارھا أحد جوانب الشخصیة غیر القابلة للتغییر ”ھذا ھو أنا!“. 
✍ وصفھا بعبارات غامضة أو التلمیح عنھا بشكل غیر مباشر.

تظل المشاعر خفیة داخل الإنسان، على عكس سلوكیاتھ التي یمكن ملاحظتھا وسماعھا والشعور بھا. وبغض النظر 
عن صدق ھذه السلوكیات فیما تعكسھ من مشاعر أو مواقف؛ فإن السلوك الخارجي فقط ھو الذي یجب ضبطھ وإدارتھ. 
ویمكن للقائد التعامل مع سلوكیات الموظفین وتقویمھا بسھولة إذا تعامل معھا مباشرةً وجھاً لوجھ باعتبارھا مسألة تتعلق 

بإدارة الأداء. 

❂ خطة التدریب 

1- حدد الكلمات ونبرة الصوت والإیماءات التي تراھا سلبیة. 
2- اربط ھذا السلوك بنتائج العمل الملموسة. 

3- وضح متطلبات الأداء أو أفضل الممارسات التي یخالفھا ھذا السلوك السلبي. 
ن السلوك المتوقع.  4- حدِّد السلوك البدیل الذي ستستخدمھ كأداء مرجعي تقیس من خلالھ مستوى تحسُّ

5- استمر في المتابعة من خلال الاجتماعات. أظھر اھتمامك، وواصل المتابعة والقیاس والتوثیق. واطلب من كل فرد أن 
یراقب أداءه، ویبُلغك بالتقدم المُحرز بشكل دوري. 

6- كافئ النجاحات، ولا تدع مجالاً للفشل. 

4#: عادات العمل المُثمِرة
ویرُاد بھا السلامة ومھارات تقدیم الذات والالتزام بالمواعید والتنظیم والإنتاجیة والجودة والمتابعة والمبادرة. 
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❂ الفجوة، المُدیر: ”تلك السلوكیات كنا نعتبرھا من المُسلَّمات، حتى أننا نندھش عندما نضطر إلى التحدث عنھا مع أي شخص“.
الجیل ”زد“: ” لا أصدق أنھم یكترثون لمثل ھذه الأمور! ما المشكلة في أن أحضر للعمل في الساعة الثامنة والربع بدلاً 
من الثامنة؟ قال لي أحد الشركاء: ”لا تأتِ إلى مكتبي إلا إذا كنت مُستعداً لأخذ الملاحظات“ وعندھا كنت مذھولاً .. لماذ 

تأخذون الأمر بجدیة أكثر من اللازم؟ أنتم تبالغون كثیراً“.

❂ الجِسر، یرى الجیل ”زد“ عادات العمل المتعارف علیھا خیاراً أو نمطاً شخصیاً، ولا یدركون الھدف من ھذه الشروط 
والقواعد التي یملیھا مدیروھم. على الجانب الآخر، أحیانا یتشبث المدیرون بقواعد لا تؤثر على أھداف العمل الحقیقیة. 
ر فرض قاعدة معینة، اسأل نفسك: ما الھدف منھا؟ وما مردود مرونتك في تقدیم عروض توظیف تلائم  لذا، قبل أن تقُرِّ
الجیل الجدید؟ ما المُتطلبات التي لا یمكنك التخلي عنھا؟ ادرس كل شيء بعنایة وناقش موظفیك بحیث یتفھم الجمیع الھدف 

من وراء القواعد ما ینتج عنھ انضباط ذاتي ورغبة في الالتزام.

❂ خطة التدریب، ضع خطة لتطویر ”عادات العمل“ مستنداً إلى إجابات الأسئلة التالیة لكل عادة ترید غرسھا: ما المطلوب؟ 

ما ھدف التطویر في المستقبل القریب؟ ما الموارد والدعم المتاحین؟ ما خطتك؟ وما ھي خطوتك الأولى؟ ومتى ستخطوھا؟ 

5#: المهارات التفاعلية
وھي التركیز والإنصات والمراقبة والإدراك والتعاطف والاستخدام الفعال للكلمات ونبرة الصوت والتعبیرات والإیماءات 

– اللفظیة والمكتوبة وغیرھا – سواء بشكل فردي أو في مجموعات، وجھاً لوجھ أو عن بُعد. 

نفسھ  أحدھم  یكلف  لا  ذلك  ومع  الراجعة،  والإفادات  الأفعال  ردود  معرفة  باستمرار  یریدون  ”إنھم  المُدیر:  الفجوة،   ❂
یریدون  یفعلوا.  لم  أنھم  لو  تتمنى  یجعلونك  ذلك،  فعلوا  وإن  حتى  شخصي،  بشكل  محادثة  لإجراء  الھاتف  التقاط  عناء 
أن تتم دعوتھم إلى الاجتماعات الھامة، ولكنھم یتأخرون عن الموعد أو ینشغلون بھواتفھم خلال الاجتماع. حتى البرید 

الإلكتروني بات صیحة قدیمة بالنسبة لھم؛ ویتبادلون رسائل برید إلكتروني أقرب إلى رسائل الدردشة“.
الجیل ”زد“: ”لماذا تھدر كل ذلك الوقت في ھذا الكم من الكلمات؟ على أیة حال، أشعر أن رسائل الدردشة تمنحني 
مساحة وحریة لا بأس بھما. والاجتماعات الشخصیة أو الھاتفیة كلاھما یجعلني أشعر بعدم الارتیاح؛ كما لو أن كل 

الأضواء تسلَّطت عليّ فجأة“.

ت لسوء فھم (أو خلاف) مع شخص ما عبر الرسائل النصیة؟ یحدث ذلك عادة لأن  ❂ الجِسر، ھل سبق لك أن تعرضَّ
الكلمات وحدھا – وخاصة الرسائل المُتقطعة غیر الرسمیة – من السھل أن یساء فھمھا. تستحوذ نبرة الصوت، وتعبیرات 
الوجھ، والإیماءات على النصیب الأكبر من تفاعلات البشر. فلا عجب أن یتوارى جزء كبیر من المعنى أو یسُاء فھمھ في 
خضم الرسائل النصیة. ناھیك عن وسائل التواصل الاجتماعي التي یتحول فیھا التواصل إلى مجموعة خیارات تفاعلیة 
افتراضیة بین الأقران أو حتى شخصیات افتراضیة. وتلك البیئة المعلوماتیة ھي أكبر مساحة تواصل بین أبناء الجیل 
”زد“، حتى أصبح تأسیس العلاقات على أرض الواقع في بیئات عمل رسمیة محفوفة بالمخاطر تحدیاً غیر مسبوق لھذا 
الجیل. صحیح أن ھناك بنیة ھیكلیة في معظم بیئات العمل؛ إلا أن نسبة كبیرة من التفاعلات الھامة بداخلھا تكون ظرفیة 
وعشوائیة. تزخز مثل ھذه البیئات بالـ“محادثات السریعة“ وعبارات ”اتصل بي إذا احتجت إلي“، والاجتماعات غیر 
محددة الأجندة، وسلاسل رسائل البرید الإلكتروني الموجھة إلى أشخاص كثیرین؛ بینما یظل التواصل المنتظم والمُمنھج 

محدود نسبیاً. وھذا أحد أسباب تعامل الجیل ”زد“ مع التفاعلات الشخصیة في بیئة العمل بقدر ضئیل من الرسمیة. 

❂ خطة التدریب، ینبغي وضع ھیكل واضح وثابت للتواصل بین جمیع الأطراف في بیئة العمل یعتمد على الجدولة والتنفیذ 

المنتظم وفقاً لأجندة عمل واضحة تدعم التعاون بین فریق العمل. ویمكن الاستناد على الممارسات التالیة: 
✍ اختیار وقت مُحدد والالتزام بھ قدر المُستطاع. 

✍ إجراء اجتماعات شخصیة (قائد ومرؤوس). إذا اضطررت لإجراء اجتماعات عن بعُد، تأكد من تعزیز ھذه المحادثات 
لة قبل وبعد المكالمات.  الھاتفیة برسائل برید إلكتروني واضحة ومُفصَّ

✍ یفضل إجراء الاجتماعات في نفس المكان كل مرة.
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ینبغي أن تشتمل عملیات التواصل على مضمون مھم، أي معلومات ذات صلة. تمكنك الأسئلة التالیة من إضفاء مضمون 
على محادثات العمل من خلال الاستعداد لھا:

ما؟ً ✍ ما الذي یمكنك فعلھ للاستعداد مُقدَّ
✍ ھل تمتلك أجندة عمل واضحة للاجتماع؟

✍ ما المعلومات التي تحتاج إلى توصیلھا، وفي أیة صورة؟
✍ ھل توجد مستندات یمكنك إعدادھا مسبقاً لتجعلھا أكثر دقة ووضوحا؟ً

✍ ما النقاط التي تحتاج إلى معالجتھا شفھیا؟ً اكتب قائمة بھذه النقاط. 
✍ ما المعلومات التي تحتاج إلى جمعھا، وفي أیة صورة؟ 
✍ ھل ھناك أداة لجمع المعلومات یمكنك تحضیرھا مُسبقا؟ً

✍ ما الأسئلة الرئیسة التي ستطرحھا؟ اكتب قائمة بھا.
✍ ھل من الممكن أن تكون بعض أجزاء المحادثة مُعقَّدة؟ یمكنك كتابة سیناریو والتدرّب علیھ قبل المحادثة. 

اختتم المحادثات بالأسئلة التالیة:
ھة؟ وما موعدھا النھائي؟  ✍ ما المھام التالیة؟ وإلى من ستكون مُوجَّ

✍ ما الإرشادات والمواصفات التي یجب اتباعھا؟
لة أولاً؟ ✍ ھل ینبغي تحضیر خطة صغیرة مُفصَّ

✍ متى ینبغي إجراء مُحادثة أخرى؟ وأین؟ وما أجندة العمل حالیا؟ً

ثاني9: التفكير النقدي
م الاستباقي 1#: التعل@

ویقُصد بھ انفتاح العقل والتوقف عن إصدار الأحكام بلا تبصر والتشكیك في الافتراضات والسعي وراء المعلومات ومعرفة 
وجھات النظر، فضلاً عن الدراسة والممارسة والتأمل بھدف تأسیس قاعدة معرفیة واكتساب المھارات والحكمة. 

❂ الفجوة، المُدیر: ”یظنون أنھم یعرفون كل شيء فقط لأنھم یجدون دائماً إجابات عن أسئلتھم عبر مُتصفِّح الھاتف؛ ولا 
یدركون أنھم لا یملكون من الخبرة ما یؤھلھم لفھم ھذه الإجابات“. 

الجیل ”زد“: ” لست في حاجة إلى معرفة أي شيء؛ لست مضطراً لأن أواصل التعلم طوال حیاتي“.

❂ الجِسر، اختلف الفكر السائد حول كمّ المعلومات التي یحتاج الشخص الواحد للاحتفاظ بھا عن ظھر قلب مقابل تلك التي 
یسھل الحصول علیھا بنقرة من أناملھ. وفي عصرنا الحالي، نمتلك جمیعاً إمكانیة الوصول لكِمّ لا حصر لھ من المعلومات 
الفوریة بضغطة واحدة من أصابعنا في أي وقت – إجابات عدیدة ومتنوعة لأي سؤال في أي موضوع. وھذا الوضع 
عززتھ القوى العاملة الشابة الیوم التي لم تعاصر سوى العصر الرقمي. ولا ینبغي لأحد أن یكون قصیر النظر أو مقاوم 
للتغییر فینكر الواقع الجدید الذي یمكّننا من إیجاد إجابات متعددة لأي سؤال في أي موضوع وفي أي وقت. ومع ذلك، 

تتجذر ھذه الظاھرة في فجوة مھارات ”التفكیر النقدي“. 

یفرض التفكیر النقدي صعوبة كبیرة؛ إذ یتطلب قدرات تفكیر قویة فضلاً عن كونھ مھارة بالغة التعقید، فھو یستلزم مرونة 
ق العضلي.  ضھا للتمزُّ ورشاقة ذھنیة. ولكن إذا حاولت تمدید عضلات المخ بقوة وسرعة دون بنیة ودعم ملائمین، فستعُرِّ

ما ھي إذن أفضل طریقة لبناء عضلات تفكیر قویة؟ أفضل طریقة ھي المران المُنتظِم بدراسة المعلومات، والتدرب على 
التكنولوجیا، وتأمُّل وجھات نظر مختلفة ومتنوعة.

التدرب  خلال  من  المھارة  واكتساب  المعلومات،  دراسة  خلال  من  المعرفة  اكتساب  فھو  المطلوب  الھیكلي  الدعم  أما 
على التكنولوجیا ومصادر التعلم المختلفة، ومن ثم الوصول لمرحلة من الحكمة من خلال تأمل وجھات النظر المختلفة 
ومقارنتھا بالمعرفة والمھارات المكتسبة. بھذه الطریقة تتشكل البنیة العقلیة الجیدة؛ أي العقل المتفتح المتأمل الباحث متسع 

الإدراك. لھذه الأسباب یُعد التعلم الاستباقي أول مرحلة في التفكیر النقدي. 
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ر في شيء تشعر أنك متحمَّس لتعلُّم المزید عنھ. اختر إحدى المھام أو المشروعات الخاصة بك والتي  ❂ خطة التدریب، فكِّ

من المفید ممارسة التعلم الاستباقي قبل بدءھا. ضع خطة تعلم استباقي من خلال تحدید أھدافك التعلیمیة وتقییم الموارد 
المتاحة كما یلي:

✍ اكتب قائمة بالمعرفة والمھارات التي ترید إتقانھا، والحكمة التي تنشد اكتسابھا. ما المعلومات والتقنیات ووجھات 
النظر التي تستھدفھا؟ ومن أي مصادر ستحصل علیھا؟ وما الموارد المتاحة أمامك؟ 

✍ ضع أھدافاً واضحة یمكن قیاسھا، واقرنھا بجدول زمني منطقي إلى جانب كل الإرشادات والمعاییر ذات الصلة. 
✍ حدِّد – لكل ھدف على حدة – قائمة من الأھداف المرحلیة والمواعید النھائیة. 

 ✍ حدِّد - لكل ھدف مرحلي/ موعد نھائي – إجراءات تعلم محددة.
على سبیل المثال: 

✼ البحث: فتِّش عن المعلومات والتقنیات ووجھات النظر.
✼ المصادر: قارن بین المصادر المختلفة، وانتقِ الأفضل من بینھا. 
✼ التنظیم: نظّم المعلومات والتقنیات ووجھات النظر قبل دراستھا.

✼ التعلُّم: ادرس المعلومات إلى أن تتحول إلى معرفة، وتدرب على التقنیات حتى تكتسب مھارات التعامل معھا، 
وتأمل وجھات النظر إلى أن تغدو حكمة راسخة. 

2#: حل المشكلات
یرُاد بھ إتقان أفضل الممارسات – أي الحلول المثبتة القابلة للتكرار عند مواجھة المشكلات المتكررة – وذلك لتجنُّب البدء 
رة للارتجال عند معالجة مشكلات جدیدة ولكن  من الصفر أمام كل مشكلة تباغتنا، بعبارة أخرى، ھو استخدام الحلول المُتكرِّ

مماثلة لما سبقھا. 

❂ الفجوة، المُدیر: ”عند وقوع مشكلات غیر متوقعة، لا یعرفون كیف یتجاوبون معھا؛ لأنھم لا یجدون الإجابة على ھواتفھم 
الذكیة. یعجزون عن التصرف ویُصاب تفكیرھم بالشلل. وأعتقد أن ذلك أفضل بكثیر من التصرف المتھور، الذي یحدث 

دائماً في النھایة“.
الجیل ”زد“: ”إذا وقعت مشكلة غیر متوقعة، سأبحث عن مدیر ینصحني بما ینبغي فعلھ. وإن لم أجد، فسأحاول اتخاذ 

قرار حكیم. ماذا یفترض بي أن أفعل بخلاف ذلك؟ ولیس بیدي حیلة إذا لم یتفق مع قراري في النھایة“. 

❂ الجِسر، معظم المشكلات المحتمل أن یواجھھا الموظفون الجدد في بیئات العمل لیس من المتوقع أن تملي علیھم اتخاذ 
قرارات معقدة. فالمشكلات التي تصادفھم متكررة بطبیعتھا. والسرُّ في تعلیم أي شخص أساسیات حل المشكلات یكمن في 
تدریبھ على توقُّع المشكلات الأكثر شیوعاً وتزویده بحلول جاھزة مثبَتة الفاعلیة. بذلك یألفون المشكلات متكررة الحدوث، 
ومن ثم یصبحون أكثر قدرة على حلھا، لا یتفاجئون إذا حدثت مرة أخرى. فھم متسلَّحون بمخزون من الحلول الجاھزة، 

بحیث یمكنھم حل المشكلات من دون الرجوع لأحد. 

وأثناء تطبیق الحلول الجاھزة وإتقانھا، یتعلمون الكثیر عن مقومات الحلول الجیدة؛ فیمكنھم الاقتباس من ھذه الحلول 
ة مسبقاً في ابتكار حلول أخرى، وارتجال حلول أفضل عند مواجھة مشكلات نادرة وغیر متوقعة. المُعدَّ

 

3#: اتخاذ القرارات
ویقُصد بھ تحدید الخیارات المتعددة والنظر في إمكاناتھا، وتقییم مزایا وعیوب كل واحد منھا، ثم اختیار مسار العمل الأقرب 

إلى النتیجة المرجوة. 

❂ الفجوة، المُدیر: ”بغض النظر عن كمّ المشكلات التي نساعدھم على توقعھا والاستعداد لھا، في بعض الأوقات علیھم 
نھم من اتخاذ  ممارسة قدر من التفكیر المستقل واتخاذ قراراتھم. إلا أنھم یمتلكون خبرة حیاتیة وحكمة ضئیلة للغایة لا تمكِّ

قرارات مستنیرة“.
الجیل ”زد“: ”أبي ھو مصدر الحكمة المُطلقة من وجھة نظري؛ ولھذا ھو أول من أتصل بھ إذا اضطررت إلى اتخاذ قرار صعب“. 
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❂ الجِسر، صنع القرارات الجیدة مرھون بقدرة الشخص على توقع النتائج المُحتملة – أي القدرة على رؤیة الروابط بین 
السبب والنتیجة. والخبرة وحدھا لا تكفي لتعلیم عملیة صنع القرار الناجح. وجوھر التعلم من التجارب یكمن في الاھتمام 
بالتجارب الشخصیة واستخلاص الدروس المستفادة منھا. فإذا بدأت في رؤیة الأنماط المتكررة في الأسباب والنتائج، 

عندھا تستطیع أن تمارس التفكیر المسبق ببصیرة وحكمة. وھذا ھو لبُّ اتخاذ القرارات. 

تحدید  كیفیة  تعلیمھم  خلال  من  المستنیرة  القرارات  صنع  مھارات  اكتساب  على  ”زد“  الجیل  أبناء  تساعد  أن  یمكنك 
الخیارات المتعددة والنظر في احتمالاتھا، وتقییم مزایاھا وعیوبھا، وانتقاء الخیار الذي یوصل إلى الھدف. 

ثالث9: اتباع القادة
1#: احترام السياق

یرُاد بھ فھم بنیة المؤسسة والقواعد والممارسات والقیادة الحالیة واحترامھا والتكیف معھا خاصةً في المواقف غیر المألوفة. 

❂ الفجوة، المُدیر: ”یتصرفون كما لو أننا نحن المطالبون بالتكیف معھم، ولیس العكس. ما أرغب في قولھ ھو: أنصت إليّ 
یا بني، إن كنت تعمل ھنا منذ عشرین یوماً، فأنا ھنا منذ عشرین عاماً“!

الجیل ”زد“: ”دعنا نواجھ الأمر: صحیح أنني لم أتواجد ھنا فیما مضى، ولكن المستقبل لي بكل تأكید. وأنت ترید أن 
أحقق النجاح ھنا، ألیس كذلك؟ فما الذي ستفعلھ كي تُمھد لي الطریق؟“

❂ الجِسر، یصرُّ المدیرون على أن موظفي ھذا الجیل لا یفھمون الخلفیة أو السیاق. ولكن بطبیعة الحال یتمتع الشباب 
بخبرات حیاتیة أقل ممن یكبرونھم سِناّ، ومن ثمّ لیس لدیھم معرفة مسبقة للرجوع إلیھا ومقارنة الظروف واستنتاج ما 

ینبغي علیھم فعلھ في السیاقات المشابھة.

یكنّ الجیل ”زد“ الاحترام والتقدیر للعُمر والخبرة. فھم أكثر المستفیدین من التنشئة التي قامت على علاقات ودودة بینھم 
وبین البالغین أكثر من أي جیل آخر على مرِّ التاریخ. ولكن ھذا الاحترام وھذه العلاقات بینھم وبین الجیل السابق لا 
یفرض علیھم احترام خاص للسلطة، أو إذعان للمعاییر والھیاكل الراسخة كما ھو متوقع. إذ ألفوا علاقتھم بالبالغین 
في إطار التفاني والالتزام والخدمة من جھة البالغین لأطفالھم، ولیس العكس. لذلك، یدخل أبناء الجیل ”زد“ بیئة العمل 

متوقعین أن ینالوا الرعایة المُعتادة، ولیس أن یتلقوا الأوامر. 

ما یدعوا للتفاؤل أن أبناء الجیل ”زد“ یتفھمون طبیعة العلاقات التبادلیة. فھم یدركون ما یعنیھ أن تكون العمیل. كل ما 
یحتاجونھ ھو تذكیرھم بأنھم – في ھذا السیاق – لیسوا العملاء؛ وإنما رب العمل ھو أكبر عملائھم. ویكمن السر في 
لھم للنجاح في مثل ھذا السیاق یعتمد على إتقانھم لقراءة الواقع والقواعد والعادات  توضیح الأمر منذ البدایة، بأن تأھُّ

القائمة واتباع القادة الحالیین والتكیف مع ھذه البیئة. 

2#: المُواطَنة الصالحة
ویقُصد بھا ملاحظة وتقبُّل الحقوق والمكافآت؛ وكذلك الواجبات المفروضة بمقتضى الانتماء أو المشاركة في مجموعة بعینھا 

ذات بنیة ھیكلیة وقواعد وعادات وقیادة خاصة. 

❂ الفجوة، المُدیر: ”لقد ولَّى عصر الولاء بلا رجعة“.
الجیل ”زد“: ”یسیر الأمر في الاتجاھین. یمكنك الإبقاء عليّ للعمل ھنا طالما كنت بحاجة إليّ. وإذا توقّفت عن دفع 

راتبي، فلن آتي إلى العمل – والعكس صحیح: سأواصل العمل ھنا طالما كان ذلك مُجدیاً ومنطقیاً بالنسبة لي“.

❂ الجِسر، سیعزف معظم الموظفین عن القدوم إلى العمل إذا توقَّفت عن دفع رواتبھم. وھذا لا ینفي عنھم سمة الولاء. 
فالانتماء والمشاركة تصاحبھم بعض الحقوق والمكافآت؛ تلك ھي المُقایضة. والمُواطَنة الصالحة تفرض بدورھا بعض 
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وإن  حتى   - كاملةً  الواجبات  بمراعاة  وتعِد  تقبل  إرادتك  بمحض  فأنت  الفریق،  إلى  ”تنضم“  عندما  أنك  منھا  الأمور، 
استلزمت قدراً من التضحیة الشخصیة - التي تقع على الجانب الآخر من المُقایضة. یعني ھذا أنھ یتعین علیك تحدید ھذه 

الواجبات بدقة وباستخدام مصطلحات وعبارات لا لبس فیھا مع توضیح سبب أھمیتھا. 

3#: الخدمة
ویرُاد بھا التعامل مع العلاقات من خلال ما یمكنك تقدیمھ – الاحترام والالتزام والعمل الجاد والإبداع والتضحیة – ولیس 

فقط على أساس السعي لتحقیق ما ترغب فیھ. 

❂ الفجوة، المُدیر: ”ما أرید قولھ لھم ھو ما جاء على لسان ’بوب دیلان‘: ستكون مُكلَّفاً، في یوم ما، بخدمة أحدھم“.
ن لدىّ انطباع بأن القادة ھم  الجیل ”زد“: ”وماذا عن مفھوم ’القیادة الخادمة‘ الذي أقرأ عنھ طوال الوقت؟ وبسببھ تكوَّ

الأجدر بخدمتنا وتلبیة احتیاجاتنا“.

❂ الجِسر، اسأل نفسك: إذا أردت أن تطلب من موظفیك أن یكُرسوا أنفسھم للعمل بقدر من الإیثار، فما الذي تدعوھم لخدمتھ 
تحدیدا؟ً ھل المؤسسة؟ أم القیادة؟ أم أنت – المدیر؟ أم زملاؤھم بالعمل؟ أم العملاء؟ أم المھام في حد ذاتھا؟ 

ستكون الإجابة غالباً - لا سیما في ظل اشتھار جیل الألفیة بالسعي وراء المثالیة – ھي ”المُھمة“. والعمل المدفوع بالمھام 
یجذب الشباب خاصة مِمَّن یرغبون في خدمة الآخرین عن طریق تكریس أنفسھم للعمل بإخلاص. فلدیھم دافع یتجاوز 
الولاء المُطلق، إنھ دافع للعمل من أجل العمل، وخدمة الآخرین فقط لخدمة الآخرین. ھذا ھو مفھوم الخدمة المطلقة الذي 
إذا استطعت غرسھ في عقولھم، وجعلتھم یشعرون بمتعة العطاء الممزوج بإنكار الذات، فسیعیشون تجربة ثریة تدفعھم 

إلى مزید من العمل المتفاني باستمرار دون تذمر. 

4#: العمل الجماعي وروح الفريق
ھو لعب أي دور تتطلبھ المھمة الأكبر؛ بما في ذلك التنسیق والتعاون مع الآخرین سعیاً وراء ھدف مشترك، تزامناً مع دعم 

الآخرین والاحتفاء بنجاحھم. 

مُصغرة  ❂ الفجوة، المُدیر: ”تعُكر صفو فریق العمل بعض النزاعات: فھذا لا یرغب في العمل مع ذاك. ویشكلون فرقاً 
ویتشبثون بھا، ما لم یكن ھناك خلاف“.

الجیل ”زد“: ”من المُحزِن أننا لا نملك حق اختیار أعضاء فریقنا، أو كیف سنعمل معاً كفریق“.

وتنظیماً  تحدیاً  الأقل  العمل  بیئات  في  أقرانھم  مع  ومستدامة  قویة  روابط  لتشكیل  قابلیة  أقل  الجیل ”زد“  أبناء  الجِسر،   ❂
وتفاعلاً مع الإدارة العلیا. وكلما ازدادت التحدیات والھیاكل التنظیمیة والإشراف والتفاعل مع الإدارة العلیا،  وإشرافاً 
ازدادت قوة الروابط بین أبناء الجیل ”زد“ في بیئات العمل. فلكي تخلق ”الولاءات“ الشخصیة الأصیلة بین موظفیك من 
ھذا الجیل– تماماً كالولاء المتبادل الذي نشھده بین أفراد الجیش – یجب خلق الظروف التي تسمح لھم بتأدیة أعمال تحفز 

على بذل الجھد المشترك في ظل توجیھات قویة من قائد شدید الالتزام. 

تتشكل علاقات الأقران القویة بین الشباب في أماكن العمل (والأشخاص من كل الأعمار) في البیئات التي تدعم التركیز 
القوي على المھام المشتركة والعمل الجماعي والسیاق الموّحد. صحیح أنھ من الضروري تقدیر وتعزیز مواطن القوة 
المتباینة لجمیع الأفراد في أي فریق عمل وتحقیق الاستفادة القصوى منھا، إلا أن جوھر دعم ”روح الفریق“ في حد ذاتھ 
یكمن في التركیز على العناصر المشتركة فیما بینھم: فلا أحد في الفریق یختار أعضاءه أو المُھمة أو المناصب أو القادة؛ 
ولكن جمیعھم اختاروا أن ینضموا إلى ھذه الوظیفة في ھذا الوقت. وطالما ھذا الاختیار قائم، فسیكونون على قلب رجل 
واحد. ویتعین علیھم أن یعتمدوا على بعضھم بعضاً من أجل تحقیق النجاح المنشود. وھذا الاعتماد المتبادل فیما بینھم 

یزید من احترام الآخرین لھم والوثوق بھم. 
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ثمّ  ومن  خبرة.  الأقل  أو  ضعفاً  الأكثر  الفریق  أعضاء  من  أكبر  عبئاً  یحملون  أنھم  موظفیك  أفضل  یعتقد  أن  المحتمل  من 
رھم بأنھم – بغض النظر عن حجم العبء الذي یحملونھ – لن یؤدوا أدوارھم على أكمل وجھ،  یحتاجون أحیاناً إلى من یُذكِّ

إلا إذا كانوا یمدون ید العون لباقي أعضاء الفریق كي تتحقق المھام كما ینبغي.

كن مديرL بِدرجة مُعلِّم
یتطلع أبناء الجیل ”زد“ إلى مدیرین یعرفون حقیقة الأدوار التي یلعبونھا، ویدركون ما یفعلونھ، یقدمون العون، ویقضون 
معھم ما یكفي من الوقت لتعلیمھم الحیل الذكیة والطرق المختصرة لإنجاز المھام وحل المشكلات، ویجُنِّبونھم المخاطر 
ھونھم عند اتخاذ القرارات المصیریة. وأھم ما  والعثرات. یریدون مدیرین أقویاء یدعمونھم في المواقف العصیبة، ویوُجَّ
یشغلھم ثقتھم في متابعة المدیر للنجاح الذي یحرزونھ وحرصھ على تطورھم وصولاً إلى أرقى المستویات. ھذا ھو ما نسُمیھ 

”مُدیراً بدرجة مُعلِّم“، والذي بمقتضاه یتعین علیك أن: 

✍ تتحدث عن الأفعال الصائبة والخاطئة في كل خطوة.
ر الجمیع بمعاییر الأداء العام بصفة مُنتظمة. ✍ تُذكِّ

ل أفضل المُمارسات إلى إجراءات قیاسیة، وتتأكد من إتقان الجمیع لھا. ✍ تحُوِّ
✍ تضع الخطط وقوائم المراجعة خطوة بخطوة. 

✍ ترُكز على السلوكیات الواضحة التي تقع ضمن سیطرة الموظف. 
✍ تشُرف وتقیس وتوُثِّق الأداء الفردي كِتابة. 

✍ تطرح أسئلة تحفز التفكیر والابتكار.
✍ تُنصت بإمعان.

✍ تجُیب عن الأسئلة بصدر رحب. 
✍ تحث على المشاركة.

✍ تتعلم مما یتعلمھ موظفوك في الخطوط الأمامیة. 
✍ تفُكر في العراقیل والعثراث المُحتملة، وتضع الخطط البدیلة أسبوعیاً. 

✍ تتوقع وتتأھب.
✍ تتدرب وتُمارس.

✍ تضع الاستراتیجیات بالتعاون مع الفریق.

ولا تنسََ المتابعة وتقدیم الإفادات العائدة والرافدة المُنتظمة والصادقة. كن مصدراً للمشورة والدعم، وشحذ الھمم والإبداع، 
وكن معلماً ملھماً فھكذا یكون القائد الذي یدین لھ موظفوه بالولاء. 
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بروس تولجان:
مستشار لقادة الأعمال ومُتحدث 

معروف، وھو خبیر رائد في 
أفضل ممارسات الإدارة الفعالة 
وتغیُّر الأجیال والشباب في بیئة 

العمل. 
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