
در ایــن شــماره از هفته نامــه مدرســه مدیریــت می خوانیــم: 
بــرای فهــم  چــرا اســتعاره »مدیــر به مثابــه رهبــر ارکســتر« 
پیچیدگــی مدیریــت کافــی نیســت و مدیــران چگونــه بایــد 
 هم زمــان آهنگســاز، رهبــر  و بداهه پــرداز ســازمان باشــند.
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چرا باران؟

ــد  ــه می دانن ــود ک ــته می ش ــی نوش ــایر مدیران ــل و س ــران عام ــرای مدی ــر، ب ــت فرات ــه مدیری ــه مدرس ــاران، هفته نام ب
اداره ســازمان در دنیــای امروز، فقــط بــا تجربــه گذشــته و نســخه های آمــاده ممکــن نیســت. ســازمان ها هــر روز بــا 
پیچیدگــی، ابهــام، تغییــر رفتــار مشــتریان، فشــار تصمیــم گیری و چالش هــای انســانی روبــه رو هستنــد؛ و مدیــران 
بــرای عبور از ایــن وضعیــت، بــه اندیشــه هایی نیــاز دارنــد کــه هــم عمیــق باشــند، هــم کاربــردی، هــم قابــل تبدیــل 

بــه تصمیــم و اقــدام.

نــام »بــاران« را آگاهانــه انتخــاب کرده ایــم. بــاور مــا ایــن اســت کــه اثرگــذاری واقعــی در مدیریــت، یک بــاره و 
ناگهانــی رخ نمی دهــد؛ بلکــه قطره قطــره شکل می گیــرد. هــر ایــده درســت، هــر پرســش دقیــق، هــر بازنــگری در 
مــدل ذهنــی و هــر گفت وگــوی ســازنده می توانــد ماننــد قطــره ای تــازه، بــه رشــد تدریجــی مدیــر و ســازمان کمــک 
کنــد. در روزگاری کــه بســیاری از مدیــران تشــنه نگاه هــای نــو، دقیــق و اثربخش انــد، بــاران اســتعاره ای از همیــن 

جریــان آرام، پیوســته و زنــده اســت.

ــد  ــای دی ــودن زوای ــرای گش ــت ب ــی اس ــماره تلاش ــر ش ــد. ه ــا باش ــه ای از مقاله ه ــط مجموع ــت فق ــرار نیس ــاران« ق »ب
ــوار و در  ــای دش ــران، در تصمیم ه ــه مدی ــد در جلس ــه بتوان ــی ک ــه مفاهیم ــدی، و ارائ ــای ج ــش ه ــازه، طرح پرس ت
ــد  ــاران« می خواه ــا »ب ــر ب ــت فرات ــه مدیری ــد. مدرس ــه کار بیای ــانی تر ب ــر و انس ــازمانی یادگیرنده ت ــاختن س ــر س مسی

ــذار. ــته و اثرگ ــد؛ آرام، پیوس ــر کن ــران نزدیک ت ــه مدی ــه روزان ــه تجرب ــی را ب ــه مدیریت اندیش

باران، هفته نامه مدرسه مدیریت فراتر، با تمرکز بر مدیریت، رهبری و توسعه سازمانی منتشر می شود.
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      رهبری  و  
ارکستر سمفونیک 
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در ادبیــات رایــج، مدیرعامــل یــا مدیــر ارشــد را اغلــب بــه رهبــر 
یــک ارکســتر ســمفونیک تشبیــه می کننــد. امــا ایــن اســتعاره 
تــا چــه انــدازه بــا واقعیت هــای کار روزانــه مدیــران همخوانــی 

دارد؟
بــرای درک بهتــر ایــن تشبیــه، لازم اســت نقش هــا در یــک 
موســیقی  اجــرای  یــک  در  ببینیــم.  دقیق تــر  را  ارکســتر 
ــر  ــاز، رهب ــود دارد: آهنگس ــدی وج ــش کلی ــه نق ــیک، س کلاس

نوازنــدگان. و  ارکســتر 

آهنگســاز خالــق قطعــه اســت؛ او مشــخص می کنــد چــه 
چیزی، بــا چــه ســاختار و حســی اجــرا شــود.

رهبــر ارکســتر مســئول اجــرای این قطعــه اســت؛ او نوازندگان 
ــن  ــاز تعیی ــه آهنگس ــی ک ــد و در چارچوب ــگ می کن را هماهن

کــرده، برداشــت خــود را ارائــه می دهــد.

نوازنــدگان نیــز هــر کــدام بــا مهــارت تخصصــی خــود، بخــش 
ــد. ــرا می کنن ــر را اج ــن اث ــخصی از ای مش

وقتــی بــه تماشــای یــک اجــرای موســیقی کلاســیک می رویــد، 
ممکــن اســت دو نکتــه مهــم کمتــر بــه چشــم بیایــد. نخســت 
اینکــه بخــش اصلــی »رهــبری« ارکســتر در جلســات متعــدد 

تمریــن شکل می گیــرد، نــه در اجــرای نهایــی. 
کــه  اســت  کاری  پایانــی  مرحلــه  می بینــد،  مخاطــب  آنچــه 
پیش تــر بــا دقــت طراحــی، تمریــن و هماهنــگ شــده اســت.
در  تعیین کننــده  نقــش  کــه  اســت  ایــن  دوم  نکتــه 
شکل گیری اثــر، بــا آهنگســاز اســت. اوســت کــه چارچــوب 
کلــی کار را مشــخص می کنــد و رهبــر ارکســتر در محــدوده ای 

می دهــد. ارائــه  آن  از  را  خــود  تفسیــر  مشــخص، 
امــا در دنیــای مدیریــت، شــرایط متفــاوت اســت.مدیر تنهــا 
نقــش  همزمــان  بلکــه  نــدارد،  را  ارکســتر«  »رهبــر  نقــش 
مســئول  نه تنهــا  یعنــی  می کنــد.  ایفــا  نیــز  را  »آهنگســاز« 
ــی  ــوب و حت ــر، چارچ ــد مسی ــه بای ــت، بلک ــی اجراس هماهنگ
»قطعــه« را نیــز طراحــی کنــد. مدیــر معمــولاً دســتورالعملی از 
پیــش آمــاده در اختیــار نــدارد و بخــش قابــل توجهــی از کار 
او مبتنــی بــر بداهه ســازی و تصمیــم گیری در لحظــه اســت.
بــرای ملموس تــر شــدن ایــن تفــاوت، تــصور کنیــد رهــبری 
همیشــه  نوازندگانــش  کــه  داریــد  عهــده  بــر  را  ارکســتری 

تغییــر  قبلــی  برنامــه  بــدون  نت هــا  نیستنــد،  هماهنــگ 
ــان  ــت ناگه ــن اس ــتر ممک ــای ارکس ــب اعض ــد، ترکی می کنن
تغییــر کنــد و حتــی ســلیقه مخاطبــان نیــز در طــول اجــرا 

نمی مانــد. ثابــت 
ارکســتر  یــک  در  کــه  کــرد  فرامــوش  نبایــد  همچنیــن 
ــی  ــطح بالای ــی در س ــدگان همگ ــه ای، نوازن ــمفونیک حرف س
از مهــارت قــرار دارنــد و رهبــر ارکســتر معمــولاً دغدغــه ای 
دربــاره توانایــی فنــی آنهــا نــدارد. ایــن در حالــی اســت کــه در 
ســازمان ها، مدیــران اغلــب بــا تیم هایــی مواجه انــد کــه از 
نظــر تجربــه و مهــارت در ســطوح متفاوتــی قــرار دارنــد. حتــی 
ممکــن اســت درســت پیــش از اجــرای یــک برنامــه، برخــی از 
اعضــای تیــم جــدا شــوند و افــراد جدیــدی جایگزیــن شــوند 
پیــدا  را  ســایرین  بــا  کافــی  هماهنگــی  فرصــت  هــنوز  کــه 

نکرده‌انــد.
کــردن  روشــن  بیشــتر  اســتعاره  ایــن  از  هــدف  بنابرایــن، 
تفــاوت در ماهیــت و شــرایط انجــام کار اســت؛ چــرا کــه در 
رهبــر  نقــش  مدیریــت،  روزمــره  واقعیت هــای  بــا  مقایســه 
ارکســتر بــا ســطحی ســاده تر از پیچیدگــی، عدم قطعیــت و 

اــست.  هــمراه  ـپذیری  پیش بینی
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بــه بیــان دیگــر، بــه جــای بازنــگری در مــدل، تــصور می کنیــم 
اگــر  مثــال،  بــرای  نکرده ایــم.  اجــرا  به درســتی  را  آن  کــه 
بــاور داشــته باشــیم کــه انگیــزش افــراد از طریــق پــاداش 
ــه  ــن نتیج ــه ای ــت، ب ــدم موفقی ــود، در صورت ع ــاد می ش ایج
می رســیم کــه میــزان پــاداش کافــی نبــوده و تلاش می کنیــم 

آن را افزایــش دهیــم.
در نهایــت، بایــد بــه ایــن نکتــه توجــه داشــت کــه اگرچــه 
داشــتن مــدل ذهنــی اجتناب ناپذیــر اســت، امــا واقعیتــی 
کــه بــر اســاس ایــن مدل هــا می‌ســازیم، الــزاماً بــا واقعیــت 

عینــی یکســان نیســت.

      همه مدل ها غلط
هستند، اما برخی مفیدند
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جملــه ای از جــان اســترمن، اســتاد دانــشگاه MIT، وجــود 
دارد کــه می گویــد: مــا انتخابــی در اینکــه دنیــا را از طریــق 
ــت  ــن اس ــا ای ــاب م ــا انتخ ــم؛ تنه ــه نداری ــا ن ــم ی ــا ببینی مدل ه
کــه از کــدام مــدل ذهنــی اســتفاده کنیــم. امــا مــدل ذهنــی 

چیســت؟
ــا آن دنیــا را تفسیــر  مــدل ذهنــی، چارچوبــی اســت کــه مــا ب
می کنیــم. مــا جهــان را لزوماً آن گونــه کــه هســت نمی بینیــم، 
درک  کرده ایــم  معنــا  خــود  ذهــن  در  کــه  آن گونــه  بلکــه 
می کنیــم. هــر یــک از مــا بــر اســاس تجربه هــا و برداشــت های 
خــود، واقعیتــی می ســازیم کــه ممکــن اســت بــا واقعیــت 

ــد. ــاوت باش ــران متف دیگ
تفــاوت در برداشــت، در عیــن حــال می توانــد خبــر  ایــن 
خوبــی باشــد. چــرا کــه بــه مــا ایــن امکان را می دهــد تــا بــا 
نگاه بــه زاویــه دیــد دیگــران، درک خــود را از جهــان گســترده تر 
ــا  ــت، تنه ــا از واقعی ــت م ــه برداش ــم ک ــی می پذیری ــم. وقت کنی
ــرای  ــتری ب ــی بیش ــت، آمادگ ــن اس ــای ممک ــی از روایت ه یک
یــادگیری پیــدا می کنیــم و می توانیــم دنیــا را از منظرهــای 
ــطح،  ــن س ــدن، در عمیق تری ــن نوع دی ــم. ای ــی ببینی متفاوت

بــه همدلــی منجــر می شــود.
ذهنــی  مدل هــای  مــا  اغلــب  کــه  اســت  ایــن  مهــم  نکتــه 
ــل  ــا حاص ــن مدل ه ــم. ای ــاب نکرده ای ــه انتخ ــود را آگاهان خ
ســال ها تجربــه و تأثیرپــذیری از محیــط پیرامــون مــا هستنــد 
و بــه صورت خــودکار چارچــوب نگاه مــا را شکل می دهنــد.
کــه  می رســیم  درک  ایــن  بــه  توســعه،  مسیــر  در  امــا 
پاســخگوی  همیشــه  و  دارنــد  محدودیــت  مدل هــا  ایــن 

نیستنــد. محیــط  پیچیدگی هــای 
نیــاز بــه توســعه مدل هــای ذهنــی معمــولاً از دل تعــاملات 
ــا  ــه ب ــرد ک ــائلی شکل می گی ــا مس ــه ب ــران و مواجه ــا دیگ ــا ب م

ــد.  ــل نیستن ــل ح ــی قاب ــا به خوب ــی م ــای فعل چارچوب ه
در واقــع، زمانــی کــه بیــن پیچیدگــی ذهنــی مــا و پیچیدگــی 
ایــن  ضرورت  می شــود،  ایجــاد  فاصلــه  پیــش رو  مســائل 

می شــود. نمایــان  بیشــتر  تغییــر 
بــا ایــن حــال، تغییــر مدل هــای ذهنــی به ســادگی اتفــاق 
تغییــر  برابــر  در  طبیعــی  بــه طور  مدل هــا  ایــن  نمی افتــد. 
مطلــوب  نتایــج  بــه  کــه  زمانــی  حتــی  می کننــد.  مقاومــت 
نمی رســیم، معمــولاً خــود مــدل را زیــر ســؤال نمی بریــم؛ 
شــدت  بــا  را  قبلــی  رویکــرد  همــان  می کنیــم  تلاش  بلکــه 

دهیــم. ادامــه  بیشــتری 

»ما دنیا را طوری می بینیم که ذهنمان می خواهد؛
نه آنطور که واقعیت دارد.« 
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در مجموعــه ای از یادداشــت ها، بــه ابعــاد مختلــف ظرفیــت 
نقــش  بــه  بخــش،  ایــن  در  پرداخــت.  خواهیــم  تطبیــق 
»مقصــود« )Purpose( در افزایــش ایــن ظرفیــت می پردازیــم.
کنیــم،  تشبیــه  زنــده  موجــود  یــک  بــه  را  ســازمان  اگــر 
مقصــود ســازمان همــان روح آن اســت. ایــن مقصــود، دلیــل 
بنیادیــن وجــود ســازمان را بیــان می کنــد؛ اینکــه فراتــر از 
ســود و فروش، چــرا افــراد هــر روز بخشــی از زمــان ارزشــمند 

زندگــی خــود را صــرف کار در ایــن ســازمان می کننــد.
وجــود یــک مقصود روشــن، به تصمیــم گیری کمــک می کند؛ 
حتــی در شــرایطی کــه دســتورالعمل مشــخصی از ســوی 
ســطوح بالاتــر وجــود نــدارد. در چنیــن شــرایطی، مقصــود 
موقعیت هــای  در  و  می کنــد  عمــل  راهنمــا  یــک  ماننــد 

دوگانــه تصمیــم گیری، جهــت درســت را نشــان می دهــد.
ــدا  ــق پی ــر تطبی ــرایط متغی ــا ش ــد ب ــازمان بتوان ــه س ــرای اینک ب
کنــد، بــه یــک محیــط نگهدارنــده مناســب نیــاز دارد؛ فضایــی 
بــه صورت  بلکــه  نمی شــوند،  پنهــان  تعارض هــا  آن  در  کــه 
گفت وگــو،  و  تعامــل  دل  از  تــا  می شــوند  مــطرح  شــفاف 
مسیــر پیشــرفت شکل بگیــرد. در چنیــن محیطــی، افــراد 
می تواننــد در فضایــی ایمــن، باورهــا و رویه هایــی را کــه مانــع 

ــد. ــار بگذارن ــد کن ــرفت هستن پیش
دارد.  فضــا  ایــن  شکل گیری  در  مهمــی  نقــش  مقصــود 
زمانــی کــه افــراد حــول یــک مقصــود معنــادار همســو باشــند، 
کمتــر در دام حفــظ وضــع موجــود بــه هــر قیمتــی گرفتــار 
ــد  ــرایط جدی ــا ش ــق ب ــادگیری و تطبی ــر ی ــتر ب ــوند و بیش می ش

می کننــد. تمرکــز 
کــه  اســت  اثری  مقصــود،  تعریــف  در  مهــم  ابعــاد  از  یکــی 
ســازمان بــر جهــان پیرامــون خــود  می گــذارد؛ تفاوتــی کــه 

می کنــد. ایجــاد  ذی نفعــان  بــرای  آن  حــضور 
کســب وکار  ایــن  در  »چــرا  کــه  پرســش  ایــن  بــه  پاســخ  در 
قــدرت،  درآمــد،  ماننــد  عواملــی  بــه  بســیاری  هستیــم؟«، 
حتــی  گاهــی  می‌کننــد.  اشــاره  اســتقلال  یــا  شــهرت 
آینــده شکل می گیرنــد. بــا هــدف فروش در  کســب وکارها 
امــا برخــی مدیــران و کارآفرینــان، نگاه متفاوتــی دارنــد. بــرای 
آنهــا، درآمــد بخشــی از مسیــر اســت، امــا منب�ــع اصلــی انگیــزه 
ــی  ــر زندگ ــه ب ــت ک ــأثیری اس ــر ت ــتر ب ــا بیش ــز آنه ــت. تمرک نیس
دیگــران می گذارنــد. آنهــا ارزش کار خــود را بــا تغــییری کــه در 
محیــط پیرامــون ایجــاد می کننــد می ســنجند. در ایــن نگاه، 

ســود نتیجــه ایــن تأثیــر اســت، نــه هــدف نهایــی.
افــراد راحت تــر می تواننــد باورهــا و  در چنیــن چارچوبــی، 
ارزش هــای ناکارآمــد را کنــار بگذارنــد و خــود را بــا شــرایط 
جدیــد تطبیــق دهنــد. محیطی کــه در آن مقصود به درســتی 
درک و نهادینــه شــده باشــد، تــاب آوری افــراد را در مواجهــه بــا 
ــق  ــت تطبی ــت، ظرفی ــد و در نهای ــش می ده ــا افزای چالش ه

ــد. ــا می بخش ــازمان را ارتق س
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