
مقصــود،  بــا  نمی ماننــد؛  زنــده  ســود  بــا  فقــط  ســازمان ها 
انســان های  انتخــاب  و  مســئله  درســت  تعریــف  بــازخورد، 
درســت، ظرفیت تطبیــق پیدامی کننــد و مانــدگار می شــوند.
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در   )Purpose( مقصــود  اهمیــت  دربــارۀ  قبــل  شــمارۀ  در 
داشــته  توجــه  دادیــم.  توضیــح  تطبیــق  ظرفیــت  افزایــش 
راهروهــای  در  صــرفاً  کــه  نیســت  چیزی  مقصــود  باشــید، 
شــرکت و در قالــب یــک بیانیــۀ زیبــا روی دیــوار نصــب شــود. 
مقصــود بایــد در همــۀ ابعــاد ســازمان و در رفتارهــای روزمــرۀ 
مدیــران بــه چشــم بیایــد. بدتریــن حالــت زمانــی اســت کــه در 
ســازمان مقصــودی را بیــان کنیــم و در عمــل، بــرخلاف آن 
ــف  ــران را تضعی ــار مدی ــم اعتب ــت، ه ــن وضعی ــم. ای ــار کنی رفت
اینجــا،  در  می ســازد.  بی‌معنــا  را  مقصــود  هــم  و  می کنــد 
نهادینه شــدن  بــرای  کــه  می شــود  مــطرح  پرســش  ایــن 
 مقصــود در ســازمان، بــه چــه عواملــی بایــد توجــه کنیــم؟

کــه  اســت  نکتــه  ایــن  بــه  توجــه  مهــم،  عوامــل  از  یکــی 
ــد  ــان خواه ــر جه ــی ب ــر مثبت ــه تأثی ــا چ ــازمان م ــود س بودونب
ــک  ــرا ی ــش »چ ــه پرس ــراد ب ــب اف ــخ اغل ــد پاس ــت. هرچن گذاش
اســت؛  درآمــد  کســب  معمــولاً  دارد؟«،  وجــود  کســب وکار 
می کنیــم،  نگاه  مانــدگار  ســازمان های  بــه  وقتــی  امــا 
یــک  فعالیــت  بــه  پــول  از  فراتــر  چیزی  کــه  می بینیــم 
مدیــران  می دهــد.  انگیــزه  و  معنــا  آن  اعضــای  و  ســازمان 
ایــن  در  واقــعاً  »چــرا  می پرســند:  خــود  از  ســازمان‌ها  ایــن 
کســب وکار مشــخص، فعالیــت می کنیــم؟« البتــه کــه کســب 
بــرای  امــا  اســت؛  فعالیــت  ایــن  نتیجــۀ  از  بخشــی  درآمــد 
نیســت. کافــی  افــراد  درآوردن  حرکــت  بــه  و  انگیــزه   ایجــاد 

وقتــی افــراد بــه چیزی بزرگ تــر از خــود بــاور داشــته باشــند 
ــزۀ  ــد، انگی ــدا کنن ــی پی ــد معنای ــام می دهن ــه انج و در کاری ک
درونــی بیشــتری بــرای ارائــۀ بهتریــن عملکــرد خــود خواهنــد 
وظایــف  انجــام  بــه  فقــط  افــراد  شــرایط،  ایــن  در  داشــت. 
دیگــران،  بــا  هــمکاری  در  بلکــه  نمی کننــد؛  بســنده  خــود 
ارائــه  را  خدمــات  و  محصــولات  بهتریــن  می کننــد  تلاش 
دهنــد. در ایــن نگاه، ســودآوری و خلــق ارزش مالــی بــرای 
ــا. ــزۀ آنه ــه انگی ــت، ن ــن تلاش هاس ــۀ همی ــهام داران، نتیج  س

بنابرایــن، تمرکــز بــر ایجــاد تغییــر مثبــت در شــرایط همــۀ 
ســازمان  تطبیــق  ظرفیــت  می شــود  باعــث  ذی نفعــان 
خدمــت  در  ســازمان  رشــد  و  بقــا  کــه  چــرا  یابــد؛  افزایــش 
هدفــی فراتــر از ســود قــرار می گیــرد. در ایــن شــرایط، محیــط 
آمادگــی  افــراد  و  می گیــرد  شکل  قــوی تری  نگهدارنــدۀ 
بیشــتری پیــدا می کننــد تــا بخشــی از باورهــا و ارزش هــای 
ــر  ــا تغیی ــد ی ــگری کنن ــر، بازن ــی بزرگ ت ــتای هدف ــود را در راس خ

می توانیــد  می کنیــد،  فکــر  ســازمانتان  بــه  وقتــی  دهنــد. 
شــفاف  طور  بــه  ارشــد  مدیــران  »آیــا  بپرســید:  خــود  از 
می دهنــد؟«  انجــام  را  می‌کننــد  کــه  کاری  چــرا  می داننــد 
و »آیــا اعضــای ســازمان از تــأثیری کــه بــر زندگــی دیگــران 
می کننــد؟« افتخــار  آن  بــه  و  هستنــد  آگاه   می گذارنــد، 

در  مثبــت  تغییــر  ایجــاد  بــر  تمرکــز  و  مقصــود  غیــاب  در 
جهــان، تمرکــز ســازمان بــه طور طبیعــی بــه ســمت کســب 
ــولاً  ــراد معم ــی، اف ــن فضای ــود. در چنی ــدود می ش ــود مح س
شــغلی  موقعیــت  کــه  می کننــد  تلاش  حــدی  در  فقــط 
خــود را حفــظ کننــد؛ رقابت هــای ناســالم شکل می گیــرد و 
ســازمان بــه بدنــی تبدیــل می شــود کــه فاقــد روح اســت. 

 چنیــن ســازمانی ظرفیــت تطبیــق کمــی خواهــد داشــت.

)بخش دوم(     ظرفیت تطبیق
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موجــودات زنــده بــدون دریافــت مســتمر بــازخورد از محیــط 
اطــراف، به تدریــج تــوان تطبیــق خــود را از دســت می دهنــد. 
مستثنــی  قاعــده  ایــن  از  هــم  انســان ها  و  ســازمان ها 
نیستنــد. بــرای رشــد و بهبــود، لازم اســت خــود را در معــرض 
باشــد.  غنــی  بــازخورد  نظــر  از  کــه  دهیــم  قــرار  محیطــی 
امــا، ایــن بــه چــه معناســت؟ چگونــه می توانیــم فرهنگــی 
ایجــاد کنیــم کــه جریــان بــازخورد ســالم و ســازنده را ایجــاد 
کنــد؟ بــازخورد مســتقیم، یکــی از سری�ع تریــن و مؤثرتریــن 
 روش هــا بــرای ارائــه و دریافــت آن در محیــط ســازمان اســت.

ــع رابطــه بیــن دو نفــر نیســت؛  بااین حــال، بــازخورد فقــط تاب�
بلکــه تــا حــد زیــادی بــه فرهنــگ حاکــم بــر ســازمان یــا تیــم 
کنــد،  تشــویق  را  بــازخورد  فرهنــگ،  اگــر  اســت.  وابســته 
حتــی افــرادی کــه رابطــۀ قــوی بــا هــم ندارنــد هــم در ایــن 
فراینــد مشــارکت خواهنــد کــرد؛ بنابرایــن، یکــی از وظایــف 
مدیــران ارشــد ایــن اســت کــه محیطــی غنــی و مناســب بــرای 
شکل گیری بــازخورد ایجــاد کننــد و از آن بــه طور مســتمر 

حمایــت کننــد. 
بــر اســاس دیدگاه هــای اد باتیســتا در مقالــه ای کــه در مجلــه 
کســب وکار هــاروارد منتشــر شــده، چهــار عنصــر کلیــدی بــرای 

ایــن کار لازم اســت:

1-ایمنی و اعتماد 
بــرای اینکــه افــراد بتواننــد بــازخورد صریــح بدهنــد و بگیرنــد، 
بایــد احســاس ایمنــی کننــد. وجــود اعتمــاد و ایمنــی روانــی، 
پایه هــای  از  یکــی  افــراد دارد و  بــر عملکــرد  تأثیــر مثبتــی 
چنیــن  در  اســت.  بــازخورد  فرهنــگ  شکل گیری  اصلــی 
فضایــی، افــراد از بیــان نظــر مخالــف یــا تعــارض نمی ترســند، 
بلکــه از آن بــرای پیشــرفت اهــداف و بهبــود نتایــج اســتفاده 

می کننــد.

2-تعادل بین بازخورد مثبت و منفی
ــه  ــد. توج ــز باش ــرد متمرک ــد عملک ــر نق ــط ب ــد فق ــازخورد نبای ب
بــه نقــاط قــوت و قدردانــی از آنهــا نیــز بخــش مهمــی از یــک 
فرهنــگ بــازخورد غنــی و ســالم اســت. بــازخورد مثبــت بــه 
توســعه افــراد و در نتیجــه، تقویــت روابــط کمــک می کنــد. 
برخــی حتــی نسبــت مشــخصی، ماننــد ۳ بــه ۱، بــرای بــازخورد 

مثبــت در برابــر بــازخورد منفــی پیشــنهاد می کننــد.

3-بازخورد به عنوان یک هنجار معمولی
رســمی  جلســات  یــا  خــاص  زمان هــای  بــه  نبایــد  بــازخورد 
ــی از  ــه بخش ــد ب ــازخورد بای ــت ب ــه و دریاف ــود. ارائ ــدود ش مح
جریــان طبیعــی کار روزانــه تبدیــل شــود. زمانــی کــه بــازخورد 
حفــظ  بــر  تأثیــرش  شــود،  تبدیــل  عــادی  رفتــار  یــک  بــه 

شــد. خواهــد  بیشــتر  آن  فرهنــگ 

4-پاسخگویی شخصی
فرهنــگ  اهمیــت  دربــارۀ  ارشــد  مدیــر  به عنــوان  اگــر 
در  و  عمــل  در  را  آن  بایــد  می کنیــم،  صحبــت  بــازخورد 
دیگــران  صورت،  ایــن  غیــر  در  بدهیــم.  نشــان  روزانــه  کار 
ــد  ــا را می بینن ــل م ــده و عم ــن ارزش بیان ش ــن ای ــۀ بی فاصل
به عنــوان  کــرد.  نخواهنــد  بــاور  را  مــا  ادعاهــای  دیگــر  و 
 مدیــر، منتظــر نباشــید دیگــران بــه شــما بــازخورد بدهنــد.

فعالانــه و در هــر فرصتــی از اطرافیــان دربــارۀ عملکــرد و رفتــار 
خــود درخواســت بــازخورد کنیــد. البتــه ایــن درخواســت بایــد 
ــد  ــان دهی ــماً نش ــود و حت ــطرح ش ــه م ــه و متواضعان صادقان
کــه ایــن بــازخورد بــرای شــما اهمیــت دارد؛ حتــی اگــر بــا آن 

موافــق نباشــید.

مدیــران بایــد الگــوی دریافــت و ارائــه بــازخورد در ســازمان 
از  می توانیــد  بــازخورد  ارائــۀ  بــرای  باشــند.  خــود  تیــم  یــا 
مدل‌هایــی ماننــد SBI )وضعیــت، رفتــار، تأثیــر( اســتفاده 
کنیــد. فقــط مراقــب باشــید در دام روش هــای کلیشــه ای و 

نشــوید! گرفتــار  ســاندویچی«  »بــازخورد  سنتــی 

    تقویت
فرهنگ بازخورد
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حــل مســئله ای کــه درســت تعریــف نشــده باشــد، اتلاف وقــت 
اســت و اغلــب بــه نتیجــۀ موردنظــر منجــر نمی شــود. ایــن 
گــزاره بــرای بیشــتر افــراد روشــن اســت؛ امــا در عمــل، وقتــی با 
یــک مســئلۀ جدیــد مواجــه می شــوند، بیشــتر تمایــل دارنــد 
بــا تکیــه بــر الگوهــای موجــود، سری�ــع بــه ســمت ارائــه راه حــل 
برونــد. چنیــن راه‌حلــی ممکــن اســت گاهــی مســئله را حــل 
کنــد؛ امــا در بســیاری از مــوارد، بــه دلیــل روشــن نبــودن 
 تعریــف مســئله، احتمــال موفقیــت آن بســیار پاییــن اســت.
بــرای تقویــت مهــارت حــل مســئله، لازم اســت مدیــران بــه 
طور آگاهانــه روی تعریــف مســئله کار کننــد و از افتــادن در 
سری�ــع  راه‌حل هــای  کننــد.  دوری  سری�ــع  راه حل هــای  دام 
 )symptom( مســئله  نشــانه‌های  یــا  به ظاهــر  معمــولاً 
دارنــد.  تمرکــز  آن  ریشــه ای  حــل  بــر  کمتــر  و  می پردازنــد 
اگــر صــرفاً بــا یــک مســئلۀ فنــی مواجــه باشــیم )مســئله ای 
فــرد  یــک  توســط  و  باشــد  داشــته  مشــخصی  راه حــل  کــه 
متخصــص قابل حــل باشــد(، می تــوان از الگوهــای موجــود 
اســتفاده کــرد؛ امــا برخــی مســائل، علاوه بــر بعــد فنــی، یــک 
ممکــن  اول  نگاه  در  کــه  دارنــد  هــم  مهــم  تطبیقــی  بعــد 
 MIT ــگ از ــون رپنین ــه نلس ــق توصی ــود. طب ــده نش ــت دی اس
 یــک تعریــف مســئلۀ خــوب بایــد پنــج ویژگــی داشــته باشــد:

۱. مربــوط بــه موضوعــی باشــد کــه بــرای ســازمان اهمیــت 
ــازمان  ــداف س ــا اه ــنی ب ــاط روش ــد ارتب ــئله بای ــن مس دارد. ای
موفــق  حــل  بیــن  رابطــۀ  به عبارت دیگــر،  باشــد.  داشــته 
باشــد؛ شــفاف  بایــد  ســازمان  یــا  تیــم  عملکــرد  و   مســئله 
وضعیــت  بیــن   Gap یــا  )شکاف(  فاصلــه  یــک  بــه   .۲
باشــد؛ داشــته  اشــاره  مطلــوب  وضعیــت  و   فعلــی 
باشــند؛ کمی ســازی  قابــل  آن  کلیــدی  متغیرهــای   .۳ 
باشــد؛ راه حــل  یــا  علــت  شــامل  نبایــد  مســئله  تعریــف   .۴ 
در  بتــوان  کــه  باشــد  کوچــک  به انــدازه ای  بایــد  مســئله   .۵
ــا پیشــرفت، قابل مشــاهده  کمتریــن زمــان بــه آن پرداخــت ت

ــد. باش

در این مسیر باید مراقب چهار اشتباه رایج باشیم:
۱. صرف نکردن زمان کافی برای تعریف دقیق، صورت بندی 

شفاف و بدون ابهام مسئله؛

    تعریف مسئله – 
مهارتی که نادیده 

گرفته شده است

۲. بیان مسئله به گونه ای که علت ریشه ای یا راه حل را در 
 خود داشته باشد؛

۳. نرسیدن به یک فاصله یا Gap مشخص بین وضعیت 
 فعلی و مطلوب؛

۴. بزرگ بودن مسئله
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بیایید با یک واقعیت غیرقابل انکار شروع کنیم: در سازمان ها 
و  غیرانتفاعی  سازمان های  چه  اقتصادی،  بنگاه های  )چه 
و  مدیر  داریم:  شغل  نوع  دو  فقط  عمومی(،  نهادهای  چه 
کارمند. شغلی به نام »رهبر« وجود ندارد و قرار هم نیست 
سازمانی  جایگاه  یا  شغل  یک  رهبری،  باشد.  داشته  وجود 
نیست؛ بلکه یک فعالیت است. به عبارت دیگر، رهبری یکی 
از وظایف مدیر است و باید در دستور کار او قرار بگیرد. من 
از این گروه مدیران با عنوان »مدیر بیدار« یاد می کنم. در 
بیدار  مدیران  ویژگی های  به  یادداشت ها،  مجموعه  این 
می پردازیم؛ با این امید که مدیران، فعالیت رهبری را جدی 
کنند. تمرین  خود  کار  در  روزانه  به صورت  را  آن  و   بگیرند 
مسئولیت  که  می داند  واضح  به طور  بیدار  مدیر 
اعضای  از  عملکرد  بهترین  دریافت  و  توسعه  انتخاب، 
را  مهم  مسئولیت  این  و  اوست  خود  عهدۀ  بر  تیم، 
روشن تر  برای  کند.  واگذار  دیگران  به  نمی تواند 
کنیم. شروع  تیم  اعضای  انتخاب  از  موضوع،  این   شدن 

»اگر  می گوید:  که  دارد  وجود  گیتس  بیل  از  نقل قولی 
به  مایکروسافت  بگیرید،  را  ما  افراد  بهترین  از  نفر   ۲۰
کمتر  امروز  شد.«  خواهد  تبدیل  غیرمهم  سازمان  یک 
نقش  تیم،  یک  اعضای  کیفیت  که  دارد  تردید  کسی 
تعیین کننده ای در موفقیت آن دارد و انسان ها بزرگ ترین 
می پذیریم،  را  این  اگر  هستند.  سازمان  یک  سرمایۀ 
افرادی  به  به سادگی  را  مهمی  مسئولیت  چنین  چرا  پس 
تیم  دینامیک  از  عمیقی  درک  نه  که  می کنیم  واگذار 
مناسب؟ فرد  انتخاب  برای  کافی  توان  نه  و  دارند   ما 

اعضای  جذب  و  یافتن  مهم  کار  نباید  و  نمی تواند  مدیر 
بیدار  مدیر  یک  کند.  برون سپاری  را  خود  تیم  جدید 
باز،  چشمانی  با  همیشه  و  است  جذب  حال  در  همواره 
تیمش  آیندۀ  برای  که  است  افرادی  شناسایی  حال  در 
مناسب،  همکار  انتخاب  و  پیداکردن  هستند.  مناسب 
به  و  بگیرد  یاد  را  آن  باید  مدیری  هر  که  است  مهارتی 
زمان  کار  این  برای  بیدار  مدیر  کند.  تمرین  مستمر  طور 
نمی اندازد. تعویق  به  را  آن  و  می دهد  اختصاص  را   لازم 
دهند  توسعه  پیوسته  را  خود  ارتباطی  شبکه  باید  مدیران 
مختلفی  گزینه‌های  تیم،  در  احتمالی  موقعیت  هر  برای  و 
که  نیست  معنا  آن  به  این  البته  باشند.  داشته  نظر  در 
استفاده  بیرونی  مشاوران  یا  انسانی  مناب�ع  تیم  کمک  از 
که  هستند  تیم  اعضای  و  مدیر  این  نهایت،  در  اما  نکنند؛ 

 باید نقش اصلی را در انتخاب عضو جدید بر عهده بگیرند.
به  خود  تیم  تکمیل  و  تقویت  برای  که  می داند  بیدار  مدیر 
اصلی  وظیفۀ  این  و  دارد  نیاز  ظرفیت هایی  چه  و  افراد  چه 

خود را تحت هیچ شرایطی به دیگران واگذار نمی کند.
چه  به  تیم  تقویت  و  تکمیل  برای  که  داند  می  بیدار  مدیر 
این  شرایطی  هیچ  تحت  و  دارد  نیاز  هائی  ظرفیت  و  افراد 

وظیفه اصلی خود را به دیگران واگذار نمی کند. 



چرا باران؟

بــاران، هفته نامــه مدرســه مدیریــت فراتــر، بــرای مدیــران عامــل و ســایر مدیرانــی نوشــته می شــود کــه می داننــد اداره ســازمان 
در دنیــای امروز، فقــط بــا تجربــه گذشــته و نســخه های آمــاده ممکــن نیســت. ســازمان ها هــر روز بــا پیچیدگــی، ابهــام، تغییــر 
ــه  ــت، ب ــن وضعی ــرای عبور از ای ــران ب ــد؛ و مدی ــه رو هستن ــانی روب ــای انس ــم گیری و چالش ه ــار تصمی ــتریان، فش ــار مش رفت

اندیشــه هایی نیــاز دارنــد کــه هــم عمیــق باشــند، هــم کاربــردی، هــم قابــل تبدیــل بــه تصمیــم و اقــدام.

ــی رخ  ــاره و ناگهان ــت، یک ب ــی در مدیری ــذاری واقع ــه اثرگ ــت ک ــن اس ــا ای ــاور م ــم. ب ــاب کرده ای ــه انتخ ــاران« را آگاهان ــام »ب ن
ــر  ــی و ه ــدل ذهن ــگری در م ــر بازن ــق، ه ــش دقی ــر پرس ــت، ه ــده درس ــر ای ــرد. ه ــره شکل می گی ــه قطره قط ــد؛ بلک نمی ده
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.

ــازه، طرح  ــاران« قــرار نیســت فقــط مجموعــه ای از مقاله هــا باشــد. هــر شــماره تلاشــی اســت بــرای گشــودن زوایــای دیــد ت »ب
پرســش هــای جــدی، و ارائــه مفاهیمــی کــه بتوانــد در جلســه مدیــران، در تصمیم هــای دشــوار و در مسیر ســاختن ســازمانی 
ــه  ــه روزان ــه تجرب ــی را ب ــه مدیریت ــد اندیش ــاران« می خواه ــا »ب ــر ب ــت فرات ــه مدیری ــد. مدرس ــه کار بیای ــانی تر ب ــر و انس یادگیرنده ت

مدیــران نزدیک تــر کنــد؛ آرام، پیوســته و اثرگــذار.


