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ــال  ــمندی را دنب ــادار و ارزش ــود معن ــه مقص ــازمان هایی ک س
فعالیــت  آن  در  کــه  محلــی  بــه  نسبــت  معمــولاً  می کننــد، 
کل  حتــی  یــا  کــشور  شــهر،  روســتا،  یــک  خــواه  می کننــد، 
جهــان، حــس تعلــق و اتصــال دارنــد. آن هــا تلاش می کننــد 
در هارمونــی بــا محیــط پیرامــون خــود فعالیــت کننــد؛ چــون 
ایــن  از یــک زیســت بوم می بیننــد. هــدف  خــود را بخشــی 
نیســت کــه فقــط ســازمان بــه اهدافــش برســد؛ بلکــه ایــن 
اســت کــه هــم ســازمان و هــم محیــط پیرامــون آن بتواننــد بقــا 

داشــته باشــند، رشــد کننــد و شــکوفا شــوند.

یــا  افــراد  مقصــود  کــردن  دنبــال  فقــط  مقصودمــحور  کارِِ 
ســازمان نیســت؛ بلکــه بایــد بــه شکلــی انجــام شــود کــه ســایر 
اعضــای زیســت بوم هــم بتواننــد مقصــود خــود را دنبــال کنند. 
در برخــی صنای�ــع، ماننــد معــدن، نفــت و غیــره، همســایگان 
ــوند  ــه ش ــر گرفت ــازمان در نظ ــات س ــد در تصمیم ــار دارن انتظ
و نیازهــای آن هــا، مثــل حفاظــت از محیــط زیســت، لحــاظ 
شــود. نیروی انســانی بســیاری از ســازمان ها از مــدارس و 
دانشگاه هــای همــان منطقــه تأمیــن می شــود و بــه همیــن 
دلیــل، تعــداد زیــادی از ســازمان ها بــه مــدارس، دانشگاه هــا 
ســازمان ها  از  جامعــه  می‌کننــد.  کمــک  محلــی  جوامــع  و 

انتظــار دارد شــهروندانی مســئول و پاســخگو باشــند.

ظرفیــت  کامیونیتــی،  یــا  محلــی  جامعــه  بــه  اتصــال  ایــن 
بــر  علاوه  چــون  می دهــد؛  افزایــش  را  ســازمان  تطبیــق 
بهبــود محیــط نگهدارنــده، حــس مســئولیت و پاســخگویی 
را هــم بیشــتر می کنــد. ســازمان یــاد می گیــرد کــه نسبــت بــه 
تغییــرات محیــط پیرامــون، سری�ع تــر و حســاس تر واکنــش 

نشــان دهــد.
فراگیــر  روایــت  یــک  نیازمنــد  مقصــود  داســتان  نهایــتاً،  و 
اســت؛ روایتــی کــه انســان ها را بــه چیزی بزرگ تــر از خودشــان 
متصــل کنــد و آن هــا را بــرای حرکــت و تلاش برانگیــزد. روایــت، 
ایــن  می کنیــم.  بنــا  مقصــود  پایــه  بــر  کــه  اســت  داســتانی 
داســتان بــه ذهــن و قلــب آدم‌هــا راه پیــدا می کنــد؛ چــون 
مــعروف  ســخنرانی  دارد.  مشــترک  ارزش هــای  از  حکایــت 
مارتیــن لوتــر کینــگ در ســال ۱۹۶۳ نمونــه روشــنی از یــک 
روایــت قدرتمنــد بــود؛ روایتــی کــه توانســت داســتان کینــگ را 
ــا کل  ــت ب ــار و در نهای ــای آفریقایی تب ــتان آمریکایی ه ــا داس ب

جامعــه آمریکا پیونــد بزنــد:
»رؤیایی که عمیقاً در رؤیای آمریکایی خانه کرده است.«

بــدون وجــود یــک مقصــود کــه اعضــای ســازمان را بــه چیزی 
کــه ضرورتاً بایــد بهتــر کــردن شــرایط زندگــی  بزرگ تــر از خــود )
یــک  از  صحبــت  کنــد،  متصــل  باشــد(  آینــده  و  حــال  در 
مأموریــت ارزشــمند و یــک چشــم انداز الهام بخــش مبنــای 
درســتی نــدارد. بــدون داشــتن چنیــن چشــم اندازی )تصویــر 
روشــن موفقیــت در آینــده(، چگونــه می تــوان بــه اســتراتژی 
فکــر کــرد و شــاید مهم تــر از آن، بــه پیاده ســازی اش امیــدی 

ــت؟ داش

و  متعهــد  کارکنــان  حفــظ  و  جــذب  کــه  شــرایطی  در  امروز، 
خلاق بــه یکــی از چالش هــای مهــم ســازمان ها تبدیــل شــده 
اســت، الهام بخشــی از طریــق یــک روایــت قدرتمنــد دیگــر 
یــک انتخــاب نیســت، بلکــه یــک ضرورت اســت؛ به ویــژه اگــر 
افزایــش ظرفیــت تطبیــق بــرای مدیــران ارشــد اهمیــت داشــته 

باشــد.

    ظرفیت تطبیق  )بخش چهارم(
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مدیــر بیــدار می دانــد کــه مدیریــت یــک مســئولیت ســنگین 
اســت و آن را جــدی می گیــرد؛ بــدون اینکــه خــودش را بیــش 

از حــد جــدی بگیــرد.

ــت؛  ــم نیس ــک عل ــط ی ــت فق ــه مدیری ــد ک ــدار می دان ــر بی مدی
مدیریــت  می کنــد.  اســتفاده  علمــی  یافته هــای  از  هرچنــد 
ترکیــب پیچیــده ای اســت از علــم، هنــر و کار تجربــی. مدیریــت 
یــک Practice اســت، نــه صــرفاً یــک حرفــه. علــم از طریــق 
تحقیــق بــه خلــق دانــش می پــردازد؛ امــا مدیریــت در پــی 
انجــام کارهــا در ســازمان اســت. یــک مدیــر، هــر جــا لازم باشــد، 
از دانــش و ابزارهــای علمــی اســتفاده می کنــد؛ امــا بخــش 
اســت.  وابســته  عملــی  تجربــه  و  هنــر  بــه  او  کار  از  مهمــی 
بخــش هــنری مدیریــت، توانایــی دیــدن و تــصور آینــده و 

خلــق چشــم انداز اســت.

از ســوی دیگــر، در بســیاری از موقعیت هــا مدیــر دائــماً در 
چیزی  اســت؛  کــردن  اصلاح  و  گرفتــن  یــاد  آزمــودن،  حــال 
ــسور  ــد. پروف ــاد می کن ــوان Craft ی ــا عن ــرگ از آن ب ــه مینتزب ک
مینتزبــرگ مدیریــت را درون یــک مثلــث توصیــف می کنــد؛ 
ــت. ــده اس ــکیل ش ــی تش ــم و کار تجرب ــر، عل ــه از هن ــی ک مثلث

مدیریــت عمــدتاً از طریــق تجربــه آموختــه می شــود. مــدارس 
کســب وکار بــه کســی مدیریــت یــاد نمی دهنــد؛ بلکه بیشــتر بر 
آموزش اصــول و مفاهیــم کســب وکار تمرکــز دارنــد. مدیریــت 
به شــدت وابســته بــه کانتکســت اســت و هیــچ روش واحــدی 
 وجــود نــدارد کــه بتــوان آن را در همــه موقعیت هــا بــه کار بــرد.
در  کــه  تــصویری  بــا  مدیریــت  کــه  می دانــد  بیــدار  مدیــر 
مقــالات ترســیم شــده اســت، تفــاوت زیــادی دارد. ســرعت 
پراکنده انــد؛  و  کوتــاه  فعالیت هــا  بالاســت،  اتفاقــات 
یــا  شــود  اتــاق  وارد  ناگهــان  کســی  اســت  ممکــن 

       مدیر بیدار  )بخش سوم(
کار  دهــد.  تغییــر  را  کار  مسیــر  و  بــخورد  زنــگ  تلفــن 
اســت. وقفــه  از  پــر  و  یکپارچگــی  فاقــد  متــنوع،   مدیــران 

ــه  ــط ب ــد و فق ــل دارن ــه عم ــادی ب ــش زی ــولاً گرای ــران معم مدی
گوش هــا  نمی کننــد.  اکتفــا  اطلاعــات  رســمی  کانال هــای 
و چشــم های آن هــا همیشــه بــرای دریافــت اطلاعــات، حتــی 
ــظ  ــاد و حف ــت. ایج ــاز اس ــمی، ب ــده و غیررس ــات پراکن اطلاع
ارتبــاط بــه کمــک هــر ابــزار ممکــن، بخــش جدایی ناپذیــر 
کار مدیــران اســت. یــک مدیــر بیــدار شــبکه ارتباطــی خــود را 
ــترش  ــماً گس ــه بیرون از آن، دائ ــازمان و چ ــل س ــه در داخ چ
متوجــه  کــه  اســت  شــبکه  همیــن  طریــق  از  می دهــد. 
می گــذرد. چــه  و  اســت  خبــر  چــه  اطرافــش  در   می شــود 

اســت  اطلاعــات  همیــن  هضــم  و  جمــع آوری  طریــق  از 
ایمنــی  مــثلاً  دهــد؛  تشــخیص  می توانــد  بیــدار  مدیــر  کــه 
یــا  یــا ســازمان در ســطح مطلوبــی نیســت  تیــم  روانــی در 
ندارنــد.  ســازمان  بــه  کافــی  تعلــق  حــس  افــراد  از  بعضــی 
بــه  توجــه  نیازمنــد  بینــش،  از  ســطح  ایــن  بــه  رســیدن 
اســت.  ضعیــف  بســیار  حتــی  و  ضمنــی  ســیگنال های 
موقعیــت  شبیــه  ســیگنال ها  ایــن  بــه  بی توجهــی 
باشــد. بــرده  خوابــش  فرمــان  پشــت  کــه  اســت   راننــده ای 

حــس  و  می شــنود  می بینــد،  دارد...  حــضور  بیــدار  مدیــر 
می کنــد.
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لغات  فرهنگ  به  »رهبر«  نام  به  واژه ای  اخیر،  دهه  چند  در 
از  رهبری  که  فرض  این  با  است؛  شده  اضافه  سازمان ها 
تعدادی  به  مدیران،  بر  علاوه  سازمان  و  جداست  مدیریت 
رهبر هم نیاز دارد. این نگاه تا حدی نقش رهبری را رازآلود 
سازمان  در  که  آورده  وجود  به  را  تصور  این  و  است  کرده 
می دانند،  را  سؤال ها  همه  پاسخ  که  دارند  حضور  افرادی 
خاصی  ویژگی های  از  و  می کنند  هدایت  را  دیگران 
برخوردارند. شخصی  نفوذ  یا  بیان  قدرت  کاریزما،   مثل 

جدا  هم  از  تقریباً  بودن«  »رهبر  و  رهبری  پارادایم،  این  در 
سازمان  ارشد  مدیران  به  معمولاً  هم  عنوان  این  و  نیستند 
اطلاق می شود. پیامد این نگاه آن است که اهمیت مدیریت 
کم رنگ شده و بسیاری از افراد بیشتر در پی کسب عنوان 
رهبری! واقعی  کار  انجام  تا  هستند  »رهبر«   پرطمطراق 

شرایط  در  به ویژه  سازمان ها،  شکوفایی  و  بقا  به  اگر 
رازآلود  جنبه  این  است  لازم  می کنیم،  فکر  امروز  پیچیده 
شدن  خلاص  بگذاریم.  کنار  را  رهبری  شخصیت محور  و 
و  مداوم  تطبیق  برای  سازمان ها  به  کمک  و  نگاه  این  از 
رهبری  به  ما  نگاه  در  جدی  تغییری  نیازمند  ماندگاری، 
صندلی،  یا  مقام  و  شغل  یک  نه  را  رهبری  وقتی  است. 
می کند. تغییر  همه چیز  تقریباً  بدانیم،  فعالیت  یک   بلکه 
نفر  چند  به  محدود  دیگر  رهبری  صورت،  این  در 
اعضای  همه  و  بود  نخواهد  سازمانی  هرم  بالای  در 
باشند. داشته  نقش  آن  در  می توانند   سازمان 

• رهبری یک کار واقعی است که باید برای پیشرفت سازمان 
انجام شود.

می نامیم(  رهبری«  »فعالیت  را  آن  که  ( واقعی  کار  این   •
عبارت است از شناسایی موانعی که مسیر حرکت به سوی 
آینده ای بهتر را برای همه ذی‌نفعان سد کرده اند. فردی که 
می خواهد عامل تغییر باشد، باید بتواند افراد ضروری را برای 
 مواجهه با این موانع و حرکت به سوی رفع آن ها همراه کند.
مسئله  حل  فرایند  یک  می‌توان  را  رهبری  ترتیب،  این  به   •
اگر  ندارد.  نیاز  رهبری  به  مسئله ای  هر  البته  دانست؛ 
مسئله فنی باشد و بتوان آن را با تخصص یا اعمال آتوریته 
زمانی  رهبری  کار  نیست.  رهبری  کار  به  نیازی  کرد،  حل 
باشیم. روبه رو  تطبیقی  چالش  یک  با  که  می شود   ضروری 

      رهبری
 به عنوان یک فعالیت

در مسیر حرکت سازمان به سمت اهداف، همیشه موانعی 
بر سر راه پیشرفت وجود دارد. بعضی از این موانع ماهیت 
فنی دارند؛ یعنی حل آن ها در حیطه تخصص قرار می گیرد. 
در این شرایط کافی است مسئله را به یک متخصص ارجاع 
از  بعضی  اما  شد؛  خواهد  حل  که  باشید  مطمئن  و  دهید 
چالش های  آن ها  به  که  هستند  دیگری  جنس  از  موانع 
این  برای  می گوییم.   )Adaptive Challenges( تطبیقی 
چالش ها راه حل آماده و مدل مشخصی وجود ندارد. این 
الگوهای  و  عادت ها  ارزش ها،  باورها،  انسان،  به  چالش ها 
حل  ابعاد،  این  در  تغییر  بدون  و  خورده اند  گره  رفتاری 
بدترین  افتاد.  نخواهد  اتفاق  هم  پیشرفتی  و  شد  نخواهند 
حل  برای  که  است  این  دهید  انجام  می توانید  که  کاری 

چالش های تطبیقی، به سراغ راه حل های فنی بروید.
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این فرض ها بدون اینکه ما متوجه باشیم، رفتار ما را هدایت 
می گذارند. اثر  ما  واکنش های  و  تصمیم ها  بر  و   می کنند 

رقیب،  و  پنهان  تعهدهای  این  شناسایی  برای 
کرده اند  طراحی  قدرتمندی  روش  لی هی  و  کیگن 
است: زیر  مراحل  شامل  خلاصه  به طور   که 

•  تعریف شفاف یک هدف بهبود؛
•  تهیه فهرستی از رفتارهایی که برخلاف هدف بهبود عمل 

می کنند؛
•   شناسایی ترس هایی که باعث می شوند فرد این رفتارها 

را کنار نگذارد؛
•   کشف تعهدهایی که برای اجتناب از تحقق این ترس ها 

در ذهن فرد شکل گرفته اند؛
را  پنهان  تعهدهای  این  که  بزرگی  فرض های  شناسایی    •

تغذیه می کنند؛
واقعی  تأثیر  مشاهده  و  بزرگ  فرض های  این  آزمودن    •

آن ها و تغییر این فرض ها.
توسعۀ  باعث  شود،  انجام  به درستی  فرایند  این  اگر 
و  موانع  می دهد  امکان  او  به  و  شد  خواهد  فرد  ذهنی 
محدودیت های ذهنی خود را بشناسد و از آن ها عبور کند.

زمینه  یک  در  که  خواسته اید  تیم  اعضای  از  یکی  از  بارها 
که  داده  قول  صمیمانه  هم  او  و  کند  تغییر  مشخص 
موقعیت های  در  و  بارها  شاید  دهد.  انجام  را  کار  این 
ضروری  تغییر  این  که  داده‌اید  بازخورد  او  به  مختلف 
محسوسی  تغییر  تلاش ها،  این  همه  وجود  با  اما  است؛ 
برای  کافی  اراده  فرد  این  آیا  نمی کنید.  مشاهده 
است؟ ضعیف  او  در  تغییر  انگیزۀ  آیا  ندارد؟   تغییر 

که  داستانی  کنیم؛  شروع  داستان  یک  از  بدهید  اجازه 
سال ها  می کند.  اشاره  آن  به  کیگن  رابرت  پروفسور 
دچار  که  بیمارانی  از  گروهی  به  قلب  متخصصان  پیش، 
مشکلات جدی قلبی بودند، هشدار دادند که اگر سبک 
تغذیه  نکردن،  ورزش  )مثل  ندهند  تغییر  را  خود  زندگی 
مرگ  جدی  خطر  با  الکل(،  یا  سیگار  مصرف  نامناسب، 
روبه رو خواهند شد. یک سال بعد فقط یک نفر از هر هفت 
خود  زندگی  سبک  در  محسوسی  تغییر  بود  توانسته  نفر 
در  زندگی  و  مرگ  پای  وقتی  حتی  یعنی  این  کند.  ایجاد 
چرا؟ نیستند.  تغییر  به  قادر  افراد  از  بسیاری  است،   میان 

دانشگاه  از  لی هی  لیزا  دکتر  و  کیگن  پروفسور  تحقیقات 
»مصونیت  را  آن  که  می کند  اشاره  پدیده ای  به  هاروارد 
بسیاری  در  یافته ها،  این  طبق  نامیدند.  تغییر«  برابر  در 
موردنظر  تغییر  برای  پنهان  و  رقیب  تعهد  یک  افراد  از 
عمل  تغییر  همان  با  تضاد  در  که  تعهدی  دارد؛  وجود 
جدی  کاملاً  است  ممکن  فرد  دلیل،  همین  به  می کند. 
نیرویی  هم زمان  اما  کند؛  تلاش  تغییر  برای  صادقانه  و 
می کشاند.  فعلی  وضعیت  حفظ  سمت  به  را  او  پنهان 
پایی  هم زمان  و  باشد  گاز  پدال  روی  پا  یک  که  انگار 
و  همکار  اگر  بنابراین،  بیاورد؛  فشار  ترمز  روی  نامرئی 
خودش  در  موردنظر  تغییر  ایجاد  به  قادر  شما  تیم  عضو 
انگیزه نداشته باشد. اراده و   نیست، ممکن است ربطی به 

روان شناختی،  مصونیت  این  معتقدند  همکارش  و  کیگن 
از  معمولاً  فرد  خودِِ  که  دارد  پنهانی  تعهدهای  در  ریشه 
شکل  فرض هایی  پایه  بر  تعهدها  این  نیست.  آگاه  آن ها 
گرفته اند که طی سال ها و از دل تجربه های زندگی در ذهن 
تعهد  این  از  ما  که  اینجاست  مشکل  شده اند.  تثبیت  فرد 
عبارتی،  به  هستیم.  آن  تأثیر  تحت  ولی  بی خبریم؛  پنهان 

    مصونیت 
در برابر تغییر



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.


