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انجــام  کــه  اســت  »کاری«  اســت؛  فعالیــت  یــک  رهــبری 
می دهیــد، نــه »کســی« کــه هستیــد. ایــن تفــاوت بزرگــی اســت 
ــدون  ــد، ب ــرعت از روی آن عبور می کنن ــراد به س ــب اف ــه اغل ک
اینکــه در آن توقــف کننــد و دربــاره اش تأملــی داشــته باشــند.
بــرای اینکــه دریابیــم چــرا رهــبری کار خطرناکــی اســت، بایــد 
ــه  ــه از ریش ــم. آتوریت ــت کنی ــبری صحب ــه و ره ــاوت آتوریت از تف
»اجــازه دادن یــا گرفتــن« می آیــد. مــثلاً در انتخابــات، عــده ای 
بــه شــما رأی می دهنــد و ایــن رأی بخشــی از یــک قــرارداد، 
اغلــب نانوشــتۀ، اجتماعــی اســت. رأی دهنــدگان بــه شــما 
آتوریتــه می دهنــد کــه بــه نمایندگــی از آن هــا کارهایــی انجــام 
دهیــد و انتظاراتشــان را بــرآورده کنیــد. در غیــر ایــن صورت، بــا 
رأی نــدادن ایــن آتوریتــه را از شــما خواهنــد گرفــت. بــه عبــارت 
دیگــر، تــا زمانــی کــه در دایــره ای کــه برایتــان تعریــف کرده انــد 
فعالیــت می کنیــد، محبــوب خواهیــد بــود و حتــی ممکــن 

اســت بــه شــما لقــب »رهبــر« هــم بدهنــد.
پیــش روی شماســت  باشــید، کاری  کــه  در هــر موقعیتــی 
شــما  از  آن هــا  دارنــد.  شــما  از  دیگــران  کــه  انتظاراتــی  و 
می خواهنــد انتظاراتشــان را بــرآورده کنیــد. انتظــارات دیگــران 
در واقــع محــدوده آتوریتــه شــما را تعریــف می کنــد. تــا زمانــی 
کرده انــد  تعییــن  برایتــان  کــه  آتوریتــه ای  محــدوده  در  کــه 
حرکــت می کنیــد، از شــما راضــی هستنــد و حتــی بــه شــما 

پــاداش می دهنــد؛ امــا ایــن رهــبری نیســت.
چــرا همــه مــا بیشــتر کار رهــبری انجــام نمی دهیــم؟ چــون کار 
ــی  ــی گاه ــه؛ یعن ــه آتوریت ــص در لب ــی و رق ــی زندگ ــبری یعن ره
بایــد پــای خــود را از دایــره ای کــه برایمــان تعریــف شــده بیرون 

بگذاریــم، و ایــن کار ممکــن اســت عواقبــی داشــته باشــد.

ــتن  ــه داش ــرای نگ ــادی ب ــار زی ــانی، فش ــتم انس ــر سیس در ه
مــا در محــدوده آتوریتــه ای کــه برایمــان تعریــف شــده وجــود 
دارد. دیگــران می داننــد چگونــه مــا را در آن دایــره نگــه دارنــد؛ 

ــد. ــر« می گوین ــا »رهب ــه م ــد و ب ــاداش می دهن ــا پ ــه م ب
وقتــی شــما از ایــن دایــره خــارج می شــوید، در واقــع داریــد 
افــراد  از  شــما  می کشــید.  چالــش  بــه  را  موجــود  وضــع 
می خواهیــد چیزهایــی را کــه ممکــن اســت برایشــان مهــم 
باشــد کنــار بگذارنــد. تســت رهــبری ایــن نیســت کــه چنــد 
نفــر دنبــال شــما راه بیفتنــد. شــجاعت حرکــت در بیرون از 

اســت. رهــبری  کار  پیش نیــاز  انتظــارات،  محــدوده 
درک تفــاوت بیــن رهــبری و آتوریتــه بســیار مهــم اســت. در 
فرهنــگ رایــج، هــر کســی کــه بــر صندلــی قــدرت و آتوریتــه در 
ســازمان می نشینــد، بــه طور خــودکار رهبــر نامیــده می شــود 
و ایــن خطــای بزرگــی اســت. بســیاری از افــرادی کــه در بــالای 
البتــه  می کننــد.  رهــبری  کار  کــم  بســیار  نشســته اند،  هــرم 
هیــچ فــردی دائــماً بــه کار رهــبری نمی پــردازد؛ رهــبری در 
زمان هــای خــاص اتفــاق می افتــد و متأســفانه بســیاری از 
مــا ایــن فرصت هــا را از دســت می دهیــم، چــون بــه مــا گفتــه 

شــده اســت کــه رهــبری کار مــا نیســت.
بــا تمــام خطراتــی کــه کار رهــبری دارد، چــرا بایــد کســی خــود را 
بــه خطــر بینــدازد؟ تنهــا یــک دلیــل محکــم وجــود دارد: وقتی 
چیزی بــرای شــما آن قــدر اهمیــت دارد کــه ریســک کار رهــبری 
را بــه جــان می خریــد تــا وضعیــت آن چیــز بهتــر شــود، جرقــه 
کار ســخت رهــبری زده می شــود؛ بــا آتوریتــه یــا بــدون آتوریتــه. 
کار رهــبری، بــه چالــش کشــیدن برخــی از انتظــارات دیگــران 

اســت، نــه بــرآورده کــردن همــه آن هــا.

رهبری کار 
خطرناکی است
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نصیحــت  و  هــا  همایــش  در  شــرکت  و  بیانیــه  بــا  شــما 
نمی توانیــد ایمنــی روانــی بیافرینیــد. ایمنــی روانــی هــدف 
نیســت، بلکــه یــک عامــل محیطــی اســت کــه نقــش مهمــی 
ــف  ــای مختل ــراد و واحده ــن اف ــط بی ــت رواب ــش کیفی در افزای
ســازمان دارد و نهایتــا قــرار اســت سبــب افزایــش عملکــرد 
افــراد و ســازمان شــود. هنگامــی کــه یــک مدیــر دربــاره اهداف 
بــر  اهــداف  کــه تحقــق  تــأثیری  و  و اهمیــت تحقــق آن هــا 
مشــتریان و ســایر ذینفعــان دارد صحبــت می کنــد، فضــا برای 
شنیــدن بــاز می شــود؛ فضایــی بــرای دسترســی بــه اهــداف، 
از  دعــوت  ریســک ها.  احتمــالاً  و  ایده هــا  بهتریــن  بررســی 
اعضــای تیــم بــرای مشــارکت فعالانــه در یافتــن راه هــای بهتــر، 
موجــب تقویــت ایمنــی روانــی خواهــد شــد. یــادآوری مقصــود 
و مأموریــت تیــم یــا ســازمان به کــرات باعــث می شــود همــه 
روی تحقــق آن هــا متمرکــز شــوند و راه هــای بدی�ــع و متفاوتــی 
بــرای دسترســی بــه اهــداف پیشــنهاد کننــد. در عیــن حــال، 
بیــان چالش هــا و ســختی های پیــش رو  تواضــع مدیــر در 
دیگــران را تشــویق می کنــد تــا نظــرات و نگرانی هــای خــود 
بایــد تأکیــد کــرد کــه نقــش  ایــن حــال  بــا  بیــان کننــد.  را 
مدیــران در تقویــت ایمنــی روانــی در تیــم انکارناپذیــر اســت؛ 
آن هــا ســازنده و نگه دارنــده ایمنــی روانــی در تیــم و ســازمان 

ــد. هستن
ــن  ــم و بی ــای تی ــن اعض ــا بی ــت گفتگوه ــن، کیفی ــر ای علاوه ب
ــط  ــی در محی ــی روان ــر ایمن ــادی ب ــر زی ــف تأثی ــای مختل تیم ه
کار خواهــد داشــت. در واقــع رابطــه تنگاتنگــی بیــن کیفیــت 
هــم  بــاز  دارد.  وجــود  روانــی  ایمنــی  و  گفتگوهــا  و  روابــط 
ــت  ــای کیفی ــث ارتق ــد باع ــه می توانن ــد ک ــران هستن ــن مدی ای
گفتگوهــا شــوند. آن هــا بایــد فضایــی خلــق کننــد کــه جریــان 
اطلاعــات روان تــر شــود و هــمگان تشــویق شــوند نظــرات 
در  محترمانــه  گفتگــوی  یــک  در  را  خــود  دغدغه هــای  و 
میــان بگذارنــد. هیــچ ابــزاری مثــل پرســش های صادقانــه و 
از  گــود نمی کنــد. هیچ کــس بیرون  عمیــق، آدم هــا را وارد 
تیــم نمی توانــد تأثیــر قابل توجهــی بــر ایمنــی روانــی درون 
ــم  ــای تی ــر و اعض ــه مدی ــا وظیف ــن فض ــق ای ــذارد. خل ــم بگ تی

اســت.
ســومین اقدامــی کــه می توانــد منجــر بــه افزایــش ایمنــی 
روانــی شــود، توجــه بــه ایجــاد ســاختارهای حامــی آن اســت. 
این هــا همــان پراکتیس هایــی هستنــد کــه بــرای خلــق 
یــک فضــای توســعه ای ضروری انــد. بــرای ایــن کار فرمــول 
خاصــی وجــود نــدارد. مهــم ایــن اســت کــه بــرای تأمــل و نگاه 

ایمنی روانی )بخش دوم(
بــه وضعیــت کنونــی در مقایســه بــا اهــداف، مکانیزم هــای 

شــفاف و ســازمان یافته ای طراحــی و تمریــن شــوند.
در نهایــت، ماننــد بســیاری دیگــر از وظایــف ماننــد اســتخدام 
و خلــق عملکــرد، مدیــران نبایــد وظیفــه خلــق ایمنــی روانــی 
را بــه دیگــران واگــذار کننــد. آن‌هــا بــه کتاب هــا و مقــالات 
ــخگو  ــه پاس ــن زمین ــود را در ای ــد خ ــد و بای ــی دارن لازم دسترس
بداننــد. مدیــران بایــد بــه نقــش کلیــدی ایمنــی روانــی بــر 
خروجــی کار، مانــدگاری اعضــای تیــم و شــکوفایی آن هــا بــاور 

ــند. ــته باش ــق داش عمی
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وقتــی مســئله ای کــه بــا آن مواجــه هستیــم از جنــس چالــش 
تطبیقــی اســت، ناچــار بــه کار تطبیقــی هستیــم. کار تطبیقــی 
ــای  ــی عادت ه ــتن برخ ــار گذاش ــت، کن ــر ذهنی ــد تغیی نیازمن
موجــود و تغییــر در ارزش هــا و باورهاســت. ایــن یعنــی افــراد 
درگیــر بایــد در یــک قلــمرو ناشــناخته قــدم بگذارنــد. ایــن یــک 
محیــط اجتماعــی اســت کــه در آن افــراد بایــد بــا واقعیت هــای 
ســخت روبــه رو شــوند و ارزش هــا و باورهــای خــود و دیگــران 
را بــه چالــش بکشــند. ایــن فضــا جایــی اســت کــه تعارض هــا 
آشکار می شــوند و بــه جــای فــرار، بایــد بــه آن هــا پرداخــت. 
در ایــن فضــا ایمنــی بــه معنــای آســایش نیســت؛ بــه معنــای 
اجــازه داشــتن بــرای دســت وپنجه نــرم کــردن بــا مــشکلات 

اســت.
اغلــب  چــون  اســت،  دردنــاک  تجربــه ای  ذاتاً  تطبیقــی  کار 
بــا فقــدان همــراه اســت. از دســت دادن و کنــار گذاشــتن 

از ماهیــت کار تطبیقــی اســت. بعضــی چیزهــا بخشــی 

چرا به محیط نگهدارنده نیاز داریم؟
چالش های تطبیقی از افراد می خواهند که:

• از روش های آشنا و قدیمی کار کردن دست بکشند؛
• فرضیات و باورهای ریشه دار خود را بازبینی کنند؛

• مهارت ها و رفتارهای جدید بیاموزند؛
• عــدم قطعیــت، ابهــام، تعــارض و احســاس فقــدان و از 

دســت دادن را تحمــل کننــد.
بــدون وجــود یــک محیــط نگهدارنــده، اضطــراب و فشــاری کــه 
ــد  ــش از ح ــت بی ــن اس ــد ممک ــاد می‌کنن ــا ایج ــن چالش ه ای
شــود و افــراد را بــه ســمت رفتارهایــی ماننــد مــوارد زیــر ســوق 

دهــد:
• اجتناب از انجام کار واقعی؛

• سرزنش دیگران؛
• انکار مسئله؛

• بازگشت به عادت های قدیمی؛
• حمله به فردی که مسئله را مطرح کرده است.

انــدازه  بــه  تــا  می کنــد  کمــک  افــراد  بــه  نگهدارنــده  محیــط 
کافــی درگیــر مســئله باقــی بماننــد و بتواننــد یــاد بگیرنــد، 
ســازگار شــوند و تغییــر کننــد. دو ویژگــی مهــم در محیــط 
یــک  و  اعتمــاد  از  قابل توجهــی  ســطح  وجــود  نگهدارنــده، 
فضــای امــن بــرای پذیــرش آسیب پــذیری اســت. در تیم هــا و 
ســازمان هایی کــه ایمنــی روانــی در ســطح مطلوبــی نباشــد، 

محیط نگهدارنده 
؟ چیســت

چالش هــای تطبیقــی نــه مــطرح می شــوند و نــه بــه آن هــا 
می شــود. پرداختــه 

نمــودار  یــک  از  تطبیقــی  رهــبری  کار  در  هایفتــز  پروفــسور 
ــد«. در  ــادل مول ــدم تع ــه ع ــام »منطق ــه ن ــد ب ــتفاده می کن اس
ایــن منطقــه، تعارض هــا آشکار می شــوند و کســی یــا کســانی 
ــد  ــای مول ــک فض ــات را در ی ــن تعارض ــد ای ــل تغییرن ــه عام ک
ــه  ــاد ب ــای اعتم ــک فض ــد در ی ــراد بتوانن ــا اف ــد ت ــه می دارن نگ
تغییــرات لازم دســت پیــدا کننــد. ایــن فضــا کــه همــان محیــط 
نگهدارنــده اســت، نــه آن قــدر داغ اســت کــه باعــث فــرار افــراد 
شــود و نــه آن قــدر ســرد کــه تغــییری اتفــاق نیفتــد. هنــر 
مدیریــت ایــن درجــه حــرارت، بخشــی از مهارت هــای ضروری 

ــت. ــی اس ــرای کار تطبیق ب
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گوشه محدود باز می گردانند.
هم  فریبنده تری  اشکال  است  ممکن  راندن  حاشیه  به 
شما  که  بگویند  شما  به  است  ممکن  بگیرد.  خود  به 
منحصر به فرد هستید، چون نماینده یک ایده مهم هستید 
و با این کار، شما و ایده هایتان را در یک جعبه محصور کنند. 
نقش خاصی که به شما می دهند، مانع از مشارکت دیگران 
حرف های  از  آدم ها  مدتی  از  بعد  این،  بر  علاوه  می شود. 
تکراری شما خسته می شوند و ارزش شما تنزل پیدا می کند. 
اگر شما تمام انرژی تان را در یک گوشه صرف پرداختن به 
لازم  که  می شود  راحت  خیالش  سازمان  کنید،  مسئله  این 

نیست تغییری، آن هم از نوع تطبیقی را حمایت کند.
نسخه  دارید  واقع  در  کنید،  شخصی  را  مسئله  اگر  گاهی 
به حاشیه راندن خود را می پیچید. این اتفاقی بود که برای 
جنگ  مورد  در  آمریکا،  رئیس جمهور  جانسون،  لیندون 
ویتنام اتفاق افتاد. او نمی خواست شکست ویتنام به نام او 
معترضان،  که  شد  باعث  این  و  شود  تمام  دفاعش  وزیر  و 
بسیار  مسئله  جانشین  را  انتخابات  در  او  دادن  شکست 
سخت ترِِ صحبت درباره جنگ کنند. توجه از فشار بر کنگره 
به  شد  تبدیل  شکست،  پذیرش  و  جنگ  از  خروج  برای 
قرار  هدف  را  »خود  جانسون.  شخص  به  حمله  و  مخالفت 
را  او  محبوبیت  ماندن«،  موضوع  »روی  جای  به  دادن« 
به شدت کاهش داد و تصمیم گرفت که در انتخابات بعدی 

کاندید نشود.
موضوع  را  آن  همواره  و  مسئله  کردن  پررنگ  جای  به  اگر 
کار قرار دادن، هویت خود را با آن مسئله گره بزنید، احتمال 
تبدیل  مسئله  اصل  به  مخالفان  طرف  از  که  دارید  زیادی 
به  فرصت  حداقل  یا  برانید  حاشیه  به  را  خودتان  و  شوید 

حاشیه راندن خود را به مخالفان بدهید.

هنگامی که با یک چالش تطبیقی روبه رو می شوید و دست 
به  را  موجود  وضع  دارید  واقع  در  می زنید،  تطبیقی  کار  به 
باورها  در  تا  می خواهید  دیگران  از  شما  می کشید.  چالش 
حس  به خوبی  همه  و  کنند  بازنگری  خود  ارزش های  و 
چیزی  دادن  دست  از  با  احتمالاً  بازنگری  این  که  می کنند 
که  چیزهایی  و  وفاداری ها  مثل  است،  مهم  برایشان  که 
برابر  در  مقاومت  بود.  خواهد  همراه  کرده اند،  عادت  آن  به 

اقدامات شما از همین نقطه آغاز خواهد شد.
تلاش  در  را  خود  معمولاً  نظر  مورد  تغییر  برابر  در  مقاومت 
وضع  که  هائی  چالش  روی  شما  تمرکز  از  جلوگیری  برای 
موجود را زیر سئوال می برند نشان خواهد داد. در بحبوحه 
 ۴ به  مقاومت  این  ضروری،  تغییر  ایجاد  برای  شما  تلاش 
صورت عمومی خود را نشان خواهد داد. هدف هم روشن 
است: شما را وادار کنند تا دست از این کار بردارید. در این 
نوشته به یکی از استراتژی های بسیار رایج در خارج کردن 
آینده،  شماره های  در  و  می کنیم  اشاره  تغییر  ریل  از  شما 
به  اگر  داد.  خواهیم  توضیح  هم  را  دیگر  استراتژی های 
استراتژی ها  این  از  اطلاع  می پردازید،  تطبیقی  رهبری  کار 
ضروری  گرفت،  خواهند  قرار  شما  راه  سر  بر  که  خطراتی  و 

خواهد بود.
یک  روی  شما  اگر  است.  راندن  حاشیه  به  اول،  استراتژی 
مسئله مهم دست بگذارید که عده ای،  به خصوص آنها که 
کردنش  مطرح  به  مایل  نشسته اند،  آتوریته  صندلی  روی 
نباشند، یکی از روش های رایج، به حاشیه راندن شماست. 
فیزیکی،  و  ملموس  به صورت  گاهی  است  ممکن  کار  این 
مانند تغییر دفتر کارتان یا جدا کردن شما از دیگران باشد؛ 

ولی اغلب شکل پنهان تری به خود می گیرد. ولی چگونه؟
را بر جنبه تخصصی کارتان متمرکز کنند  ممکن است شما 
از آن حوزه حرفی بزنید، کسی به حرف شما  و اگر بیرون 
گوش نخواهد داد. یا در یک سازمان، ممکن است مسئله 
مبارزه با تبعیض جنسیتی را به یک خانم که به آن علاقه مند 
است بسپارند و به این ترتیب، بقیه سازمان این مقوله را از 
سابق  کارهای  به  می توانند  مدیران  کند.  خارج  کار  دستور 
کار  هم  جنسیتی  تبعیض  برای  که  کنند  حس  و  بپردازند 
یعنی  است؛  توکنیزم  همان  این  داده اند.  انجام  مهمی 
را  مسئله  دارید  اینکه  به  تظاهر  و  سطحی  کار  یک  انجام 
فعال  جنسیتی  تبعیض  روی  که  شما  اگر  می کنید.  حل 
شده اید، درباره مطلب دیگری صحبت کنید، شما را به همان 

خطرات رهبری – به 
حاشیه راندن



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.


