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در رهــبری تطبیقــی، رهــبری یــک فعالیــت اســت، نــه یــک 
شــغل یــا یــک منصــب ســازمانی. در ایــن پارادایــم، دیگــر 
کســی بــا عنــوان »رهبــر« در ســازمان نداریــم. آنچــه وجــود 
دارد، عــاملان تغییــر مثبــت هستنــد؛ افــرادی کــه بــرای انجــام 
یــا جــایگاه ســازمانی وابســته  بــه آتوریتــه  کار رهــبری، لزوماً 
ســال ها  کــه  کســانی  بــرای  نگــرش  ایــن  تغییــر  نیستنــد. 
رهــبری را بــا »رهبــر« یکــی دانســته اند و بــه دوگانــه رهبــر–

نیســت. آســان  کرده انــد،  عــادت  پیرو 
دلایل مختلفی برای این دشواری وجود دارد، از جمله:

• ایــن واژه سال هاســت در زبــان و ادبیــات مــا جــا افتــاده و بــا 
ــی  ــه کس ــی ب ــه طور سنت ــر« ب ــوان »رهب ــم. عن ــو گرفته ای آن خ

اطلاق می شــود کــه صاحــب قــدرت و آتوریتــه اســت. 
ــت  ــانی اس ــع کس ــه نف ــرد، ب ــک ف ــوان ی ــبری به عن ــدن ره • دی
کــه در جــایگاه قــدرت قــرار دارنــد. هدایــت کــردن دیگــران 
یــک امتیــاز اســت و قــدرت نیــز بــرای بســیاری جــذاب اســت. 
بــرای  باشــند.  اعتیــادآور  می تواننــد  امتیــاز  و  قــدرت  ایــن 
کســی کــه در جــایگاه آتوریتــه قــرار دارد، تغییــر بــه یــک مــدل 
چالش مــحور، بــا تــرس از دســت دادن کنــترل و حتــی جایگاه 

ــت.  ــراه اس هم
• کســانی که در ســطوح بالای ســازمان قــرار دارند، به ســادگی 
صاحبــان  بــرای  ندارنــد.  را  پاســخ‌ها  همــه  کــه  نمی پذیرنــد 
کــه هــم خــود و هــم  آتوریتــه بســیار وسوســه انگیز اســت 
دیگــران را قانــع کننــد کــه پاســخ همــه ســؤال ها را می داننــد و 
دقیــقاً می داننــد چــه بایــد کــرد. شــاید بــا خــود فکــر می کننــد 
اگــر بــه چنیــن جایگاهــی رســیده اند، حتــماً بــه ایــن دلیــل 

بــوده کــه پاســخ پرســش ها را داشــته اند. 
• ایــده رهــبری بــه عنــوان یــک فــرد یــا تعــداد محــدودی از 
ــرار و  ــا تک ــبری« باره ــعه ره ــای »توس ــب دوره ه ــراد، در اغل اف
ــی  ــرای گروه کوچک ــولاً ب ــا معم ــن دوره ه ــود. ای ــت می ش تقوی
از افــراد طراحــی شــده اند کــه از ابتــدا در موقعیــت آتوریتــه 
قــرار دارنــد. گویــی ایــن برنامه هــا بــرای آدم هــای خــاص و 

شــده اند.  ســاخته  خــاص  جایگاه هــای 
ــبری  ــر ره ــبری روی تفک ــعه ره ــای توس ــام برنامه ه ــقریباً تم ت

بــا محوریــت فــرد طراحــی و اجــرا می شــوند. اگــر در چنیــن 
ــقریباً  ــه ت ــد ک ــد ش ــه خواهی ــد، متوج ــرکت کنی ــی ش برنامه های
شــخصی  ویژگی هــای  و  شــما  خــود  دربــاره  محتــوا  تمــام 
شماســت، نــه دربــاره کار رهــبری. مدل هــای شایســتگی نیــز 
ــی  ــرض اصل ــد. ف ــز دارن ــردی تمرک ــای ف ــر ویژگی‌ه ــدتاً ب عم
معمــولاً چیزی شبیــه بــه ایــن اســت: »هرچــه خــودت را بهتــر 
ــای  ــر ویژگی ه ــد. اگ ــی ش ــتری خواه ــر به ــی، رهب بشناس
بــه دیگــران  شــخصی مناسبــی داشــته باشــی، می توانــی 
مســائلی  بــه  تــا  کنــی  تشــویق  را  آن هــا  و  بدهــی  انگیــزه 

ــد.« ــت دارن ــو اهمی ــرای ت ــه ب ــد ک بپردازن
ایــن بــه معنــای انکار اهمیــت ویژگی هــای فــردی نیســت؛ 
بلکــه تأکیــد بــر ایــن اســت کــه ممکــن اســت همــه ایــن 
شایســتگی ها را داشــته باشــید، امــا همچنــان نتوانیــد کار 
دیــدگاه،  ایــن  تغییــر  دهیــد.  انجــام  به درســتی  را  رهــبری 
به ســرعت اتفــاق نخواهــد افتــاد و تــا آن زمــان، همچنــان 
بــرای  از ۵۰ میلیــارد دلار در سراســر جهــان  بیــش  ســالانه 
برنامه هــای توســعه رهــبری بــا همیــن مدل هــای رایــج هــدر 
خواهــد رفــت؛ بی آنکــه بخــش مهمــی از آن هــا بــه نتیجــه 

مطلــوب برســند.

چرا پذیرش رهبری 
به عنوان یک 

فعالیت دشوار 
است؟
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ــی  ــه کس ــه از چ ــتگی دارد ک ــن بس ــه ای ــخگویی ب ــف پاس تعری
قــرار  مســئولیت پذیری  کنــار  در  را  آن  برخــی  کنیــد.  ســؤال 
می دهنــد و حتــی تفاوتــی میــان ایــن دو قائــل نیستنــد. 
ــانه  ــی هستی شناس ــک ویژگ ــخگویی را ی ــم پاس ــی ه گروه
مســئولیت پذیری  از  مســتقل  را  آن  و  می داننــد  انســان 
رفتــار  در  را  پاســخگویی  هــم  بعضــی  می کننــد.  ارزیابــی 
ــقریباً  ــا، ت ــن تفاوت ه ــود ای ــا وج ــد. ب ــی می بینن ــان متجل انس
همــه در یــک نکتــه هم نظرنــد: پاســخگو بــودن چیــز خوبــی 

اســت.
در اغلــب مــوارد، مســئولیت پذیری و پاســخگویی در کنــار 
را  مســئولیتی  وقتــی  یعنــی  می شــوند.  مــطرح  یکدیگــر 
می پذیریــد، بایــد در برابــر انجــام درســت آن نیــز پاســخگو 
شــعار،  در  دســت کم  می کننــد،  تلاش  ســازمان ها  باشــید. 
نهادینــه  خــود  اعضــای  میــان  در  را  پاســخگویی  فرهنــگ 
مســئولیت های  مالــک  می خواهنــد  افــراد  از  آن هــا  کننــد. 
خــود باشــند. ایــن مســئولیت‌ها معمــولاً از طــرف دیگــران 
چارچــوب،  ایــن  در  می شــوند.  گذاشــته  افــراد  دوش  بــر 
پاســخگویی یعنــی مســئولیت موفقیــت یــا شکســت کار را 

بپذیریــد و از زیــر بــار آن شــانه خالــی نکنیــد.
مفهــوم  بــه  هستی شناســانه  نگاهــی  بــا  تشویــر  آقــای 
ایــن  در  می پــردازد.   )Accountability( پاســخگویی 
برابــر  در  شــما  کــه  معناســت  ایــن  بــه  پاســخگویی  نگاه، 
هــم  بــودن(؛  )نوع  هستیــد  چگونــه  خــود  مســئولیت های 
بــه آن هــا و هــم پــس از آن، زمانــی کــه  هــنگام پرداختــن 
بــا شــرایط و موانعــی روبــه رو می‌شــوید کــه ممکــن اســت 
عبــارت  بــه  کننــد.  دشــوار  را  مســئولیت هایتان  تحقــق 
دیگــر، پاســخگویی بــه نوع بــودن شــما در ســاحت زندگــی 
بازمی گــردد؛ اینکــه مالکیــت کامــل قول هــا و توافق هایــی 
شــما  جانــب  از  دیگــران  یــا  پذیرفته ایــد  خودتــان  کــه  را 
پذیرفته انــد، بــر عهــده بگیریــد. پاســخگویی یعنــی انجــام 
دادن و بــه ســرانجام رســاندن هــر آنچــه شــما یــا تیم تــان 
پذیرفته ایــد و پاســخگو دانســتن خــود در برابــر نتایــج حاصل 

اقداماتتــان. از 
نگاه دیــگری هــم بــه پاســخگویی وجــود دارد کــه بــر تأثیــر 
نگاه و رفتــار شــما بــر توانایــی دیگــران بــرای دستیابــی بــه 
اهدافشــان تمرکــز دارد. بــه عبــارت دیگــر در هر رابطــه ای، چه 
بــا هــمکاران، چــه در خانــواده و چــه در جامعــه، شــما خــود را 
نسبــت بــه تــأثیری کــه بــر توانایــی دیگــران بــرای رســیدن بــه 
خواســته ها و اهدافشــان می گذاریــد، پاســخگو می دانیــد. 

پاسخگویی
آن هــادر ایــن نگاه بــه پاســخگویی، شــما بایــد در گفت وگــوی 
مــداوم بــا هــمکاران از اهــداف، چالش هــا و دغدغــه هــای 
ــه ای  ــود را بگون ــای خ ــد رفتاره ــا بتوانی ــوید ت ــر ش ــا خب ــا ب آن ه
تنظیــم کنیــد کــه مانــع رســیدن آن هــا بــه اهدافشــان نشــوید. 

ـشـما باـیـد پاـسـخگوی تأثـیـر ـخـود ـبـر دیـگـران باـشـید.
پاســخگویی یــک مقولــه درونــی اســت و نمی تــوان کســی را 
بــه زور و در بلندمــدت پاســخگو کــرد. مدیــران زمانــی نتایــج 
بهــتری می گیرنــد کــه خودشــان الگــوی پاســخگویی باشــند؛ 
نــه فقــط در برابــر مدیــران بالادســت، بلکــه در برابــر کارکنــان و 

اعضــای تیــم.
می تــوان  چگونــه  اینکــه  دربــاره  آینــده،  شــماره های  در 
فرهنــگ پاســخگویی را در ســازمان نهادینــه کــرد، بیشــتر 

نوشــت. خواهیــم 
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تیــم خــود  بــه اعضــای  بیــدار کارهــای معنــادار را  مدیــران 
کــردن  فراهــم  اندیشــه  در  پیوســته  چــون  می ســپارند، 
شــرایطی هستنــد کــه ظرفیت هــای آن هــا توســعه پیــدا کنــد؛ 
ــا  ــد ت ــوش می دهن ــا گ ــه آن ه ــت ب ــا دق ــال، ب ــن ح ــا در عی ام

نکات جدیــدی را کشــف کننــد و از آن هــا بیاموزنــد.
چنیــن مدیرانــی همــواره و صمیمانــه ســؤال طلایــی »تــو چــه 
فکــر می کنــی؟« را از هــمکاران خــود می پرســند. ایــن ســؤال 
ــه  ــوند ک ــوش می ش ــراپا گ ــد و س ــطرح می کنن ــه ای م ــه گون را ب
مخاطــب احســاس می کنــد نظــر و نگاه او واقــعاً بــرای مدیــر 
اهمیــت دارد. اگــر هــمکار ایــده ای را مــطرح کنــد، مدیــر 
بیــدار بــا تمرکــز بــه آن گــوش می دهــد و بــا طرح ســؤال های 
بیشــتر، تلاش می کنــد ایــده را بهتــر بفهمــد. اگــر آن ایــده را 
بپذیــرد، مراقــب اســت کــه مالکیــت آن از هــمکار ســلب نشــود 

ــد. ــی می کن ــال، از او قدردان ــن ح و در عی
پیشــنهادهای  و  نظرهــا  نقدهــا،  شنیــدن  در  موفقیــت 
ــوان  ــما، به عن ــه ش ــا ب ــه آن ه ــت ک ــتلزم آن اس ــمکاران، مس ه
از  بایــد  شــما  کاری  فضــای  باشــند.  داشــته  اعتمــاد  مدیــر، 
ایمنــی روانــی و فرهنــگ پاســخگویی بــرخوردار باشــد تــا افــراد 
بتواننــد بــدون نگرانــی از عواقــب آتــی آنچــه را در ذهــن دارنــد 

ــد. ــان کنن ــت بی ــال راح ــا خی ب
یــادگیری از اعضــای تیــم، همچنیــن بــه تواضــع واقعــی از 
ســوی شــما نیــاز دارد. بایــد بــا آسیب پــذیری خــود کنــار آمــده 
پرهیــز  خــود  ضعــف  نقــاط  و  اشتباه هــا  بیــان  از  و  باشــید 
نکنیــد. اگــر شــما نقــاب داشــته باشــید، دیگــران هــم بــا 
گرفــت.  خواهنــد  قــرار  شــما  برابــر  در  متعــدد  نقاب هــای 
مدیــران بیــدار، مدیــران آسیب پــذیری هستنــد و چیزی بــرای 

پنهــان کــردن ندارنــد.
تفویــض اختیــار، بســتر مناسبــی بــرای شکل گیری یــادگیری 
متقابــل اســت. شــما بایــد بــه انــدازه کافــی بــه عضــو تیــم خــود 
آزادی بدهیــد تــا شیــوهٔ انجــام کاری را کــه بــه او سپرده ایــد، 
طــول  در  حــال،  عیــن  در  کنــد.  اجــرا  و  طراحــی  خــودش 
ــم از  ــا ه ــد ت ــار او می مانی ــار، در کن ــض اختی ــرِِ پروژهٔ تفوی مسی
شیــوه انجــام کار او بیاموزیــد و هــم از بروز اشتباه هــای قابــل 

ــد. ــوگیری کنی ــگیری جل پیش
مدیــر بیــدار خــود را صاحــب همــه پاســخ ها، و حتــی همــه 
بــا همکارانــش  ســؤال ها، نمی دانــد. دغدغه هــای خــود را 
ناچــار  هیچ کــس  می کنــد  تلاش  و  می گــذارد  میــان  در 

یادگیری از 
لایه های پایین تر

بــه پرداختــن بــه »شــغل دوم« نشــود. شــغل دوم یعنــی 
تــصویری  مدیریــت  و  اشتباه هــا  و  ضعف هــا  کــردن  پنهــان 
ایده هــا  بــه  نسبــت  کــه  مــدیری  دارنــد.  مــا  از  دیگــران  کــه 
بــه توســعه  و نقدهــای اعضــای تیــم گشــوده اســت، هــم 
توســعه  بــه  هــم  و  می‌کنــد  کمــک  آن هــا  ظرفیت هــای 

خــودش. ظرفیت هــای 
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• مهارت در تعریف مسئله و تشخیص بخش های تطبیقی 
آن. 

• توانایی به کارگیری دیگران در فرایند حل مسئله. 
سازمان  مدیران  از  یکی  معمولاً  که  تغییر،  اصلی  عامل 
از  را  مسائل  که  کند  استفاده  مشاوری  از  می تواند  است، 
است  کسی  عهده  بر  اصلی  مسئولیت  اما  می بیند،  بیرون 
که درون سازمان حضور دارد؛ کسی که پوستش در بازی 
است، فرهنگ سازمان را می شناسد و شبکهٔ گسترده ای از 
ارتباطات درون سازمانی دارد. مشاور می تواند از چارچوب 
کار حفاظت کند، مانع بروز سوگیری در تصمیم‌های مدیران 
شود و چون بیرون از دایرهٔ سیاست ها و رقابت های داخلی 
قرار دارد، عامل تغییر را در گرفتن تصمیم های بهتر یاری 

کند.
فردی که در ادبیات رایج از او با عنوان »رهبر« یاد می شود، 
نامیده  در چارچوب رهبری تطبیقی، »عامل تغییر مثبت« 
مفهوم  این  درباره  بیشتر  آینده  شماره های  در  می شود. 

خواهیم نوشت.

بلکه در طول  باشد،  نه تنها ماندگار  اگر سازمانی بخواهد 
مسیر شکوفا شود، ناگزیر از تغییر است. شرایط پیرامون 
همواره در حال تغییرند و سازمان نیز باید بتواند خود را با 

این تغییرات سازگار کند؛ اما چگونه؟
با  پروژه ای  یک بار،  وقت  چند  هر  که  است  این  رایج  مدل 
عنوان تحول در سازمان آغاز می شود و معمولاً با همراهی 
یک مشاور پیش می رود. همه ما می دانیم که بخش زیادی 
موردنظر  اهداف  با  یا  می خورند  شکست  یا  پروژه ها  این  از 
موفق  هم  پروژه  اگر  حتی  می کنند.  پیدا  زیادی  فاصله 
شود، سازمان الزاماً ظرفیت تطبیق پیدا نکرده است و مدتی 

بعد دوباره باید پروژه تحول دیگری را آغاز کند.
سازمان  یک  به  شدن  تبدیل  سمت  به  حرکت  دیگر،  مدل 
این  معنای  است.   )Adaptive Organization( تطبیقی 
به صورت  آن،  اجزای  همهٔ  و  سازمان  که  است  آن  مدل 
مستمر خود را با شرایط محیطی و روندهای پیش رو تطبیق 
دهند. در این نگاه، تغییر یک پروژه نیست و دیگر نیازی به 

تحول های مقطعی و پرهزینه نخواهیم داشت.
برای تبدیل یک سازمان معمولی به یک سازمان تطبیقی، 
 Change( باید تلاش کنیم همه مدیران را به عاملان تغییر
تغییر،  از  منظور  که  است  بدیهی  کنیم.  تبدیل   )Agents
افراد  شرایط  است  قرار  که  تغییری  است؛  مثبت  تغییری 
چشمگیر  افزایش  باعث  هم زمان  و  کند  بهتر  را  تیم ها  و 
ذی نفعان  سایر  و  سازمان  اعضای  بهتر  زیست  و  بهره وری 

شود.
انجام  را  رهبری  کار  که  است  کسی  همان  تغییر  عامل 
که  می داند  و  می کند  دنبال  را  شفافی  اهداف  او  می دهد. 
را  مسیر  چالش های  دیگران،  بسیج  با  باید  پیشرفت،  برای 
شناسایی کند و آن ها را از میان بردارد. در این مسیر، عامل 
تغییر اعضای تیم را تشویق می کند تا با واقعیت ها روبه رو 
شوند. طبیعی است که برای موفقیت در کار رهبری، یعنی 
در  را  ویژگی هایی  باید  تطبیقی،  چالش های  با  مواجهه 

خود پرورش دهد از جمله:
قرار  که  کسانی  همه  با  باکیفیت  رابطه ای  خلق  توانایی   •

است در فرایند تغییر مشارکت کنند. 
و  به اشتراک گذاری  و  دیگران  با  ارتباط  برقراری  مهارت   •

دریافت اطلاعات ضروری. 
• انعطاف پذیری. 

رهبری به عنوان 
عاملیت 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.


