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ــا مدیــر تیــم و  کارکنــان در هــر تیــم بیشــترین زمــان خــود را ب
هــمکاران خــود می گذراننــد و ایــن طبیعــی اســت کــه ایــن 
باشــند.  داشــته  آن هــا  تجربــه  در  را  تأثیــر  بالاتریــن  روابــط، 
مهم تریــن  تیــم  اعضــای  تک تــک  بــا  مدیــر  رابــطهٔ  کیفیــت 
عامــل تجربــه مثبــت بــرای آن‌هاســت؛ ولــی عوامــل دیــگری 
بــه  می تــوان  جملــه  از  تأثیرگذارنــد.  تجربــه  ایــن  بــر  هــم 
سیســتم های موجــود در ارائهٔ خدمــات بــه کارکنــان اشــاره 
کــرد. ایــن سیســتم ها و فرایندهــا بایــد شــفاف باشــند و بــه 
ایــن،  بــر  علاوه  بدهنــد.  مناســب  پاســخ  کارکنــان  نیازهــای 
تیم هــا در تعامــل بــا هــم هستنــد؛ بنابرایــن، روابــط بین تیمی 
هــم روی تــجربهٔ اعضــای ســازمان تأثیرگــذار اســت. نکتــه مهم 
ایــن اســت کــه حتــی اگــر تمــام سیســتم ها و ســاختارها 
درســت طراحــی شــده باشــند، رابــطهٔ مدیــر و هــمکار همیشــه 
حــرف آخــر را می زنــد. تجربــه مثبــت، البتــه بــه معنــای راحتــی 
ــم  ــش ه ــدان درد و تن ــای فق ــه معن ــت. ب ــان گیری نیس و آس

ــت. نیس
در ادبیــات ســازمانی، تــجربهٔ اعضــای ســازمانمقولهٔ »ارزش 
پیشــنهادی بــرای کارکنــان« مورد توجــه قــرار گرفتــه اســت. 

ایــن ارزش معمــولاً ۴ بُُعــد متفــاوت دارد:
فضــای  خدمــات،  جبــران  شــامل  مــادی  پیشــنهادهای   •
رفت وآمــد،  یارانــه،  مکانــی،  موقعیــت  دفتــر،  فیزیکــی 
تجهیــزات رایانــه ای، انعطاف پــذیری، برنامه هــای کاری و مزایــا 

هستنــد. تســهیلات  و 
روش هایــی  تمــام  شــامل  رشــد  و  توســعه  فرصت هــای   •
کمــک  کارکنــان  بــه  آن‌هــا  طریــق  از  ســازمان  کــه  اســت 
می کنــد مهارت هــای جدیــدی بــه دســت آورنــد و در بــازار 
کار ارزشــمندتر شــوند؛ بــرای مثــال، بــا واگــذاری نقش هــای 
بــه  دادن  ترفی�ــع  و  آموزش  ارائهٔ  شــغلی،  چرخــش  جدیــد، 

آن هــا.
ــر  ــک گروه بزرگ‌ت ــت در ی ــای عضوی ــاع از مزای ــاط و اجتم • ارتب
ــدن  ــمرده ش ــمند ش ــی و ارزش ــامل قدردان ــا ش ــد. اینه هستن
»پاســخ گویی«  حــس  هستیــد،  کــه  کســی  همــان  بــرای 
ــی  ــا فرهنگ ــه آن ه ــوند. پای ــی می ش ــط اجتماع ــل و رواب متقاب
بی پــرده  می دهــد  اجــازه  افــراد  بــه  کــه  اســت  انرژی بخــش 
آن هــا  در  را  تعلــق  احســاس  و  کننــد  بیــان  را  خودشــان 

برمی‌انگیــزد.
• معنــا و هــدف دلایــل آرمانــی ســازمان بــرای حــضور در بــازار 
هستنــد. آن هــا بــا تمایــل کارکنــان بــرای بهبود جامــعهٔ محلی 
اصلــیِِ  پرســش  پاســخ  آن‌هــا  هستنــد.  همســو  جهانــی  و 

ــد. ــام می دهن ــان انج ــه کارکن ــد ک ــام کاری هستن ــی انج چرای
بــرای خلــق یــک تــجربهٔ معنــادار بــرای هــر عضــو ســازمان، 
قــرار  هــم  کنــار  در  یکپارچــه  بــه صورت  وجــه   ۴ ایــن  بایــد 
ــام  ــرد. در تم ــگری ک ــن دی ــی را جایگزی ــوان یک ــد و نمی ت گیرن
ــر  ــترین تأثی ــد بیش ــرد می توان ــتقیم ف ــر مس ــوارد، مدی ــن م ای
هــم  ســازمان  خدمــات  ســایر  از  البتــه  و  باشــد  داشــته  را 
اســتفاده کنــد. ایجــاد فرصت هــای رشــد و توســعه بخــش 
غیرقابل تفویــض از وظایــف مدیــران اســت. در مورد ایجــاد 
فضــای ارتباطــی مناســب هــم تعامــل بیــن مدیــر و اعضــای 
تیــم مهم تریــن تأثیــر را دارد. معنــای کار بخشــی از بیانــیهٔ 
ــار و  ــد در رفت ــه بای ــت و همیش ــازمان اس ــود س ــی مقص واقع

منــش مدیــران نمــود آشکار داشــته باشــد.
مدیرعامــل  ســمت  تصــدی  از  پــس  ژولــی،  هوبــرت  آقــای 
شــرکت بســت بــای )Best Buy( در ســال ۲۰۱۲ و در زمانــی 
کــه بقــای ایــن زنجیــرهٔ بزرگ در خطــر بــود، آگاهانــه تعریــف 
مقصــود و معنــا را در اولویــت قــرار داد. او مقصــود ســازمان را 
کــه پیش تــر عمــدتاً بــر مــحور رشــد و ســود تعریــف شــده بــود، 
تغییــر داد. مقصــود جدیــد ایــن بــود: »غنی ســازی زندگــی 

مشــتریان از طریــق فنــاوری«.
ــک  ــه ی ــد، ن ــد می دی ــک پیام ــوان ی ــود را به عن ــی س ــای ژول آق
هــدف. او نشــان داد کــه چگونــه یــک مأموریــت والا بــا عطــش 
چرخــه ای  و  می شــود  همســو  معنــا  یافتــن  بــرای  کارکنــان 
باعــث  کــه  می کنــد  ایجــاد  انســانی«  »جــادوی  از  ســازنده 
ظــهور جامعــه ای پــرانرژی و متمرکــز بــر خشــنودی مشــتریان 
می شــود. او بــه همیــن اکتفــا نکــرد و مزایــا و تســهیلات 
را  فروشگاه هــا  کــف  چیدمــان  و  داد  کارکنــان  بــه  بهــتری 
ســازمان دهی مجــدد کــرد؛ امــا نکتــه مهــم ایــن بــود کــه او 
نــه کارکنــان را تعدیــل کــرد و نــه دســتمزدها را کاهــش داد 
کــه رویکــرد مرســوم بــرای تحــول یــک شــرکت اســت. و در 
عــوض، نه تنهــا بــر مأموریــت، بلکــه بــر فرهنــگ و آموزش 

کــرد. ســرمایه گذاری 

چه کسی مسئول 
تجربه اعضای یک 

سازمان است؟
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ــئولیت  ــما مس ــه ش ــم ک ــزد می کن ــران گوش ــه مدی ــه ب ــی ک گاه
بــا  داریــد،  عهــده  بــه  را  تیــم  اعضــای  توســعهٔ  تمام وکمــال 
خلاصــه  جملــه  یــک  در  کــه  می شــوم  مواجــه  پاســخی 
و  نیستنــد  توســعه  دنبــال  اصلاً  »بعضی هــا  می شــود: 
ترجیــح  کــه  هستنــد  عــده ای  یعنــی  هستنــد.«  روتیــن کار 
می دهنــد همــان کاری را کــه قــبلاً انجــام می دادنــد، ادامــه 

ندارنــد. توســعه  بــه  علاقــه ای  و  بدهنــد 
ایــن پاســخِِ قابــل درک ریشــه در دو فــرض دارد؛ فــرض اول 
ــه  ــت ک ــن اس ــا ای ــی آدم ه ــت و ذات برخ ــه طبیع ــت ک ــن اس ای
برایشــان توســعه مهــم نیســت و بــه کار فقــط به عنــوان امــرار 
ــگری  ــه دی ــت ب ــرار اس ــا ق ــه گوی ــد و دوم اینک ــاش می نگرن مع
بگوییــم کــه »بیــا تــا مــن توســعه ات بدهــم.« در ایــن نوشــته 
کوتــاه ســعی می کنــم دربــارهٔ  ایــن دو فــرض مطالبــی را بیــان 

کنــم.
ــازی  ــه از ب ــد ک ــاله ای را دیده ای ــودک دوس ــچ گاه ک ــما هی ــا ش آی
کــردن و بازیگوشــی خوشــش نیایــد؟ انســان ذاتاً از همــان 
بــدو تولــد کنــجکاو اســت و می خواهــد محیــط پیرامــون خــود 
را بشناســد و از آن بهــره ببــرد. دانشــمندان علــم اعصــاب 
ــام  ــه ن ــان، ب ــن انس ــاص در ذه ــدار خ ــک م ــه ی ــد ک دریافته ان
»سیســتم جســت وجوگر« یا Seeking System، مســئول این 
رفتــار کنجکاوانــه بــرای یــادگیری و پیشــرفت اســت. متأســفانه 
در سیســتم آموزشــی و پرورشــی مــا، چــه در خانــه و مدرســه 
و چــه در محــل کار، در مــوارد زیــادی ایــن سیســتم به تدریــج 
سیســتم،  ایــن  غیــاب  در  می شــود.  خامــوش  و  ســرکوب 
افــراد انگیــزه ای بــرای یــادگیری و توســعه ندارنــد. بیــش از 
۷۰ درصــد افــراد دلبســتگی خاصــی بــه محــل کار و کاری کــه 
می کننــد ندارنــد و بخشــی از ایــن عــدم دلبســتگی ریشــه در 
سیســتم ها و ســاختارهای موجــود دارد؛ ســاختارهایی کــه 

ــد. ــه می دهن ــود ادام ــات خ ــه حی ــاکان ب کم
بــه  اســت  قــرار  کــه  می کنیــم  فکــر  شــاید  دوم،  فــرض  در 
دیــگری بگوییــم: »تــو بایــد توســعه پیــدا کنــی« یــا »بیــا و مــن 
تــو را می فرســتم فلان‌جــا کــه توســعه ات بدهنــد.« شــاید هــم 
بخواهیــم او را بــه دوره هــای آموزشــی در مورد توســعهٔ فــردی 
یــا »مهارت هــای نــرم« بفرستیــم. ولــی ایــن نگاه نادرســتی 

ــت. اس
ســخت  و  جدیــد  مســائل  بــا  مواجهــه  مسیــر  در  توســعه 

روتین کاری 
وتوسعه

آنلایــن  ســمینارهای  درس،  کلاس  در  نــه  می افتــد،  اتفــاق 
سیســتم  فعال ســازی  اتفــاقاً  یــک روزه.  همایش هــای  و 
هــمکار  بــه  کارهایــی  ارجــاع  طریــق  از  هــم  جســت وجوگر 
و  جســت وجو  کنــجکاوی،  نیازمنــد  کــه  می شــود  دنبــال 
ترشــح  موجــب  کــه  فعالیت هایــی  تمــام  اســت.  یــادگیری 
هورمــون دوپامیــن می شــوند، باعــث فعــال شــدن سیســتم 

می شــوند. جســت وجوگر 
انســان بــه طور طبیعــی کنــجکاو اســت و مشــتاق یــادگیری و 
ــی دارد،  ــی برنم ــرای آن قدم ــودش ب ــر خ ــت. اگ ــعه اس توس
بلکــه  نیســت؛  طبیعــی  ظرفیــت  ایــن  فقــدان  بــه  مربــوط 
ریشــه در تجربه هــای گذشــته و حــال دارد کــه عزت نفــس، 
اعتمادبه نفــس و عطــش یــادگیری را در او ســرکوب کرده انــد. 
به عنــوان مدیــر، شــما بایــد ایــن شــعله را در وجــود او روشــن 

ــد. ــه داری ــال نگ ــد و آن را فع کنی
ــال  ــه فع ــی ب ــت، کمک ــرس حکم فرماس ــه در آن ت ــی ک محیط
سیســتم های  نمی کنــد.  جســت وجوگر  سیســتم  شــدن 
تأثیــر  نباشــند،  افــراد  تأییــد  مورد  کــه  صورتــی  در  کنترلــی، 
مدیریــت  می گذارنــد.  جســت وجوگر  سیســتم  بــر  منفــی 
نوزدهــم  قرن  در  تیــلور  فردریــک  آن  پایه گــذار  کــه  علمــی 
بــود، کمــاکان در ســازمان ها باقــی مانــده اســت. سیســتم 
جســت وجوگر دقیــقاً در خلاف جهــت تفکــر تیــلوری اســت. 
سیســتم جســت وجوگر خودابــرازی، آزمایــش کــردن و حــس 
تیــلوری  سیســتم  و  می کنــد  تشــویق  را  مقصــود  داشــتن 
اتفــاقاً بــا هیچ کــدام از ایــن مــوارد میانــه ای نــدارد. متأســفانه 
هــم  عــده ای  و  می کننــد  کار  عــده ای  مــا  ســازمان های  در 
مشــغول کنــترل و رصــد آن هــا هستنــد. بــر ایــن ابــزار کنــترل 

هــم نــام »مدیریــت عملکــرد« گذاشــته اند.
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کار رهــبری همیشــه بــا تشــخیص فاصلــه انجــام می شــود. 
بــرای اینکــه مهم تریــن فاصلــه را شناســایی کنیــم، بــه ســه 

ــم: ــخ دهی ــد پاس ــؤال بای س
1.وقتــی بــه آینــده فکــر می کنیــد، بیشــترین نگرانــی شــما در 

چــه زمینــه ای اســت؟
و  آرمــان  بزرگ تریــن  می کنیــد،  فکــر  آینــده  بــه  2.وقتــی 

چیســت؟ آرزویتــان 
دشــوار  شــما  بــرای  را  فاصلــه  ایــن  کاهــش  چیزی  3.چــه 

؟ کنــد می 
واژه »آینــده« مهــم اســت. شــما شــاید بخواهیــد جــای ســؤال 
اول و دوم را عــوض کنیــد، ولــی فرقــی نمی کنــد. بــه هر حال، 
در یــک مورد خــاص، شــما یــک تصویــر مطلــوب در ذهــن 
داریــد. بــرای خلــق ایــن تصویــر، شــما نیــازی بــه داده هــای 
گذشــته نداریــد. حــالا، در همــان مورد خــاص، وقتــی کــه بــه 
ــن  ــت؟ ای ــان چیس ــترین نگرانی ت ــد، بیش ــر می کنی ــده فک آین
نگرانــی از مشــاهده وضــع موجــود بــه دســت می آیــد و در 
زمینــه ای اســت کــه می دانیــد اگــر بــه همیــن ترتیــب ادامــه 

ــود. ــد ب ــاز خواه ــان مشکل س ــد، برایت ــدا کن پی
ســؤال ســوم بســیار کلیــدی اســت و بــه مــا کمــک می کنــد 
تــا چالش هــای تطبیقــی را شناســایی کنیــم. شــناخت ایــن 
فاصلــه یــا شکاف، نقطــه شروع کار رهــبری اســت؛ ولــی چــرا 
می کننــد؟  اجتنــاب  کار  ایــن  از  ســازمان ها  و  افــراد  اغلــب 

دلایــل قابل فهمــی بــرای ایــن رفتــار می تــوان برشــمرد:
ــن  ــرای ای ــت. و ب ــلوغ اس ــرمان ش ــی — س ــداد روزمرگ • استب
حرف هــا وقــت نداریــم. جلســات پشت ســرهم می آینــد و بایــد 
بــه وظایــف، چــه در محــل کار و چــه در خانــه، رســیدگی کنیم.
ــد  ــاداش می دهن ــودن پ ــلوغ ب ــه سرش ــازمان ها ب ــی س • برخ
و مــا بایــد نشــان دهیــم کــه ســرمان شــلوغ اســت. گوشــه ای 

نشســتن و فکــر کــردن، به عنــوان کار حســاب نمی شــود.
• دوســت نداریــم بــه چیزهــای منفــی و کمبودهــا فکــر کنیــم. 
بایــد موفقیت هایمــان را جشــن بگیریــم. همــه ســازمان ها 

مشکلاتــی دارنــد.
• گاهــی بــه دلایــل مختلــف بــه توهــم توافــق دچــار می شــویم 
تــا بــا هــمکاران وارد تعــارض نشــویم. اگــر کســی گفــت کــه مــا 

مســئله خاصــی نداریــم، بــا او موافقــت می کنیــم.
بــه تمرکــز داریــم، ولــی کارهــای  نیــاز  بــرای درک فاصلــه،   •
روزمــره نمی گذارنــد. هــر کســی روی کار خــودش تمرکــز دارد 

چرا فاصله‌ها را 
نمی بینیم؟

باقــی نمی مانــد. بــرای گفت وگوهــای مشــترک  و زمانــی 
ــار  ــالا ناچ ــود، ح ــایی ش ــه شناس ــر فاصل ــه اگ ــم ک • می دانی
بــه اقــدام عملــی هستیــم و شــاید لازم باشــد تصمیم هــای 

ــم. ــخت بگیری س
کار رهــبری یعنــی تلاش بــرای کاهــش ایــن فاصلــه در طــول 
زمــان. اگــر چالش هــای تطبیقــی بخــش مهمــی از ایــن 
کــه اغلــب هستنــد( و مــا مهــارت کافــی بــرای  فاصلــه باشــند )
مواجهــه بــا چالش هــای تطبیقــی را نداشــته باشــیم، قطــعاً 
ــت  ــر اس ــیار عاقلانه ت ــن، بس ــم خورد؛ بنابرای ــت خواهی شکس
کــه شکاف هــا را بــه حــال خودشــان بگذاریــم و ســرگرم کارهای 
روزانــه بشــویم. و بــه ایــن ترتیــب، فرصت هــای متعــدد بــرای 

ــم داد. ــت خواهی ــبری را از دس ره
 



سال اول | شمارۀ 12 |  هفته چهارم مرداد ۱۴۰۵|  هفته نامه مدرسه مدیریت فراتر

5

مسئله، وارد هیچ اقدامی نمی شویم.
تصمیم  که  است  این  مسئله  تشخیص  از  دیگر  بخش 
بگیریم که برای این مسئله خاص، چه کسانی باید مشارکت 
که  کسانی  که  است  مهم  بسیار  بنشینند.  میز  دور  و  کنند 
روزانه با این مسئله درگیر هستند و از آن رنج می برند، دور 

میز باشند.
که  است  این  ما  تدافعی  و  طبیعی  سوگیری های  از  یکی 
نقش  می پردازیم،  آن  ریشه یابی  و  مسئله  تفسیر  به  وقتی 
تفسیرهای  دنبال  دیگر،  عبارت  به  می بینیم.  کمتر  را  خود 
ساده می گردیم؛ تفسیرهایی که یقهٔ خودمان را نمی گیرند. 
در این مرحله، اصرار ما بر این است که اتفاقاً باید تفسیرهای 
سخت را روی میز بگذاریم؛ تفسیرهایی که به نقش ما در 

ایجاد مسئله اشاره می کنند.
متعدد،  تفسیرهای  بین  که  کنیم  پیدا  راهی  باید  نهایتاً 
محتمل ترین تفسیر را انتخاب کنیم و برای این کار باید هر 
با واقعیت می خواند.  تا ببینیم چقدر  تفسیر را تست کنیم 
بدون توجه به این بخش ها، مرحله اول ناقص می ماند و 

کار ما در مراحل بعدی سخت تر می شود.

کار رهبری تطبیقی معمولاً سه رکن دارد که در نمودار زیر 
دیده می شود:

درگیر  مسئله،  درک  و  تشخیص  از  عبارت اند  رکن  سه  این 
که  رکن  سه  این  به  هوشمندانه.  مداخلهٔ  و  دیگران  کردن 
اضافه  دیگر  عامل  یک  باید  هستند،  پراکتیس  جنس  از 
کنیم که مربوط به ویژگی های شخصی )نوع بودن( فردی 

است که می خواهد کار رهبری انجام دهد.
شکافی،  شناسایی  یعنی  مسئله،  تعریف  از  مسئله  درک 
کردیم.  اشاره  آن  به  قبلی  نوشته  در  که  می شود  شروع 
از  فنی  مسئله  تمایز  و  تشخیص  کار،  این  دشوار  بخش 
مشکل  مسئله،  فنی  بخش  در  است.  تطبیقی  چالش 
کرد،  حل  را  آن  می‌توان  تخصص  با  چون  نداریم،  خاصی 
متفاوتی  دنیای  با  می رسیم،  تطبیقی  بخش  به  وقتی  ولی 
روبه رو هستیم. ما راه حل آماده نداریم. این راه حل نیازمند 
باید  ما  بشویم.  عمیق تر  مسئله  درک  در  که  است  این 
بخش محتوایی چالش را از بخش فرایندی آن جدا کنیم. 
تطبیقی  چالش های  که  هستند  آنجا  فرایندی  چالش های 
نمایان می شوند و مقابل حرکت ما خواهند ایستاد. در این 
پیش بینی  را  چالش ها  این  وجود  بتوانیم  باید  فقط  مرحله، 

کنیم.
اهمیت  مسئله  پختگی  و  بلوغ  تطبیقی،  چالش های  در 
و  می کنیم  استفاده  دما  استعاره  از  اینجا  دارد.  زیادی 
پایین  دما  اگر  بسنجیم.  را  محیط  دمای  بتوانیم  باید 
این است که مسئله هنوز در ذهن تعداد  باشد، به دلیل 
قابل توجهی از افراد پخته نشده است. در مرحلهٔ تشخیص 

مهارت های کار 
رهبری



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.


