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ــودم  ــرای خ ــن ب ــم. م ــاده شروع کنی ــه س ــک نقط ــد از ی بگذاری
ــی  ــازه زمان ــک ب ــم در ی ــم و می خواه ــف می کن ــی را تعری هدف
بــه آن برســم. در انتهــای ایــن بــازه زمانــی، بــه پیشــرفت خــودم 
در رســیدن بــه اهــداف نگاه می کنــم. عملکــرد یعنــی مــن تــا 

چــه انــدازه بــه هدفــم نزدیــک شــده ام.
حــالا بــه یــک زمیــنهٔ ســازمانی برگردیــم. یــک تیــم را در نظــر 
بگیریــد کــه یــک مدیــر دارد و چنــد نفــر هــم اعضــای تیــم 
هستنــد. اهــداف تیــم معمــولاً حاصــل مذاکــرهٔ مدیــر تیــم با 
لایهٔ بالاتــر از تیــم اســت. گاهــی هــم ایــن اهــداف از بــالا تعریف 

ــد. ــق کن ــداف را محق ــن اه ــد ای ــم بای ــالا تی ــوند و ح می ش
بــه  نتایــج موردنظــر  تیــم، مســئول نهایــی تحویــل  مدیــر 
ســازمان اســت. او نقــش هــر عضــو تیــم را در رســیدن بــه 
اهــداف، قاعــدتاً بــا مشــارکت او تعریــف کــرده و انتظاراتــش 
قاعــدتاً  کار،  شروع  در  بنابرایــن،  می کنــد؛  بیــان  شــفاف  را 

شــده اند. بیــان  شــفاف  بــه طور  متقابــل  انتظــارات 
معمولــی  مدیــر  یــک  دارد.  پیــش  در  راه  دو  مدیــر  حــالا 
فرمــی  بعــد،  مــاه  ســه  و  می کنــد  رهــا  تــقریباً  را  هــمکارش 
دریافــت می کنــد تــا »عملکــرد« اعضــای تیمــش را ارزیابــی کنــد 
و بــه آن هــا نمــره بدهــد. بــه ایــن می گوینــد مدیریــت عملکــرد 
ــم  ــا ک ــه کج ــود ک ــازخورد داده می ش ــمکار ب ــه ه ــع، ب و در واق
کنــد.  تلاش  بیشــتر  بعــد  مــاه  ســه  در  بایــد  و  اســت  آورده 
ــاوت  ــند قض ــر در مس ــت، مدی ــار اس ــر انتظ ــرد زی ــر عملک اگ
اهــداف،  بــه  نرســیدن  به خاطــر  را  هــمکارش  و  می نشینــد 
بــه نوعــی سرزنــش می کنــد. در ایــن ســناریو، نــه مدیــر و نــه 

ســازمان، نقــش خــود را در عملکــرد فــرد نمی بیننــد.
شریــک  را  خــود  او  دارد.  متفاوتــی  رویکــرد  بیــدار  مدیــر 
عملکــرد می دانــد. برایــش حیاتــی اســت کــه هــم اهــداف 
محقــق شــوند و هــم در ایــن مسیــر، ظرفیــت و توانایــی همــه 
ــه  ــک رابط ــن، در ی ــد؛ بنابرای ــه باش ــش یافت ــم افزای ــای تی اعض
اوستا-شــاگردی، کنــار هــمکاران می نشینــد و هدفــش 
نــه مــچ گیری، بلکــه محقــق کــردن اهــداف اســت. جلــسهٔ 
ــدی  ــن و جمع بن ــن گرفت ــرای جش ــی ب ــم فرصت ــه ماهه را ه س
یادگیری هــا می بینــد. در خروج از ایــن جلســه، عضــو تیــم بــا 
انرژی مضاعــف و ظرفیــت بیشــتر بــرای مرحــلهٔ بعــدی آمــاده 

می شــود.
در واقــع، عملکــرد یــک فــرد یــک فراینــد خلــق مشــترک اســت. 
مــثلاً  دوره،  یــک  انتهــای  در  کــه  اســت  ایــن  مدیــر  هــدف 

ســه ماهه، همــه اعضــای تیــم نقــش خــود را به خوبــی ایفــا 
کــرده باشــند و همــه نمــرۀ کامــل بگیرنــد. بــرای یــک مدیــر 
بیــدار، کــم آوردن حتــی یکــی از اعضــای تیــم افتخــاری نــدارد. 
مدیــر بیــدار در خلــق خروجــی تیــم، خــود را مســئول می داند 

ــت. ــه آن پاسخگوس ــت ب و نسب
عملکــرد افــراد را »مدیریــت« نکنیــد. کنارشــان بنشینیــد تــا در 
یــک رابــطهٔ مطلــوب، عملکــرد عالــی خلــق شــود. نقــش مدیــر 
در خلــق چنیــن عملکــردی انکارناپذیــر اســت، هرچنــد کــه 
ــا  ــال ایف ــود را تمام وکم ــای خ ــد نقش ه ــم بای ــم ه ــای تی اعض
کننــد. بــرای ایــن کار، هیــچ نیــازی بــه دخالــت دیگــران نیســت.

دوران مدیریــت عملکــرد و همــه سیســتم ها و ســاختارهایی 
کــه بدیــن منــظور چیــده شــده اند، بــه ســر آمــده اســت. مــا در 
دوران مدیریــت روابــط هستیــم و ایــن کار مســتلزم گفت وگو و 
تعامــل بیــن افــراد اســت و مشــخصاً بیــن مدیــر و عضــو تیــم. 
هیچ کــس بیرون از ایــن رابطــه نمی توانــد بــر کیفیــت ایــن 
رابطــه تأثیــر مســتقیم بگــذارد. تمــام ســاختارها، سیســتم ها و 
ــی  ــه ای طراح ــد به گون ــگ آن بای ــازمان و فرهن ــای س فراینده

شــوند کــه امکان تقویــت روابــط بیــن افــراد را فراهــم آورنــد.

چرا نباید عملکرد را 
مدیریت کنیم؟
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ــن  ــط بی ــبکهٔ رواب ــازمان، ش ــک س ــای ی ــادی و پوی ــر بنی عنص
نهایــی  عملکــرد  اســت.  آن  مختلــف  واحدهــای  و  اعضــا 
در  ســازمان  اعضــای  بیــن  رابــطهٔ  کیفیــت  گرو  در  ســازمان 
البتــه ضرورت وجــود  ایــن نگــرش،  ایــن شــبکهٔ پویاســت. 
نفــی  را  ســازمان  اعضــای  تخصصــی  و  فنــی  توانایی هــای 
نمی کنــد؛ ولــی اگــر ایــن ســرمایهٔ غنــی انســانی در یــک 
ــد  ــند، نبای ــته باش ــل نداش ــم تعام ــا ه ــا ب ــط پوی ــبکه از رواب ش
در انتظــار مشــاهدهٔ عملکــرد عالــی و شــکوفایی ســازمان 

باشــیم.
ــه  ــته ب ــی، وابس ــل نهای ــر، در تحلی ــن دو نف ــطهٔ بی ــت راب کیفی
ایــن اســت کــه ایــن دو نفــر یکدیگــر را چگونــه می بیننــد 
نــه یــک پدیــدهٔ ذهنــی و  ایــن دیــدن،  و تجربــه می کننــد. 
ســاختن یــک مــدل ذهنــی از فــرد مقابــل، بلکــه در فضــای 
ــن  ــه ای ــتهٔ قابل توج ــرد. نک ــن آن دو شکل می گی ــی بی واقع
اســت کــه مــن وقتــی بــه دیــگری می نگــرم، شــاید فکــر کنــم 
کــه واقــعاً دارم او را می بینــم، یعنــی فــردی را می بینــم کــه 
مســتقل از مــن اســت؛ ولــی ایــن یــک توهــم بیــش نیســت. 
مــن در ایــن دیــدن حــضور فعــال دارم؛ چــون ایــن مــن 
هســتم کــه دارم کار دیــدن را انجــام می دهــم. چیزی کــه دارم 
می بینــم، یــک فــرد مســتقل از مــن نیســت؛ بلکــه ســطح 
مقطــعِِ مشــترک بیــن مــن و اوســت. فقــط ایــن هــم نیســت. 
مــن کســی را می بینــم کــه در پاســخ بــه نگاه و رفتــاری اســت 
کــه بــا او دارم. ســؤال ایــن نیســت کــه مــن چــه هســتم یــا تــو 
چــه هســتی؟ ســؤال ایــن اســت کــه مــن و تــو بــا هــم چــه 
هستیــم؟ آن چیزی کــه مــن و تــو بــا هــم هستیــم، در فضــای 

ــن. ــه م ــه در کل ــو و ن ــه ت ــه در کل ــرد، ن ــا شکل می گی ــن م بی
هنگامــی کــه تمرکــز مــن بــر رابــطهٔ بیــن ماســت، مــن تــو 
همــان  بــا  می بینــم؛  خــودم  چــون  انســانی  بــه صورت  را 
چالش هــا و دغدغه هــا و امیدهــا و آرزوهــا. حــالا مــن خــودم 
را شریــک رفتارهــای تــو می دانــم و نسبــت بــه تــأثیری کــه 
ــتهٔ  ــه شایس ــن نکت ــم. ای ــخگو می دان ــود را پاس ــو دارم، خ ــر ت ب

توضیــح بیشــتر اســت.
مــا همیشــه در مجموعــه ای از روابــط بــا دیگــران هستیــم 
کــه می کنیــم،  هــر کاری  و  می گیریــم  کــه  و هــر تصمیمــی 
بــه  انجــام کارهایشــان و رســیدن  بــرای  بــر توانایــی آن هــا 
اهدافشــان تأثیــر دارد. در یــک رابــطهٔ عالــی، مــن خــود را 
ــخگو  ــود را پاس ــم. خ ــخگو می دان ــو پاس ــر ت ــرم ب ــر تأثی در براب
دانســتن، مــرا وا مــی دارد کــه تــو را بهتــر بشناســم، اهدافــت 
را درک کنــم، چالش هایــت را بدانــم و از امیدهــا و آرزوهایــت 

دیدن دیگری
باخبــر باشــم. فقــط در ایــن صورت اســت کــه می توانــم بــه 
تأثیــر خــودم بــر کارهــای تــو پــی ببــرم و خــود را در برابــر ایــن 
تأثیــر پاســخگو بدانــم. ایــن، مقــدمهٔ یــک تعامــل مؤثر اســت. 
مــن می خواهــم مطمئــن باشــم کــه در دنبــال کــردن اهــداف 
خــودم، رفتارهایــم را به گونــه ای تنظیــم کنــم تــا تــو هــم بتوانــی 

ــی. ــت برس ــه اهداف ب
بــرای مدیــران، درک ایــن نکتــه حیاتــی اســت. رفتــار اعضــای 
ــا  ــه آن ه ــه ب ــت ک ــی اس ــه نگاه ــته ب ــادی وابس ــد زی ــا ح ــم ت تی
دارنــد و رفتــاری کــه بــا آن هــا از خــود بروز می دهنــد؛ بنابرایــن، 
نمی تــوان عملکــرد آن هــا را مســتقل از نگاه و رفتــار مدیــران 
ارزیابــی کــرد. بــه ایــن قضیــه، فضــای ســازمان و فرهنــگ آن را 
هــم بیفزاییــد کــه عمــدتاً ریشــه در باورهــا و رفتارهــای مدیــران 

دارنــد.
همیــن تغییــر کوچــک در نحــوهٔ نگاه بــه رابطه هایمــان بــا 
دیگــران، بهــره وری تیــم و ســازمان را بــه طور خارق العــاده ای 
افزایــش خواهــد داد. شــما لازم نیســت خــود را قربانــی کنیــد 
و کارهــای آن هــا را انجــام دهیــد. شــما کمــاکان بــه کار خــود 
ــا ملاحــظهٔ وجــود دیگــران.  ــار ب ادامــه می دهیــد، ولــی ایــن ب

امتحــان کنیــد.
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پیشــرفت  موانــع  مهم تریــن  شناســایی  یعنــی  رهــبری  کار 
و بسیــج دیگــران بــرای رفــع ایــن موانــع در مسیــر تحقــق 
اهــداف. بــرای هــر ســازمان، تحقــق اهــداف مســتلزم داشــتن 
باشــید  داشــته  توجــه  اســت.  مشــخص  اســتراتژی  یــک 
کــه منــظور مــن داشــتن یــک برنــامهٔ اســتراتژیک نیســت. 
سال هاســت کــه ســازمان های موفــق از ایــن قضیــه فاصلــه 

گرفته‌انــد.
نزدیک تریــن نگاه بــه مقــولهٔ اســتراتژی در رابطــه بــا رهــبری 
ایشــان  اســت.  مارتیــن  راجــر  پروفــسور  کارهــای  تطبیقــی، 
متفــاوت  مــوضوع  دو  را  اســتراتژی  پیاده ســازی  و  تدویــن 
اســتراتژی  ســاخت  در  رایــج  نگرش هــای  از  و  نمی بیننــد 
پروفــسور  نگاه  در  اســتراتژی  تعریــف  گرفته انــد.  فاصلــه 
مارتیــن عبــارت اســت از مجموعــه همگــون و هماهنگــی از 
انتخاب هایــی کــه منجــر بــه رفتــار مطلــوب از جانــب مشــتری 

می شــود.
هــر ســازمان بایــد ایــن انتخاب هــا را در ۵ پلــه تعریــف کنــد 
کــه در آن، هــر پلــه زمینــه و کانتکســت بــرای انتخاب هــا در 
پــلهٔ بعــدی را تعییــن می کنــد. در پلــه اول، ســازمان بایــد 
ــه  ــت. چ ــرکهٔ اوس ــی، نیروی مح ــاق درون ــه اشتی ــه چ ــد ک بدان
مقصــودی را دنبــال می کنــد کــه می خواهــد در تحقــق آن 

پیروز شــود.
هیــچ ســازمانی نمی خواهــد کــه فقــط یکــی از جمــع ســایر 
بازیگــران باشــد. ســازمان های موفــق می خواهنــد در چشــم 
مشــتریان متمایــز باشــند و بــه دنبــال خلــق آینــده ای هستند 
کــه بــه آن بــاور دارنــد و رســیدن بــه آن برایشــان اهمیــت 
زیــادی دارد. کار رهــبری ادامهٔ طبیعــی گذشــته نیســت. ایــن 
فعالیــت بــه دنبــال خلــق دنیایــی اســت کــه قــرار نبــود ایجــاد 

شــود.
اســت.  مقصــود  از  فراتــر  چیزی  پیروزی  تمنــای  تعریــف 
مقصــودی اســت کــه در آن پیروزی نهفتــه اســت. قــرار اســت 
بــرای  را  بیشــتری  ارزش  رقبــا  ســایر  از  و  باشــیم  متمایــز  مــا 
بــرای  درونــی  تمنــای  و  اشتیــاق  کنیــم.  ایجــاد  مشــتریان 
پیروزی را نبایــد پنهــان کنیــم. هــر کاری کــه انجــام می دهیــم، 
ــر  ــد بازیگ ــما نمی خواهی ــت. ش ــن پیروزی اس ــه ای ــوف ب معط
معمولــی باشــید. می خواهیــد در یــک زمیــنهٔ خــاص ســرآمد 
باشــید. بیشــترین ســهم بــازار همیشــه بــه ســازمانی تعلــق 
ــی  ــی هنگام ــت. حت ــن اس ــود بهتری ــه در حوزهٔ خ ــرد ک می گی
ــه آن  ــد، امکان دارد ب ــگیزی داری ــانِِ هیجان ان ــن آرم ــه چنی ک
ــی  ــن آرمان ــدون چنی ــی ب ــدارد؛ ول ــود ن ــی وج ــید. ضمانت نرس

رهبری و اســتراتژی
ــن  ــه ممک ــود. البت ــر می ش ــد براب ــما چن ــت ش ــال شکس احتم
اســت بــرای مدتــی بمانیــد؛ ولــی هــر آن ممکن اســت بــا ورود 

یــک رقیــب جدی تــر، به ســادگی حــذف شــوید.
بــازار و یــک بازیگــر معمولــی بــودن در  مشــارکت در یــک 
یــک صنعــت، تفــاوت زیــادی دارد بــا پیروزی در آن صنعــت. 
رهــبری تطبیقــی بیشــترین تأثیــر را در تحقــق آینــدهٔ مطلــوب 
و استثنایــی خواهــد داشــت، چــرا کــه قــادر اســت تمــام افــراد 
ــخت ترین  ــا س ــد ب ــازمان بتوان ــا س ــد ت ــود کن ــع را وارد گ ذی نف
ــی  ــردارد؛ ول ــان ب ــا را از می ــود و آن ه ــه ش ــر مواج ــع مسی موان
قبــل از اینکــه بــه شــناخت موانــع و چالش هــا بپردازیــم، بایــد 
ــه  ــم و چگون ــازی کنی ــت ب ــرار اس ــی ق ــه زمین ــه در چ ــم ک بدانی
قــرار اســت در ایــن زمیــن برنده شــویم. موانــع هنگامی ظاهر 
ــه  ــم، شروع ب ــاب کرده ای ــه انتخ ــی ک ــا در زمین ــه م ــوند ک می ش
بــازی کنیــم؛ ولــی نــه هــر ســبک از بــازی. مــا می خواهیــم در 
ــدن  ــده ش ــرای برن ــه ب ــم ک ــویم و می دانی ــده ش ــازی برن ــن ب ای
ــا مهم تریــن  و بــه ســرمنزلِِ مقصــود رســیدن، بایــد بتوانیــم ب
چالش هــای مسیــر روبــه رو شــویم و از آن هــا پیروز و ســرفراز 

ــم. بیرون آیی
این بحث را در شماره های آینده ادامه خواهیم داد.
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نتایج و پیامدهای آن را بدون چون وچرا بر عهده می گیرد و 
آن ها را از آنِِ خود می کند.

بودن  قربانی  حس  اغلب  ما  مسئولیت،  با  ناسالم  رابطهٔ  در 
یک  در  و  برخورده ایم  دیوار  به  می کنیم  حس  داریم، 
قفس گرفتار آمده ایم. به معنای واقعی احساس بیچارگی 
می کنیم. فکر می کنیم که هیچ کاری از دستمان برنمی آید 
خودفرمانی  به  و  می مانیم  نجات دهنده  یک  منتظر  و 
خودمان پشت می کنیم. در این شرایط، اغلب غر می زنیم 
و دیگران را برای اوضاعی که با آن روبه رو هستیم سرزنش 
مسئله،  ایجاد  با  رابطه  در  فقط  نه  را  خود  سهم  می کنیم. 
بلکه در مورد یافتن راهی به جلو برنمی داریم. ما یک قربانی 
منفعل در صحنهٔ زندگی هستیم و همیشه برای نرسیدن 
به خواسته هایمان دنبال بهانه می گردیم. بُُعد دیگرِِ رابطهٔ 
را  خود  و  کنیم  زیاده روی  که  است  این  مسئولیت  با  ناسالم 
و  همه چیز  کنترل  دنبال  به  و  بدانیم  همه چیز  مسئول 

همه کس باشیم.
آقای  مدل  مختلف  ابعاد  به تدریج  بعدی،  شماره های  در 

تشویر را، آن گونه که خودم می فهمم، توضیح خواهم داد.

برمی خوریم،  مسئولیت  کلمهٔ  به  وقتی  رایج،  ادبیات  در 
معمولاً منظورمان کاری است که به ما محول شده و آن را 
پذیرفته ایم. نوعی تعهد است که می گوید چه کسی مسئول 
انجام یک کار خاص است. وقتی هم که کار انجام نمی شود 
یا خوب انجام نمی شود، معمولاً همه به آن »مسئول« نگاه 

می کنند و شاید او را سرزنش کنند.
از  استفاده  با  من  که  دارد  وجود  واژه  این  به  متفاوتی  نگاه 
این  در  می دهم.  توضیح  را  آن  تشویر  اشکان  نوشته های 
نگاه، مسئله این است که در برابر اتفاقاتی که بر شما حادث 
می شوند، کجا می ایستید؟ در این نگرش، ما می پذیریم که 
بر زندگی خود تسلط داشته باشیم، بدون توجه به اینکه چه 
یا ریشه مسئله کجاست. ما سهم خود  افتاده است  اتفاقی 
را برمی داریم و اقدامی برای بهبود شرایط می کنیم. در این 
را  خود  و  نمی کنیم  بودن  قربانی  حس  هیچ گاه  ما  سناریو، 
عامل می بینیم. هرچند ممکن است در ایجاد این مسئله 
راه حل  از  بخشی  می توانیم  ولی  باشیم،  نداشته  نقشی 

باشیم و عاملیت خود را اعمال کنیم.
در مواجهه با رویدادها، ما از منظر انتخاب وارد می شویم. 
بین  می توانیم  ذاتی  خودفرمانی  دلیل  به  ما  یعنی 
خود  بیوگرافی  محکوم  ما  کنیم.  انتخاب  موجود  گزینه های 
نیستیم و می توانیم در جای متفاوتی بایستیم و از آنجا به 
ساحت هستی بنگریم و عمل کنیم. ما توانایی پاسخ داریم 
به چیزهایی که بر ما حادث می شوند. این قضیه مستقل 
انجام  دیگر  جاهای  در  یا  کار  محل  در  که  است  کاری  از 
با  مواجهه  در  و  بود  خواهیم  بیدار  همیشه  ما  می دهیم. 
پدیده ها و رویدادها، خود را عامل می بینیم و به خود اجازه 

قربانی بودن نمی دهیم.
وجود  در  ریشه  مسئولیت پذیری  و  مسئولیت  از  نوع  این 
خودفرمانی  به  احترام  هم  آن  دلیل  و  دارد  انسان ها  همه 
یا آتونومی ذاتی موجودی است که انسان نام دارد، ولی ما 
می توانیم انتخاب کنیم که با این بعد از وجودمان چه نوع 
رابطه ای داشته باشیم؛ یک رابطهٔ سالم یا یک رابطهٔ ناسالم. 
تفاوتی ندارد که چه اتفاقی افتاده و با چه موقعیتی روبه رو 
سالمی  رابطه  پاسخ،  در  خود  توانایی  با  که  کسی  هستیم. 
آیندۀ مربوط  تأثیرگذاری بر  باور به توانایی خود در  با  دارد، 
بلکه  نیست،  بیچاره  نه تنها  او  می شود.  وارد  واقعه  این  به 
کردن  بهتر  برای  را  محتمل  گزینه های  تعدادی  می تواند 
کرد،  انتخاب  را  گزینه  یک  هم  وقتی  بگیرد.  نظر  در  شرایط 

مسئولیت و 
مسئولیت پذیری



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.


