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ــبری  ــن ره ــگ بی ــه تنگاتن ــوضوع و رابط ــت م ــل اهمی ــه دلی ب
را  بــاران  شــمارۀ  ایــن  از  بخشــی  اســتراتژی،  و  تطبیقــی 
اختصــاص داده ایــم بــه مــوضوع اســتراتژی. نکتــه مهــم ایــن 
اســت کــه هــم اســتراتژی و هــم رهــبری بــا یــک فاصلــه یــا 
آرمان هــای  بیــن  فاصلــه  می شــوند.  شروع   )Gap( شکاف 
مــا و واقعیــت موجــود، یعنــی بیــن نتایجــی کــه اکنــون 

بگیریــم. می خواهیــم  کــه  نتایجــی  و  می گیریــم 
ــتراتژی  ــه اس ــه مقول ــن ب ــسور مارتی ــای پروف ــه کاره ــی ک نگاه
دارنــد، نزدیک تریــن نگاه بــه رهــبری تطبیقــی اســت و ایــن 
پروفــسور  شــد.  خواهــد  داده  توضیــح  به تدریــج  قرابــت 
مارتیــن اســتراتژی را پاســخ بــه ۵ ســؤال کلیــدی می دانــد کــه 

عبارتنــد از:

1. تمنــا و آرزوی شــما بــرای پیروزی چیســت؟ آرمان هــای شــما 
کــه معنــای پیروزی در آن هــا نهفتــه اســت کدام انــد؟

2. در چه زمینی می‌خواهید بازی کنید تا بتوانید آرمان های 
پیروزی خود را محقق کنید؟

3. در زمینی که انتخاب کرده اید چگونه می خواهید پیروز 
شوید؟ تئوری پیروزی شما چیست؟

4. برای پیروزی در زمینی که انتخاب کرده اید به چه 
توانایی هایی نیاز دارید؟

5. چه سیستم های مدیریتی باید داشته باشید تا بتوانید 
توانایی های ضروری برای پیروزی در زمینی که انتخاب 

کرده اید را ایجاد و گسترش دهید؟
بــا ۴ ســؤال کلیــدی  در کار رهــبری تطبیقــی هــم معمــولاً 

می کنیــم: شروع 

1. در چه زمینه ای می خواهید اعمال رهبری کنید؟
2. وقتی به آینده در زمینه مورد نظر فکر می کنید، بالاترین 

آرزو و آرمان شما چیست؟
3. وقتی به آینده در زمینه مورد نظر فکر می کنید، 

بیشترین دغدغه شما چیست؟
4.کاهش فاصله بین بالاترین آرمان و بیشترین دغدغه 

شما چرا برایتان سخت است؟ چه عواملی بستن این فاصله 
را برای شما دشوار می کنند؟

تفکــر روی اســتراتژی و پاســخ بــه ۵ ســؤال مارتیــن، نقطــه 
شروع اســت. ایــن بخــش در واقع بخش محتوایی اســتراتژی 
اســت. مــشکل زمانــی پیــدا می شــود کــه حــالا ایــن محتــوا 
ــر  ــا تغیی ــواره ب ــتراتژی هم ــود. اس ــه ش ــت مواج ــا واقعی ــد ب بای

ــابق  ــای س ــان کاره ــود هم ــرار ب ــر ق ــون اگ ــت، چ ــراه اس هم
بــه اســتراتژی و رهــبری نداشتیــم.  را انجــام دهیــم، نیــازی 
ــه رو  ــی روب ــا موانع ــد، ب ــاد کنی ــر ایج ــد تغیی ــی می خواهی وقت
می شــوید. برخــی از ایــن موانــع، فنــی هستنــد کــه برایشــان 
هــم  مســائل  از  بعضــی  اســت.  موجــود  آمــاده  راه حــل 
چالش هــای تطبیقــی هستنــد و نیازمنــد تغییــر در باورهــا، 
کار  کــه  اینجاســت  و  وفاداری هــا  و  عادت هــا  و  ارزش هــا 

اســتراتژی بــا کار رهــبری گــره مــی خورد.
کار اســتراتژی درســت مثــل کار رهــبری، یــک فراینــد یــادگیری 
اســت؛ چــون بــرای اغلــب ســؤال ها پاســخ از پیش آماده شــده 
ــه از  ــت ک ــی نیس ــک کار تحلیل ــان پیروزی ی ــق آرم ــم. خل نداری

دل تحلیــل داده هــای گذشــته بتــوان آن را اســتخراج کــرد.
تعریــف اســتراتژی از دیــدگاه مارتیــن ایــن اســت: اســتراتژی 
مجموعــه هماهنــگ و یکپارچــه ای از انتخاب هایــی اســت 
کــه هدفــش تشــویق مشــتری بــه رفتــاری اســت کــه مورد نظــر 
ماســت )در بســیاری از اوقــات یعنــی انتخــاب مــا در میــان 
ســایر رقبــا(. ســازمان های موفــق ایــن انتخــاب را در بالاتریــن 
ــه  ــالا ب ــم از ب ــن کار کاملاً ه ــه ای ــد و البت ــام می دهن ــطح انج س
ــی  ــر، وقت ــارت دیگ ــه عب ــت. ب ــه بالاس ــن ب ــم از پایی ــن و ه پایی
بــه ســؤال ۵ می رســیم، امکان دارد کــه بــا مشکلاتــی روبــه رو 

ــت. ــر اس ــؤال های دیگ ــگری در س ــتلزم بازن ــه مس ــویم ک ش
ولــی ایــن طور نیســت کــه حــالا ایــن اســتراتژی بــه واحدهــای 
پایین دســت ابلاغ شــود تــا آن ها اجرایــش کنند. اســتراتژی در 
بالاتریــن ســطح، زمینــه و کانتکســت بــرای تعریــف اســتراتژی 
در  می کنــد.  تعییــن  را  مختلــف  تیم هــای  و  واحدهــا  در 
ــای  ــتفاده از کاره ــا اس ــتم را ب ــن سیس ــدی، ای ــای بع بخش ه

ــم داد. ــح خواهی ــتر توضی ــن بیش مارتی

رهبری و استراتژی - ۲
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ایــن  هــر نوعــی کــه پیروزی را تعریــف کنیــد، کار اســتراتژی 
ــای  ــد. در بنگاه ه ــق کن ــما را محق ــان پیروزی ش ــه آرم ــت ک اس
ــما  ــا، ش ــایر رقب ــان س ــتری در می ــی مش ــن یعن ــادی، ای اقتص
را انتخــاب کنــد و از محصــولات و خدمــات شــما اســتفاده 
انجــام می دهیــد،  برایــش  کــه  بابــت کاری  بــه شــما  کنــد و 
پــاداش بدهــد. طبیعــی اســت کــه ایــن مزیــت را بــه طور پایــدار 

می خواهیــد.
اســتراتژی بایــد یــک منطــق درونــی و جامــع داشــته باشــد و به 
هــر ۵ ســؤال پاســخ دهــد و ایــن پاســخ‌ها بایــد تقویت کننــده 

ــند. یکدیگر باش

مدل استراتژی برای 
پیروزی

اگــر مــا پاســخ ایــن ۵ ســؤال را نداریــم، یعنــی اســتراتژی 
محتوایــی  بخــش  ســؤال‌ها  ایــن  بــه  پاســخ  امــا  نداریــم. 
فراینــدی  بخــش  داســتان،  ســخت  بخــش  اســت.  قضیــه 
کــه  می شــوند  ظاهــر  زمانــی  مــشکلات  یعنــی  اســت.  آن 
مــثلاً می خواهیــد توانایی هــای ضروری را، به خصــوص در 
انســان ها، ایجــاد کنیــد. بخشــی از ایــن کار ممکــن اســت بــه 
ایــن معنــی باشــد کــه بایــد از باورهــای گذشــته دســت برداریم 
از توانایی هــای فعلــی را کنــار بگذاریــم و  و حتــی بخشــی 
توانایی هــای جدیــدی بســازیم. هــمهٔ این هــا معمــولاً یــک 

بُُعــد قابل توجــه تطبیقــی دارنــد.
وقتــی یــک ســازمان ایــن ۵ پاســخ را در ســطح بــالا تدویــن 
می کنــد، حــالا نوبــت واحدهــای ســازمان اســت کــه زیــر ایــن 
چتــر وسی�ــع، بــه پاســخ بــه همــان ۵ ســؤال بــرای واحــد خــود 
ــک  ــاری از ی ــه طور آبش ــتراتژی ب ــب، اس ــن ترتی ــه ای ــد. ب بپردازن
لایــه بــه لایــه دیگــر مــی رود و تدویــن اســتراتژی بــا اجــرای آن 

می شــود. درهم تنیــده 
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کار رهــبری هــم در فراینــد تدویــن و هــم در مرحلــه اقــدام 
شــما  تغییــر،  ایجــاد  بــرای  چــون  می کنــد؛  پیــدا  اهمیــت 
ــد در  ــن فراین ــد. ای ــود کنی ــم وارد گ ــران را ه ــد دیگ ــد بتوانی بای
کار اســتراتژی باعــث افزایــش فوق العــاده ظرفیــت تطبیــق 
ــن  ــر؛ در ای ــم دیگ ــده مه ــک فای ــد و ی ــد ش ــازمان خواه در س
ارگانیــک  بــه طور  ســازمان ها  اســتراتژی،  بــا  مواجهــه  از  نوع 
می تواننــد  کــه  داد  خواهنــد  پرورش  را  توانمنــدی  مدیــران 

بگیرنــد. عهــده  بــر  را  ســنگین تری  مســئولیت های 

اجــرای  و  طراحــی  فراینــد  کل  واحــد  یــک  مدیــر  وقتــی 
می گیــرد  عهــده  بــر  را  خــود  واحــد  اســتراتژی  پیاده ســازی 
پذیــرش  بــرای  دارد  واقــع  در  برمی آیــد،  آن  عهــده  از  و 
بــه  نیــازی  می شــود.  آمــاده  بزرگ تــر  مســئولیت های 
فرایندهــای مصنوعــی »جانشیــن پروری« نیســت. طبیعــت 

می ســازد. توانمنــد  افــراد  کار 

این مدل را می توان به صورت زیر نمایش داد:
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ســؤال ســوم در سلســله مراتب انتخاب هــا مربــوط بــه زمانــی 
اســت کــه زمیــن بــازی را انتخــاب کرده ایــم و حــالا می خواهیــم 
بــه عبــارت دیگــر،  تــئوری پیروزی مــا چیســت.  کــه  بدانیــم 
در زمیــن بــازی کــه انتخــاب کرده ایــم چگونــه می خواهیــم 
ــه ای  ــن مجموع ــز روی یافت ــم تمرک ــا ه ــویم. در اینج ــده ش برن
به هم پیوســته از انتخاب هایــی اســت کــه باعــث می شــوند 

تــا مشــتری مــا را انتخــاب کنــد.
ایــن مجموعــۀ درهم تنیــده از انتخاب هــا بایــد به گونــه ای بــه 
ــا  ــرای رقب ــه ب ــد ک ــت کنن ــر را تقوی ــوند و یکدیگ ــل ش ــم متص ه
یــا امکان کپــی کــردن آن وجــود نداشــته باشــد و یــا برایشــان 
صــرف نکنــد. مزیــت رقابتــی پایــدار همیشــه حاصــل تعــدادی 
تک تــک  بــه  ضرورتاً  ایــن  اســت.  هماهنــگ  فعالیت هــای 
فعالیت هــا نگاه نمی کنــد؛ چــون برخــی رقبــا شــاید بتواننــد 
یــک یــا چنــد فعالیــت را بهتــر از مــا انجــام دهنــد. رمــز پیروزی 
در نحــوۀ قــرار گرفتــن ایــن فعالیت هــا در کنــار هــم اســت کــه 
یــک کل منحصربه فــرد را می ســازد و تقلیــد از آن را بــرای رقبــا 
دشــوار می کنــد. پــس، بــه قــول مــایکل پورتــر، مــا بــه دنبــال 
نــه  هستیــم،   )Activity System( فعالیــت  سیســتم  یــک 
تعــدادی فعالیــت کــه در جزایــر مختلــف در حــال انجام انــد.
بــرای کاربــردی کــردن مفهــوم سیســتم فعالیــت، بایــد بــه 
ــم  ــا را از ه ــرده و آن ه ــه ک ــازنده آن توج ــی س ــر اصل ــه عنص س
جــدا کنیــم. اولیــن عنصــر، انتخــاب زمیــن بــازی اســت. یعنــی 
کــدام بخــش از  در چــه زمینــی قــرار اســت رقابــت کنیــم )
مشــتریان، کــدام محصــولات، کــدام کانال هــای توزی�ــع و ...؟(. 
ــم  ــه می خواهی ــه چگون ــت ک ــن اس ــه ای ــوط ب ــر دوم مرب عنص
ــوم  ــر س ــویم؟ عنص ــم پیروز ش ــاب کرده ای ــه انتخ ــی ک در زمین
هــم مربــوط بــه تشــخیص توانایی هــای ضروری بــرای پیروزی 

ــم. ــاب کرده ای ــه انتخ ــت ک ــی اس در زمین
نکتــه ای کــه نبایــد فرامــوش کنیــم ایــن اســت کــه مــا در زمیــن 
ــازی  ــم ب ــی نمی خواهی ــویم؛ یعن ــده ش ــه برن ــم ک ــازی هستی ب
کنیــم کــه بــازی کــرده باشــیم. از آنجــا که بــه دنبــال طراحی یک 
سیســتم از فعالیت هــا هستیــم، بایــد بــه همــان انــدازه کــه بــه 
تک تــک فعالیت هــا توجــه می کنیــم، بــه رابطــه بیــن ایــن 
فعالیت هــا اهمیــت بدهیــم. روابــط بیــن نودهــای سیســتم 

چگونه در بازی 
استراتژی برنده 

شویم؟

ــه  ــرای هم ــی ب ــه هم افزای ــر ب ــد منج ــا بای ــبکه فعالیت ه ــا ش ی
اســت  ممکــن  ضرورتاً  فعالیت هــا  همــه  شــود.  فعالیت هــا 
فعالیت هــای  از  فعالیت هــا  ایــن  ولــی  نباشــند؛  کلیــدی 

کلیــدی پشتیبانــی می کننــد.
کــه  اســت  نقاشــی  تابلــوی  یــک  ماننــد  فعالیــت  سیســتم 
ایــن رنگ هــا  تعــدادی رنــگ را در خــود دارد؛ ولــی وقتــی 
داســتان  می گیرنــد،  قــرار  هــم  کنــار  در  خاصــی  بــه طور 
خاصــی را روایــت می کننــد. رمــز پیروزی در هارمونــی بیــن 
ــک  ــت را در ی ــدادی فعالی ــه تع ــت ک ــی نیس ــت. کاف رنگ هاس
لیســت قــرار دهیــم. بایــد بــه ترکیــب فعالیت هــا توجــه کنیــم 
و بــه دنبــال تصویــر جامعــی از پرتــره ای باشــیم کــه پیروزی را 

بــرای مــا رقــم می زنــد.
توجــه داشــته باشــید کــه ترســیم یــک پرتــره از فعالیت هــا و 
رابطــه ای کــه بــا هــم دارنــد، بایــد یــک مجموعــه منحصربه فــرد 
را رقــم بزنــد کــه دسترســی بــه آن بــرای رقبــا بســیار دشــوار 
باشــد. رقبــا به راحتــی می تواننــد تک تــک فعالیت هــای شــما 
را کپــی کننــد و حتــی بعضــی از آن هــا را بهتــر از شــما انجــام 
دهنــد. هنــر شــما در چیدمــان ایــن فعالیت هاســت و نوعــی 

ــد. ــت می‌کنن ــر را تقوی ــه یکدیگ ک
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جست وجو کنیم و حتی دیگران را سرزنش کنیم. ما ممکن 
است در محل کار یا زندگی با مسائل زیادی روبه رو باشیم و 
یادمان برود که در تمام این مسائل، تنها چیزی که مشترک 

است، خودِِ ما هستیم. پذیرش این واقعیت آسان نیست.
توصیه  را  سه مرحله ای  فرایند  یک  موارد  این  در  تشویر 

می کند:

1. مسئله را از آنِِ خود کنید. بپذیرید که به احتمال زیاد شما 
بخشی از این مسئله هستید. حتی اگر مسئله را خودتان 
گردن  به  را  مسئله  از  بخشی  می توانید  نکرده اید،  ایجاد 
بگیرید. با این عمل، شما فرصت پیدا می کنید که خروجی و 
نتیجه این اتفاق و پیامدهای آن را تا حد زیادی کنترل کنید.

2. عوارض مسئله را حل کنید، بدون اینکه خود یا دیگران را 
سرزنش کنید.

3. به کارتان ادامه دهید و کمتر به پشت سرتان نگاه کنید، 
به جز برای یادگیری.

اینکه بتوانید مسئولیت پذیر باشید و به جای قربانی،  برای 
خود را عامل ببینید، باید سطح آگاهی خود را از خودتان 
سالمی  رابطه  واقعیت  با  دهید،  افزایش  پیرامون  محیط  و 
باشید  داشته  باور  خودتان  انتخاب  آزادی  به  کنید،  برقرار 
بدون  کنید.  برقرار  آسیب پذیری  با  سالمی  و  مثبت  رابطه  و 
آسیب پذیری نمی توانید از وضعیت ایجادشده سهم خود را 

بردارید و یا بخشی از مسئله را از آنِِ خود کنید.

می آیند  سرمان  اتفاقاتی  زندگی  در  که  می کنیم  فکر  گاهی 
تنش  نگرش،  این  نتیجه  برنمی‌آید.  دستمان  از  کاری  ما  و 
هست.  هم  دیگری  راه  ولی  است؛  همیشگی  اضطراب  و 
یک  ما  نکنیم.  فکر  این گونه  که  کنیم  انتخاب  می توانیم  ما 
داریم  خودفرمانی  یا  آتونومی  نام  به  غیرقابل انکار  ویژگی 
در  که  می‌رسد  نظر  به  می دهد.  انتخاب  قدرت  ما  به  که 
زمان هایی این ظرفیت خود را نادیده می گیریم و یا حتی از 

آن بی اطلاعیم.
واقعیت  یک  کنیم،  کنترل  را  همه چیز  نمی توانیم  ما  اینکه 
دیگران  رفتارهای  برخی  برابر  در  ما  است.  غیرقابل انکار 
آسیب پذیر هستیم و ضرورتاً روی آن ها هیچ کنترلی نداریم؛ 
می افتد  برایمان  که  اتفاقی  با  چگونه  اینکه  مورد  در  ولی 
عکس العمل نشان دهیم، تا حد زیادی انتخاب داریم و این 
انتخاب ریشه در خودفرمانی ذاتی ما به عنوان انسان دارد.

اشکان تشویر مثال خوبی در این زمینه دارد. فرض کنید 
که شما، به هر دلیلی، در معرض تعدیل قرار گرفته اید. شما 
کنترلی  خودتان  شغل  دادن  دست  از  و  قضیه  این  روی 
کنترلی  چنین  است  ممکن  هم  شما  مدیر  حتی  ندارید. 
ناراحت  هم  شما  دادن  دست  از  مورد  در  و  باشد  نداشته 
است. شما هیچ کاری نمی توانید بکنید که تصمیم شرکت را 
تغییر دهید؛ ولی می توانید تصمیم بگیرید که به این قضیه 
در  دارید.  انتخاب  دو  شما  بدهید.  نشان  واکنشی  چه 
دلتان  حتی  شاید  و  هستید  قربانی  یک  شما  اول،  انتخاب 
برای خودتان بسوزد و گریه هم بکنید؛ ولی انتخاب دیگری 

هم دارید.
شما می توانید روی رزومه خودتان وقت بگذارید و بلافاصله 
دنبال کار دیگری بگردید و یا حتی تصمیم بگیرید کسب وکار 
مورد علاقه تان را آغاز کنید. به عبارت دیگر، شما می توانید 
داشته  را  دادن  پاسخ  توانایی  و  کنید  برخورد  مسئولانه 
قربانی  شما  و  شماست  دستان  در  قدرت  اینجا  باشید. 

نیستید.
چیزی  که  وقتی  دارد؛  هم  دیگری  چهره  مسئولیت پذیری 
به  هستید،  آن  مسئول  غیرمستقیم  یا  مستقیم  شما  که 
نتیجه نمی رسد. وقتی همه‌چیز خوب پیش می رود، همه 
اوضاع  اگر  ولی  کنند؛  خود  نام  به  را  موفقیت  که  حاضرند 
آن طور که انتظار داریم پیش نرود، امکان دارد ریشه آن را در 
دیگران و یا در شرایط خاصی که بیرون از کنترل ما بوده اند 

مسئولیت و 
مسئولیت پذیری - ۲



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.


