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ــه  ــت ک ــی اس ــت کس ــر مثب ــل تغیی ــی، عام ــبری تطبیق در ره
مســئله مهمــی را می بینــد و می دانــد کــه به منــظور پیشــرفت 
بــه ســوی شــرایط مطلــوب، ایــن مســئله بایــد حــل شــود. کار 
ــخیص  ــرای تش ــران ب ــت درآوردن دیگ ــه حرک ــی ب ــبری یعن ره
ابعــاد مختلــف مســئله و کاهــش موانــع در مسیــر پیشــرفت. 
ایــن امــر مســتلزم کار تطبیــق اســت و قــرار نیســت کــه شــما به 

نمایندگــی از دیگــران، کار تطبیــق را انجــام دهیــد.
ولــی ایــن قضیــه بــا فرهنگــی کــه در اغلــب ســازمان ها جــاری 
از مدیــران  اســت، در تعــارض قــرار می گیــرد. اگــر یکــی 
ــتن  ــائل و برداش ــل مس ــق ح ــالاً از طری ــد، احتم ــد هستی ارش
بــه  و  کرده ایــد  کســب  امتیــاز  دیگــران  دوش  روی  از  بــار 
موقعیــت فعلــی رســیده اید. ایــن مــدل از همــان مــدارس 
ابتدایــی آغــاز و نهادینــه می شــود کــه ارزش را بــه کســانی 
ایــن  می دهنــد.  ارائــه  »درســت«  راه حــل  کــه  می دهنــد 
داســتان ادامــه می یابــد تــا زمانــی کــه بــا یــک چالــش تطبیقــی 
کــردن  ارائــه  بــرای  راه حلــی  شــما  اینجــا  می شــوید.  روبــه رو 
نداریــد. آنچــه می دانیــد و تجربــه کرده ایــد بــه کار نمی آینــد، 
ــرای  ــران ب ــت درآوردن دیگ ــه حرک ــی ب ــی یعن ــون کار تطبیق چ
درگیــر شــدن در فراینــد تطبیــق؛ یعنــی به جــای تلاش بــرای 
انجــام کار، بایــد آن را بــه دیگــران بازگردانیــد. اگــر شــما 
بخواهیــد کار تطبیقــی را بــرای دیگــران انجــام دهیــد، احتمــالاً 
آن را بــه یــک مســئله فنــی تبدیــل خواهیــد کــرد و راه حــل 
شــما، هرچنــد ممکــن اســت یــک تســکین موقتــی ایجــاد 

ــت. ــد گش ــاز خواه ــه زودی ب ــی ب ــئله اصل ــی مس ــد، ول کن
گذاشــتن،  خــود  دوش  بــر  را  تطبیقــی  کار  ایــن،  بــر  علاوه 
خطــر را متوجــه شــما می کنــد. وقتــی مســئولیت یــک مقولــه 
خــاص را بــه عهــده می گیریــد، بــه زودی خودتــان تبدیــل بــه 
سوژه اصلــی می شــوید و کســانی کــه بــا مقولــه مورد بحــث 
ــی  ــد. وقت ــت می کنن ــما حرک ــذف ش ــوی ح ــه س ــد، ب مخالف ان
یــک مســئله مهــم و در عیــن حــال تهدیدآمیــز بــرای گروهــی 
خــاص را روی میــز می گذاریــد، خودتــان بــه مرکــز ثقــل آن 
ــرار  ــه ق ــت مورد حمل ــن اس ــوید و ممک ــل می ش ــئله تبدی مس

ــد. گیری
بــه خاطــر داشــته باشــید کــه شــما همیشــه بهتریــن فــرد 
بــرای پیشــبرد همــه مســائل نیستیــد و ایــن نوع مســائل را 
بایــد از روی دوش خــود برداریــد. گاهــی تعــارض میــان دو 
نفــر مســئله ای نیســت کــه شــما بایــد حــل کنیــد، به خصــوص 

متفــاوت،  ارزش هــای  در  ریشــه  تعــارض  ایــن  کــه  وقتــی 
اولویت‌هــا، تقســیم کار و حتــی چشــم انداز تیــم دارد. دخالــت 
شــما نه تنهــا عاملیــت را از طرفیــن ســلب می کنــد، بلکــه خــود 

ــرد. ــد ک ــل خواه ــش تبدی ــه و سرزن ــدف حمل ــه ه ــما را ب ش
برداشــتن کار از روی دوش خــود ضروری اســت؛ ولــی کافــی 
دهیــد  قــرار  مناسبــی  جــای  در  را  آن  بایــد  شــما  نیســت. 
گاهــی  بســپارید.  آن  انجــام  بــرای  فــرد  مناســب ترین  بــه  و 
ایــن انتقــال می توانــد در یــک جنــاح خــاص اتفــاق افتــد 
)فرامــوش نکنیــد کــه حــول مســائل تطبیقــی بــه طور طبیعــی 
جناح هــای مختلفــی شکل می گیرنــد(، ولــی امکان دارد کــه 
لازم باشــد جناح هــای مختلــف بــا هــم روی مســئله کار کننــد.

بــرای افزایــش ظرفیــت تطبیــق افــراد، هــم بایــد قلب هایشــان 
ــل  ــی ح ــائل زمان ــان را. مس ــم رفتارهایش ــد و ه ــر دهن را تغیی
می شــوند کــه آدم هایــی کــه صاحــب مســئله هستنــد، در 
ــب  ــه صاح ــوند ک ــرادی ش ــه اف ــل ب ــی تبدی ــد جمع ــک فراین ی
هستنــد  روبــه رو  مســئله  بــا  کــه  افــرادی  هستنــد.  راه حــل 
بایــد مســئولیت آن را بردارنــد و در یــک فراینــد تطبیــق بــه 
ــاز  ــت و نی ــانی نیس ــه، کار آس ــن، البت ــد. ای ــت یابن ــل دس راه ح
بــه ممارســت دارد. شــما به عنــوان عامــل تغییــر بایــد بتوانیــد 
تصمیــم بگیریــد کــه هــر بخــش از کار توســط چــه کســی یــا چــه 
جناحــی بایــد انجــام شــود. بایــد در برابــر گذاشــتن همــه بــار 

ــد. ــت کنی ــود مقاوم ــر دوش خ ــئله ب مس

چرا باید کار را به 
دیگران برگرداند؟
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ــی  ــوان توانای ــئولیت به عن ــاره مس ــته، درب ــماره گذش در دو ش
در پاســخ بــه وضعیت هایــی کــه بــا آن هــا مواجــه می شــویم، 
صحبــت کردیــم. یــک بُُعــد هستی شناســانه دیگــر کــه رابطــه 
 Accountability مهمــی با ایــن توانایی دارد، پاســخگویی یــا
اســت. در بســیاری از مــوارد، گاهــی ایــن دو مفهــوم را به جــای 
یکدیگــر اســتفاده می کننــد؛ ولــی بیــن آن‌هــا تفــاوت مهمــی 

وجــود دارد.
در بحــث مســئولیت، مــا بــه آتونومــی خــود به عنــوان انســان 
ارج می گذاریــم و انتخــاب می کنیــم کــه در هــر چیزی کــه بــه 
زندگــی مــا مربــوط اســت، عامــل باشــیم. پاســخگویی بــه نوع 
بــودن و رابطــه مــا بــا مســئولیت هایمان اشــاره دارد. یعنــی 
مــا بــا مســئولیت‌هایمان چگونه ایــم. یعنــی چــه در حیــن 
ــد از آن،  ــه بع ــد و چ ــا هستن ــده م ــر عه ــه ب ــی ک ــام کارهای انج
هنگامــی کــه ایــن مســئولیت ها بــه نتیجــه نمی رســند، بــا ایــن 

ــم. ــه ای داری ــه رابط ــم و چ ــه هستی ــئولیت ها چگون مس
پاســخگو بــودن یعنــی دیگــران می تواننــد روی شــما حســاب 
کننــد کــه بــه قول هایتــان عمــل کنیــد. اگــر ایــن قول هــا 
ــاب  ــما حس ــد روی ش ــه می توانن ــد ک ــوند، می دانن ــی نش عمل
ــا مســئله را از آنِِ خــود کنیــد و بــه آن رســیدگی کنیــد؛  کننــد ت

بــدون اینکــه حــس منفــی در مورد آن داشــته باشــید. 

پاسخگویی
وقتــی رابطــه ســالمی بــا پاســخگویی داریــد، به عنــوان کســی 
ــش  ــه حرف ــوان ب ــت و می ت ــل اتکاس ــه قاب ــوید ک ــده می ش دی

اعتمــاد کــرد.
پاســخگو بــودن، ماننــد مســئولیت پذیرفتــن )خــود را عامــل 
دیــدن(، جایگاهــی اســت کــه در زندگــی اتخــاذ می کنیــم. 
بــودن چــه  از  ایــن دو وجــه  بــا  کــه مــا  ایــن اســت  ســؤال 
رابطــه ای داریــم. رابطــه ســالم بــا پاســخگویی یعنــی مــا آنچــه را 
کــه قــول داده ایــم بــه اتمــام می رســانیم و اگــر نتوانستیــم، 
ســعی می کنیــم خطاهــا را جبــران کنیــم؛ بــدون اینکــه از ایــن 
کار حــس منفی داشــته باشــیم. شــما بــه تأثیــر رفتارهای خود 
بــر توانایــی دیگــران بــرای انجــام کارهایشــان آگاه هستیــد و 

ــد. ــخگو می دانی ــر پاس ــن تأثی ــر ای ــود را در براب خ

رابطــه ناســالم بــا پاســخگویی خــود را در ایــن نشــان می دهــد 
کــه شــما از دادن قــول بــرای انجــام یــک کار یــا پروژه اجتنــاب 
می کنیــد. ســعی می کنیــد مســئولیت هیــچ کاری را نپذیریــد، 
ــوید.  ــق می ش ــید در آن موف ــن باش ــه کاملاً مطمئ ــر اینک مگ
وقتــی دیگــران از شــما می خواهنــد مســئولیتی را بپذیریــد یــا 
بــه چیزی متعهــد شــوید، برای اجتنــاب از آن بهانــه می آورید؛ 
بــه  موردنظــر  نتیجــه  و  بپذیریــد  را  اگــر مســئولیتی  حتــی 

ــد. ــران می پردازی ــش دیگ ــه سرزن ــی ب ــد، به راحت ــت نیای دس
آقــای تشویــر بیــن پاســخگو بــودن و آزادی، آسیب پــذیری 
ــی  ــت( ارتبــاط می‌بینــد. کس ــا واقعی ــالم ب و اصالــت )رابطــه س
هنگامــی  به خصــوص  می کنــد،  خــود  آنِِ  از  را  مســئله  کــه 
کــه کار بــه نتیجــه مطلــوب نمی رســد، قطــعاً رابطــه خوبــی 
ســالمی  رابطــه  آزادی  بــا  کــه  کســی  دارد.  آسیب پــذیری  بــا 
ــت  ــا رعای ــد و ب ــخ می گوی ــد پاس ــه می افت ــی ک ــه اتفاقات دارد، ب
شــما  یعنــی  آزادی  می کنــد.  انتخــاب  خــود  ارزش هــای 
میــان  از  می توانیــد  و  داریــد  انتخــاب  تــوان  کــه  می دانیــد 
گزینه هــای مختلــف انتخــاب کنیــد. پاســخگو بــودن در واقــع، 
یعنــی اینکــه مــا بــا تصمیم هــای خودمــان دربــاره مــواردی کــه 
مســتقیم یــا غیرمســتقیم مســئولیت آن هــا را برداشــته ایم، 

چگونــه هستیــم.

ــود  ــی خ ــش زندگ ــوان من ــودن را به عن ــخگو ب ــه پاس ــی ک کس
ــران  ــر دیگ ــالمی دارد، منتظ ــه س ــا آن رابط ــت و ب ــه اس پذیرفت
نیســت کــه او را پاســخگو کننــد. او از جایگاهــی در زندگــی 
و  دارد  مختلــف  گزینه هــای  همیشــه  کــه  می کنــد  عمــل 
آن  بــه  و  می کنــد  انتخــاب  آن هــا  میــان  از  خودفرمانانــه 
بــه  می توانــد  کــه  دارد  بــاور  او  می شــود.  متعهــد  انتخــاب 
قول هایــش جامــه عمــل بپوشــاند و حتــی اگــر هــم بــه 
و  می کنــد  خــود  آنِِ  از  را  وضعیــت  نرســد،  مطلــوب  نتیجــه 

می کنــد. جبــران  را  خطاهــا 
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ــبری  ــوب ره ــد )در چارچ ــبری می پردازن ــه کار ره ــه ب ــانی ک کس
تطبیقــی( بایــد بــا ابهــام و عــدم قطعیــت راحــت باشــند. دلیــل 
ــی  ــش تطبیق ــا چال ــی ب ــت. وقت ــن اس ــم روش ــن ضرورت ه ای
مواجــه می شــویم، راه حــل آمــاده نداریــم. حتــی بــه انــدازه 
کافــی مســئله را نمی شناســیم. هــم تعریــف مســئله و هــم 
جدیــد  توانایی هــای  توســعه  و  یــادگیری  بــه  نیــاز  راه حــل 
دارنــد. شــما نمی دانیــد کــه دقیــقاً قــدم بعدی تــان چیســت.
ــش  ــه بخ ــم را ک ــئله مه ــک مس ــه ی ــی ک ــن، هنگام ــر ای علاوه ب
میــز  روی  اســت  تطبیقــی  جنــس  از  آن  از  قابل توجهــی 
چالــش  بــه  را  موجــود  وضــع  داریــد  واقــع  در  می گذاریــد، 
تغییــر  فراینــد  در  بایــد  کــه  کســانی  از  عــده ای  می کشــید. 
مشــارکت کننــد، اتفــاقاً وضــع موجــود را دوســت دارنــد و در 
می کننــد؛  تهدیــد  احســاس  می کنیــد،  شــما  کــه  اقدامــی 
رهــبری  کار  از  جدایی‌ناپــذیری  بخــش  تعــارض  بنابرایــن، 
اســت و بایــد بــه آن عــادت کنید. بــدون مواجهه هوشــمندانه 

بــا ایــن تعارض هــا، پیشــرفتی حاصــل نخواهــد شــد.
بــا جناح هــای  در کار رهــبری تطبیقــی، شــما بایــد بتوانیــد 
مختلفــی کــه حــول مســئله شکل می گیرنــد، تعامــل کنیــد. 
در تلاش بــرای یافتــن راهــی بــه جلــو، شــما بایــد در بیرون از 
منطقــه امــن خــود بــه آزمایــش بپردازیــد؛ بنابرایــن در فضایی 
حرکــت می کنیــد کــه قطعیــت نــدارد. بــه خــود می گوییــد: 

ــود.« ــه می ش ــم چ ــم، ببینی ــان کنی ــن را امتح ــذار ای »بگ
یــک  تعــارض،  تحمــل  و  قطعیــت  عــدم  بــا  بــودن  راحــت 
ویژگــی درون انســان اســت و کســی کــه می خواهــد عامــل 
ویژگی هــا  ایــن  توســعه  در  بایــد  باشــد،  مثبــت  تغییــر 
اتفــاق  درس  کلاس  در  و  خلأ  در  توســعه  ایــن  بکوشــد. 
ایــن حالــت را  بایــد در مسیــر کار رهــبری  نمی افتــد. شــما 
تجربــه کنیــد و ســعی کنیــد در آن هــا بهتــر شــوید. در ایــن 
شــرایط، احتمــالاً عــضلات مــا منقبــض می شــوند، ضربــان 
قلبمــان بــالا مــی رود و نفســمان بــه شــماره می افتــد. ایــن 
ــک  ــه ی ــود را در میان ــا خ ــه م ــت؛ چراک ــی اس ــت طبیع وضعی
موقعیــت ناآشــنا و تــا حــدی ناخوشــایند قــرار داده ایــم. شــاید 
از خــود بپرســیم کــه واقــعاً چــه دلیلــی دارد کــه خودمــان را در 
معــرض چنیــن شــرایطی قــرار دهیــم. چیزی کــه به مــا نیروی 
لازم بــرای مانــدن در بــازی می دهــد ایــن اســت کــه بــه چیزی 
بزرگ تــر از خودمــان اهمیــت می دهیــم و رســیدن بــه مقصــد 

ــت. ــم اس ــان مه برایم

به عدم قطعیت و وجود 
تعارض عادت کنید

چالش هــای تطبیقــی در قلــب و جــان مــا لانــه دارنــد و مــا 
بایــد آمــاده یــادگیری در کنــار فرامــوش کــردن برخــی باورهــا و 
ارزش هــا باشــیم. یــادگیری کار آســانی نیســت. وقتــی مســئله 
از دانســته ها هستنــد،  نادانســته ها بیشــتر  مهــم اســت و 
طبیعــی اســت کــه تــا حــدی مضطــرب و نــاآرام شــویم. همیــن 
ناآرامــی باعــث می شــود کــه گاهــی بــه دنبــال راه حــل سری�ــع 
برویــم تــا ناراحتــی را تخفیــف دهیــم. از ســوی دیگــر، وقتــی در 
تحمــل عــدم قطعیــت و زندگــی بــا تعــارض بهتــر می شــویم، 
می توانیــم بــه دیگــران هــم کمــک کنیــم تــا بتوانیــم به تدریــج 

بــه یــک مقصــود مشــترک برســیم.
هرچنــد وجــود ابهــام و تعــارض ممکــن اســت آرامــش را از 
مــا ســلب کنــد، هم زمــان پیــام ســازنده دیــگری هــم دارد کــه 
احتمــالاً بــا یــک چالــش تطبیقــی طــرف هستیــم. کار رهــبری، 
بــه کار گرفتــن همیــن ناآرامــی اســت بــرای توجــه بــه مســائل 

ریشــه ای و عمیق تــر.

ســؤال ایــن اســت کــه چگونــه بــا ابهــام و عــدم قطعیــت کنــار 
بیاییــم؟

1.مقصود از کار رهبری را فراموش نکنید؛ ناراحتی و ناآرامی 
ناشی از عدم قطعیت به زحمتش می ارزد.

2.به هر وضعیت مبهم به عنوان فرصتی برای یادگیری نگاه 
کنید.

3.ریسک ها را بشناسید و سعی کنید در حد خوبی آن ها را 
مدیریت کنید.

تطبیقی  چالش‌های  نکنید.  توجه  زیاد  ددلاین ها  4.به 
همیشه بیشتر از آنچه فکر می کنید، زمان بر هستند.

چگونه با تعارض راحت تر باشیم؟
چه  که  باشید  متوجه  شد.  خواهد  ظاهر  که  1.بدانید 

چیزهایی باعث تحریک شما و دیگران می شوند.
2.مسائل را شخصی نکنید؛ به این فکر کنید که چه چیزی 

برای سازمان خوب است.
3.سطح تنش را مدیریت کنید و نگذارید از توان تحمل افراد 

فراتر رود.
4.برای تعارض سازنده ارزش قائل شوید.

5.در کفش دیگری راه بروید.
6.بیشتر به مشاهدات تکیه کنید و کمتر تفسیر و قضاوت 

کنید.



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.


