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در شــماره ۱۶ هفته‌نامــه بــاران بــه یکــی از رفتارهــای مدیــران 
عامــل موفــق اشــاره کردیــم کــه عبــارت بــود از ســرعت در 
کــه  زمانــی  تــا  تصمیــم  آن  در  ایســتادگی  و  تصمیــم گیری 
ــک  ــه ی ــماره ب ــن ش ــوند. در ای ــت ش ــدی دریاف ــات جدی اطلاع
دیــده  موفــق  عامــل  مدیــران  میــان  در  کــه  دیگــر  رفتــار 

می پردازیــم. می شــود، 
کلــی  از تعریــف مسیــر و جهــت  بعــد  مدیرعــاملان موفــق 
ــود  ــان را وارد گ ــد ذی نفع ــی( می توانن ــتراتژی کل ــازمان )اس س
کننــد و آن هــا را درگیــر و دلبســته رســیدن بــه نتایــج و خلــق 
ارزش نگاه دارنــد. بــرای موفقیــت در ایــن امــر تلاش می کننــد 
ــا  کــه نیازهــا و انگیزه هــای ذی نفعــان را عمیــقاً درک کننــد و ب
ایــن آگاهــی، آن هــا را در خلــق ارزش درگیــر کننــد. مدیــران 
عاملــی کــه موفــق بــه ایــن کار می شــوند، بــه طور متوســط 

۷۵٪ بهره ورتــر از ســایرین هستنــد.
موفقیــت در ایــن امــر مســتلزم ایــن اســت کــه مدیرعامــل 
ظرفیــت بالایــی در ایجــاد ارتبــاط و تقویــت رابطــه بــا همــه 
ذی نفعــان داشــته باشــد و بتوانــد بــر آن هــا تأثیــر بگــذارد. 
ــا آتوریتــه یکــی نیســت. درجــه تأثیــر مــا بــر  البتــه ایــن تأثیــر ب
دیگــران تاب�ــع ایــن اســت کــه چقــدر قلبمــان بــا آن هــا در 
صلــح اســت. بحــث تکنیک هــای ارتبــاط مؤثــر نیســت کــه 
در یــک کارگاه بــه شــما آموزش می دهنــد. بــدون قلــب در 
صلــح، ایــن تکنیک هــا نه تنهــا بی اثرنــد، بلکــه ممکــن اســت 
بــه ضــد خــود تبدیــل شــوند. ایــن مدیرعــاملان می داننــد کــه 
هم کلامشــان و هــم زبــان بدن‌شــان و نوع نگرششــان بــه 
اطرافیــان، بــر تــأثیری کــه بــر آن هــا می گذارنــد نقــش مهمــی 
بــا  کامــل  حــضور  بــا  همیشــه  بنابرایــن  و  می کننــد  بــازی 

می شــوند. روبــه رو  هــمگان 
مدیــران عامــل مؤثــر در شــرایط بحرانــی و زیــر فشــار، آرامــش 
خــود را حفــظ می کننــد و تنــش درونــی خــود را بــه دیگــران 
منتقــل نمی کننــد و در عیــن حــال وانمــود نمی کننــد کــه 
اتفاقــی نیفتــاده و بــرای مســئله پاســخ آمــاده دارنــد. ایــن 
مدیــران اصــراری ندارنــد کــه همــه آن هــا را دوســت داشــته 

مدیران عامل موفق

باشــند و ترســی از ایــن ندارنــد کــه دیگــران را بــا واقعیت هــای 
ســخت روبــه رو کننــد. بــدون ایــن ویژگی قــادر بــه کار رهبری 
ــناختی  ــرمایه روان ش ــل س ــران عام ــن مدی ــود. ای ــد ب نخواهن
بالایــی دارنــد و ایــن ســرمایه را بــه اطرافیــان هــم منتقــل 

می کننــد.
ســرمایه روان شــناختی چهــار بُُعــد دارد: امید، خودبســندگی، 
کــه  نیســت  ایــن  البتــه  امیــد  خوش بینــی.  و  تــاب آوری 
بنشیننــد و منتظــر اتفاقــات خــوب باشــند. بــرای داشــتن 
امیــد بایــد هــدف داشــته باشــیم، باید عاملیت داشــته باشــیم 
بــه هــدف مسیرهــای مختلــف را  بــرای رســیدن  و بتوانیــم 

آزمایــش کنیــم. 
خودبســندگی بــاور بــه ایــن اســت کــه مــن کافــی هســتم و هر 
چیزی را کــه بــرای موفقیــت لازم باشــد، می‌توانــم بیــاموزم. 
ــا شکســت مواجــه می شــود،  فــرد تــاب آور حتــی زمانــی کــه ب
اتفاقــات،  از  یــادگیری  بــا  و  برخیــزد  می توانــد  بــه زودی 
و  اســت  خوش بیــن  آینــده  بــه  او  بــردارد.  قــدم  مصمم تــر 
بــاور دارد کــه اتفاقــات خــوب حاصــل تلاش و توانایــی خــود 
عوامــل  در  ریشــه  ناگــوار  اتفاقــات  و  هستنــد  تیمــش  و 
بیرونــی دارنــد و گــذرا هستنــد. عمــوماً انتظــار دارد کــه در 
آینــده اتفاقــات خوبــی در انتظــارش باشــند. مدیرعاملــی کــه 
ســرمایه روان شــناختی بالایــی دارد، می‌توانــد ایــن نگــرش و 

ویژگــی را بــا رفتارهایــش بــه دیگــران منتقــل کنــد.
را  آن  و  نمی کننــد  فــرار  تعــارض  از  مؤثــر  عامــل  مدیــران 
وســیله ای بــرای پیشــرفت می داننــد. راحــت بــودن بــا تعــارض 
بخــش مهمــی از کار رهــبری اســت، ولــی نیــاز بــه کســانی دارد 
کــه بتواننــد محیــط مناســب و قابل اطمینانــی بــرای بروز و 
ــت.  ــش اس ــه آت ــارض شبی ــازند.. تع ــا بس ــف آن ه ــتاً تخفی نهای
در دســت فــرد ناشــی می توانــد بسوزانــد ولــی وقتــی از آن 
بــرای عبور از چالش هــای تطبیقــی اســتفاده کنیــم می توانــد 
عامــل تغییــر مثبــت و بهبــود شــرایط گــردد. مدیــران عامــل 
موثــر ســعی می کننــد صــدای همــه را بشــنوند تــا بتواننــد 

ــد.  ــت آورن ــه دس ــت ب ــتری از وضعی ــر کامل تصوی
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کار منحصربه فرد 
مدیرعامل  )بخش دوم(

دومیــن کار منحصربه فــرد مدیرعامــل ایــن اســت کــه تصمیم 
بگیــرد کــه »مــا در چــه کســب وکاری هستیــم« و شــاید بــا 
همــان صراحــت »ما در چه کســب وکاری نیستیــم«. این کاری 
اســت کــه فقــط مدیرعامــل می‌توانــد انجــام دهــد. تعریــف 
زمیــن بــازی یعنــی اینکــه مشــتریان مــا چــه کســانی هستنــد، 
پوشــش جغرافیایــی مــا چگونــه اســت و مــا چه محصــولات و 
خدماتــی بــه آن هــا ارائــه می کنیــم. ایــن زمین‌هــا بایــد جــذاب 
ــن  ــک بازیک ــه ی ــیم ک ــته باش ــن را داش ــانس ای ــا ش ــند و م باش
مــطرح و برنــده در آن هــا باشــیم. قــرار نیســت کــه مــا فقــط 
یکــی از بازیگــران باشــیم، چــون در ایــن صورت در مقابــل 
رقبــای موجــود و احتمالــی بســیار آسیب پذیــر خواهیــم بــود. 
ایــن زمیــن بــازی بایــد از نظــر ســاختاری بــر مبنای پنــج نیروی 

پورتــر جــذاب باشــد.
بــا تعریــف درســت زمیــن بــازی )یعنــی زمینــی کــه می توانیــم 
در آن برنــده شــویم(، نوبــت بــه پاســخ بــه ایــن ســؤال می رســد 
کــه در ایــن زمیــن یــا زمین هــای بــازی انتخابــی برنــده شــدن 
بــه چــه معناســت و چگونــه قــرار اســت برنــده شــویم و مزیــت 
ــن  ــه ای ــت ک ــی اس ــود. طبیع ــد ب ــه خواه ــا چ ــدار م ــی پای رقابت
انتخــاب، به خصــوص بــرای شــرکت‌های باســابقه، بــر مبنــای 
موقعیــت فعلــی در بــازار و توانمندی هــای متعــدد صورت 
می گیــرد. حتــی اگــر زمیــن بــازی جدیــدی را انتخــاب کنیــم، 
بایــد در هماهنگــی و سیــنرژی )Synergy(بــا ظرفیت هــای 

فعلــی باشــد.
پاســخ بــه بخــش دوم ســؤال گاهــی ســخت تر اســت، یعنــی 
مــا در چــه کســب وکاری نیستیــم. پاســخ بــه ایــن ســؤال هــم 
فقــط از عهــده مدیرعامــل برمی آیــد، زیــرا او تنهــا کســی اســت 
کــه در مرز بیــن درون و بیرون می توانــد چنیــن تصمیــم 
دشــواری را اتخــاذ کنــد. پیتــر دراکــر می گفــت کــه ایــن دو 
ــب وکار  ــت و کس ــه معناس ــه چ ــا ب ــی بیرون از م ــم، یعن تصمی

ــت. ــدی اس ــای بع ــه تصمیم ه ــه هم ــت، ریش ــا چیس م
وقتــی زمیــن بــازی شــفاف نیســت چــه اتفاقــی می افتــد؟ 
بــدون ایــن شــفافیت، تصمیــم در مورد چگونــه می خواهیــم 
برنــده شــویم معنــای خــود را از دســت می دهــد. ایــن ســؤال 
ــه  ــک رابط ــویم در ی ــده ش ــم برن ــه می خواهی ــؤال چگون ــا س ب
حالــی  در  بــازی  زمیــن  یــک  در  ورود  دارد.  قــرار  تنگاتنــگ 
کــه نمی دانیــم چگونــه قــرار اســت در آن برنــده شــویم کار 
عبثــی اســت، ولــی هم زمــان اگــر زمیــن بــازی مشــخص 

ــده  ــم برن ــه می خواهی ــه چگون ــم در مورد اینک ــد، تصمی نباش
شــویم امکان پذیــر نیســت. بــه عبــارت دیگــر، کجــا بــازی کنیــم 
به تنهایــی هیــچ ارزشــی نــدارد. مــا بایــد در زمینــی بــازی کنیــم 

ــویم. ــده ش ــم در آن برن ــه بتوانی ک
تعریف زمین بازی معمولاً پاسخ به ۵ سؤال زیر است:

۱. جغرافیا: کدام کشورها، مناطق یا شهرها را خدمت رسانی 
خواهید کرد؟

ارائه  خاصی  خدمات  یا  محصولات  چه  محصول:  نوع   .۲
خواهید داد؟

۳. بخش مشتری: کدام گروه های خاص مشتری را هدف 
قرار می دهید؟

پیدا  دسترسی  خود  مشتریان  به  چگونه  توزی�ع:  کانال   .۴
می کنید؟

۵. مرحله عمودی تولید: در کجای زنجیره ارزش فعالیت 
خواهید کرد )مثلاً مواد خام، تولید، توزی�ع، خرده فروشی(؟

در شــماره بعــد دربــاره ســایر وظایــف منحصربه فردمدیرعامــل 
صحبــت خواهیــم کرد.
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گاهــی می بینیــم و می خوانیــم کــه یــک ســازمان را تقســیم 
می کننــد بــه افــراد کلیــدی و طبیعــتاً غیرکلیــدی. ایــن یــک 
تقســیم بندی نادرســت و تــا حــدی خطرنــاک اســت. در هیــچ 
ســازمانی فــرد غیرکلیــدی نبایــد وجود داشــته باشــد. ســازمان 
یــک ماشیــن ارگانیــک و به هم پیوســته اســت و بنابرایــن همه 

اجــزای آن ضروری هستنــد و بــا هــم یــک کل را می ســازند.
همــه افــراد در یــک ســازمان کلیــدی هستنــد، بــه ایــن معنــی 
عملکــرد  ندهنــد،  انجــام  به درســتی  را  کارشــان  اگــر  کــه 
یــک  در  مشــاغل  از  برخــی  می شــود.  تضعیــف  ســازمان 
ســازمان پیچیده تــر از ســایر مشــاغل و نیازمنــد تجربــه کافــی 
ــه  ــود ک ــث ش ــد باع ــن نبای ــد. ای ــاص هستن ــای خ و مهارت ه

ــم. ــوط کنی ــدی مخل ــرد کلی ــا ف ــدی را ب ــغل کلی ش
جایگزیــن کــردن فــردی کــه یــک شــغل پیچیــده را انجــام 
معمولی تــر  مشــاغل  از  ســخت تر  طبیعــتاً  می دهــد، 
اســت. بــه همیــن دلیــل بایــد بــه مقولــه توســعه مســتمر 
در ســازمان اهمیــت داد تــا همیشــه نیمکــت ذخیــره خوبــی 
بــرای چنیــن مشــاغلی وجــود داشــته باشــد. تفویــض اختیــار 
یکــی از ابزارهــای مهــم بــرای توســعه اعضــای تیــم اســت. یــک 
ــده  ــط از عه ــه فق ــد ک ــام ده ــی را انج ــد کارهای ــط بای ــر فق مدی
ــذار  ــد واگ ــا بای ــایر کاره ــد. س ــازمانی او برمی آی ــت س موقعی
شــوند. هــدف از تفویــض اختیــار اگــر ســبک کــردن بــار 
مدیــر باشــد، قطــعاً موفقیــت زیــادی نخواهــد داشــت. هــدف 

مــحوری از تفویــض اختیــار بایــد توســعه افــراد باشــد.
در یــک ســازمان کــه از پایــه بــرای توســعه طراحــی شــده، 
همــه افــراد همــواره در مسیــر توســعه واقعــی و افزایــش 
همیشــه  ترتیــب،  ایــن  بــه  هستنــد.  خــود  مهارت هــای 
وجــود  متعــددی  افــراد  حســاس تر  شــغل های  بــرای 
دارنــد کــه باعــث می شــود ایــن صندلی هــا همــواره توســط 
مناســب ترین افــراد اشــغال شــوند. منــظور مــن در اینجــا 
بی حاصــل  و  خــاک خورده  روش هــای  از  اســتفاده  البتــه 

نیســت. جانشیــن پروری 
و  طراحــی  توســعه  مــدار  بــر  عمــدتاً  کــه  ســازمان  یــک  در 
بــا  خــود  کار  انجــام  حیــن  در  افــراد  همــه  شــده،  ســاخته 
از گــذر  تــا بتواننــد  چالش هــای ســخت مواجــه می شــوند 
ــد.  ــده گیرن ــه عه ــده تری را ب ــئولیت های پیچی ــا مس ــل آن ه ح
تســلط  مســتلزم  پیچیده تــر  مســئولیت های  در  موفقیــت 
ــبری  ــتمی، ره ــر سیس ــل تفک ــدد از قبی ــای متع ــر مهارت ه ب
تطبیقــی و ظرفیــت تصمیــم گیری در شــرایط ابهــام اســت.
در ســازمان های عمــدتاً توســعه ای همیشــه بــه انــدازه کافــی 
وجــود  شــغلی  موقعیت هــای  تمــام  بــرای  مناســب  افــراد 

دارنــد. علاوه بــر ایــن، در چنیــن ســازمان هایی داده هــا و 
ابزارهــای ضروری بــرای تحلیــل شــرایط در دســترس هستنــد. 
ــای  ــتفاده از مدل ه ــا اس ــوان ب ــم می ت ــا را ه ــیاری از کاره بس

ــرد. ــهیل ک ــی تس ــوش مصنوع ه
ســؤال ایــن نیســت کــه چگونــه آدم های کلیــدی را شناســایی 
کــه در بطــن خــود اذعــان می کنــد کــه همــه کلیــدی  کنیــم )
نیستنــد(. تــصور کنیــد کــه در یــک تیــم ۱۰۰ نفــره، مــثلاً ۱۰ نفــر 
این هــا  از  غیــر  و  کرده ایــم  پیــدا  بــالا  پتانسیــل  یــا  کلیــدی 
ایــن اســت کــه چگونــه  بقیــه غیرکلیــدی هستنــد. ســؤال 
می توانیــم ســازمان را تبدیــل بــه یــک اکوسیســتم توســعه 
کنیــم. بــه ایــن ترتیــب، هــر کســی کــه وارد ایــن اکوسیســتم 
ــرار  ــعه ق ــادگیری و توس ــتمر ی ــان مس ــک جری ــود، در ی می ش

می‌گیــرد.
در ایــن صورت دیگــر مــجبور نیستیــم وقــت ســازمان و روح 
افــراد آن را خرج شناســایی کلیدی هــا بکنیــم. دســت از ایــن 

افراد کلیدی در 
سازمان
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ابزارهای  یا  ترفندها  تکنیک‌ها،  درباره  بودن«  »نوع 
در  شما  که  است  این  درباره  بلکه  نیست؛  مدیریتی 
اصلی  هسته  در  یعنی  درونی تان،  لایه  عمیق ترین 
می شوید.  روبه رو  واقعیت ها  با  چگونه  خود،  هستی 
مؤلفه ها  کلیدی ترین  از  یکی  چارچوب،  این  در 

»آسیب پذیری )Vulnerability(« است.
احتمالاً  می شنویم،  را  آسیب پذیری  کلمه  وقتی 
در  شکنندگی  یا  تسلیم  ضعف،  تصویر  بلافاصله 
رهبری،  اصیل  کار  در  اما  می بندد؛  نقش  ذهن 
آسیب پذیری تعریف کاملاً متفاوتی دارد. آسیب پذیری 
خودمان؛  واقعیت  با  شدن  روبه رو  شجاعت  یعنی 
ندانسته ها  یا  نقد  قضاوت،  معرض  در  وقتی  یعنی 
قرار می گیریم، به جای گارد گرفتن و دفاع از تصویری 
کنیم.  ابراز  را  واقعی مان  خودِِ  بی نقص،  و  فرضی 
مدیر آسیب پذیر کسی است که آن قدر از درون قوی 
نقص ها،  کردن  پنهان  به  نیازی  که  است  منسجم  و 

اشتباهات و محدودیت های انسانی اش نمی بیند.
برای  است«  من  با  حق  »همیشه  سنگین  هزینه 

سازمان
همیشه  می کنید  تلاش  مدیر  به‌عنوان  شما  وقتی 
ناخواسته  برسید،  نظر  به  کل  دانای  و  شکست ناپذیر 
»اینجا  می فرستید:  سازمان  کل  به  مخرب  پیامی 
شما  تیم  نیست.«  مجاز  ندانستن  و  کردن  اشتباه 
یاد  هم  آن ها  می گیرد.  یاد  را  بازی  این  زود  خیلی 
حتی  باشند،  داشته  جواب  همیشه  باید  که  می گیرند 
واقعی  سؤالات  نتیجه،  در  باشد.  اشتباه  جواب  اگر 
پرسیده نمی شوند، تردیدها و خطرات پنهان می شوند 
شما  گوش  به  دیر  آن قدر  ناخوشایند  اطلاعات  و 

می رسند که دیگر کار از کار گذشته است.

در باب »نوعِِ بودن«  آسیب پذیری ۲
در چنین بستری، سازمان شما کم کم به تئاتری تبدیل 
می شود که در آن آدم ها بیشتر از اینکه به دنبال فهم 
واقعیت و حل مسائل باشند، تمام انرژی خود را صرف 
بودن«.  »خوب  نه  می کنند،  رسیدن«  نظر  به  »خوب 
فضای  همین  در  دقیقاً  جمعی  خلاقیت  و  نوآوری 
ترس از قضاوت خفه می شود؛ چرا که بدون پذیرش 
متولد  جدیدی  ایده  هیچ  شکست،  و  اشتباه  احتمال 

نخواهد شد.
پذیرش کامل نبودن

رابطه سالم با آسیب پذیری به این معنا نیست که تمام 
رفتاری  یا  کنید  برملا  بی ملاحظه  را  شخصی تان  رازهای 
ساده تر  بسیار  موضوع  بگیرید.  پیش  غیرحرفه ای 
قهرمانی  نقاب  و  خیالی  تصویر  یک  حفظ  برای  است: 
وقتی  نکنید.  تحریف  سازمان  در  را  واقعیت  زدن، 
ندانستن یا اشتباه خود را صادقانه می پذیرید، فضای 
وسی�ع تر  دیگران  و  خودتان  برای  را  رشد  و  یادگیری 
اتفاقاً  اعتبار،  کاهش  جای  به  پذیرش،  این  می کنید. 
و  شما  میان  اعتماد  پایه  بر  اصیل  و  واقعی  پیوندی 
خیلی  را  نقاب ها  آدم‌ها  می کند.  ایجاد  همکارانتان 
اصالت  و  صداقت  به  اما  می دهند،  تشخیص  سری�ع 

شما عمیقاً احترام می گذارند.
دفعه بعد که در موقعیتی قرار گرفتید که پاسخ سؤالی 
سرِهِم  پاسخی  سریعاً  اینکه  از  قبل  نمی دانستید،  را 
کنید تا خود را نجات دهید، لحظه ای مکث کنید. شاید 
را  مسئله  این  پاسخ  »چرا  که  نباشد  این  واقعی  سؤال 
»اینکه دیگران بفهمند  نمی دانم؟«؛ بلکه این باشد: 
از چه چیزی  این سؤال را نمی دانم، مرا  من پاسخ 
چه  بی نقص،  تصویر  این  از  حفاظت  می‌ترساند؟« 

بهایی برای شما، تیمتان و کل سازمانتان دارد؟



چرا باران؟

ســایر  و  عامــل  مدیــران  بــرای  فراتــر،  مدیریــت  مدرســه  هفته نامــه  بــاران، 
امروز،  دنیــای  در  ســازمان  اداره  می داننــد  کــه  می شــود  نوشــته  مدیرانــی 
فقــط بــا تجربــه گذشــته و نســخه‌های آمــاده ممکــن نیســت. ســازمان ها 
هــر روز بــا پیچیدگــی، ابهــام، تغییــر رفتــار مشــتریان، فشــار تصمیــم گیری و 
چالش هــای انســانی روبــه رو هستنــد؛ و مدیــران بــرای عبور از ایــن وضعیت، 
بــه اندیشــه هایی نیــاز دارنــد کــه هــم عمیــق باشــند، هــم کاربــردی، هــم 

ــدام. ــم و اق ــه تصمی ــل ب ــل تبدی قاب

نــام »بــاران« را آگاهانــه انتخــاب کرده ایــم. بــاور مــا ایــن اســت کــه اثرگــذاری 
واقعــی در مدیریــت، یک بــاره و ناگهانــی رخ نمی دهــد؛ بلکــه قطره قطــره 
شکل می گیــرد. هــر ایــده درســت، هــر پرســش دقیــق، هــر بازنــگری در 
ــه  ــازه، ب ــره ای ت ــد قط ــد مانن ــازنده می توان ــوی س ــر گفت وگ ــی و ه ــدل ذهن م
رشــد تدریجــی مدیــر و ســازمان کمــک کنــد. در روزگاری کــه بســیاری از 
مدیــران تشــنه نگاه هــای نــو، دقیــق و اثربخش انــد، بــاران اســتعاره‌ای از 

همیــن جریــان آرام، پیوســته و زنــده اســت.

شــماره  هــر  باشــد.  مقاله هــا  از  مجموعــه ای  فقــط  نیســت  قــرار  »بــاران« 

ــدی،  ــای ج ــش ه ــازه، طرح پرس ــد ت ــای دی ــودن زوای ــرای گش ــت ب ــی اس تلاش
و ارائــه مفاهیمــی کــه بتوانــد در جلســه مدیــران، در تصمیم هــای دشــوار 

ــد.  ــه کار بیای ــانی تر ب ــر و انس ــازمانی یادگیرنده ت ــاختن س ــر س و در مسی
اندیشــه  می خواهــد  »بــاران«  ــا  فراــتر  ـیت  مدیرـ مدرســه 

ــد؛  ــر کن ــران نزدیک ت ــه مدی ــه روزان ــه تجرب ــی را ب مدیریت
آرام، پیوســته و اثرگــذار.


