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ــه  ــت ک ــن اس ــق ای ــل موف ــک مدیرعام ــی ی ــن ویژگ چهارمی
نتایجــی را کــه قــول داده اســت خلــق می کنــد. هرچنــد در 
ظاهــر ایــن کار باشــکوهی بــه نظــر نمی رســد، ولــی تأثیــر ایــن 
ویژگــی بــر موفقیــت به عنــوان مدیرعامــل بیــش از ســه 
ــا  ــه آن ه ــن ب ــماره های پیشی ــه در ش ــت ک ــر اس ــی دیگ ویژگ
مهــم  ســهامداران  بــرای  هــم  توانایــی  ایــن  کردیــم.  اشــاره 
اســت و هــم بــرای هــمکاران. کســی کــه قابــل پیش بینــی 

اســت بــرای هــر دو گروه اهمیــت دارد.
چنــد  یــا  یــک  بــا  توانایــی  ایــن  کــه  باشــید  داشــته  توجــه 
موفقیــت خارق العــاده و مقطعــی متفــاوت اســت. در نقــش 
مدیرعامــل، چیزی کــه اهمیــت دارد، به دســت آوردن نتایــج 
اتکاســت؛  قابــل  و  پیش بینــی  قابــل  بــه طور  انتظــار  مورد 
ماه به مــاه و سال به ســال. هیئت مدیره هــا همیشــه دنبــال 
یافتــن مدیرعاملانــی هستنــد کــه توانایــی بالایــی در پیگیری 

و بــرآوردن تعهداتشــان دارنــد.
نکتــه کلیــدی در مورد ایــن مدیــران عامــل ایــن اســت کــه 
از ابتــدا انتظــارات معقولــی را ایجــاد می کننــد. ایــن افــراد از 
همــان ابتــدای ورود بــه ایــن مســئولیت، قبل از اینکه دســت 
بــه هــر عملــی بزننــد، بــا هیئت مدیــره، هــمکاران و مشــتریان 
بــه گفت وگــو می‌پردازنــد و بــا تأمــل در برنامه هــا و بودجه هــا، 
درک عمیقــی از آنچــه شــدنی اســت پیــدا می کننــد. آن هــا 
ــانی  ــن کار آس ــد. ای ــی کنن ــد عمل ــه نتوانن ــد ک ــی نمی دهن قول
نیســت، چــون فشــار بــازار بــرای بــالا بــردن هــدف ممکــن 
ــاید  ــه ش ــد ک ــی بدهن ــه قول ــد ک ــه کن ــران را وسوس ــت مدی اس

ــد. ــده آن برآین ــد از عه نتوانن
بــازار قــول  بــه  توانایــی مدیرعامــل در ایجــاد نتایجــی کــه 
داده انــد، بــه عوامــل متعــددی بســتگی دارد کــه ظرفیــت 
آن هــا را در ایــن امــر یــاری می دهنــد. سیســتم های مدیریتــی 
ــد،  ــش دهن ــه ای نمای ــه طور لحظ ــرفت را ب ــد پیش ــه می توانن ک

مدیران عامل موفق - ادامه

ــک  ــتن ی ــه داش ــر از هم ــتمر و مهم ت ــش مس ــای پای برنامه ه
ــه  ــل ب ــران عام ــن مدی ــه ای ــد ک ــی هستن ــی، چیزهای ــم عال تی
آن هــا اهمیــت می دهنــد تــا بتواننــد آنچــه را قــول داده انــد 
اجرایــی کننــد. انتخــاب تیــم مدیریتــی شــاید مهم تریــن کاری 
اســت کــه ایــن مدیــران عامــل بــه آن اهتمــام می ورزنــد، چون 
سیســتمی  هیــچ  تیمــی  چنیــن  وجــود  بــدون  می داننــد 

ــد داد. ــات نخواه ــا را نج آن ه
بایــد توجــه کــرد کــه هیــچ فرمــول جادویــی بــرای ترکیــب ایــن 
چهــار ویژگــی وجــود نــدارد. ترکیــب مناســب تصمیــم گیری 
به موقــع، درگیری بــرای تأثیرگــذاری، ظرفیــت تطبیــق و عملــی 
کــردن تعهــدات بســتگی بــه نوع صنعــت و فرهنــگ ســازمانی 
دارد. ســؤالی کــه مــطرح می شــود ایــن اســت کــه پــس تأثیــر 
ویژگی هــای شــخصیتی ماننــد تمامیــت و اخلاق در ایــن 
ــی  ــد، ول ــا ضروری هستن ــه اینه ــت ک ــد گف ــت؟ بای ــرا چیس ماج
تعــداد بســیاری از مدیــران عامــل ناموفــق اتفــاقاً امتیــازات 
بــرای  ابعــاد  ایــن  داشتنــد.  ابعــاد  ایــن  در  بالایــی  بســیار 
غربالــگری افــراد نامناســب بــرای شــغل مدیرعاملــی قطــعاً 
کلیــدی هستنــد، ولــی وجــود آن هــا تضمینــی بــرای موفقیــت 

ــت. ــل نیس مدیرعام
ویژگی هایــی چــون تمامیــت، اخلاق حرفــه ای، اصالــت و 
غیــره کار رهــبری و مدیریــت را تعریــف نمی کننــد. ایــن همــان 
نکتــه ای اســت کــه بارهــا بــه آن اشــاره کرده ایــم. در رهــبری 
ــن  ــایی مهم تری ــت از شناس ــارت اس ــبری عب ــی، کار ره تطبیق
و ســخت ترین چالش هــای مسیــر و بسیــج دیگــران بــرای 
اهــداف  بــه  رســیدن  به منــظور  چالش هــا  ایــن  از  عبور 
مورد نظــر. ویژگی هــای فــردی و حتــی آتوریتــه ســازمانی 
ــه  ــرطی ک ــه ش ــد، ب ــر هستن ــن ام ــق ای ــرای تحق ــی ب ــزار خوب اب

به درســتی از آن هــا اســتفاده شــود.
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کار منحصربه فرد 
مدیرعامل )بخش چهارم(

شکل دادن به ارزش ها و استانداردها
P&G بر مبنای نوشته های آقای لفلی، مدیرعامل سابق

بیان می کنند. ارزش ها  ارزش ها هویت یک سازمان را 

حرکت  به  ارزش ها  این  اگر  هستند.  رفتارها  درباره 

برای  اما  هستند  زیبا  نشوند،  منجر  شرکت  جلوی  به 

انتظارات  درباره  استانداردها  ندارند.  اهمیتی  ما  آینده 

هدایت  را  ما  تصمیم‌های  آن ها  می زنند:  حرف 

اندازه گیری  وسیله  واقع  در  استانداردها  می کنند. 

ارزش ها،  »مدیرعامل  گفت:  دراکر  هستند.  ارزش ها 

بیان  را  شرکت  اخلاقی  هنجارهای  و  استانداردها 

یا  می کنند  رهبری  جلو  به  را  سازمان  یا  آن ها  می کند. 

سازمان را از مسیرش منحرف می کنند.«

شکل  مسئولیت  که  می گوید  به وضوح  لفلی  آقای 

دادن به فرهنگ سازمان با اوست و این کار را واگذار 

او  می داند.  پاسخگو  آن  مقابل  در  را  خود  و  نمی کند 

و  هستیم  مقصود  دنبال  به   P&G در  »ما  می گوید: 

می کنند.  راهبری  را  ما  که  هستند  ما  ارزش های  این 

 – تغییرند  غیرقابل  که  چیزهایی  روی  اولیه  تمرکز 

مقصود اصلی و ارزش های سازمان – به ما اجازه داد 

رادیکال  تغییرات  مسیر  در  بخواهیم  سازمان  از  که 

در  که  ارزش هایی  که  بود  این  ما  چالش  بردارند.  قدم 

نسل های مختلف P&G را به اینجا رسانده بودند، درک 

زمینه  در  ارزش ها  این  بپذیریم.  عمیقاً  را  آن ها  و  کنیم 

اعتماد، عزت، مالکیت کار، رهبری و اشتها برای پیروزی 

بودند. در عین حال، این ارزش ها را ما می بایست در 

جهت نگاه به بیرون سازمان دوباره تعریف می کردیم.«

تعریف  می پردازد،  آن  به  لفلی  که  مهمی  خیلی  نکته 

ارزش ها بر مبنای نیازهای مشتریان است و نه همکاران 

و نیازهای خاص آنان. او می گوید: »پس از تعریف زمینه 

استانداردهایمان  باید  ارزش هایمان،  برای  بیرونی 

دهیم.  تطبیق  سازمان  از  بیرون  انتظارات  با  هم  را 

خودشان  آدم ها  نباشد،  مشخص  استانداردها  اگر 

از  منفک  استانداردهای  می کنند.  تعیین  استاندارد 

می سنجند.  داخلی  و  تدریجی  به طور  را  پیشرفت  هم 

مثلاً »امسال از پارسال بهتر است«. روش مؤثرتر برای 

با  ما  »آیا  کنیم:  سؤال  که  است  این  استاندارد  تعریف 

آن ها که برایمان اهمیت دارند می بریم و آیا در مقابله 

با بهترین ها پیروز می شویم؟«

مبنای  بر  کسب وکار  ارزش  که  است  معتقد  لفلی 

بازگشت سرمایه باید آن کسب وکار را بین سه بازیگر 

است  متمرکز  تعریف  »این  می گوید:  او  دهد.  قرار  اول 

شدن  بهتر  فروش،  رشد  بر  عمدتاً  که  ارزش  خلق  بر 

حاشیه سود و استفاده بهینه از مناب�ع متکی است.

 این مقیاس داخلی ارتباط مستقیمی با ارزش سهام ما 

در بازار دارد.

موفقیت  معیار   P&G در  سال ها  سرمایه  بازگشت 

تعریف شده بود، ولی جا نیفتاده بود.

با تعیین آن به عنوان مهم ترین معیار سنجش کارایی 

و مرتبط کردن آن با درآمد و مزایای رهبران، ما موفق 

و  کنیم  ترویج  سازمان  در  را  ارزش  خلق  که  شدیم 

به طور غیرمستقیم دیدگاه سهامداران را در تصمیمات 

مهم کسب وکار منظور کنیم.«

اینجاست که نقش منحصربه‌فرد مدیرعامل در شکل 

دادن استانداردهای سازمان در تطابق با نیازهای بازار 

روشن می شود. هر جا که لازم باشد، این استانداردها 

باید برای ایجاد ارزش در بیرون از سازمان تغییر کنند. 

پیتر   »۲۱ قرن  برای  مدیریت  چالش های  »کتاب  در 

مدیریت  را  تغییر  نمی تواند  »کسی  نوشت:  دراکر 

کند. ما فقط می توانیم پیشاپیش آن حرکت کنیم. در 

زمانه ای که در آن زندگی می کنیم، تغییر امری محتوم 

است. تغییر دردناک و ریسکی است و به مقدار زیادی 

کار دشوار نیاز دارد. اما اگر سازمان وظیفه خود را در 

راهبری تغییر انجام ندهد، امکان بقا ندارد.«

در  ریشه  مدیرعامل  یک  منحصربه فرد  و  اصلی  کار 

اشراف او به شرایط بیرون از سازمان دارد. این دیدگاه 

مگر  نیست،  دسترس  قابل  سازمان  در  سایرین  برای 

اینکه شخص مدیرعامل هر روز به بیان این رابطه بین 

بیرون و درون سازمان بپردازد.
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وقتی که به عنوان یک عامل تغییر مثبت یک چالش 
باشید که  تطبیقی را روی میز قرار می دهید، مطمئن 
گروه ها و جناح های مختلفی حول آن شکل خواهند 
ظرافت  با  بتوانید  که  است  این  در  شما  هنر  گرفت. 
حل  و  درک  در  مشارکت  طرف  به  را  جناح ها  این  همه 
مسئله هدایت کنید. مهم این است که بتوانید این کار 
و  ارزش ها  که  دهید  انجام  کسانی  با  سازنده  به طور  را 

باورهای متفاوتی از شما دارند.
کلمه کلیدی: سازنده بودن تعاملات است. در غیر این 
صورت، زمین بازی تبدیل می شود به صحنه نمایش 

سخنرانی های کوتاه و هیجان انگیز. 
هر گروه سعی می کند تا دیگران را قانع کند که صاحب 
در  نمی بینند  این گونه  که  کسانی  و  است  واقعیت 
معنی  این  به  تطبیقی  رهبری  به کارگیری  اشتباهند. 
به طور  مختلف  جناح های  با  می توانید  شما  که  است 
سازنده ای تعامل کنید، نه اینکه سعی کنید آن ها را به 

تسلیم وادارید. 
فرهنگ  و  ارزش ها  در  ریشه  تطبیقی  چالش های 
فرهنگ تان  و  خود  ارزش های  نمی توانید  شما  دارند. 
باید به خلق ارزش های  را به آن ها تحمیل کنید. شما 

مشترک بپردازید.
ولی این فعالیت، یعنی کار در فراتر از مرزهای جناحی، 

کار آسانی نیست. 
برای موفقیت در آن باید زمان بیشتری را برای مرحله 
تشخیص مسئله اختصاص دهیم. شما باید نقطه نظر 
بشناسید،  را  ارزش هایشان  باید  کنید.  درک  را  آن ها 
باورهایشان  به  و  دهید  تشخیص  را  وفاداری هایشان 

پی ببرید. شما باید مسئله را از دیدگاه آن ها ببینید و 
این کار را با اصالت و صداقت انجام دهید.

ایستاده اند و  هنگامی که متوجه شدیم که آن ها کجا 
چرا، حالا وقت آن است که به دنبال زمینه های مشترک 
بگردیم. در پی یافتن میوه های قابل دسترس باشیم. 
به این ترتیب موفق به ایجاد یک حس خوب می شوید 
و این نقطه شروع برای تعاملات بعدی است. در تلاش 
ممکن  حتی  دیگر،  جناح های  مشارکت  جلب  برای 
گیرید.  قرار  اعتراض  مورد  خود  جناح  سوی  از  است 
آن ها نمی خواهند شما با »دشمن« رابطه برقرار کنید. 
به  بتوانید  شما  که  می‌شوند  راضی  زمانی  فقط  آن ها 

»دشمنان« بفهمانید که سخت در اشتباهند.
برای موفقیت در کار با جناح های مختلف به این موارد 

توجه کنید:
کلیدی  افراد  به  بپردازید؛  اعتماد  ایجاد  به  اول   •
جناح های مختلف نزدیک شوید تا نقطه نظرات شان و 

محدودیت هایشان را بشناسید.
را  آن ها  کافی  عمق  با  و  به خوبی  اینکه  از  بعد  فقط   •
درک کردید، نظرات خود را بیان کنید و نظر بخواهید. از 
آن ها چیزی بخواهید که اطمینان دارید با آن موافقت 

خواهند کرد.
سعی  نبینید.  جمع-صفر  بازی  به صورت  را  اوضاع   •
و  سرزنش  از  استفاده  با  یا  کنید  طرد  را  آن ها  نکنید 

دیپلماسی آن ها را از زمین بازی خارج کنید.
ارزش نگاه هایشان را درک کنید و سعی کنید مقصود 
با  مشترک  تصویر  تحقق  برای  کنید.  تعریف  را  مشترکی 

هم تعامل کنید.

چالش تطبیقی و جناح های مختلف
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آسیب پذیری  از  مفصل  به طور  قبل،  شماره های  در 
حرف زدیم؛ درباره اینکه مدیر لازم نیست همیشه پشت 
پنهان  کنترلگری  و  بی نقص  ظاهر  قطعی،  پاسخ های 
یک  می رود،  کنار  کمی  دفاعی  سپر  این  وقتی  شود. 
چیزی  آن  می دهد:  نشان  را  خودش  مهم تر  سؤال 
که دیگران از ما می بینند، چقدر با کسی که واقعاً 
هستیم همخوان است؟ اینجاست که پای مؤلفه ای 

به نام »اصالت« به میان می آید.
نکنیم؛  پنهان  را  خودمان  می کند  کمک  آسیب پذیری 
اصالت یک قدم جلوتر می رود و می پرسد آیا چیزی که 
نشان می دهیم با باورها، احساسات و انتخاب هایمان 
هم  بودن«  »نوع  چارچوب  در  نه.  یا  است  سازگار 
از  ما  نگرانی  هرچه  نزدیک‌اند؛  هم  به  مفهوم  دو  این 
قضاوت دیگران بیشتر شود، احتمال اینکه خودمان 
را سانسور کنیم و نسخه ای قابل قبول تر از خودمان 

بسازیم، بیشتر می شود.
می گویم«  هست  دلم  در  »هرچه  همان  اصالت  البته 

نیست.
می دانیم،  اصالت  نشانۀ  که  چیزهایی  همان  گاهی 
عمل  ما  علیه  می توانند  تازه  مدیریتی  نقش  یک  در 
کنند؛ اینکه همیشه خودمان باشیم، هرچه احساس 
به  شرایطی  هر  تحت  یا  بگوییم  را  همان  می کنیم 

ارزش های آشنایمان بچسبیم.
 London Business هرمینیا ایبارا، استاد رفتار سازمانی
 The اصالت،  پارادوکس  معروف  مقاله  در   ،School
نام  به  مدیری  ماجرای   ،Authenticity Paradox
وارد  ارتقا،  از  بعد  سینتیا  می کند.  تعریف  را  سینتیا 
مستقیمش  گزارش دهنده  افراد  تعداد  که  شد  نقشی 
رهبری  و  شفافیت  به  او  بود.  شده  برابر  ده  تقریباً 
مشارکتی باور داشت و در همان روزهای اول، خیلی 
از نگرانی اش نسبت به مسئولیت تازه گفت  صادقانه 
و از تیم خواست کمکش کنند؛ اما نتیجه چیزی نبود 
که انتظار داشت. بعضی از اعضای تیم به جای اینکه 
احساس نزدیکی بیشتری کنند، درباره توانایی او برای 
سینتیا  مشکل  شدند.  تردید  دچار  مجموعه،  هدایت 
این نبود که نباید صادق بود. مسئله این بود که هنوز 

در باب »نوعِِ بودن« - اصالت؛
وقتی مدیر دیگر مجبور 

نیست نقش مدیر را بازی کند

را  رهبری  وظیفه  و  آسیب پذیری  اصالت،  میان  مرز 
پیدا نکرده بود.

سخت  بسیار  اگر  که  اصالت  از  رایج  برداشت  سه 
بیندازند،  خطا  به  را  مدیر  می توانند  و  شوند  فهمیده 

عبارتند از:
1.وفادار ماندن به خود

باش«  »خودت  آشنای  جمله  همان  چالش،  اولین 
است. سؤال اینجاست: کدام خود؟ ما در طول زندگی 
و با پذیرفتن نقش های تازه تغییر می کنیم. مدیری که 
مسئولیت بزرگ تری می پذیرد، قرار نیست دقیقاً همان 
اینکه  بر  اصرار  گاهی  بماند.  باقی  قبل  سال  پنج  آدم 
اصالت  نشانۀ  آنکه  از  بیشتر  هستم«  که  همینم  »من 
باشد، تبدیل به مانعی برای رشد می شود. ایبارا دقیقاً 
حد  از  بیش  »تصویری  می کند:  اشاره  خطر  همین  به 
ثابت از خود، ممکن است به‌جای قطب نما تبدیل به 

یک لنگر محکم شود.«
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2.حفظ انسجام میان آنچه احساس می کنیم و آنچه 
می گوییم یا انجام می دهیم

این هماهنگی مهم است؛ اما قرار نیست هر فکری که 
فوراً  داریم  که  تردیدی  هر  یا  می کند  عبور  ذهنمان  از 
بلد  اما  نمی زند،  نقاب  اصیل  مدیر  بگذاریم.  میز  روی 
میان  در  کسی  چه  با  و  زمانی  چه  را،  چیزی  چه  است 
گاهی  تشخیص،  این  بدون  آسیب پذیری  بگذارد. 

به جای اعتماد، ناامنی ایجاد می کند.
3.انتخاب بر مبنای ارزش ها

نظر  به  درست  ارزش ها  اساس  بر  گرفتن  تصمیم 
است  ممکن  هم  خوب  ارزش های  حتی  اما  می رسد؛ 
باشند.  داشته  بازنگری  به  نیاز  تازه  موقعیت  یک  در 
مدیری را تصور کنید که سال ها به خاطر کنترل دقیق 
از  بخشی  را  ویژگی  همین  و  بوده  موفق  جزئیات 
سطح  به  وقتی  می‌داند.  خودش  حرفه ای  هویت 
اختیار  می تواند  رفتار  همین  می رسد،  ارشد  مدیریت 
تیم را بگیرد و او را به گلوگاه سازمان تبدیل کند. اصالت 
رفتارهایی  اینکه  نه  بشناسیم؛  را  ارزش هایمان  یعنی 
را که زمانی جواب داده اند، برای همیشه مقدس نگه 

داریم.

در پژوهشی بیل جورج و همکارانش بعد از گفت وگو 
واحدی  الگوی  رسیدند:  جالبی  نتیجه  به  مدیر   ۱۲۵ با 
شبیه  برای  تلاش  ندارد.  وجود  اصیل«  »رهبری  برای 
شدن به یک تصویر ایده آل از مدیر، معمولاً بیشتر از 
می سازد؛  نمایشی  شخصیت  یک  بسازد،  رهبر  اینکه 
بنابراین شاید سؤال مناسب برای یک مدیر این نباشد 

که »آیا همیشه خودم هستم؟«
آیا می‌توانم رشد کنم، رفتارم  این است:  سؤال بهتر 
را تغییر بدهم و نقش های تازه بپذیرم، بدون اینکه 
برای پذیرفته شدن مجبور باشم کسی غیر از خودم 

باشم؟
همین:  یعنی  درواقع  نیست؛  ماندن  ثابت  اصالت 

تغییر کردن، بدون اینکه خودت را گم کنی.



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 
رفتــار مشــتریان، فشــار تصمیــم گیری و چالش هــای انســانی روبــه رو هستنــد؛ و مدیــران بــرای عبور از ایــن وضعیــت، بــه 

اندیشــه هایی نیــاز دارنــد کــه هــم عمیــق باشــند، هــم کاربــردی، هــم قابــل تبدیــل بــه تصمیــم و اقــدام.

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 مــدل ذهنــی و هــر 
گفت وگــوی ســازنده می توانــد ماننــد قطــره ای تــازه، بــه رشــد تدریجــی مدیــر و ســازمان کمــک کنــد. در روزگاری کــه بســیاری از 

ــت. ــده اس ــته و زن ــان آرام، پیوس ــن جری ــتعاره‌ای از همی ــاران اس ــد، ب ــق و اثربخش ان ــو، دقی ــای ن ــنه نگاه ه ــران تش مدی

ــازه، طرح  ــد ت ــای دی ــودن زوای ــرای گش ــت ب ــی اس ــماره تلاش ــر ش ــد. ه ــا باش ــه ای از مقاله ه ــط مجموع ــت فق ــرار نیس ــاران« ق »ب
پرســش هــای جــدی، و ارائــه مفاهیمــی کــه بتوانــد در جلســه مدیــران، در تصمیم هــای دشــوار و در مسیــر ســاختن ســازمانی 
ــا »بــاران« می خواهــد اندیشــه مدیریتــی را بــه تجربــه روزانــه  ـیت فراــتر  یادگیرنده تــر و انســانی تر بــه کار بیایــد. مدرســه مدیرـ

ــذار. ــته و اثرگ ــد؛ آرام، پیوس ــر کن ــران نزدیک‌ت مدی


