
 سازمان را آدم ها نمی سازند؛ رابطه میان آدم ها می سازد.
آنچه میان افراد جریان دارد، معماری پنهانِِ موفقیت یا 

شکست سازمان است.
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یــا  و  اقتصــادی  بنگاه هــای  از  اعــم  امروز،  در ســازمان های 
ــر ایــن اســت کــه افــراد، تک تــک  نهادهــای مردمــی، فــرض ب
هستنــد.  ســازمان  یــک  تشــکیل دهنده  عنصــر  افــراد، 
ســازمان  یــا  تیــم  عملکــرد  بهبــود  پــی  در  اگــر  بنابرایــن، 
هستیــم، بایــد روی بهبــود این عنصــر بنیادی ســرمایه گذاری 
مــدل  ســازمان ها  در  کــه  اســت  دلیــل  همیــن  بــه  کنیــم. 
شایســتگی می نویســند و یــا بــرای تک تــک افــراد چیزی بــه 
ــن  ــد. در ای ــی می کنن ــردی )IDP( طراح ــعه ف ــه توس ــام برنام ن

مــدل ســعی بــر مدیریــت تک تــک افــراد دارنــد.
ولــی بــاور مــا ایــن اســت کــه دوران مدیریــت افــراد بــه ســر 
به هم پیوســته ای  و  جدیــد  دنیــای  وارد  مــا  و  اســت  آمــده 
نــه  ســازمان  ســازنده  بنیادیــن  عنصــر  آن  در  کــه  شــده ایم 
افــراد، بلکــه روابــط بیــن افــراد اســت. در واقــع، عاملــی کــه 
مزیــت رقابتــی ایجــاد می کنــد جمــع جــبری اســتعدادهای 
ســازمان نیســت، بلکــه روابطــی اســت کــه بیــن افــراد حاکــم 
کار  هــم  بــا  آدم هــا  کــه  نحــوه ای  دیگــر،  عبــارت  بــه  اســت. 
می کننــد عامــل تعیین کننــده موفقیــت آن هاســت. در ایــن 
ــا،  ــه جعبه ه ــازمانی ن ــارت س ــک چ ــش ی ــن بخ نگاه، مهم تری

بلکــه فضــای ســفید بیــن جعبه هاســت.
اگــر بپذیریــم کــه آنچــه ســازمان را می ســازد و بــه فرهنــگ آن 
شکل می دهــد شــبکه روابــط بیــن افــراد اســت، بــرای ارتقــای 
کیفیــت ایــن روابــط چــه بایــد کــرد؟ بــه عبــارت دیگــر، چــه 
عنــاصری روی کیفیــت رابطــه بیــن افــراد و واحدهــا اثرگذارنــد؟ 
ــرمایه  ــده س ــا تعیین کنن ــراد و واحده ــن اف ــال بی ــطح اتص س
اجتماعــی ســازمان اســت کــه در کنــار ســرمایه انســانی، یعنــی 
دانــش و مهــارت افــراد، می توانــد بــه عملکــرد عالــی بینجامــد.
پــس ســؤالی کــه بایــد مــطرح کنیــم ایــن اســت کــه چگونــه باید 
ــود  ــراد وج ــن اف ــه بی ــه در فاصل ــا connectivity را ک ــال ی اتص
دارد ارتقــا بدهیــم. کیفیــت ایــن اتصــال، میــدان رابطــه ای 
ســازمان را شکل می دهــد کــه شبیــه معمــاری پنهــان اســت، 
ولــی تأثیــر غیرقابــل انکاری بــر عملکــرد افــراد و ســازمان دارد. 

رابطه ها به عنوان عنصر بنیادی سازنده سازمان

وقتــی میــدان رابطــه ای ضعیــف اســت، اعتمــاد، دلبســتگی و 
حــس تعلــق پاییــن می آیــد و پتانسیل هــای افــراد و ســازمان 

ــد. ــدا نمی کنن ــال بروز پی مج
ــا  ــه م ــت ک ــن اس ــم ای ــه آن بپردازی ــد ب ــه بای ــه ای ک ــن نکت اولی
به عنــوان انســان، چــه بخواهیــم و چــه نخواهیــم، بــا هــم در 
رابطــه هستیــم. هیــچ چیزی مســتقل از چیزهــای دیگر معنا 
نام گــذاری می کنیــم،   ۱ ایــن نوع رابطــه را رابطــه نوع  نــدارد. 
چــون یــک واقعیــت مســتقل از رفتــار و عملکــرد ماســت. 
حــال روی ایــن بنــای موجــود و رابطــه ذاتــی مــا هستیــم کــه 
رابطــه ای جدیــد می ســازیم کــه بــه آن رابطــه نوع ۲ می گوییــم. 
از  رابطــه  منظورمــان  می کنیــم،  صحبــت  اتصــال  از  وقتــی 
نقــش  آن  ســاختن  در  کــه  رابطــه ای  یعنــی  اســت،   ۲ نوع 
داریــم. اتصــال در یــک ســازمان یــا تیــم یــک پدیــده اتفاقــی یــا 
اتوماتیــک نیســت و بایــد آگاهانــه و عامدانــه ســاخته شــود.

واحدهــای  بیــن  و  تیــم  اعضــای  بیــن  هماهنــگ  حرکــت 
مختلــف بــدون اتصــال بســیار دشــوار اســت. وقتــی کیفیــت 
رابطــه و اتصــال افــراد پاییــن اســت، خلــق همســویی دشــوار 
بــه همــه تحمیــل می کنــد. و  را  می شــود و هزینــه زیــادی 
بــه هــدر می رونــد.  در غیــاب همســویی، مناب�ــع ســازمان 
افــراد و تیم هــا درک مشــترکی از آنچــه دارد اتفــاق می افتــد 
ــترک  ــل مش ــن راه ح ــه یافت ــادر ب ــن ق ــد و بنابرای ــدا نمی کنن پی
ــته  ــر نداش ــئله اتفاق نظ ــف مس ــراد در تعری ــر اف ــد. اگ نیستن
بایــد  کــه  چنــدان  راه حــل  یافتــن  در  نمی تواننــد  باشــند، 
موفــق شــوند و مسیــر حــل مســئله پــر از اصــطکاک خواهــد 
ــن  ــال پایی ــت اتص ــه کیفی ــازمان هایی ک ــا و س ــود. در تیم ه ب
ــرد و  ــت ک ــی صحب ــی روان ــوان از ایمن ــختی می ت ــت، به س اس
در غیــاب ایمنــی روانــی، صحبــت از اعتمــاد معنــای خاصــی 

ــدارد. ن
نگاه  ایــن  مهــم  ابعــاد  می کنیــم  ســعی  شــماره  ایــن  در 
رابطــه ای بــه واقعیــت را توضیــح دهیــم. مرجــع اصلــی مــا 

فــارل اســت. آقــای جیــم  کتــاب »تــو و مــا« نوشــته 
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عوامل سازنده اتصال 
در یک تیم یا سازمان

یک  که  اتصال  گفتیم،  قبلی  نوشته  در  که  همان طور 

دست  به  اتفاقی  به طور  است،  بین شخصی  مقوله 

نخواهد آمد و تیم یا سازمان و مدیران باید فعالانه در 

چهار  منظور  بدین  کنند.  تلاش  ضروری  شرایط  ایجاد 

بعد باید در نظر گرفته شود.

بعد  این  است.  درونی  و  فردی  حیطه  در  اول،  بعد 

در  به خصوص  است،  افراد  مایندست  و  نگرش  درباره 

نوع دیدن و تجربه کردن دیگری. در مقیاس وسی�ع تر، 

است.  جهان  این  در  ما  بودن  نوع  به  مربوط  بعد  این 

و  مسئولیت  آسیب‌پذیری،  اصالت،  چون  مقولاتی 

انسان ها  وجودی  بعد  این  به  متعلق  پاسخگویی 

هستند.

افراد است، ولی جنبه بیرونی  به  بعد دوم هم مربوط 

دارد و قابل مشاهده است. این بعد شامل رفتارهای 

آن ها  بودن  نوع  در  ریشه  زیادی  حد  تا  که  است  افراد 

و نوع دیدن دیگران به عنوان انسان دارد. رفتارها در 

درون  در  که  هستند  چیزی  ظاهری  نشانه های  واقع 

تعیین کننده  تنها  نگرش ها  ولی  می گذرد،  انسان ها 

جمعی  شرایط  حوزه  به  را  ما  این  و  نیستند  رفتارها 

می برد.

بعد سوم مربوط به فضای درون تیم و سازمان است. 

حس  روانی،  ایمنی  قدردانی،  احترام،  چون  مقولاتی 

و  جمعی  که  است  حوزه  این  به  مربوط  معنا  و  تعلق 

برای  به سادگی  ویژگی ها  این  چون  است،  درونی 

ناظر بیرونی قابل مشاهده نیستند.

و نهایتاً بعد چهارم مربوط است به ساختارها، سیستم ها 

و فرایندهای موجود در تیم و سازمان.

عامل   ۴ این  از  هیچ یک  که  است  این  کلیدی  نکته 

به تنهایی سبب ایجاد و ارتقای سطح اتصال نمی شوند. 

به  که  می کنند  ایجاد  را  شرایطی  هم  کنار  در  این ها 

تقویت اتصال می انجامند. به عنوان مثال، فرض کنید 

به عنوان  پاسخگویی  که  هستیم  این  به دنبال  ما  که 

در  و  شود  نهادینه  سازمان  فرهنگی  خصیصه  یک 

رفتار افراد متجلی گردد. از دیدگاه نوع بودن می توانیم 

معنایی هستی شناسانه از پاسخگویی، مثلاً در بیان 

که  کنیم  قانع  را  افراد  و  کنیم  تعریف  تشویر،  اشکان 

دوامی  رفتار  این  ولی  است.  پسندیده  رفتاری  چنین 

روانی  ایمنی  سازمان  فضای  اگر  داشت  نخواهد 

را نداشته باشد و همچنین  به دیگران  کافی و احترام 

سیستم های پاداش و ارتقا در سازمان چنین رفتاری را 

نه تنها تشویق نکنند، بلکه برعکس آن را جریمه کنند. 

مدیران  به خصوص  و  سازمان  افراد  وقتی  همچنین 

سازمان نمایانگر پاسخگویی نباشند، فضای فرهنگی 

ترجیح  افراد  و  داد  خواهند  قرار  تأثیر  تحت  را  سازمان 

می دهند از زیر بار پاسخگویی فرار کنند.

نیستند،  دیگر  ابعاد  از  مهم تر  ابعاد  این  از  هیچ کدام 

که  آن ها  از  یکی  از  باشد  لازم  شاید  عمل  در  هرچند 

اولویت بیشتری در یک تیم یا سازمان دارد شروع کنیم. 

ایجادشده  اتصال  نکنیم،  توجه  بعد   ۴ هر  به  اگر 

ماندگار نخواهد بود.
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که  کنیم  شناسایی  را  رابطه  از  سطح   ۵ می توانیم  ما 
می تواند بین دو فرد یا دو واحد از یک سازمان وجود 

داشته باشد.
1. در این سطح، افراد چشم دیدن همدیگر را ندارند و 
هیچ نوع همکاری واقعی بین آن ها شکل نمی گیرد. 
آدم ها در جهت های متضاد کار می کنند و کارها را برای 
را  یکدیگر  فعالانه  آن ها  می سازند.  دشوارتر  یکدیگر 
سطح  این  می شوند.  هم  راه  سد  یا  می کنند  تضعیف 
عمیق  بی اعتمادی  یا  تحقیر  خصومت،  با  رابطه  از 

مشخص می شود.
2. در این سطح اوضاع کمی بهتر است و افراد آشکارا 
مقابل هم نمی ایستند. آدم ها، اگرچه لزوماً همدیگر 
مقاومت  یکدیگر  برابر  در  اما  نمی کنند،  تضعیف  را 
کمک ها،  پیشنهادات،  ایده ها،  برابر  می کنند – در 
است  ممکن  مقاومت  این  غیره.  و  بازخوردها  نظرات، 
آشکار باشد یا اینکه زیر پوششی از ظاهری خوشایند 
بدگمانی،  با  رابطه  از  سطح  این  باشد.  شده  پنهان 

احتیاط یا تنش شناخته می شود.
3. در این سطح، آدم ها عمدتاً در کنار دیگران وجود 
دارند و به کار خودشان رسیدگی می کنند. این وضعیت 
کلاسیک »سیلو« یا جزیره است که در آن افراد، تیم ها 
یا بخش ها بر کار خود متمرکز هستند و نگرانی زیادی 
اگرچه  حالت،  این  در  ندارند.  دیگران  کار  به  نسبت 
سخت تر  دیگران  برای  را  کار  مقاومت،  یا  مانع  ایجاد  با 
سطح  این  نمی کنیم.  هم  آسان تر  را  آن  اما  نمی کنیم، 
بی علاقگی  کنار  در  خود  اهداف  بر  تأکید  با  رابطه  از 
مشخص  دیگران  دیدگاه‌های  یا  اهداف  به  نسبی 

می شود.
4. در سطح چهارم، آدم‌ها در عین تمرکز بر کار خود، 
این  می کنند.  مشارکت  و  همکاری  دیگران  با  فعالانه 
همکاری، مزایای کمک متقابل را به کار گرفته و عملکرد 
تسری�ع  جداگانه،  تلاش‌های  جمعِِ  صرفاً  از  فراتر  را 
تعامل  از  بالایی  سطح  با  رابطه  از  سطح  این  می کند. 
مفید شناخته می شود. در این سطح هنوز بین من و 
تو مرز هست و پوسته های بیرونی ما با هم در تعامل 

هستند.
و  اهداف  روی  به  را  خود  آدم ها  پنجم،  سطح  در   .5
اهداف  با  را  آن ها  و  می گشایند  یکدیگر  واقعیت های 

نیستند  طرف«  »آن  دیگر  دیگران  درمی آمیزند.  خود 
در  می توانیم  که  جداگانه ای  موجودیت های   –
به  بلکه   – کنیم  همکاری  آن ها  با  مرزها  سوی  آن 
گرفته اند.  جای  ما  درون  در  معناداری  روش های 
می کنیم  که  کاری  هر  از  بخشی  اهدافشان  و  دیگران 
سطح  این  می شوند.  می گیریم،  که  تصمیمی  هر  و 
و  ملاحظه‌کاری  کنجکاوی،  از  بالایی  سطح  با  رابطه  از 

اعتماد مشخص می شود.

و  کسب وکار  صاحبان  مدیران،  که  است  طبیعی 
مشتریان دوست دارند روابط درون سازمان به سطوح 
۴ و ۵ ارتقا یابند. سطوح ۱ و ۲ آشکارا مخرب اند، ولی در 
بسیاری از سازمان ها بسیار رایج اند. سطح سوم شاید 
به هم پیوسته  دنیای  در  ولی  برسد؛  نظر  به  بی ضرر 
خدمت  یا  محصول  یک  تولید  که  امروز  پیچیده  و 
افراد و واحدهای  نیاز مشتری مستلزم همکاری  مورد 
برآورده  در  سازمان  توانایی  به  عملاً  است،  مختلف 

کردن نیازهای بازار لطمه خواهد زد.
و  داد  نخواهد  رخ  اتفاقی  و  خودکار  به طور  ارتقا  این 
مختلف  زمینه های  در  متعددی  تغییرات  مستلزم 
آن  به  بعدی  شماره های  در  که  است  سازمان 

می پردازیم.

سطوح رابطه
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زدیم؛  حرف  آسیب پذیری  درباره  قبل  شماره های  در 
را  همه چیز  جواب  همیشه  نیست  لازم  مدیر  اینکه 
بداند، هیچ تردیدی نشان ندهد و تصویری بی نقص 
کمی  را  تصورشده  زره  این  اگر  اما  بسازد!  خودش  از 
کنار بگذاریم، سؤال دیگری خودش را نشان می دهد: 
چقدر از چیزی که دیگران در محیط کار از ما می بینند، 

واقعاً خود ماست؟
البته  می رسد.  اصالت  به  آسیب پذیری  که  اینجاست 
اصالت را نباید به همان توصیه تکراری »خودت باش« 
به  همیشه  هم  روز  یک  طول  در  حتی  ما  داد.  تقلیل 
یک اندازه خودمان نیستیم؛ کنار بعضی آدم ها راحت 
اشتباهمان  حتی  و  می کنیم  مخالفت  می زنیم،  حرف 
اما در بعضی رابطه ها مدام حواس مان  را می پذیریم؛ 
هست چه بگوییم، چگونه دیده شویم و کدام بخش 

از خودمان را نشان ندهیم.
اصالت یک ویژگی ثابت نیست؛ رابطه ها آن را کم 

و زیاد می کنند
در یک پژوهش جالب از افرادی خواستند خودشان را 
در پنج نقش متفاوت ببینند: دوست، شریک عاطفی، 
از  خیلی  برای  شاید  نتیجه  کارمند.  و  دانشجو  فرزند، 
دوست  نقش  در  متوسط  به طور  افراد  باشد:  آشنا  ما 
هستند  واقعی شان  خود  می کردند  احساس  بیشتر 
میزان  حتی  کمتر.  کارمند  و  دانشجو  نقش های  در  و 
دنبال  را  الگو  همین  تقریباً  نقش  هر  از  آن ها  رضایت 

می کرد. 
پس شاید سؤال »آیا من آدم اصیلی هستم؟« چندان 
این  ملموس تر  سؤال  نرسد.  نظر  به  خوبی  سؤال 
است: کنار چه کسانی خودم هستم و کنار چه کسانی 

در بابِِ نوعِِ بودن - اصالت؛ 

وقتی مدیر دیگر مجبور نیست نقش بازی کند

مدام خودم را ویرایش یا بازتعریف می کنم؟
تصادفی  تفاوت  این  که  می دهد  نشان  پژوهش‌  این 
انتخابشان  می کنند  احساس  آدم ها  هرجا  نیست. 
دائماً  پذیرفته شدن  برای  نیست  قرار  و  است  محترم 
خودشان را با انتظار دیگری تنظیم کنند، اصالت بیشتر 
می شود. برعکس، وقتی پذیرش تحت یک شرط رقم 
بخورد ــ »تا وقتی همان طور باشی که من می خواهم، 
بیشتر  هم  خودسانسوری  ــ  است«  خوب  همه چیز 
یک  از  اصالت  که  همین جاست  درست  می شود. 
موضوع شخصی به یک مسئله جدی مدیریتی تبدیل 

می شود.
باید  باشد؛  اصیل  خودش  نیست  قرار  فقط  مدیر 
جایی بسازد که دیگران هم بتوانند خودشان باشند

ممکن است مدیری خودش را آدمی کاملاً رک، صادق 
و بی تعارف بداند، اما کافی است به رفتار تیمش نگاه 
می کنند؟  مخالفت  راحت  او  حضور  در  آدم ها  آیا  کند: 
این  »با  بگویند  می توانند  می آورند؟  زود  را  بد  خبر 
حساب  جمله  هر  از  قبل  یا  نیستم«؟  موافق  تصمیم 

می کنند که مدیر دوست دارد چه بشنود؟
داده   نشان  چین  و  روسیه  آمریکا،  در  پژوهش هایی 
حمایت  و  آزادی  که  رابطه هایی  در  افراد  که  است 
بیشتری تجربه می کردند، نه فقط اصیل تر بودند، بلکه 
باشند  داشتند  دوست  که  نسخه ای  به  را  خودشان 
نزدیک تر می دیدند؛ بازتر، همراه تر و در بسیاری موارد 

اجتماعی تر. 
برای مدیر، معنی این یافته خیلی کاربردی است: نوع 
از  نسخه  کدام  می کند  تعیین  می سازیم،  که  رابطه ای 

آدم ها سر کار حاضر شود.
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تحقیر  با  اشتباه  باشد،  داشته  هزینه  مخالفت  اگر 
کند  توجه  افراد  به  وقتی  فقط  مدیر  یا  بگیرد  جواب 
یاد  آدم ها  احتمالاً  می کنند،  رفتار  او  انتظار  مطابق  که 
بیاورند؛  کار  سر  را  خودشان  امن تر  نسخه  می گیرند 
بهترین  الزاماً  این  حسابگرتر.  و  کم حرف تر  محتاط تر، 

نسخه آن ها نیست؛ فقط کم خطرترین نسخه است.

متفاوت رفتار کردن همیشه نقش بازی کردن نیست
جلسه  در  اینکه  است.  مهم  هم  ماجرا  طرف  آن  اما 
جمع  در  و  می کنیم  رفتار  جور  یک  هیئت مدیره 
از  یکی  که  نیست  معنا  این  به  دیگری،  جور  دوستان 

این دو »جعلی« است.
همکارش  و  رایان  شده،  انجام  پژوهش  همین  در 
روی تمایز مهمی دست می گذارند: اصالت به معنای 
مستقل بودن از همه یا مقاومت در برابر هر خواسته 
سازمانی،  قاعده  یک  است  ممکن  نیست.  بیرونی 
را  نقش  یک  محدودیت  حتی  یا  مدیر  درخواست 
آن  واقعاً  اگر  باشیم؛  اصیل  همچنان  و  بپذیریم 
خودمان  به  متعلق  را  انتخابش  و  باشیم  پذیرفته  را 
بدانیم. مشکل از جایی شروع می شود که کاری را فقط 
به  خوب  یا  شدن  طرد  از  جلوگیری  گرفتن،  تأیید  برای 

نظر رسیدن انجام می دهیم. 
نباشد  این  اصالت  سنجش  ملاک  احتمالاً  بنابراین 
که »آیا همه جا دقیقاً یک جورم؟« سؤال سخت تر این 

است:
این چیزی که امروز دیگران از من می بینند، انتخاب 
خودم است یا نسخه ای است که برای پذیرفته شدن 

ساخته ام؟ و این نخستین نشانهٔ اصالت است.



چرا باران؟

عامــل  مدیــران  بــرای  فراتــر،  مدیریــت  مدرســه  هفته نامــه  بــاران، 
در  ســازمان  اداره  می داننــد  کــه  می‌شــود  نوشــته  مدیرانــی  ســایر  و 

دنیــای امروز، فقــط بــا تجربــه گذشــته و نســخه های آمــاده ممکــن نیســت. 
فشــار  مشــتریان،  رفتــار  تغییــر  ابهــام،  پیچیدگــی،  بــا  روز  هــر  ســازمان ها 

ــرای عبور از  ــران ب ــد؛ و مدی ــه رو هستن ــانی روب ــای انس ــم گیری و چالش ه تصمی
ایــن وضعیــت، بــه اندیشــه هایی نیــاز دارنــد کــه هــم عمیــق باشــند، هــم کاربــردی، 

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

ــی در  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
ایــده  بلکــه قطره قطــره شکل می گیــرد. هــر  مدیریــت، یک بــاره و ناگهانــی رخ نمی دهــد؛ 

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 
مدیــران تشــنه نگاه هــای نــو، دقیــق و اثربخش انــد، بــاران اســتعاره‌ای از همیــن جریــان آرام، پیوســته 

و زنــده اســت.

»بــاران« قــرار نیســت فقــط مجموعــه ای از مقاله هــا باشــد. هــر شــماره تلاشــی اســت بــرای گشــودن 
ــران، در  ــه مدی ــد در جلس ــه بتوان ــی ک ــه مفاهیم ــدی، و ارائ ــای ج ــش ه ــازه، طرح پرس ــد ت ــای دی زوای
تصمیم‌هــای دشــوار و در مسیــر ســاختن ســازمانی یادگیرنده‌تــر و انســانی تر بــه کار بیایــد. مدرســه 
ــا »بــاران« می خواهــد اندیشــه مدیریتــی را بــه تجربــه روزانــه مدیــران نزدیک تــر کنــد؛  یـت فراـتـر  مدیرـ

ــذار. ــته و اثرگ آرام، پیوس


