
عملکرد بهتر، از آدم های بیشتر تلاش کننده نمی‌آید؛ از 
سازمانی می‌آید که بهتر کار می کند.
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ــای  ــرد« ج ــی عملک ــارت »ارزیاب ــه عب ــد ک ــر می رس ــه نظ ب
بــازار  و  اســت،  داده  عملکــرد«  »مدیریــت  بــه  را  خــود 
مدیریــت  دربــاره  مدیــران  بــرای  آموزشــی  دوره هــای 
جــای  ســر  اصلــی  مســئله  ولــی  اســت،  داغ  عملکــرد 

اســت. خــودش 
در نگرشــی کــه ســنگ بنــای ســازمان را افــراد می بینــد، 
طبیعــی اســت کــه بــرای بهبــود عملکــرد ســازمان بــه 
سراغ تک تــک افــراد برویــم و تلاش کنیــم عملکردشــان را 
مدیریــت کنیــم. اینجــا مدیریت‌کننــده و مدیریت شــونده 
ــگری را  ــی دی ــت یک ــرار اس ــد و ق ــدا هستن ــود ج دو موج
هدایــت و کنــترل کنــد تــا عملکــرد مطلوب حاصل شــود. 
ــه  ــر ب ــم مدی ــه ماهه، ه ــثلاً س ــی، م ــای دوره زمان در انته
ــک  ــی روش و تکنی ــالا کل ــد و ح ــره می ده ــمکارش نم ه
و توصیــه و موعظــه داریــم بــرای اینکــه مکانیــزم ایــن 

کنــترل چگونــه باشــد.
شــماره  در  کــه  همــان طور  کــه  کنیــد  تــصور  حــال 
بنــای  ســنگ  دادیــم،  توضیــح  هفته نامــه  ایــن   ۲۰
تشــکیل دهنده یــک ســازمان یــا تیــم نــه تک تــک افــراد، 
بلکــه رابطــه بیــن آن افــراد اســت. در ایــن نگاه، عملکــرد 
چیزی نیســت کــه یــک نفــر ایجــاد می کنــد و نفــر دیگــر 
ارزیابــی و مدیریــت. اینجــا عملکــرد حاصــل رابطــه پویــای 
بیــن ایــن دو نفــر در بســتر ســاختار و فرهنــگ ســازمان 
اســت و اگــر عملکــرد مطلــوب بــه دســت نیامــد، دنبال 
متمرکــز  رابطــه  کیفیــت  بــر  بلکــه  نمی گردیــم،  مقصــر 
می شــویم. در خلــق عملکــرد یــک نفــر، او تنهــا بازیگــر 

ارزیابی یا مدیریت عملکرد

داســتان نیســت، بلکــه فقــط بخشــی از یــک ســاختار 
ــازمان  ــاختار س ــگ و س ــرش و فرهن ــشکل از او، مدی مت
اســت. در عملکــرد یــک فــرد، دو عامــل مدیــر مســتقیم 
و بســتر ســازمانی نقــش مهمــی دارنــد، ولــی چیزی کــه 
مهــم اســت بــه کیفیــت رابطــه بیــن ایــن ســه عنصــر 
برمی گــردد. اتفــاقاً نقــش مدیــر و کیفیــت رابطــه ای کــه بــا 
ــت.  ــده اس ــیار تعیین کنن ــد بس ــرار می کن ــمکارش برق ه
ضروری   )connectivity( اتصــال  نتوانــد  کــه  مــدیری 
را بــا اعضــای تیمــش برقــرار کنــد، ناچــار اســت دســت 
قضــاوت  بــه  و  گــردد  موجــود  روش هــای  دامــان  بــه 
ــش  ــه نق ــدون اینک ــد، ب ــگری بنشین ــار دی ــه رفت یک طرف

ــد. ــار ببین ــن رفت ــاد ای ــود را در ایج ــم خ مه
حــال بــه ایــن بیندیشــیم کــه اگــر رابطــه بیــن مدیــر و 
هــمکارش از کیفیــت بالایــی بــرخوردار باشــد چــه اتفاقی 
بیــن  قابل توجهــی  اعتمــاد  اول،  قــدم  در  می افتــد. 
ــد  ــن، می توانن ــت و بنابرای ــه اس ــر شکل گرفت ــن دو نف ای
بــا هــم گفت وگــو کننــد، چــون هیچ یــک  بــا صراحــت 
از آن هــا تردیــد نــدارد کــه فیدبــک و حتــی نقــد، یــک 
طبیعــت توســعه ای دارد و فقــط به منــظور کمــک بــه 
بهتــر شــدن شــرایط انجــام می شــود. اهــداف تیــم بــرای 
تک تــک اعضــای تیــم توضیــح داده می شــود و یــک 
مقصــود و هــدف مشــترک بیــن آن هــا شکل می گیــرد. 
هــر یــک از اعضــای تیــم مســئولیت هایی را بــه عهــده 
بــه  کــه  مــدیری  می شــود.  شروع  کار  و  می گیرنــد 
افــرادش اتصــال دارد، در کنــاره میــدان ننشســته اســت. 
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ــل  ــه دلی ــه ب ــد ک ــت و می دان ــان کار اس ــتمراً در جری مس
ــی از او  ــا مانع ــشکل ی ــر م ــالا، ه ــناختی ب ــی روان ش ایمن
ــا  ــر ج ــد و ه ــش می کن ــج را پای ــود. او نتای ــان نمی ش پنه
کــه لازم باشــد، بــه هــمکارش در مورد کارهــای در حــال 
انجــام فیدبــک می دهــد. آن‌هــا می تواننــد به خوبــی 
از ابــزاری چــون OKR هــم اســتفاده کننــد تــا خروجی هــا 
به موقــع پایــش و تصحیــح شــوند.  در ایــن نگــرش، ایــن 
فقــط هــمکار نیســت کــه مســئول خروجــی کارش اســت، 
بلکــه مدیــر هــم بایــد در برابــر ایــن خروجــی پاس خگــو 
پاســخگویی  ایــن  باکیفیــت،  رابطــه  یــک  در  باشــد. 
درونی ســازی شــده اســت و نیــازی بــه پاســخ گو کــردن 
کســی نیســت. ایــن حــس پاســخگویی از درون اتصــال 
تیــم  تلاش  ترتیــب،  ایــن  بــه  می جوشــد.  باکیفیــت 
ایــن اســت کــه همــه اهــداف محقــق شــوند و هــمگان، 
به خصــوص مدیــران، خــود را در برابــر رســیدن بــه آن هــا 

مســئول و پاســخگو می داننــد.
تبدیــل  منطــق  ایــن  در  ارزیابــی  ســه ماهه  جلســه 
می شــود بــه گفت وگــو دربــاره یادگیری هــای مسیــر و 

بعــدی. دوره  بــرای  آن هــا  از  اســتفاده  چگونگــی 

این جلســه بــرای قدردانی و جمع بندی دستاوردهاســت 
)اشتبــاه، اگــر منجــر بــه یــادگیری شــود، یــک دســتاورد 
مدیــر  نقــش،  ایفــای  و  کار  انجــام  مسیــر  در  اســت(. 
مطمئــن  هــمکار  بــا  مســتمر  گفت وگوهــای  طریــق  از 
می شــود کــه او ابــزار و دانــش ضروری بــرای انجــام کار 
و  تیــم  دیگــر  اعضــای  بــا  می توانــد  هم زمــان  و  دارد  را 
تیم هــای دیگــر هــم تعامــل مثبــت و اتصــال بــالا داشــته 

ــد. باش
ــوان  ــانی به عن ــط انس ــش رواب ــناختن نق ــمیت ش ــه رس ب
عنصــر اساســی یــک ســازمان، بــه همــه اعضــای تیــم 
ــه  ــت یکپارچ ــک موجودی ــی از ی ــا بخش ــد ت ــک می کن کم
بشــوند. در چنیــن فضایــی، دانــش و مهــارت به راحتــی 
همــه  اختیــار  در  اصطکاکــی  هیچ گونــه  بــدون  و 
قــرار می گیــرد و همــه اهــداف تیــم و ســازمان محقــق 
خواهنــد شــد. کلیــد کار در کیفیــت اتصــال انســان ها بــه 

یکدیگــر اســت و ســختی کار هــم همین جاســت.
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مدیران عامل چه 
می کنند؟

در  پیشرفت  خلق  در  مدیرعامل  نقش  تردید،  بدون 

استثنایی  نقش  یک  سازمان،  آمال  و  اهداف  مسیر 

و  برمی آیند  نقش  این  ایفای  عهده  از  تعدادی  است. 

تعداد قابل توجهی هم شکست می خورند. مدیرعامل 

قدرتمندترین فرد اجرایی سازمان است و از اختیارات 

بسیاری برخوردار است و می تواند مسیر هر فعالیتی را 

با یک دستور تغییر دهد. با این قدرت، یک مسئولیت 

را  مطلوب  نتایج  هم  چگونه  است:  همراه  مهم 

به صورت پایدار ایجاد کند و هم زمان سازمانی تواناتر و 

تطبیق پذیرتر بسازد. یک مدیرعامل توانا خوب می داند 

که تأثیرگذاری او مستقیم نیست. او با محدودیت های 

از  نمی تواند  موارد  از  بسیاری  در  و  روبه روست  واقعی 

افراد  به  نمی تواند  کند.  استفاده  خود  سازمانی  قدرت 

دستور بدهد و انتظار بهترین عملکرد را داشته باشد.

چالش ها،  از  بسیاری  با  مواجهه  در  این،  بر  علاوه 

راه حل آماده ای ندارد، چون می داند که این چالش ها 

از جنس تطبیقی هستند و کار او فقط ایجاد زمینه ای 

است که در آن افراد بتوانند نقش و سهم خود را بردارند 

و راهی به جلو ابداع کنند. او باید بتواند افراد مختلف را 

در مسیر درک و یافتن راه حل برای مسائل سخت گرد 

هم آورد و از فرایند حل مسئله حمایت کند، وقتی که 

خودش هم مطمئن نیست که مسیر درستی انتخاب 

شده است. او باید همراه با تیم ارشد سازمان استراتژی 

آن را شکل دهد تا اولویت ها شفاف شوند و همه بدانند 

که نقش خودشان در مسیر تحقق اهداف چیست.

مشتریان،  با  نزدیک  رابطه  در  باید  هم  بیرونی  بعد  در 

سهامداران و شرکا باشد و نسبت به تأثیر فعالیت های 

باید  مدیرعامل  باشد.  حساس  هم  جامعه  بر  شرکت 

و  نیاز  مورد  افراد  ساختار،  درباره  سخت  تصمیم های 

تخصیص سرمایه بگیرد و هیچ یک از این وظایفش را 

نمی تواند به دیگران بسپارد.

وقتی شخصی نقش مدیریت عامل را در یک سازمان 

به عهده می گیرد، بدون شک با موقعیت هایی روبه رو 

این  ایجاد  اساساً  و  نیست  آماده  برایشان  که  می شود 

آمادگی ها قبل از گرفتن این نقش امکان پذیر نیست. 

عامل  مدیریت  موقعیت  به  که  کسانی  از  بسیاری 

می رسند، به زودی درمی یابند که این شغل آن چیزی 

که  توانایی هایی  آن  می کردند.  را  فکرش  که  نیست 

ادامه  برای  رسانده،  حساسی  نقطه  چنین  به  را  آن ها 

مسیر کافی نیستند. این شغل نوع متفاوتی از تفکر، 

عمل و رهبری را می طلبد و اغلب افراد احتمالاً چنین 

تجربه ای را نداشته اند، مگر اینکه در گذشته هم چنین 

مسئولیتی داشته اند.

چون  است؛  پیچیده تر  حدی  تا  ایران  در  وضع  این 

که  می نشینند  مدیرعامل  صندلی  روی  کسانی  گاهی 

چنین شرایطی را قبلاً تجربه نکرده اند و گاهی مستقیماً 

ارتباطات  یمن  به  و  شده  فارغ التحصیل  دانشگاه  از 

توانسته اند این صندلی را اشغال نمایند. 



سال اول | شمارۀ 21 |  هفته چهارم مهر ۱۴۰۵|  هفته نامه مدرسه مدیریت فراتر

5

این است که  این شغل و صندلی  از نکات مهم  یکی 

همه  حالا  می تابد.  آن  بر  مختلف  نورافکن های  حالا 

چه  ببینند  که  است  مدیرعامل  فرد  متوجه  نگاه ها 

خواهد کرد. برخی از این نورافکن ها از بیرون سازمان 

هستند و برخی از درون. هر کلمه، رفتار یا اقدام توسط 

بازیگران مختلف مشاهده و تفسیر می شود.

درباره  مدیران  با  جلسه  یک  در  مدیرعامل  یک  گاهی 

خطور  فکرش  به  گذشته  روز  است  ممکن  که  چیزی 

فعلی(  بازار  از  متفاوت  بازار  یک  )مانند  باشد  کرده 

صحبت می کند و دیگران ممکن است آن را به عنوان 

تفسیر  بازار  این  به  ورود  در  وقت  صرف  برای  دلیلی 

می گوید  آنچه  هر  مواظب  باید  مدیرعامل  کنند. 

برساند.  حداقل  به  را  نادرست  تفسیر  احتمال  تا  باشد 

از  که  مدیرعامل  که  است  معنی  بدین  واقعیت  این 

است،  آگاه  اطرافیان  میان  در  سخنانش  اهمیت 

و  کند  تبلی�غ  می تواند  را  مسائل  به  استراتژیک  نگاه 

همگان را درباره آینده به فکر وادارد. به این ترتیب، یک 

مدیرعامل باید آگاهانه بگوید و رفتار کند و در همه 

لحظات حضور داشته باشد، چون می داند که تأثیر او 

بر سازمان و ذی نفعان آن بسیار بالاست.

از  مهمی  بخش  گذشته  در  عامل  مدیران  از  برخی 

سازمان را مدیریت کرده اند، ولی این تجربه برای ایفای 

تغییر  بازی  زمین  نیست.  کافی  عامل  مدیریت  نقش 

و  کنند  تمرین  را  جدیدی  مهارت های  باید  و  کرده 

آن ها  دهند.  توسعه  خود  در  را  متفاوتی  نگرش های 

حالا باید کانتکست یا زمینه را به روشنی تعریف کنند تا 

سایر مدیران بتوانند تصمیم‌های درست و متناسب با 

اهداف سازمان بگیرند.

استراتژی،  مانند  کلان  متغیرهای  به  باید  مدیرعامل 

ساختار، فرهنگ و سیستم ها بپردازد تا بتواند به خلق 

همسویی در تمام اجزای سازمان نائل آید. هیچ کدام 

چون  کرد،  واگذار  دیگری  به  نمی توان  را  این ها  از 

همان طور  مدیرعامل،  است.  مدیرعاملی  نقش  ذاتی 

در  که  است  کانتکستی  شکل دهنده  شد،  گفته  که 

او  بگیرند.  تصمیم  به درستی  می توانند  دیگران  آن 

نمی تواند و نباید تمام تصمیم ها را به تنهایی بگیرد.
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مهارت های  و  دانش  با  افراد  تعدادی  از  سازمان  هر 
هم  با  تعامل  در  است  قرار  که  شده  تشکیل  مختلف 
این  کنند.  محقق  پایدار  به طور  را  مشخصی  اهداف 
سازمان را یک فضا و شرایط بیرونی احاطه کرده است 
تأثیرات  ولی  نیستند،  سازمان  اختیار  در  عمدتاً  که 
تداوم  به  نیاز  دارند.  آن  فعالیت های  بر  بسیاری 
کسب وکار و رشد آن مستلزم تطبیق مستمر سازمان با 
محیط پیرامون است. تاریخ کسب وکارها و نمونه های 
تطبیق  این  اهمیت  نوکیا  و  کداک  چون  چشمگیری 

مستمر را نشان می دهند.
در فضای بیرون از سازمان، تکنولوژی با سرعت بالایی 
نمی ماند،  ثابت  مشتریان  ذائقه  است؛  تغییر  حال  در 
نسل  و  برآورند  سر  می توانند  عالم  گوشه  هر  از  رقبا 
کار  بازار  وارد  متفاوت  تقاضاهای  با  کارکنان  جدیدتر 
اقتصاد  در  تغییرات  به علاوه  تغییرات،  این  می شوند. 
مدیران  مقابل  در  را  پیچیده ای  بسیار  شرایط  کلان، 
این  به  آن ها  از  عبور  که  می دهد  قرار  سازمان ها 
سادگی میسر نیست. در چنین شرایطی، سازمان های 

تطبیق پذیر بهتر می توانند بمانند و حتی رشد کنند.
باشد،  داشته  پایینی  تطبیق  ظرفیت  سازمان  اگر 
ناچار به ایجاد پروژه های تحولِِ گاه وبیگاه خواهد بود. 
سازمانی که برای تطبیق طراحی شده و اداره می شود، 
طبیعتاً هیچ نیازی به اجرای پروژه های تحول نخواهد 
سازمان  ارشد  مدیران  اصلی  سؤال  بنابراین،  داشت. 
نباید این باشد که چگونه تحول ایجاد کنیم، بلکه باید 

این باشد که چگونه یک سازمان تطبیق پذیر بسازیم.
کار  با مدل قدیمی صف و ستاد  در سازمان هایی که 
می کنند )ستاد فکر می کند و صف اجرا(، ظرفیت تطبیق 
کم خواهد بود؛ به خصوص اگر اندازه سازمان از حد 

یابد. ظرفیت تطبیق خاصی بالاتر رود و لایه های بوروکراتیک افزایش 
امر  و  است  شخص محور  که  رهبری  در  رایج  پارادایم 
رهبری برای کسانی که آتوریته سازمانی دارند رزرو شده 
محیطی،  تغییرات  به  لازم  سرعت  با  نمی تواند  است، 
مختل کننده،  نوآوری های  با  مواجهه  در  به خصوص 
در  صف  به عنوان  که  افرادی  همه  وقتی  دهد.  پاسخ 
نظر گرفته می شوند منتظر این باشند که از ستاد خط 
بگیرند، تصمیم ها کند خواهند شد و اطلاعات محیطی 
یا منتقل نمی شوند یا مخدوش به دست مدیران ارشد 

خواهند رسید.
به  است،  خودتقویت کننده  رهبری  به  نگرش  این 
را  آن  موجود  ساختارهای  و  سیستم ها  که  ترتیب  این 
که  بازتولید می کنند. روش های رایج در تولید رهبران )
کماکان  می گویند(  رهبری  توسعه  آن  به  به اشتباه 
تفکر ستاد و صف را تقویت می کنند و آتوریته و رهبری 
دوره ها  این  به  را  کسانی  سازمان ها  می گیرند.  یکی  را 
معینی  آتوریته  از  ساکن  به  ابتدا  که  می فرستند 
صحبت  گاهی  تفکر،  همین  چارچوب  در  برخوردارند. 
از رهبری توزی�ع شده است؛ به این ترتیب که امر رهبری 
که سابق فقط در دست یک نفر بود، حالا بین تعداد 
بیشتری از افراد با آتوریته های کمتر تقسیم شده است.

ظرفیت تطبیق زمانی امکان تحقق دارد که همه افراد 
مواجهه  در  که  باشند  داشته  را  این  مجوز  سازمان 
رهبری  کار  به  هستند،  روبه رو  آن ها  با  که  مسائلی  با 
بپردازند. در این فضا، سازمان مستمراً در حال تولید 
همکاری  با  را  مسائل  می توانند  که  است  افرادی 
بپردازند.  آن ها  حل  به  و  کنند  شناسایی  ذی نفعان 
دشوار  چالش های  با  مواجهه  فرایند  در  افراد  این 
توسعه پیدا می کنند و برای نقش های پیچیده تر آماده 
می شوند. پروفسور هایفتز ۶ توانایی و مهارت را برای 

کار رهبری تطبیقی پیشنهاد می کند که عبارت اند از:
)دیدن  بالکن  و  بازی  زمین  بین  مداوم  حرکت   •
سیستم بزرگ تر برای پاسخ به این سؤال که اینجا چه 

خبر است؟(
به طور  ذی نفع  لایه های  همه  در  روابط  مدیریت   •

متعادل )سیاست اندیشی(
• بهره گیری از تعارض در تسهیل فرایند تطبیق

• بازگرداندن کار به افراد مناسب برای کار
• حفظ تداوم و استمرار )حتی وقتی که فشار 

غیرقابل تحمل می شود(
• مدیریت بر خود و عطش های انسانی و واقعی

درباره این اجزا در شماره های بعدی صحبت می کنیم.
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آخر  اگر  اما  مشغولیم،  شب  تا  صبح  از  روزها  بعضی 
روز از خودمان بپرسیم »واقعاً چه چیزی جلو رفت؟«، 
جواب روشنی نداریم؛ جلسه بوده، پیگیری بوده، چند 
برای  شاید  و  شده  باز  گره  یک  شده،  جمع  فوری  کار 
کاری که قرار بوده هفته قبل تمام شود هم راهی پیدا 
کرده ایم. خسته ایم؛ اما حس پیشرفت نداریم. معمولاً 
بوده  زیاد  کار  حجم  می‌کنیم  فکر  روزهایی  چنین  در 
ند عمل کرده؛ اما همیشه مسئله این نیست. 

ُ
یا تیم کُ

گاهی خودِِ کار بد طراحی شده است.
آزارمان  سازمان  در  امروز  که  چیزهایی  از  خیلی 
می دهند، در ابتدا برای کمک ایجاد شده بودند؛ یک 
جلسه  یک  شود،  کم  خطا  میزان  تا  شده  اضافه  تأیید 
شکل گرفته تا هماهنگی بیشتر شود، یک گزارش ارائه 
مشکل  باشد.  داشته  دقیق تری  تصویر  مدیر  تا  شده 
این  و  شود  عوض  شرایط  که  می شود  شروع  وقتی 
جبران  برای  بعد  بمانند.  باقی  همان طور  سازوکارها 
می کنیم،  اضافه  دیگر  قاعده  یک  ناکارآمدی شان، 
یک استثنا تعریف می کنیم، یک جلسه تازه می گذاریم 
و کم کم خودِِ انجام کار از مدیریت چیزهایی که ذیل آن 
معمولاً  هم  نشانه اش  می شود.  سخت تر  ساخته ایم 

خیلی آشناست: »این یکی، یک کار فوری است.«
به عنوان یک نمونه از دنیای واقعی، در آزمایشگاه ژنوم 
براود، حجم سفارش ها آن قدر بالا رفته بود که تیم برای 
فوری«  »فهرست  یک  عقب افتاده  نمونه های  نجات 
فوری  درخواست های  تعداد  بعد،  مدتی  کرد.  درست 

آن قدر زیاد شد که »فهرست های فوری تر« هم شکل 
کشیده  بیرون  صف  از  نمونه  یک  که  بار  هر  گرفتند. 
به  بیشتر  کار  بقیه  جریان  شود،  تمام  زودتر  تا  می شد 
هم می ریخت و نمونه های بیشتری عقب می افتادند. 
آرام آرام  باشد،  موقت  راه حل  یک  بود  قرار  که  چیزی 
دیگر  استثنا  کار.  انجام  عادی  روش  به  شد  تبدیل 
استثنا نبود؛ خودش یک فرایند شده بود. اینجا دیگر 
مسئله این نیست که آدم ها سری�ع تر، بهتر و بیشتر کار 

کنند؛ باید ببینیم خودِِ کار چرا گیر کرده است.
اینجاست که طراحی پویای کار معنا پیدا می کند. نه به 
این عنوان که هر روز ساختار را عوض کنیم یا فرایندها 
را کنار بگذاریم. برعکس، یعنی کار را طوری بچینیم که 
بتواند تغییر را شناسایی کند و نسبت به آن واکنش 
نشان دهد. یک سیستم خوب فقط نشان نمی دهد 
که »کار باید چطور انجام شود«؛ بلکه باید نشان دهد 
چه  و  کرده  گیر  چیزی  کجا  افتاده،  اتفاقی  چه  الان 

چیزی باید اصلاح شود.
برای فهمش، مسیریاب مثال خوبی است.  GPSهای 
را  همان  و  می کردند  شناسایی  را  مسیر  یک  قدیمی 
می کردند.  دنبال  مقصد  به  رسیدن  تا  تغییر  بدون 
اگر جلوتر تصادفی شده بود، سیستم خبر نداشت 
و شما را مستقیم وارد ترافیک می کرد. مسیریاب های 
و  می گیرند  اطلاعات  بیرون  واقعیت  از  مدام  امروز 
مسیر را دوباره تنظیم می کنند. خیلی از سازمان ها اما، 
GPS قدیمی اند: بازار عوض شده،  هنوز شبیه همان 

طراحی کار واقعی؛
وقتی خودِِ سازمان جلوی کار را می گیرد
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GPS قدیمی اند: بازار عوض شده،  هنوز شبیه همان 
مشتری عوض شده، حجم کار عوض شده، اما بودجه، 
نقش ها، فرایندها و قواعد با همان منطق قبلی ادامه 

پیدا می کنند.
وقتی این فاصله زیاد می شود، آدم ها شروع می کنند 
به دور زدن سیستم تا فقط کاری راه بیفتد. این راه های 
است  ممکن  حتی  و  مفیدند  کوتاه مدت  در  میان بر 
قهرمانانه به نظر برسند. کسی که کارِِ گیرکرده را نجات 
می دهد، مشتری ناراضی را آرام می کند یا با یک تماس 
یک  به عنوان  معمولاً  می برد،  جلو  را  فرایند  شخصی 
آدم مؤثر شناخته می شود؛ اما اگر این اتفاق هر روز 
تکرار شود، دیگر با یک استثنا طرف نیستیم؛ داریم به 
سیستمی عادت می کنیم که بدون دور زدن خودش 

کار نمی کند.

روی  بیشتر  فشار  به‌جای  وقتی  آزمایشگاه،  همان  در 
درگیر  نقاط  و  شد  دیده  کار  واقعی  جریان  آدم ها، 
بیش  نمونه ها  پردازش  زمان  شدند،  اصلاح  یکی یکی 
از ۸۰ درصد کم شد، ظرفیت چهار برابر شد و بهره وری 
توسعه فناوری بیش از سه برابر بالا رفت. آدم ها همان 
آدم ها بودند؛ چیزی که تغییر کرده بود، محیطی بود 

که در آن کار می کردند.
کار  پویای  طراحی  به  ورود  برای  نکته  مهم ترین  شاید 
نیست.  تلاش  کمبود  مشکل  همیشه  باشد:  همین 
در  گرفته اند  یاد  به خوبی  فقط  آدم ها  وقت ها  خیلی 

سیستمی که خوب کار نمی کند، چطور زنده بمانند.
و خطر از جایی شروع می شود که همین زنده ماندن 

را با خوب کار کردن اشتباه بگیریم.
به دنیای طراحی پویای کار خوش آمدید.



چرا باران؟

بــاران، هفته نامــه مدرســه مدیریــت فراتــر، بــرای مدیــران عامــل و ســایر مدیرانــی نوشــته می شــود کــه می داننــد اداره ســازمان در 
ــا پیچیدگــی، ابهــام، تغییــر رفتــار  ــا تجربــه گذشــته و نســخه های آمــاده ممکــن نیســت. ســازمان ها هــر روز ب دنیــای امروز، فقــط ب
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 مدیــران تشــنه نگاه هــای 

نــو، دقیــق و اثربخش انــد، بــاران اســتعاره ای از همیــن جریــان آرام، پیوســته و زنــده اســت.

»بــاران« قــرار نیســت فقــط مجموعــه‌ای از مقاله هــا باشــد. هــر شــماره تلاشــی اســت بــرای گشــودن زوایــای دیــد تــازه، طرح پرســش 
هــای جــدی، و ارائــه مفاهیمــی کــه بتوانــد در جلســه مدیــران، در تصمیم هــای دشــوار و در مسیــر ســاختن ســازمانی یادگیرنده تــر 
ــر  ــاران« می خواهــد اندیشــه مدیریتــی را بــه تجربــه روزانــه مدیــران نزدیک ت ــا »ب تـر  یـت فراـ ــه کار بیایــد. مدرســه مدیرـ و انســانی تر ب

کنــد؛ آرام، پیوســته و اثرگــذار.


