
تغییر واقعی از جایی آغاز می شود که جرئت کنیم با 
ترس ها و باورهای خود روبه رو شویم.
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خیلــی از تصمیم هــای ســخت مدیریتــی، بــه ایــن خاطــر 
ســخت نیستنــد کــه نمی دانیــم چــه بایــد بکنیــم. اتفــاقاً 
 می دانیــم بایــد 

ً
گاهــی جــواب کاملاً روشــن اســت؛ مــثلاًً

بــه مدیــر بالادســت بگوییــم ایــن هــدف شــدنی نیســت؛ 
کــه  بگیریــم  را  پروژه ای  ادامــه  جلــوی  بایــد  می دانیــم 
ــم  ــای تی ــی از اعض ــا یک ــد ب ــا بای ــدارد ی ــی ن ــر توجیه دیگ
ــب  ــت عق ــه هفته هاس ــم ک ــرف بزنی ــئله ای ح ــاره مس درب
افتــاده. چیزی کــه تصمیــم را ســخت می کنــد، ندانســتن 
ــالاً  ــوضوع، احتم ــن آن م ــد از گفت ــم بع ــت؛ می دانی نیس
چیزی تغییــر خواهــد کــرد و شــاید بخشــی از هزینــه اش 

ــردد. ــا برمی گ ــود م ــه خ ــم ب ه
معمــولاً مــا بــه کســی می گوییــم شــجاع کــه نمی ترســد. 
از  قبــل  خودمــان  وقتــی  دلیــل،  همیــن  بــه  شــاید 
ــر  ــودآگاه فک ــم، ناخ ــراب داری ــم اضط ــم مه ــک تصمی ی
می کنیــم هــنوز آمــاده نیستیــم؛ امــا برعکــس، شــجاعت 
درســت در همــان جایــی معنــا پیــدا می کنــد کــه تــرس 
از  قضــاوت،  شکســت،  احتمــال  اگــر  دارد.  وجــود 
دســت دادن رابطــه یــا آسیــب دیــدن جایگاه مــان وجــود 
نداشــت، انجــام کار دشــوار چنــدان شــجاعانه نبــود. 
دربــاره اش  قبــل  شــماره های  در  کــه  آسیب پــذیری 
ــت  ــرد؛ اصال ــان می ک ــت را بی ــن واقعی ــم همی ــرف زدی ح
هــم اجــازه نمــی داد بــرای فــرار از آن، نقــش دیــگری 
بــازی کنیــم. شــجاعت مرحلــه بعــد اســت: بــا وجــود همــه 

ــم؟ ــل هستی ــه عم ــر ب ــا حاض ــا، آی اینه
پژوهش هــای مرتبــط بــا اصالــت هــم روی همیــن هزینــه 
کــه بــه خودمــان برمی گــردد، تأکیــد دارنــد؛ واقعــی 
مانــدن در شــرایطی کــه ممکــن اســت قضــاوت یــا طــرد 

شــویم، اغلــب بــه نوعــی شــجاعت نیــاز دارد. 
ایــن شــجاعت در زندگــی مدیــران معمــولاً جوری نیســت 
کــه بخواهنــد دربــاره اش ســخنرانی الهام بخــش بســازند. 
ممکــن اســت فقــط پنــج دقیقــه گفت وگــوی ناخوشــایند 
باشــد. اینکــه: بــه مشــتری مهمــی بگوییــد خواســته اش 
را نمی توانیــد بپذیریــد، در جلســه ای کــه همــه موافق انــد 
مخالفــت کنیــد یــا وقتــی نتیجــه افتضــاح شــده، به جــای 
پیــدا کــردن مقصــر بگوییــد: »ایــن تصمیــم مــن بــود 

در بابِِ »نوع بودن« - شجاعت؛ 
مدیران شجاع هم می ترسند

اتفــاقاً هرچــه جــایگاه بالاتــر  بایــد اصلاحــش کنــم«.  و 
ســخت تر  جمله هــا  ایــن  از  بعضــی  بیــان  مــی رود، 
ــا نتیجــه تصمیــم مواجــه  می شــود؛ چــون دیگــر فقــط ب
نیستیــم، تصویــر خودمــان به‌عنــوان مدیــر هــم وســط 

ــت. ماجراس
بنابرایــن، شــجاعت بــا بی پروایــی فرق دارد. مــدیری کــه 
ــم  ــا تصمی ــه پیامده ــه ب ــدون توج ــا ب ــد ی ــر را نمی بین خط

ــت. ــجاع نیس ــزاماً ش ــرد، ال می گی
مدیــر شــجاع ممکــن اســت دقیــقاً بــه همیــن دلیــل 
واکنــش  می فهمــد.  خــوب  را  پیامدهــا  کــه  بترســد 
اســت  ممکــن  می دانــد  می زنــد،  حــدس  را  آدم هــا 
ــا تصمیمــش محبــوب نباشــد؛  رابطــه ای ســخت شــود ی
امــا همــه اینهــا را بهانــه ای بــرای فــرار از مســئله قــرار 
نمی دهــد. تــرس در تصمیــم حــضور دارد؛ فقــط حــق 

وتــو نــدارد!
کــه  باشــد  جایــی  هــم  آزمــون  ســخت ترین  احتمــالاً 

برمی گــردد. مــا  خــود  بــه  مســئولیت 
تحویــل  دیــر  مــی خورد،  شکســت  پروژه ای  وقتــی 
می شــود یــا مشــتری ناراضــی اســت، همیشــه دلایلــی 
بــازار  نبــود،  آمــاده  تیــم  می شــود:  پیــدا  مــا  از  بیرون 
تغییــر کــرد، اطلاعــات ناقــص بــود. ممکــن اســت همــه 
اینهــا هــم درســت باشــد. امــا رهــبری از جایــی جــدی 
می شــود کــه مدیــر بتوانــد ســهم خــودش را هــم ببینــد، 
بــدون اینکــه بــرای حفــظ اقتــدار مــجبور باشــد آن را 
پنهــان کنــد. ایــن همــان نقطــه ای اســت کــه اصالــت 

نــمی آورد. ـیادی  زـ دوام  ــشجاعت  ــبدون 
اطلاعــات  کســب  بــا  می شــود  را  تصمیم هــا  بعضــی 
امــا بعضــی دیگــر را هرقــدر هــم  بیشــتر آســان‌ کــرد؛ 
بررســی کنیــم، بــاز مقــداری تــرس بــا خودشــان خواهنــد 
داشــت. شــاید منتظــر مانــدن بــرای لحظــه ای کــه دیگــر 
ــن  ــب انداخت ــه تری از عق ــط شکل محترمان ــیم، فق نترس

ــد. ــا باش کاره
گرفته انــد  یــاد  فقــط  می ترســند.  هــم  شــجاع  مدیــران 
ــه او  ــت را ب ــی ریاس ــه صندل ــدون اینک ــد، ب ــرس را ببینن ت

واگــذار کننــد.
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حرکت بین بالکن 
و زمین بازی

مسئله  تشخیص  برای  بنیادی  مهارت های  از  یکی 

بتوانیم  تا  از میدان عمل فاصله بگیریم  این است که 

مشاهده شده  عارضه  با  رابطه  در  که  را  بزرگی  سیستم 

دشوار  دلیل  چند  به  مهارت  این  ولی  ببینیم.  است، 

است.

در  گاهی  که  است  این  کار  این  دشواری  عامل  اولین 

میانه میدان و در شرایط پراسترس یادمان می رود که 

فاصله بگیریم و مسائل را از بیرون و با فاصله ببینیم. 

در میانه میدان، تعارض ها و جزئیات لحظه ای انرژی ما 

را می گیرند و توان ما را برای تأمل و فاصله گرفتن کم 

تماشاچی  جایگاه  و  بازی  زمین  بین  حرکت  می کنند. 

را باید بتوانیم ارادی و چندین بار در روز انجام دهیم. 

تصمیم های  است  ممکن  جامع،  نگاه  این  بدون 

این،  بر  علاوه  کنند.  بدتر  را  وضع  که  بگیریم  لحظه ای 

بگردیم.  چیزی  چه  دنبال  باید  که  نمی دانیم  دقیقاً  ما 

کنیم؟  توجه  پیرامونی  اطلاعات  از  قسمت  کدام  به 

یکی  شاید  یابد؟  گسترش  باید  کجا  تا  مشاهده  مرز 

که  باشد  این  برای  می رویم  بالکن  به  که  دفعاتی  از 

ببینیم و دنبال  را بهتر  تئوری درباره ریشه مسئله  یک 

شواهد صحت آن تئوری بگردیم.

مشاهده  به  اکتفا  توانایی  کار،  این  در  دیگر  سختی 

بدون تفسیر است. ما قرار نیست به بالکن برویم، ولی 

ببینیم.  می خواهیم  که  ببینیم  را  چیزهایی  کماکان 

چه ویژگی یا مهارتی را باید در خود پرورش دهیم که 

بتوانیم تصویر واقعی تری را مشاهده کنیم و سوگیری ها 

را به حداقل برسانیم؟ توانایی در حفظ آرامش در میان 

چالش های  کردن  مطرح  از  ناشی  اوضاع  و  تعارض ها 

است  حضور  و  خودآگاهی  داشتن  مستلزم  تطبیقی 

که در شرایط بحرانی کمرنگ می شوند. ما در ارتباط با 

چالشی که در نظر داریم، باید دائماً از خود سؤال کنیم 

شرکت  یک  در  کنید  فرض  است؟«  خبر  چه  »اینجا  که 

فرهنگ  از  بخشی  افراد  احترام  رعایت  که  می کنید  کار 

واقعی نیست و مثلاً سر اعضای تیم شان داد می زنند. 

یا  می گیرد  قرار  شرایطی  چنین  معرض  در  که  کسی 

نادیده گرفته می شود، شاید نتواند به راحتی به بالکن 

سفر کند و ببیند که چه اتفاقی دارد می افتد.

به  رفتن  عمل  این  که  است  این  دیگر  مهم  نکته  یک 

همزمان  باید  شما  و  است  ذهنی  عمل  یک  بالکن 

بالکن. یعنی شما  بازی باشید و هم در  هم در زمین 

ببینید  و  کنید  مشاهده  هم  را  خودتان  رفتارهای  باید 

حضور  از  بعد  دارید.  نقشی  چه  مسئله  ایجاد  در  که 

و  بازگردید  بازی  زمین  به  می توانید  حالا  بالکن،  در 

چیزی را تغییر دهید. بدون مهارت در رفتن به بالکن، 

امکان دارد در تشخیص مسئله به خطا بروید و در پی 

کنند.  بدتر  را  کار  که  بزنید  مداخله هایی  به  دست  آن 

فرایند کار عبارت است از تردد کافی بین زمین بازی و 

ایجاد  برای  بازی  زمین  به  بازگشتن  سپس  و  بالکن 

یک مداخله کوچک و باز هم تأثیر آن مداخله را از روی 

بالکن دیدن.روی بالکن، شما دنبال یافتن الگوهای 

رفتاری هستید. شما روی بالکن، دانشی را که در مورد 

و  کنید  فراموش  دارید  خود  درونی  احساسات  و  نیات 

می دیدند  دیگران  که  کنید  نظاره  را  خود  از  بخشی  آن 

اگر از بالکن به شما نگاه می کردند. رفتن روی بالکن 

باید در موارد زیر به شما کمک کند: 

- تمیز دادن مسئله فنی از چالش تطبیقی

- فهمیدن اینکه دیگران کجا ایستاده اند

- توجه به معنای پشت کلماتی که بیان می شوند

- مشاهده رفتار افراد قدرتمند

و  دیگران  حالات  و  رفتار  مشاهده  با  باید  شما 

به خصوص افراد مؤثرتر، سطح تمایل آن ها به مشارکت 

گود  وارد  را  دیگری  بتوانید  اینکه  برای  بزنید.  حدس  را 

میز  روی  که  چالشی  با  رابطه  در  که  ببینید  باید  کنید، 

است کجا ایستاده است و چرا.
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چگونه بدانیم که یک چالش تطبیقی است؟

سؤال بهتر این است: که چگونه بدانیم که یک چالش 

این  پاسخ  هیچ گاه  شما  تطبیقی؟  یا  است  فنی  عمدتاً 

شواهد  ولی  دانست،  نخواهید  قاطعیت  با  را  سؤال 

این  در  شما  به  می توانند  که  دارند  وجود  متعددی 

تشخیص کمک کنند.

در  نیست.  کافی  می دانید  آنچه  که  می فهمید  شما   .۱

امتحان  را  نو  راه های  باید  افراد  تطبیقی،  چالش های 

کنند و بین ارزش های به ظاهر متعارض انتخاب کنند.

با  می‌دانید  که  بروید  مسائلی  سراغ  اول  باید  گاهی   .۲

ترتیب،  این  به  هستند.  حل  قابل  آتوریته  و  تخصص 

باقی  آنچه  کردید،  حل  را  مسائل  آن  همه  وقتی 

می ماند، احتمالاً تطبیقی است.

۳.تداوم تعارض در یک تیم یا بین دو واحد، علی رغم 

تلاش های متعدد در مدیریت آن، معمولاً نشانه وجود 

مسئله  یک  مثل  آن  با  که  است  تطبیقی  چالش  یک 

فنی برخورد شده است.

به  بی توجهی  و  وجود  در  ریشه  معمولاً  ۴.بحران 

خطر  نشان دهنده  بحران  دارد.  تطبیقی  چالش های 

است؛ چون مسئله مهمی در کار است، عدم قطعیت 

ولی  ندارد.  وجود  آن  حل  برای  زیادی  زمان  و  بالاست 

اگر از چالش های تطبیقی آگاه باشیم و مهارت های 

رهبری تطبیقی را کسب کنیم، می توانیم از بحران برای 

پرداختن به مسائل حل نشده استفاده کنیم.

در نگرش شخص محور به مقوله رهبری، هرگاه بحرانی 

در  اشخاص  یا  شخص  به  نگاه ها  همه  می آید،  پیش 

آن ها  از  و  می شود  معطوف  آتوریته  موقعیت های 

انتظار می رود عدم تعادل ایجادشده را مدیریت کنند و 

شرایط را به حال عادی برگردانند. 

مسئله  که  می شود  باعث  فشار  این  اوقات،  اغلب  در 

موجود  راه حل های  با  فنی  مسئله  یک  به عنوان 

تعریف شود. افرادی که بر صندلی آتوریته تکیه زده اند، 

احساس می کنند که همه چشم ها به آنان خیره شده 

و باید کاری بکنند. این کار هم معمولاً یک راه حل فنی 

تطبیقی  عمدتاً  است  ممکن  که  مسئله ای  برای  است 

باشد. نتیجه هم از پیش معلوم است.

باید  اول  قدم  بحران ها،  در  که  نماند  ناگفته  البته 

زمان  و  فرصت  تا  باشد  مسئله  فنی  ابعاد  به  پرداختن 

گردد.  فراهم  تطبیقی  مسائل  در  تأمل  برای  کافی 

بحران ها اغلب زاییده بی توجهی مداوم به چالش های 

رشد  سیستم  پوست  زیر  در  که  هستند  تطبیقی 

می کنند و در یک زمان و شرایط خاص سر باز می کنند. 

مختلف  افراد  باورهای  و  هویت  با  که  مهم  مسئله  یک 

گره خورده است، با اراده افراد از بین نمی رود و دیر یا 

زود به بحران منجر خواهد شد.

بخش  تا  کند  کمک  ما  به  می تواند  بالا  ابعاد  به  توجه 

از  بخش  آن  یعنی  کنیم؛  شناسایی  را  مسئله  تطبیقی 

مسئله که با ارزش ها، باورها، عادت ها و وفاداری های 

بازیگران مختلف عجین است. 

یک  که  دارد  وجود  آماده  راه حل  فنی،  مسائل  برای 

ولی  کنند.  اعمال  را  آن  می توانند  متخصص  چند  یا 

می طلبد  تطبیقی  کار  است،  تطبیقی  چالش  وقتی 

نیازمند  هم  و  است  زمان بر  هم  آن  در  پیشرفت  که 

آزمایش های کوچک و یادگیری است. 

این کار آسانی نیست و شاید به همین دلیل است که 

را  آن  و  بیاید  نفر  یک  که  می دهند  ترجیح  زیادی  عده 

حل کند و تعادل و آرامش را به سیستم بازگرداند.
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مقوله تغییر و توسعه در افراد

بسیاری از افراد دوست دارند در زمینه ای بهتر شوند، 
عادت های  و  بگذارند  کنار  را  قدیمی  عادت های 
است.  طبیعی  بسیار  این  کنند.  پیشه  را  جدیدی 
در  و  شده اند  نوشته  این باره  در  متعددی  کتاب های 
میان آن ها یک مثال خوب، کتاب »هفت عادت افراد 
مؤثر« است. بحث بر سر این نیست که این عادت ها 
خوب نیستند. همه دوست دارند که بتوانند پیش قدم 
بردارند.  قدم  زندگی  و  کار  مسیر  در  فعالانه  و  باشند 
می توان یک لیست بسیار بزرگ تر از عادات خوب تولید 
کرد. مسئله در خود لیست نیست. مشکل آنجاست که 
در بسیاری از موارد، تغییر آن چنان که تصور می شود 
وابسته به اراده و تغییر عمدی رفتار نیست. نمی توان 
از  یا  آموزشی  برنامه  یک  در  شرکت  با  را  عادت ها  این 

طریق پند و اندرز در وجود خود نهایی کرد.
برابر تغییر، توسط رابرت  ایمنی در  یا  رویکرد مصونیت 
کیگن و لیزا لی هی، به همه افراد این امکان را می دهد 
تا بفهمند که چرا حتی وقتی واقعاً خواستار یک تغییر 
آن  تحقق  در  موارد  از  بسیاری  در  هستند،  خود  در 
در  بسیاری  موفقیت  از  رویکرد  این  نمی شوند.  موفق 
به  آن  علمی  ریشه  است.  بوده  برخوردار  مورد  هزاران 
در  برمی گردد.  بزرگسالان  توسعه  در  کیگن  نظریات 
یکی  مهارت  و  دانش  افزایش  با  توسعه  نظریه،  این 
در  می نامیم.  اطلاعاتی  یادگیری  را  نوع  این  نیست. 
چارچوب توسعه بزرگسالان، این نوع افزایش دانش و 
مهارت توسعه نام نمی گیرد. توسعه بیشتر یک فرایند 
دستگاه  در  تغییر  با  اینجا  در  است.  تحولی  یادگیری 
معناسازی افراد مواجه هستیم. ایمنی در برابر تغییر، 
بزرگسالان  توسعهٔ  نظریهٔ  مبنای  بر  کاربردی  رویکردی 

است.
مختلفی  مراحل  تغییر  برابر  در  ایمنی  بر  غلبه  فرایند 

دارد که به طور خلاصه عبارت اند از:
در  می خواهید  که  چیزی  بهبود؛  هدف  یک  تعریف   .۱
آن خیلی بهتر شوید و اگر موفق شوید، هم کیفیت 
زندگی خودتان بهتر خواهد شد و هم تعامل و روابط 

شما با دیگران.
)و  می دهیم  انجام  که  کارهایی  از  کاملی  لیست   .۲
است  بهبودی  جهت  خلاف  در  دقیقاً  که  نمی دهیم( 

که خواهان آن هستیم.
۳. بیان ترس هایی که بر ما مستولی می شوند وقتی 

دهیم  انجام  را  رفتارها  آن  که  می کنیم  فکر  این  به 
سر  ما  از  همیشه  که  داریم  رفتارهایی  ما  ندهیم(.  )یا 
می زنند و به آن ها عادت کرده ایم، ولی این رفتارها در 
خلاف جهت بهبودی است که دوست داریم در خود 
بدی  اتفاق  چه  نکنیم،  رفتار  آن گونه  اگر  ببینیم. 

خواهد افتاد؟
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۴. وقتی از چیزی می ترسیم، سعی می کنیم خود را در 
شرایطی قرار ندهیم که آن ترس محقق گردد. به این 
ترتیب، ما حالا یک تعهد پنهان داریم که هیچ گاه اجازه 

تحقق آن ترس ها را ندهد.
یک  متوجه  می کنیم،  کشف  را  پنهان  تعهد  این  وقتی 
مطلب بسیار مهم می شویم. تمام رفتارهای کنونی ما، 
در عین حالی که با هدف بهبود ما در تضاد هستند، 
از  حمایت  جهت  در  هوشمندانه ای  استراتژی های 

تعهدات پنهان ما هستند.
صمیمانه  که  تغییری  برابر  در  ما  پنهان  و  رقیب  تعهد 
در  که  انگار  می دهد.  نشان  مقاومت  می خواهیم 

ذهن ما یک مصونیت در برابر تغییر وجود دارد.
بر مبنای  پنهان  این لحظه  تا  این تعهدات رقیب و   .۵
فرض هایی بنا شده اند که در اذهان ما در لایه هایی 
این  نداریم.  دسترسی  آن‌ها  به  که  کرده اند  خوش  جا 
مانع  می گوییم،  بزرگ  فرض های  آن ها  به  که  فرض ها 
را  فرض ها  این  کنترل  اینکه  برای  هستند.  ما  تغییر 
از  مجموعه‌ای  به  نیاز  کنیم،  رها  را  آن ها  یا  کنیم  کم 
آزمایش های عملی داریم. این آزمایش ها برای یادگیری 
هستند. وقتی در اثر این آزمایش ها سلطه فرض های 
بزرگ بر ذهن ما از بین می رود، تغییر بسیار آسان تر و 

به طور طبیعی اتفاق می افتد.
است.  ابژه  به  سوبژه  از  آیتم ها  دائمی  حرکت  توسعه، 
که  هستند  ما  پنهان  باورهای  از  مجموعه ای  سوبژه 
از  عمدتاً  ما  و  دارند  اختیار  در  را  ما  رفتارهای  واقع  در 
وجود آن ها بی خبریم. رویکرد ایمنی در برابر تغییر، در 
یک مورد خاص می تواند به ما کمک کند تا محتویات 
سوبژه را کشف کنیم و آن را به ابژه تبدیل کنیم که حالا 
می توانیم آن را ببینیم، بررسی کنیم و درباره اش تصمیم 
بگیریم. این نوع از توسعه برای یک زمینه خاص ماه ها 
به  مسلط  مربی  یک  اینکه  به  مشروط  می کشد،  طول 

ایمنی در برابر تغییر در کنار شما باشد.
اینکه در رویکردهای موجود، توسط کسانی که مدعی 
توسعه افراد هستند، ۱۰ تا ۳۰ زمینه تغییر تحت عنوان 
قرار  گویا  که  می شود  گنجانده  فردی  توسعه  برنامه 
کوچینگ  ساعت  چند  و  آموزشی  دوره  چند  در  است 

زیرورو شوند.
تغییر در یک زمینه مهم باید در تناسب با نیاز فرد در 

مواجهه با یک مسئله مشخص باشد.
یک  از  بیشتر  روی  لحظه  هر  در  نیست  قرار  بنابراین، 
زمینه متمرکز باشیم، وقتی بهبود در یک زمینه خاص 

ممکن است ماه ها طول بکشد.



چرا باران؟

بــاران، هفته‌نامــه 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 

اندیشــه‌هایی 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
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 

ــت. ــده اس ــته و زن ــان آرام، پیوس ــن جری ــتعاره ای از همی ــاران اس ــد، ب ــق و اثربخش ان ــو، دقی ــای ن ــنه نگاه ه ــران تش از 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 
ــه  ــه روزان ــه تجرب ــی را ب ــه مدیریت ــد اندیش ــاران« می خواه ــا »ب تـر  یـت فراـ ــه مدیرـ ــد. مدرس ــه کار بیای ــانی‌تر ب ــر و انس یادگیرنده ت

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


