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ــبری  ــم، ره ــاره کردی ــی اش ــته های قبل ــه در نوش ــان طور ک هم
ــه رهــبری اســت کــه  تطبیقــی یــک پارادایــم متفــاوت در مقول
نــه بــر شــخص یــا اشــخاص، بلکــه بــر چالشــی کــه بایــد بــه آن 
پرداخــت تمرکــز دارد؛ ولــی رابطــه ایــن نوع نگاه بــه نوع بــودنِِ 
)Way of Being( انســان ها چیســت؟ بــه هــر حــال وقتــی کــه 
یــک چالــش ســخت روی میــز می گذاریــم، ایــن انســان ها 
هستنــد کــه بــه آن نگاه می کننــد و ســعی در فهــم و مواجهــه 

بــا آن را دارنــد.

بــه   )Diagnosis( مســئله  درک  مرحلــه  در  مثــال  به عنــوان 
افــراد توصیــه می کنیــم کــه مهــارت نگاه از بالکــن را تمریــن 
و تقویــت کننــد. ایــن یعنــی بایــد از میانــه میــدان فاصلــه 
بگیریــم و تصویــر بزرگ تــر را ببینیــم؛ ولــی زمانــی هــم کــه روی 
بالکــن هستیــم، تضمینــی وجــود نــدارد کــه آنچــه می بینیــم 
واقعــی  آنچــه  بــا  نزدیکــی  رابطــه  می کنیــم،  برداشــت  و 
اســت داشــته باشــد. امکان دارد چیزهایــی را ببینیــم کــه 

می خواهیــم ببینیــم و نــه لزوماً همــه آنچــه هســت.
اینجاســت کــه نوع بــودن مــا در تــصویری کــه از واقعیــت 
ــر  ــای اشکان تشوی ــی دارد. آق ــر فراوان ــم، تأثی ــیم می کنی ترس
مــن  کــه  را  بــودن  نوع  زمینــه  در  کار  جامع تریــن  شــاید 
می شناســم انجــام داده انــد و اینجــا و در ســایر نوشــته هایی 
کــه بــه نوع بــودن برمی گــردد از کارهــای ایشــان اســتفاده 

خواهیــم کــرد.

کار  در  کــه  را  سیســتمی  می کنیــم  ســعی  بالکــن  روی  از 
اســت ببینیــم و بیشــتر از اجــزا بــه روابــط بیــن اجــزا توجــه 
را  خــود  ســوگیری های  می توانیــم  چگونــه  ولــی  می کنیــم. 
در ایــن دیــدن دخالــت ندهیــم؟ آقــای تشویــر مبحثــی دارنــد 
به‌عنــوان مثلــث مواجهــه )Exposure Triangle( کــه نقطــه 
شروع خوبــی بــرای روشــن تر دیــدن واقعیــت اســت. ایــن 
مثلــث ســه رأس دارد کــه عبارتنــد از آسیب پــذیری، اصالــت 
و آگاهــی. اگــر ایــن ویژگی هــا در مشــاهده گر وجــود 
بــالا  روشــن تر  تــصویری  دیــدن  احتمــال  باشــند،  داشــته 
مــی رود. مــثلاً اگــر در بالکــن متوجــه نقــش پررنــگ خــود در 
ــویم، امکان  ــم بش ــل کنی ــت ح ــرار اس ــه ق ــئله ای ک ــاد مس ایج
دارد از آن بگریزیــم؛ اگــر بــا آسیب پــذیری خودمــان کنــار 
نیامــده‌ باشــیم. پــس موفقیــت در نگاه از بالکــن مســتلزم 
ــن صورت  ــر ای ــیم. در غی ــی باش ــا نوع خاص ــه م ــت ک ــن اس ای

تــصویری مخــدوش خواهیــم دیــد و توانایــی تعریــف درســت 
مســئله را از دســت می دهیــم.

کار تطبیقــی یعنــی شــناخت ابعــاد تطبیقی مســئله و مداخله 
درســت  کلیــدی  چالــش  کــه  اســت  ایــن  مســتلزم  و  مؤثــر 
تعریــف شــود و ایــن کار نیــاز بــه آگاهــی دارد. آگاهــی، 
تمرکــز هشــیاری بــر مــوضوع مورد نظــر اســت و هــر قــدر ایــن 
آگاهــی بیشــتر باشــد، مشــاهده کننده می توانــد تصویــر 
بهــتری از واقعیــت را ببینــد. توجــه کنیــد کــه خودآگاهــی 

فقــط بخشــی از آگاهــی اســت.

در نهایــت شــما بایــد بتوانیــد بیــن زمیــن بــازی و بالکــن دائــماً 
ــه بالکــن می رویــد بایــد هم زمــان  در حرکــت باشــید. وقتــی ب
هــم در زمیــن بــازی باشــید و نقــش خــود را از بیرون ببینیــد. 
شــما و مایندســت ها و رفتارهــای شــما بخشــی از مســئله 
و  تعــاملات  در  بایــد  بالکــن  روی  از  و  هستیــد  راه حــل  و 

ــد. ــل کنی ــز تأم ــان نی ــای خودت رفتاره
آقــای  نوشــته   Human Being کتــاب  کــه  می کنــم  توصیــه 

تشویــر را بــرای درک بیشــتر بُُعــدِِ بــودن مطالعــه کنیــد.

  رهبری تطبیقی و 
نوع  بودن



سال اول | شمارۀ 6 |  هفته دوم تیر ۱۴۰۵|  هفته نامه مدرسه مدیریت فراتر

3 

شــما بــه هــر یــک از اعضــای تیــم نقش هــای خاصــی داده ایــد 
و انتظــار داریــد آن هــا را به خوبــی ایفــا کننــد. بــرای اینکــه ایــن 
ــامل  ــد ش ــماً بای ــد، حت ــک کنن ــراد کم ــعه اف ــه توس ــا ب نقش ه
اســت  ممکــن  ضرورتاً  کــه  باشــند  جدیــدی  چالش هــای 
بــا مهارت هــای فعلــی کــه دارنــد، از عهــده آن هــا برنیاینــد. 
ــای  ــام کاره ــرای انج ــا ب ــه آن ه ــد ک ــد بدانی ــر بای ــوان مدی به عن
ــن کار  ــد. ای ــاز دارن ــی نی ــش و مهارت های ــه دان ــه چ ــه ب محول

ــود. ــذار ش ــران واگ ــه دیگ ــد ب نبای

در ایــن نقطــه شــما نیازمنــد یــک گفتگــوی صادقانــه بــا عضــو 
تیــم خــود هستیــد. در ایــن گفتگــو توضیــح می دهیــد کــه 
بــرای انجــام بهینــه ایــن نقــش، چــه دانــش و مهارت هــای 
جدیــدی بایــد کســب کنــد. بخشــی از ایــن دانــش را خودتــان 
می توانیــد بــه او یــاد بدهیــد یــا او را بــه دوره آموزشــی لازم 
بــودن  رایگان  تــقریباً  و  فراوانــی  بــه  توجــه  بــا  یــا  بفرستیــد 
محتــوای آموزشــی، از او بخواهیــد ایــن مطالــب را یــاد بگیــرد؛ 
امــا بخــش مهارتــی و عملــی آن، نیازمنــد راهنمایــی مســتمر 
»اوســتا- رابطــه  همــان  ایــن  اســت.  کار  انجــام  حیــن  در 
شــاگردی« اســت کــه در شــماره قبــل بــه آن اشــاره کردیــم. 
اغلــب آدم هــا بیشــتر از تجربه‌هــای خــود یــاد می گیرنــد تــا 
ــار  ــی. معی ــای آموزش ــرکت در دوره ه ــا ش ــاب ی ــدن کت از خوان
انجــام  جــز  نیســت  چیزی  هــم  فراینــد  ایــن  در  موفقیــت 

کار. موفقیت آمیــز 

توجــه داشــته باشــید کــه طبــق نظریــه خودتعییــن گری، یکــی 
حــس  انســان ها  همــه  روان شــناختی  پایــه ای  نیازهــای  از 
شایســتگی اســت. بــرای بــرآورده کــردن ایــن نیــاز، همکار شــما 
بایــد حــس کنــد در انجــام ایــن کار، مهارت هــای جدیــدی را 
کســب می کنــد. هــدف شــما فقــط انجــام بهینــه کار نیســت؛ 
بلکــه کار بســتری اســت بــرای توســعه ظرفیت هــای تیــم و 
ــام کار  ــا از انج ــن ظرفیت ه ــش ای ــرای افزای ــن روش ب مؤثرتری
ــر  ــه مدی ــرد ک ــرار ک ــد تک ــم بای ــاز ه ــی ب ــد. ول ــت می آی ــه دس ب
نبایــد افــراد را بــه حــال خــود رهــا کنــد. ایــن نســخه شکســت 
اســت. بایــد کنــار اعضــای تیــم بمانــد و فضایــی را ایجــاد کنــد 
کــه آن‌هــا هــر زمــان لازم باشــد، بتواننــد بــه او مراجعــه کننــد.
از  اینکــه  بــرای  می دانــد  بیــدار  مدیــر  کــه  اســت  طبیعــی 
بایــد روی مهارت هــای بنیــادی  عهــده چنیــن کاری برآیــد، 
خــود ماننــد گــوش دادن، ســؤال خــوب پرســیدن و فیدبــک 

نقش مدیر
در آموزش اعضای تیم

صریــح و به موقــع دادن کار کنــد. نکتــه مهــم ایــن اســت کــه 
در نهایــت مدیــر، مســئول تمــام و کمــال عملکــرد تیــم اســت. 
ــم  ــای تی ــه اعض ــای هم ــردن پتانسیل ه ــل ک ــر، بالفع کار مدی
اســت و ایــن کار بــدون شــناخت کافــی از آن ها بســیار دشــوار 

ــت. ــن اس ــم غیرممک ــاید ه و ش

در اینجــا بــه نکتــه دیــگری هــم باید اشــاره کنیم. اگــر اهداف 
تیــم به گونــه ای طراحــی شــده باشــند کــه بــا بهــره گیریِِ نیمــی 
از پتانسیل هــای افــراد بتــوان بــه آن هــا دســت یافت، توســعه 
خاصــی اتفــاق نمی افتــد. ایــن وظیفــه مدیــرِِ مدیــر اســت کــه 
اهــداف تیــم را بــه شکلــی تعییــن کنــد کــه تحقــق آن هــا بدون 
دسترســی بــه تمــام ظرفیت هــای نهفتــه افــراد، امکان‌پذیــر 
کــه  نمی بینــد  دلیلــی  مدیــر  صورت  ایــن  غیــر  در  نباشــد. 
ــای  ــک فض ــر ی ــایر عناص ــق و س ــس تعل ــی، ح ــی روان ــه ایمن ب
کاری شــاد و پرهیجــان بپــردازد. اگــر اهــداف، پاییــن گرفتــه 
شــوند، مدیــر و همچنیــن اعضــای تیــم دلیلــی نمی بیننــد 
کــه دربــاره افزودن هم تیمی هــای مناســب، حســاسیت بــه 

ــد. خرج بدهن

مدیــر بیــدار نــه امــر آموزش و نــه وظیفــه توســعه اعضــای 
تیــم خــود را بــه دیگــران واگــذار نمی کنــد. هیچ کــس مثــل 
یــک مدیــر بیــدار نمی دانــد کــه اعضــای تیــم کجــا هستنــد و 
ــام  ــد از تم ــد بتوان ــر بای ــر، مدی ــن مسی ــد. در ای ــد برون ــا بای کج
ــه طور  ــک ب ــار و فیدب ــض اختی ــد تفوی ــود مانن ــای موج ابزاره

ــد. ــتفاده کن ــؤثری اس م
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اگــر از اغلــب افــراد بخواهیــد چنــد ویژگــی یک رهبــر خوب 
را بشــمارند، معمــولاً کاریزمــا در چنــد ویژگــی اول دیــده 
ــا  ــرای کاریزم ــی ب ــف دقیق ــه تعری ــر از اینک ــود. صرف نظ می ش
وجــود نــدارد، همیــن ســؤال و جــواب نشــانه ایــن اســت کــه 
ــم و  ــر کرده ای ــبری گی ــد ره ــج و ناکارآم ــم رای ــنوز در پارادای ه
در ســازمان ها دنبــال ایجــاد رهبــر هستیــم. ایــن قضیــه فقــط 
خــاص ایــران نیســت. در اغلــب کشورهــای غربــی هــم بــه طور 
ــا مدیــران ارشــد لقــب پرطمطــراق  اتوماتیــک بــه مدیرعامــل ی
ایــن، عطــش زیــادی هــم  بــر  رهبــر اعطــا می شــود. علاوه 
بــرای گرفتــن ایــن عنــوان وجــود دارد و در موردی هــم دیــدم 
کــه شــخص از خــود به عنــوان یــک رهبــر کاریزماتیــک یــاد 
می کنــد و می خواهــد بــه دیگــران هــم یــاد بدهــد کــه چگونــه 

رهبــر شــوند.

در چارچــوب رهــبری تطبیقــی، مــحور کار، چالشــی اســت کــه 
ــای  ــد. ویژگی ه ــت آی ــه دس ــرفتی ب ــا پیش ــود ت ــل ش ــد ح بای
رهــبری  کار  تعیین کننــدۀ  شــرکت کننده  افــراد  شــخصی 
نیســت؛ البتــه می تــوان اســتفاده مســئولانه از آن ها کــرد. مثلاً 
هرچنــد کــه آتوریتــه، یــا کاریزمــا، و یــا داشــتن یــک چشــم انداز 
مهیــج، همــه خــوب هستنــد، هیچ کــدام از اینهــا کار رهــبری را 

تعریــف نمی کننــد.
علاوه بــر ایــن، تکیــه بــر چیزی مثــل کاریزمــا خطــرات بســیاری 

را بــه همــراه دارد:
افــراد و  یــا تعــدادی  یــک فــرد  بــه  انــدازه  از  بیــش  • تکیــه 

ســایرین؛ عاملیــت  تضعیــف 
• مخالفــت، نقادانــه اندیشــیدن و نقــد کســی کــه خــود را رهبــر 

نامیــده، ســخت می شــود؛
• از کاریزمای خودخوانده تا خودشیفتگی و اعتماد  به نفس 

کاذب راه درازی در پیش نیست؛
مهم تــر  می‌کنــد  فکــر  چــه  کاریزماتیــک«  »رهبــر  اینکــه   •

دارد«؛ حقیقــت  چیزی  »چــه  اینکــه  از  می شــود 
•  به دلیل تضعیف عاملیت، افراد منتظر دستور می مانند 

و قدمی برنمی دارند.

کــه  اســت  نمونه هایــی  از  پــر  ســازمان ها  ســابقه  و  تاریــخ 
یــک »رهبــر کاریزماتیــک« بــا تصمیم هــای غلــط باعــث افــول 
ــه در  ــم ک ــرار می کن ــم تک ــاز ه ــت. ب ــده اس ــازار ش ــرکت در ب ش
ســازمان ها موجــودی بــه نــام رهبــر وجــود نــدارد. فقــط مدیــر 
داریــم کــه ایــن مدیــران بایــد کار رهــبری را هــم در پراکتیــس 
بیاموزنــد و در آن بهتــر شــوند. در برابــر چالش هــای تطبیقــی 

     رهبری و کاریزما
کــه نیازمنــد بازنــگری در ارزش هــا و باورهاســت، سلاح کاریزمــا 
نه تنهــا بی اثــر اســت، بلکــه می‌توانــد مانــع دیــدن واقعــی 

مســائل شــود.

گاهــی می گوینــد کــه مدیــر کارهــا را درســت انجــام می دهــد و 
رهبــر کار درســت را انجــام می دهــد. ایــن واقــعاً عجیب اســت. 
آیــا یــک مدیــر نمی توانــد هــم کار درســت را انجــام دهــد و هــم 
کارهــا را درســت انجــام دهــد؟ ایــن حتــی منحصــر بــه مدیــران 
هــم نیســت. همــه مــا بایــد تلاش کنیــم کــه کار درســت را انجام 
دهیــم و آن کار درســت را به خوبــی انجــام دهیــم. ایــن ربطــی 
بــه رهــبری نــدارد. طبــق نوشــته های نقدآمیــز مینتزبــرگ، 
کســانی کــه در ســازمان بــه آن هــا »رهبــر« می گوینــد افــرادی 
متمایــز و خــاص هستنــد و از ویژگی هــای منحصربه فــردی 
رونــد،  بالاتــر  ســازمان  هــرم  در  هــم  قــدر  هــر  برخوردارنــد. 
ــد و  ــن می کنن ــتراتژی را تدوی ــا اس ــوند. آن ه ــر« می ش »مهم ت
بــه پایینی هــا ابلاغ می کننــد. دیگــران فقــط مــجری هستنــد. 
آن هــا تصمیم‌هــای مهــم می گیرنــد و مناب�ــع را تخصیــص 
قــدرت  آن هــا  می کننــد.  چــه  می داننــد  آن هــا  می دهنــد. 

دارنــد و می تواننــد بــه دیگــران بگوینــد چــه بایــد بکننــد.

ــه آن  ــن ب ــه م ــا چیزی ک ــد ب ــه کنی ــر را مقایس ــن تصوی ــال ای ح
می گویــم مدیــر بیــدار. تمرکــز مدیــر بیــدار روی توانمندســازی 
خــودش.  بــرای  افتخــار  کســب  نــه  و  اســت  تیــم  اعضــای 
کــه  چیزی  و  می بینــد  انســان‌ها  از  شــبکه ای  را  ســازمان 
ایــن  در  انســان ها  روابــط  کیفیــت  دارد  اهمیــت  برایــش 
شــبکه انســانی اســت. مدیــر بیــدار نــه بــالای ســر آدم هــا، 
بلکــه در کنــار آن هــا می نشینــد. مدیــر بیــدار وظیفــه اصلــی 
خــود را در خلــق شــرایطی می بینــد کــه اعضــای تیــم بتواننــد 
کارهــای فوق العــاده انجــام دهنــد و در یــک مسیــر توســعه 
ــا  ــون کاریزم ــواهری چ ــه ظ ــدار ب ــر بی ــند. مدی ــگی باش همیش
بی توجــه اســت. بــرای او تحقــق مقصــود و مقصدهــا و در 
ــت و  ــن ارزش اس ــم مهم تری ــای تی ــعه اعض ــذر توس ــن رهگ ای

ایــن کار را در کمــال تواضــع انجــام می دهــد.
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هر  یافت.  خواهد  ارتقا  چشمگیری  به طور  سازمان  عملکرد 
connectivity در سطح سازمان  قدر که کیفیت پیوندها یا 
افزایش یابد، بهره وری و خلاقیت هم افزایش خواهد یافت.

هستند.  افراد  سازمان  یک  بهره وری  واحد  رایج،  نگاه  در 
دهید  بهبود  را  سازمان  یک  عملکرد  بخواهید  اگر  یعنی 
مناب�ع  سیستم های  تمام  تقریباً  کنید.  شروع  افراد  از  باید 
لحظه  یک  برای  ولی  هستند؛  سوار  فرض  این  بر  انسانی 
به این فکر کنید که هر سازمان یک شبکه از انسان هایی 
است که در تعامل با یکدیگر کارها را به پیش می برند. اگر 
تغییر  افراد  بین  رابطه  به  افراد  از  را  سازمان  بنای  سنگ 

دهیم، چه اتفاقی می افتد؟

جیم فارل یک نگاه چهاربعدی به سازمان را تعریف می کند. 
میدان  هم  با  پیوستگی  و  هماهنگی  در  بعد  چهار  این 
رابطه ای در یک سازمان را خلق می کنند. این میدان نه در 
چارت سازمانی، بلکه در فضای سفید چارت خلق می شود. 
میدان رابطه ای در مورد کیفیت روابط بین افراد و واحدهای 

سازمان است.

افراد  مدیریت  فضای  از  به تدریج  که  رسیده  آن  زمان  شاید 
خارج شویم و به دنیای مدیریت روابط قدم بگذاریم. این یک 
می دهد.  تغییر  کاملاً  را  بازی  زمین  کوچک،  به ظاهر  تغییر 
کار  هم  با  آدم ها  که  نحوه ای  و  روابط  کیفیت  که  هنگامی 
می شود  قوی تر  رابطه ای  میدان  کند،  پیدا  بهبود  می کنند 
و سرمایه اجتماعی در سازمان افزایش پیدا می کند که در 
واقع کاتالیست سرمایه انسانی است. در غیاب یک میدان 
نخواهند  را  لازم  کارایی  انسانی  سرمایه های  قوی،  رابطه ای 

داشت.

وجه  یک  و  دارد  بیرونی  وجه  یک  چهاربعدی  بازی  زمین 
درونی  وجه  و  است  مشاهده  قابل  بیرونی  وجه  درونی. 
فردی  بعد  یک  بیرونی  وجه  در  کرد.  حس  می شود  فقط  را 
داریم که شامل رفتارهاست و یک وجه جمعی که ساختار، 
سیستم و فرایند است. در وجه درونی هم یک بعد فردی 
فردی  ارزش های  و  باورها  نگرش ها،  به  مربوط  که  داریم 
است و یک بعد جمعی که مربوط به فضای سازمان است 
و شامل موضوعاتی مثل ایمنی روانی، حس تعلق و سایر 
تأثیر  هم  بر  بعد  چهار  این  است.  محیطی  ویژگی های 
متقابل دارند و باید با هم همخوان و در هارمونی باشند تا 

سطح اتصال و پیوند در سازمان ارتقا پیدا کند.

وقتی از مدیریت آدم ها به طرف مدیریت روابط حرکت کنیم، 

    نگاه رابطه ای به 
سازمان



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 
ــه  ــت، ب ــن وضعی ــرای عبور از ای ــران ب ــد؛ و مدی ــه رو هستن ــانی روب ــای انس ــم گیری و چالش ه ــار تصمی ــتریان، فش ــار مش رفت

اندیشــه هایی 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
ــر  ــی و ه ــدل ذهن ــگری در م ــر بازن ــق، ه ــش دقی ــر پرس ــت، ه ــده درس ــر ای ــرد. ه ــره شکل می گی ــه قطره قط ــد؛ بلک نمی ده
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.

ــازه، طرح  ــاران« قــرار نیســت فقــط مجموعــه ای از مقاله هــا باشــد. هــر شــماره تلاشــی اســت بــرای گشــودن زوایــای دیــد ت »ب
پرســش هــای جــدی، و ارائــه مفاهیمــی کــه بتوانــد در جلســه مدیــران، در تصمیم هــای دشــوار و در مسیر ســاختن ســازمانی 
ــه  ــه روزان ــه تجرب ــی را ب ــه مدیریت ــد اندیش ــاران« می خواه ــا »ب ــر ب ــت فرات ــه مدیری ــد. مدرس ــه کار بیای ــانی تر ب ــر و انس یادگیرنده ت

مدیــران نزدیک تــر کنــد؛ آرام، پیوســته و اثرگــذار.


