
تطبیقی،  رهبری  تا  روانی  ایمنی  از  شماره،  این  در 
درباره  بالکن،  از  نگاه  تا  بزرگسالان  ذهنی  توسعه  از 
مواجهه  برای  سازمان ها  که  می خوانیم  ظرفیت هایی 
نیاز  آن  به  واقعی  چالش های  و  تغییر  پیچیدگی،  با 

دارند.
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علی رغــم کتاب هــا و مقــالات بســیاری کــه دربــاره منافــع وجــود 
ــب  ــت، در اغل ــده اس ــته ش ــازمان ها نوش ــی در س ــی روان ایمن
ســازمان ها ایــن مفهــوم به عنــوان یــک عنصــر و ویژگــی 

محیطــی حــضور پررنگــی نــدارد. چــرا؟
بعیــد اســت کســی بــا فلســفه اصلــی آن مخالــف باشــد. یعنــی 
کــه خیلــی خــوب اســت اگــر  به راحتــی می پذیرنــد  همــه 
آدم هــا بتواننــد بــدون تــرس، نظــرات، نقدهــا و پیشــنهادهای 
اغلــب  در  کــه  اســت  چگونــه  پــس  کننــد.  مــطرح  را  خــود 
ســازمان ها حــد قابــل قبولــی از ایمنــی روانــی وجــود نــدارد؟
شــاید دلیــل عــدم توجــه بــه خلــق یــک محیــط حامــی از 
طریــق افزایــش ایمنــی روانــی ایــن باشــد کــه جنبه هایــی 
هم زمــان،  شــود.  مدیــران  نگرانــی  باعــث  می توانــد  آن  از 
افــراد سوءبرداشــت هایی از مفهــوم  ممکــن اســت برخــی 
ایمنــی روانــی داشــته باشــند. ایــن مــوارد شــامل مقــولات زیــر 

هستنــد:

1. مهربانــی بــه معنــای ملایمــت، گذشــت و نادیــده گرفتــن 
اشتباهــات نیســت. بــدون صراحــت، در واقــع شــما مهربــان 
نیستیــد؛ چــون بــا چشم پوشــی از خطاهــا احتمــال تکــرار 
آن هــا را بیشــتر می کنیــد. ایمنــی روانــی بــه معنــای »راحتــی 
و ســهل انگاری« نیســت. ایمنــی یعنــی محافظــت در برابــر 
خطــر و صدمــه؛ نــه نبــودن درد و ســختی. ایمنــی روانــی بــه 
ــت  ــه کیفی ــی ب ــتانداردها و بی توجه ــت اس ــدم رعای ــای ع معن

محصــولات و خدمــات نیســت.

2. ایمنــی روانــی بــه ایــن معنــا نیســت کــه تمــام نظــرات و 
ــه  ــت ک ــن معناس ــه ای ــوند. ب ــه ش ــما پذیرفت ــنهادهای ش پیش
ارائــه  پیشــنهاد  بدهنــد،  نظــر  می تواننــد  ســازمان  اعضــای 
کننــد و نقــد داشــته باشــند، امــا ســازمان ملــزم بــه پذیــرش 

تمــام و کمــال آن هــا نیســت؛

3.ایمنــی روانــی بــه معنــای امنیــت شــغلی نیســت. ســازمان 
می توانــد ایمنــی روانــی بالایــی ایجــاد کنــد و در عیــن حــال 
ــد.  ــی کن ــد، خداحافظ ــی ندارن ــرد مناسب ــه عملک ــرادی ک ــا اف ب
ــی  ــت. گاه ــن نیس ــرد پایی ــل عملک ــجوز تحم ــی م ــی روان ایمن
هــم ســازمان ممکــن اســت ناچــار بــه تعدیــل نیرو شــود، امــا 

ایــن مــوضوع هــم ربطــی بــه ایمنــی روانــی نــدارد؛

4.ایمنــی روانــی، همــان طور کــه در بــالا اشــاره شــد، در تقابــل 
بــا عملکــرد عالــی نیســت کــه بخواهیــم یکــی را بــا دیــگری 

مبادلــه کنیــم. ایمنــی روانــی قــرار اســت فضــای ضروری بــرای 
خلــق عملکــرد عالــی را فراهــم کنــد. ایمنــی روانــی بــالا بــه 

ــت؛ ــخگویی نیس ــردن پاس ــل ک ــای تعطی معن
بــه پاییــن نیســت.  بــالا  5.ایمنــی روانــی لزوماً یــک فراینــد 
تیم هــای مختلــف می تواننــد در واحــد خــود ایمنــی روانــی را 
ارتقــا دهنــد و لزوماً همــه تیم هــا و واحدهــای ســازمان از نظــر 

ایمنــی روانــی در یــک ســطح نیستنــد.
ــی  ــی روان ــاد ایمن ــن ابع ــان ای ــم کارکن ــران و ه ــم مدی ــر ه اگ
را به خوبــی درک کننــد و دربــاره آن هــا گفت و گــو کننــد، هــم 
انتظــارات تعدیــل می شــود و هــم نگرانی هــا برطــرف خواهــد 
می توانــد  به تدریــج  روانــی  ایمنــی  ترتیــب،  ایــن  بــه  شــد. 
در فرهنــگ ســازمان نهادینــه شــود. ایمنــی روانــی یکــی از 
عناصــر ســازنده محیــط حامــی در ســازمان اســت کــه بــدون 

آن ظرفیــت تطبیــق کاهــش خواهــد یافــت.
ایمنــی  نقــش مدیرعامــل و مدیــران ارشــد در شکل گیری 
روانــی انکارناپذیــر اســت، امــا مســئولیت ایجــاد آن بــر عهــده 
همــه اعضــای ســازمان اســت و ماننــد ســایر وجــوه فرهنــگ 
ســازمان  اعضــای  همــه  نــدارد.  خاصــی  متولــی  ســازمان، 
تغییــر  در  ســعی  و  کننــد  مطالعــه  این بــاره  در  می تواننــد 
دربــاره  بعــد  شــماره های  در  باشــند.  داشــته  خــود  رفتــار 

نوشــت. خواهیــم  روانــی  ایمنــی  تقویــت  اســتراتژی های 
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فعالیــت  یــک  رهــبری  کــه  گفتیــم  قبــل  شــماره های  در 
اســت و ســؤال ایــن اســت کــه ایــن فعالیــت چیســت؟ در 
ــت  ــه حرک ــت از ب ــارت اس ــت عب ــن فعالی ــت، ای ــن حال کلی تری
ــا مهم تریــن  درآوردن دیگــران بــرای پیشــرفت در رویارویــی ب
چالش هــای مسیــر. پیشــرفت هــم یعنــی کاهــش فاصلــه 
بیــن وضــع موجــود و وضــع مطلــوب در یــک زمینــه خــاص. 

چنــد نکتــه مهــم در ایــن تعریــف کلــی قابــل توجــه اســت:

ــراد«  ــت درآوردن اف ــه حرک ــه »ب ــوف ب ــی معط ــبری فعالیت • ره
اســت؛

• کار رهــبری به تنهایــی امکان پذیــر نیســت و بــرای پیشــرفت 
نیــاز بــه هــمکاری و همراهــی دیگــران داریــم؛
• رهبری مربوط به مهم ترین چالش هاست؛

نمی شــوند.  رفــع  به یک بــاره  معمــولاً  مهــم  چالش هــای   •
هــدف کار رهــبری پیشــرفت در رســیدن بــه مقصــد اســت.

کار رهــبری می توانــد شــامل اســتفاده مســئولانه از آتوریتــه 
باشــد؛ امــا بــا آتوریتــه یکــی نیســت. متأســفانه اغلــب افــراد از 
تفــاوت ایــن دو مفهــوم بی اطلاع انــد و در نتیجــه هــر کســی را 
کــه در صندلــی آتوریتــه و موقعیــت مدیریتــی نشســته اســت، 
حالی کــه  در  می کننــد؛  خطــاب  »رهبــر«  خــودکار  بــه طور 
برخوردارنــد،  آتوریتــه  و  مقــام  از  کــه  افــراد  از  زیــادی  تعــداد 
احتمــالاً در سراســر زندگــی خــود حتــی یک بــار هــم بــه کار 
از مسیــر پیشــرفت  نه تنهــا مانعــی  رهــبری نپرداخته انــد و 
برنداشــته اند، بلکــه در هــر قــدم موانــع ســخت تری ایجــاد 

کرده‌انــد.
می کنیــم،  فکــر  چالش هــا  ســخت ترین  دربــاره  وقتــی 
میــدان  وارد  بایــد  متعــددی  افــراد  کــه  می شــویم  متوجــه 
شــوند و زمــان و انرژی صــرف کننــد. اگــر بخواهیــم بــه حــل 
از  بیشــتری  تعــداد  بایــد  بپردازیــم،  مســائل  ســخت ترین 
ــبری  ــاص در ره ــم خ ــن پارادای ــوند. ای ــدان ش ــا وارد می آدم ه
کــه شــباهت کمــی بــا ادبیــات رایــج رهــبری دارد، بــه عاملیــت 
همــه افــراد ســازمان توجــه می کنــد. در ایــن نگــرش، اعضــای 
بــرای  بالاتــر  لایه هــای  از  فرمــان  دریافــت  منتظــر  ســازمان 

نمی ماننــد. چالش هــا  بــا  مواجهــه 
گاهــی می خوانیــم و می شــنویم کــه فلانــی نقــش رهــبری 
بی معناســت.  مــا  نظــر  مورد  پارادایــم  در  گــزاره  ایــن  دارد. 

رهبری به عنوان
یک فعالیت

رهــبری یــک نقــش نیســت کــه کســی آن را بــازی کنــد؛ رهــبری 
یــک فعالیــت اســت کــه هدفــش پیــشروی و پیشــرفت اســت.

امــا ایــن نوع رهــبری آســان نیســت و در یــک دوره تــر و تمیــز 
خطــر  بــا  می توانــد  رهــبری  نمی آیــد.  دســت  بــه  چنــدروزه 
بــا  مواجهــه  و  رهــبری  کار  مسیــر  در  چــون  باشــد،  همــراه 
چالش هــای تطبیقــی، شــما وضــع موجــود، باورهــا، ارزش هــا 
و وفاداری هــای موجــود را بــه چالــش می کشــید. طبیعــی 
ــد و  ــراه باش ــدان هم ــا فق ــواره ب ــق هم ــد تطبی ــه فراین ــت ک اس
ایــن بــرای برخــی از همــان افــرادی کــه بایــد در میدان باشــند، 

تهدیدآمیــز اســت.
پاســخ مثبــت بــه رهــبری به عنــوان یــک فعالیــت بــه ایــن 
معناســت کــه بایــد آمــاده باشــیم راحتــی و آســایش خــود 
را بــرای چیزهایــی کــه برایمــان اهمیــت دارنــد، فــدا کنیــم. 
دادن  دســت  از  و  فقــدان  احســاس  دلیــل  بــه  عــده ای 
چیزهایــی کــه برایشــان مهــم اســت بــا شــما مخالفــت خواهند 
کــرد و در برابــر تغییــر مقاومــت نشــان خواهنــد داد. فقــط بــه 
ــما  ــمن ش ــما لزوماً دش ــف ش ــه مخال ــید ک ــته باش ــر داش خاط
ــا نقشــی کــه بــه عهــده گرفته ایــد مخالــف اســت،  نیســت؛ او ب

ــما. ــخص ش ــا ش ــه ب ن
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توســعه در نگاه رابــرت کیگــن، کــه از چهره های شناخته شــده 
بــه  اســت،  هــاروارد  دانــشگاه  بزرگســالان  توســعه  حوزه  در 
بــا  مواجهــه  در  تیم هــا  و  افــراد  ظرفیــت  افزایــش  معنــای 
پیچیدگی هــای روزافزون محیطــی اســت. خانــم جنیفر گاروی 
بیــن  یعنــی  می کنــد؛  صحبــت  پیچیدگــی  تناســب  دربــاره 
پیچیدگــی الزامــات محیطــی، مســائل پیــش رو و پیچیدگــی 
ذهنــی کســانی کــه قــرار اســت آن هــا را حــل کننــد، بایــد نوعــی 
.)Complexity Fit(  تناســب و هم تــرازی وجــود داشــته باشــد
متأســفانه در ادبیــات رایــج ســازمانی، برداشــت نادرســت و 
ســطحی از مقولــه توســعه شکل گرفتــه اســت. در نتیجــه، 
پیچیــده  توســعه  بــرای  ســاده انگارانه ای  نســخه های 
می شــود کــه باعــث هدررفــت مناب�ــع ســازمان و در مــوارد 

شــد. خواهــد  کارکنــان  ســرخوردگی  زیــادی 
از  توســعه بزرگســالان در دیــدگاه کیگــن و بســیاری دیگــر 
متخصصــان ایــن حوزه بــر دو نظریــه بنــا شــده اســت. اول، 
ایــن  در  اســت.   )Constructivism( ســاخت گرایی  نظریــه 
نیستیــم،  واقعیــت  و  حقیقــت  کاشــف  انســان ها  مــا  نگاه، 
بلکــه واقعیــت را می ســازیم. مــا از طریــق حــواس پنج گانــه 
اطلاعــات محیطــی را دریافــت می کنیــم و از طریــق مدل هــای 
ذهنی مــان آن هــا را پــردازش می کنیــم و واقعیــت خودمــان 
بــه  مســتقیم  دسترســی  مــا  از  هیچ کــدام  می ســازیم.  را 

واقعیــت نداریــم.
نظریــه دوم ایــن اســت کــه همیــن دســتگاه معناســازی مــا کــه 
ــول  ــت و در ط ــت نیس ــد، ثاب ــا می ده ــاهداتمان معن ــه مش ب
شــدن،  پیچیده تــر  ایــن  شــود.  پیچیده تــر  می توانــد  زمــان 
در نگاه کیگــن، یعنــی توســعه. بــه عبــارت دیگــر، دســتگاه 
معناســازی مــا می توانــد در طــول زمــان فراخ تــر و پیچیده تــر 
ــق  ــی تطبی ــای محیط ــا پیچیدگی ه ــود را ب ــد خ ــا بتوان ــود ت ش

دهــد.
بــه ایــن ترتیــب، کیگــن چهــار مرحلــه بــرای توســعه بزرگســالان 
در نظــر می گیــرد. توجــه داشــته باشــید کــه بــرخلاف رشــد 
بــه صورت  ســالگی   ۲۰ حــدوداً  تــا  کــه  انســان‌ها  فیزیکــی 
طبیعــی رخ می دهــد، توســعه ذهنــی یــک فراینــد خــودکار 
نیســت و چه بســا افــراد زیــادی در تمــام طــول عمــر خــود در 
یــک مرحلــه خــاص باقــی بماننــد. ایــن چهــار مرحلــه یــا شکل 

ذهنــی عبارتنــد از:
1.ذهــن خودســالار: ایــن شکل ذهنــی در کــودکان بزرگ تــر 
اصــل  و  قواعــد  فــرد  می شــود.  دیــده  بزرگســالان  برخــی  و 
 بــر منافــع و نیازهــای 

ً
بده بســتان را درک می کنــد، امــا عمــدتاًً

      توسعه بزرگسالان
شکل  بــه  بیشــتر  روابــط  اســت.  متمرکــز  خــود  شــخصی 
مبادلــه ای دیــده می شــوند: »اگــر بــه مــن کمــک کنــی، 
مــن هــم بــه تــو کمــک می کنــم.« در ایــن مرحلــه، فــرد تــوان 
ــیاه  ــش س ــز برای ــه چی ــدارد و هم ــتری را ن ــف خاکس درک طی
ــت  ــار درس ــط، و معی ــا غل ــت ی ــت اس ــا درس ــت؛ ی ــفید اس و س
هــم منافــع خــود اوســت. او قــادر بــه دیــدن و درک نگاه هــای 

متفــاوت نیســت.

 در 
ً
2.ذهــن اجتماعی شــده: بســیاری از بزرگســالان عمــدتاًً

ایــن مرحلــه عمــل می کننــد. هویــت فــرد به شــدت تحــت 
و  مهــم  افــراد  دیدگاه هــای  و  ارزش هــا  انتظــارات،  تأثیــر 
و  وفــاداری  تعلــق،  می گیــرد.  شکل  اجتماعــی  نهادهــای 
تأییــد دیگــران نقــش مهمــی دارنــد. در ایــن مرحلــه، فــرد 
داوطلبانــه صــدای خــود را در صــدای جمــع حــل کــرده اســت. 
انتظــارات جمــع بــرای او مهم تــر از انتظــارات شــخصی اســت.

3.ذهن خــودنگار: در ایــن مرحلــه، فــرد بــه نظــام ارزشــی و 
چارچــوب فــکری مســتقل خــود دســت می یابد. صــدای خود 
را پیــدا می کنــد و کتــاب زندگــی اش را خــودش می نویســد. او 
ــای  ــول و باوره ــاس اص ــر اس ــی را ب ــارات بیرون ــد انتظ می توان

شــخصی خــود ارزیابــی کنــد و مســتقلانه تصمیــم بگیــرد.
4.ذهــن خودتحول‌گــر: مرحلــه ای نسبــتاً نــادر اســت. فــرد 
فــکری  نظــام  حتــی  فــکری،  نظــام  هــر  محدودیت هــای 
عینــک  درون  از  نه‌تنهــا  او  می کنــد.  درک  را  خــودش 
خــودِِ  بــه  می توانــد  بلکــه  می نگــرد،  دنیــا  بــه  باورهایــش 
عینــک نیــز نگاه کنــد و نوع دیــگری از دیــدن را تجربــه کنــد. او 
قــادر اســت هم زمــان چندیــن دیــدگاه را ببینــد، بــا تناقض هــا 
و ابهام هــا کنــار بیایــد و پیوســته فرضیــات خــود را بازنــگری 

ــد. کن
رهــبری  بــا  مســتقیمی  ارتبــاط  بزرگســالان  توســعه  مبحــث 
تطبیقــی دارد و بــه همیــن دلیــل حتــماً بیشــتر دربــاره آن 

نوشــت. خواهیــم 
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نوع چهارم هم سیستم های آشفته و مغشوش هستند که 
از موضوع بحث ما خارج اند.

بخش های  کنید  تلاش  باید  هستید،  بالکن  روی  وقتی 
ساده، بغرنج و پیچیده مسئله را به درستی شناسایی کنید 
تا بتوانید دست به مداخله مؤثر بزنید. بخش های ساده و 
بغرنج را از میان بردارید، چون با جعبه ابزار فعلی و تخصص 
قابل حل هستند. آنچه باقی می ماند، همان چالش های 

تطبیقی است.

یکی از مهم ترین مهارت ها در رهبری تطبیقی، حرکت مداوم 
به  میدان،  میانه  در  یعنی  است.  بالکن  و  بازی  زمین  بین 
بالکن برویم؛ جایی که تصویر بزرگ تر را می بینیم و بپرسیم: 
»اینجا چه خبر است؟«. یکی از جنبه های این مهارت، نگاه 
و تفکر سیستمی است. یعنی بتوانیم سیستم بزرگ، اجزای 
 )Patterns( آن و روابط بین این اجزا را بفهمیم تا از الگوها
سر دربیاوریم. این الگوها در واقع ریشه در ساختار سیستم 
دارند. بخش قابل رؤیت ساختار، اجزای آن است، اما بخش 
میان  روابط  یعنی  سیستم،  رفتار  در  تعیین‌کننده  و  مهم 
دشواری  این  نیست.  مشاهده  قابل  به سادگی  اجزا،  این 
آدم ها  میان  روابط  درباره  که  می شود  برابر  چندین  زمانی 

صحبت می کنیم.
وقتی به مشاهده یک سیستم و رفتار آن می نشینیم، باید 
بر  نیستیم.  طرف  سیستم  نوع  یک  با  همیشه  که  بدانیم 
طبق کارهای دیوید اسنودن، ما با چهار نوع سیستم روبه رو 
هستیم،  طرف  سیستمی  نوع  چه  با  ندانیم  اگر  هستیم. 
امکان زیادی وجود دارد که در تشخیص مسئله و راه حل با 

مانع روبه رو شویم.
ساده  نوع  از  داریم  سازمان ها  در  که  مسائلی  از  بسیاری 
کاملاً  معلول  و  علت  بین  رابطه  مسائل،  این  در  هستند. 
مسائل  این  راه حل  ندارد.  وجود  ابهامی  و  است  شفاف 
به  شما  است.  تخصصی  رویه های  و  استانداردها  بر  تکیه 
دنبال یک خروجی هستید و برای گرفتن آن خروجی یک 
به  را  آن  باید  و  دارد  وجود    )Best Practice( مشخص  راه 
چک لیست  یک  یعنی  کنید.  پیاده سازی  شکل  بهترین 
دارید و با آن جلو می روید. در ادبیات رهبری تطبیقی، این 

نوع سیستم ها از جنس فنی هستند.
در  می نامیم.   )Complicated( بغرنج  سیستم  را  دوم  نوع 
این سیستم ها رابطه علت و معلولی وجود دارد، اما درک آن 
نیازمند تحلیل توسط متخصصان است. در مواجهه با این 
زوایای  از  که  داریم  نیاز  متخصص  تعدادی  به  سیستم ها، 
مختلف به آن نگاه کنند و روابط و الگوها را شناسایی کنند تا 

بتوانند راه حلی برای مسئله پیشنهاد دهند.
کشف  اینجا  در  هستند.  پیچیده  سیستم های  سوم،  نوع 
رابطه علت و معلولی از طریق اقدام و آزمایش های کوچک 
از  را  مداخله  یک  نتیجه  نمی توانید  شما  می گیرد.  صورت 
پیش و صرفاً با تحلیل پیش بینی کنید. باید آزمایش کنید، 
تطبیقی  چالش های  کنید.  آزمایش  دوباره  و  بگیرید  یاد 

عمدتاً از این نوع هستند.

    نگاه از بالکن



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.


