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ظرفیت  می کنند.  رشد  واقعی  چالش های  دل  در  و 
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ــم، روح  ــبلاً گفتی ــه ق ــان طور ک ــازمان را، هم ــود س ــر مقص اگ
ســازمان بدانیــم، می توانیــم تــصور کنیــم کــه اســتراتژی مغــز 
آن، ســاختار اسکلــت آن، فرهنــگ خــون آن و اســتعدادها 
قلــب آن هستنــد. همــه ایــن اجــزا بایــد در هماهنگــی کامــل 
بــا یکدیگــر، بــه افزایــش ظرفیــت تطبیق ســازمان کمــک کنند.
اســت.  تطبیــق  ظرفیــت  افزایــش  بــرای  ابــزاری  اســتراتژی 
بــا هــر رویکــردی، عمــدتاً یــک  هرچنــد تدویــن اســتراتژی، 
ــه  ــر آتوریت ــدی ب ــا ح ــص و ت ــر تخص ــه ب ــت ک ــی اس ــئله فن مس
تکیــه دارد، امــا پیاده ســازی آن عمــدتاً یــک چالــش تطبیقــی 
اســت کــه قطــعاً بــا ســطحی از مقاومــت همــراه خواهــد بــود. 
بــرای اینکــه اســتراتژی بتوانــد بــر ظرفیــت تطبیــق ســازمان 

تأثیــر مثبــت بگــذارد، بایــد بــه پنــج بُُعــد آن توجــه کنیــم.
بعــد اول، آگاهــی از شــرایط متغیــر محیطــی اســت. بعــد 
دوم، ظرفیــت تعمــق و تأمــل در تغییــرات مشاهده شــده 
ــد  ــراد در فراین ــتر اف ــه بیش ــارکت هرچ ــوم، مش ــد س ــت. بع اس
هــم  پنجــم  و  چهــارم  بعدهــای  اســت.  اســتراتژی  توســعه 
عبارتنــد از آزمایــش مــداوم فرضیه هایــی کــه اســتراتژی بــر 
آن هــا بنــا شــده اســت و ســادگی آن، به گونــه ای کــه بــرای 
همــه قابــل فهــم باشــد. اینکــه وزن هــر یــک از ابعــاد بــالا 
چقــدر بایــد باشــد، بــه نوع صنعــت و جــایگاه ســازمان در آن 

دارد. بســتگی 
باشــد  منعطــف  کافــی  انــدازه  بــه  بایــد  ســازمان  ســاختار 
دهــد.  پاســخ  محیطــی  تغییــرات  بــه  به ســرعت  بتوانــد  تــا 

عبارتنــداز: ســاختار  بــر  مؤثــر  کلیــدی  متغیرهــای 

• عدم تمرکز در تصمیم گیری؛
• انعطاف در رویه ها و فرایندها؛

• گفت وگوهای گروهی دربارۀ چالش های تطبیقی؛
• نوآوری درون سازمانی و شبکه بیرون از سازمان. 

ســازمان  هــر  بــرای  ســاختاری  متغیرهــای  ایــن  تنظیــم 
کنــد.  کمــک  آن  تطبیــق  ظرفیــت  افزایــش  بــه  می توانــد 
متغیرهــای کلیــدی مؤثــر بــر فرهنــگ ســازمان عبارتنــد از:

• ظرفیت قضاوت مستقل در اعضای سازمان؛
• حس مسئولیت مشترک در برابر سازمان؛

• گشــودگی بــه شنیــدن و فکــر کــردن دربــارۀ دیدگاه هــای 
متفــاوت؛

• ظرفیت بالای یادگیری از خطاهای اجتناب ناپذیر ؛
• اعتمــاد میــان بدنــه ســازمان و همچنیــن میــان کارکنــان و 

مدیــران؛

• در نهایــت، فرهنــگ ســازمان دربــارۀ ایــن اســت کــه افــراد 
چگونــه بــا هــم کار می کننــد؛ حتــی زمانــی کــه دیدگاه هــای 

متفاوتــی دارنــد.
متغیرهــای مربــوط بــه اســتعدادهای ســازمان نیــز نقــش 
مهمــی در افزایــش ظرفیــت تطبیــق دارنــد. ایــن متغیرهــا 

عبارتنــد از:
می تواننــد  کــه  تغییــر  عــاملان  شناســایی  بــرای  روشــی   •
ــند؛ ــته باش ــق داش ــت تطبی ــش ظرفی ــی در افزای ــش مثبت نق

• افزایش ظرفیت تطبیق فردی در کارکنان؛
• ایجاد محیطی غنی برای بازخورد؛

• بــه چالــش کشــیدن کارکنــان بــرای مواجهــه بــا مســائل مهــم 
دشوار؛ و 

میــان  در  به ویــژه  مناســب،  رفتــاری  الگوهــای  داشــتن   •
مدیــران.

در شــماره های بعــدی دربــارۀ ایــن متغیرهــا بیشــتر خواهیــم 
نوشــت.

و  می دهنــد  هــم  دست به دســت  بــالا  عوامــل  مجموعــه 
ظرفیــت تطبیــق ســازمان را افزایــش می دهنــد. هــر ســازمان 
بــرای افزایــش ظرفیــت تطبیــق خــود بــه ترکیــب مناســب و 
از  یــک  ایــن متغیرهــا و شــدت و ضعــف هــر  از  متفاوتــی 
آن هــا نیــاز دارد. بــا همــه این هــا، در نهایــت، ظرفیــت تطبیــق 
از طریــق رویارویــی بــا چالش هــای واقعــی و درگیــر کــردن 
ــد. ــدا می کن ــش پی ــازمان افزای ــای س ــتری از اعض ــداد بیش تع

    ظرفیت تطبیق  )بخش پنجم(
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مدیــر بیــدار به خوبــی می دانــد کــه مدیریــت یــک پراکتیــس 
ــی  ــای واقع ــر در دل تجربه ه ــک مدی ــای ی ــت و ظرفیت ه اس
و در حیــن کار شکل می گیرنــد. بــه همیــن دلیــل، بــرای 
پرورش مدیــران آینــده تلاش می کنــد نوعــی رابطــه »اوســتا-
شــاگردی« بــا اعضــای تیــم خــود برقــرار کنــد. امــا ایــن رابطــه 

دقیــقاً بــه چــه معناســت؟

رابطــه اوستا-شــاگردی به مراتــب متمرکزتــر و جدی تــر از 
رابطــه منتورینــگ اســت کــه برخــی ســازمان ها بــرای ایجــاد آن 
تلاش می کننــد. ایــن رابطــه یــک بده بســتان روزانــه و مســتمر 
اســت، نــه یــک جلســه هفتگــی بــا فــردی کــه اغلــب شــناخت 
و  شــخصی  چالش هــای  و  کار  محیــط  جزئیــات  از  عمیقــی 

حرفــه ای افــراد نــدارد.

اعضــای  ظرفیت هــای  توســعه  بیــدار،  مدیــر  یــک  بــرای 
برابــر  در  را  خــود  او  اســت.  تعطیل ناپذیــر  فعالیتــی  تیــم 
برخــی  در  متأســفانه  می دانــد.  پاســخگو  مســئولیت  ایــن 
ســازمان  هستیــم.  معکــوس  رونــدی  شــاهد  ســازمان ها 
به جــای اســتفاده از مــدل »اوستا-شــاگردی«، بــه مربیــان 
کــه  رویکــردی  می شــود؛  متوســل  حرفــه ای  منتورهــای  و 
نقــش مدیــر در  به تنهایــی هیــچ گاه نمی توانــد جایگزیــن 

توســعه افــراد شــود.

رابطــه »اوستا-شــاگردی« مســتلزم نوع متفاوتــی از اتصــال 
میــان مدیــر و عضــو تیــم اســت. یکــی از ابعــاد ایــن اتصــال، 
فرصت هــای  بیــدار  مدیــر  اســت.  مدیــر  دردســترس بودن 
خــود  تیــم  اعضــای  بــا  رودررو  گفت وگــوی  بــرای  زیــادی 
ایجــاد می کنــد تــا آن هــا را بهتــر بشناســد و از چالش هــا و 
درعین حــال آرمان هایشــان آگاه شــود. ایــن گفت وگوهــا 
ــد،  ــک هستن ــاختاریافته یک به ی ــات س ــه جلس ــدی شبی ــا ح ت
امــا در طــول روز پراکنده انــد و بــه زمــان یــا مکان مشــخصی 

نمی شــوند. محــدود 

روز  هــر  کرفــت،  شــرکت  موفــق  مدیرعامــل  مایلــز،  مایکــی 
دفتــر  بــه  را  هــمکاران  از  یکــی  تصادفــی  بــه صورت  صبــح 
ــا لازم  ــاورد و هرج ــر در بی ــا از کار او س ــرد ت ــوت می ک ــود دع خ
دهــد.  ارائــه  کار  شــدن  بهتــر  بــرای  پیشــنهادهایی  باشــد 
مدیــر بیــدار به جــای تمرکــز صــرف بــر مدیریــت اعضــای تیــم، 
وقــت بیشــتری را صــرف مدیریــت و تقویــت رابطــه بــا آن هــا 
می کنــد. او همــواره در جســت وجوی فرصت هــای طلایــی 

       مدیر بیدار  )بخش چهارم(
ــود  ــمکاران خ ــرد در ه ــت خ ــکری و تقوی ــرای آموزش، هم ف ب
اســت. پیامــی کــه بــه اعضــای تیــم خــود می دهــد ایــن اســت 
کــه بــرای مــشورت و همراهــی، همیشــه در دســترس خواهــد 

ــود. ب

اگــر از یــک مدیــر بیــدار بپرســید کــه هــر یــک از اعضــای 
چالش هــا  چــه  بــا  و  هستنــد  کاری  چــه  مشــغول  تیمــش 
پاســخی  معمــولاً  می کننــد،  نــرم  دســت وپنجه  موانعــی  و 
کــه  ایــن اســت  بــه روز خواهیــد شنیــد. دلیلــش  دقیــق و 
مدیــران بیــدار در جریــان فعالیت هــای اعضــای تیــم خــود 

قــرار دارنــد و ارتبــاط خــود را بــا آن‌هــا حفــظ می کننــد.
رابطــه یــک مدیــر بیــدار بــا تیــم خود حتــی فراتــر از رابطــه مربی 
فوتبــال بــا بازیکنــان در یــک مســابقه ۹۰ دقیقــه ای اســت. 
ــار  ــه از کن ــگری ن ــت و مربی ــان اس ــر روز در جری ــازی، ه ــن ب ای
زمیــن، بلکــه در میانــه میــدان اتفــاق می افتــد. مدیــر بیــدار 
خــود در زمیــن بــازی حــضور دارد و نحــوه درســت انجــام کار را 
بــه هــمکاران نشــان می دهــد؛ درعین حــال، اگــر آن هــا راه 

بهــتری پیــدا کــرده باشــند، از آن هــا نیــز مــی آموزد. 
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شــده  بنــا  توســعه ای  اصــول  مبنــای  بــر  کــه  ســازمانی  در 
از مهم تریــن پراکتیس هــا  یکــی  اختیــار  تفویــض  اســت، 
بــرای توســعه افــراد توســط مدیــر بالادســتی اســت. بــه عبــارت 
ــار کاری  دیگــر، هــدف اصلــی از تفویــض اختیــار، کــم کــردن ب
ــم  ــای تی ــه اعض ــت ک ــرایطی اس ــاد ش ــه ایج ــت؛ بلک ــر نیس مدی
بتواننــد رشــد کننــد و ظرفیت هــای خــود را توســعه دهنــد. 
آزاد شــدن وقــت مدیــر یکــی از پیامدهــای مثبــت ایــن فراینــد 

ــود. ــل ش ــی آن تبدی ــدف اصل ــه ه ــد ب ــا نبای ــت، ام اس
تفویــض اختیــار یعنــی سپــردن یــک کار ارزشــمند و کلیدی به 
کســی کــه لزوماً در حــال حاضــر همــه ظرفیت هــای لازم بــرای 
انجــام آن را نــدارد. دلیــل تفویــض نیــز دقیــقاً همیــن اســت. 
اگــر دریافت کننــده همــه توانایی هــای لازم را داشــته باشــد، 
ایــن تفویــض کمکــی بــه توســعه ظرفیت هــای او نخواهــد 
کــرد؛ بنابرایــن بهتــر اســت آن فرصــت بــه کســی سپــرده شــود 
کــه هــنوز همــه توانایی هــای موردنیــاز را بــه دســت نیــاورده 

اســت.

مدیرانــی کــه می خواهنــد بخشــی از کار خــود یــا یــک پروژه 
مهــم را بــه یکــی از اعضــای تیــم بســپارند، بایــد اعضــای تیــم را 
به خوبــی بشناســند. سپــردن کار بــه هــر فــرد، درواقــع خلــق 
یــک تجربــه بــرای اوســت تــا در مسیــر رشــد و توســعه گام 
بــردارد. ایــن کار از عهــده هیچ کــس جــز مدیــر برنمی آیــد. 
مدیــر بایــد همیشــه بــه دنبــال فرصت هایــی باشــد کــه بتوانــد 
بــرای توســعه اعضــای تیــم خــود اســتفاده کنــد.  از آن هــا 
در هــر تیــم افــرادی هستنــد کــه واقــعاً آرزوهــای بزرگ تری 
ــن  ــد از ای ــر بای ــد و مدی ــر دارن ــود در س ــی خ ــت فعل از موقعی

مــوضوع آگاه باشــد.

ــده  ــته ش ــادی نوش ــب زی ــار مطال ــض اختی ــد تفوی ــارۀ فراین درب
اســت، امــا اغلــب آن هــا بــا نگاه توســعه ای و بــا محوریــت رشــد 
افــراد تدویــن نشــده اند. تفویــض اختیــار همیشــه از بــالا آغــاز 
نمی شــود. گاهــی یکــی از اعضــای تیــم احســاس می کنــد 
بــرای انجــام کاری دشــوارتر آمــاده اســت و ایــن درخواســت را 
ــا مدیــر خــود مــطرح می کنــد؛ درخواســتی کــه طبیعــتاً بایــد  ب

بــا اســتقبال مدیــر روبــه رو شــود.

از  بیشــتر  حتــی  بیــدار  مدیــر  یــک  مــوارد،  از  بســیاری  در 
خــودِِ شــخص می دانــد کــه او از عهــده چــه کاری برمی آیــد. 
مدیــران مؤثــر از آدم هــا کار نمی کشــند؛ بلکــه پیوســته آن هــا 
را بــرای انجــام کارهــای مهم تــر و دشــوارتر آمــاده می کننــد. 

      تفویض   اختیار
آن هــا بــرای توســعه همــه اعضــای تیــم از یــک نســخه واحــد 
اســتفاده نمی کننــد. رشــد حرفــه ای و بــدون توقــف همــه 
اعضــای تیــم، دغدغــه اصلــی چنیــن مدیرانــی اســت. نکتــه 
مهــم ایــن اســت کــه ایــن مدیــران عضــو تیــم را بــه امــان 
و  کننــد  واگــذار  را  کار  نیســت  قــرار  نمی کننــد.  رهــا  خــدا 
بعــد بــه سراغ کارهــای دیگــر برونــد؛ چراکــه در ایــن شــرایط 
توســعه ای اتفــاق نخواهــد افتــاد و حتــی ممکــن اســت زمینۀ 

ــند. ــرده باش ــم ک ــود فراه ــت خ ــا دس ــرد را ب ــت ف شکس

مدیــران مؤثــر در کنــار هــمکار خــود می ماننــد و بــه جزئیــات 
شــدن  انجــام  فقــط  آن هــا  هــدف  چــون  می کننــد،  توجــه 
ــد  ــود هستن ــمکار خ ــای ه ــی و راهنم ــا مرب ــت. آن‌ه کار نیس
و  عمیــق  بــودن  درگیــر  میــان  مرز  چگونــه  می داننــد  و 
ــت  ــر موفقی ــا ب ــه آن ه ــام توج ــد. تم ــت کنن ــت را رعای ریزمدیری

عضــو تیــم متمرکــز اســت.
در شــماره های آینــده دربــارۀ فرایندهــای مؤثر در پیاده ســازی 

تفویض اختیار بیشــتر خواهیم نوشــت.
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این  در  کار  انجام  ظرفیت  می شود.  انجام  انسانی  روابط  از 
شبکه تا حد زیادی به کیفیت روابط میان افراد بستگی دارد. 
کیفیت این روابط، سنگ بنای فرهنگ سازمان است. وقتی 
این اتصال ها قوی باشند، تعارض ها به حداقل می رسند، 
شفافیت و صراحت تقویت می شوند و ایمنی روانی افزایش 

می یابد.

توجه داشته باشید که برخلاف تصور رایج، هیچ شخص یا 
فرهنگ  نیست.  فرهنگ  متولی  سازمان  در  خاصی  واحد 
تغییر  صدها  طریق  از  که  است  پدیدارشونده  کیفیت  یک 

کوچک و توسط همه اعضای سازمان ساخته می شود.
سؤال این است که چه باید کرد تا کیفیت روابط تعالی پیدا 
کند؟ موضوعی که در شماره های بعدی هفته نامه باران به 

آن خواهیم پرداخت.

به دفعات شاهد آغاز پروژه های تغییر فرهنگ در سازمان ها 
تغییر  یا  خورده اند  شکست  یا  پروژه ها  این  اغلب  بوده ام. 
محسوسی ایجاد نکرده اند؛ اما واقعاً برای تغییر فرهنگ چه 
یعنی  است؛  سرسخت  فرهنگ  می گوید  دراکر  کرد؟  باید 
در برابر تغییر، مقاومت می کند. ادگار شاین نیز فرهنگ را 
به  می داند.  استراتژی  تعیین‌کننده  و  محدودکننده  عامل 
عبارت دیگر، اگر استراتژی تدوین شده با فرهنگ موجود 
سازمان هماهنگ نباشد، احتمال زیادی وجود دارد که در 

مرحله پیاده سازی شکست خواهد خورد.

در  که  کرد  تشبیه  قواعد  کتاب  یک  به  می توان  را  فرهنگ 
و  تصمیم ها  راهنمای  و  نشسته  سازمان  اعضای  ذهن 
کمک  سازمان  عضو  هر  به  کتاب  این  آن هاست.  رفتارهای 
چه  می شوند،  انجام  چگونه  اینجا  در  کارها  بفهمد،  می کند 
این  نیستند.  رفتارهایی  چه  و  پذیرفته شده اند  رفتارهایی 
کتاب را کسی ننوشته است؛ بلکه محتوای آن در طول زمان 
شکل گرفته، در ذهن افراد نهادینه شده است؛ به همین 

دلیل تغییر آن کار آسانی نیست.

در  دارد.  تطبیقی  رهبری  با  مستقیمی  ارتباط  موضوع  این 
کار رهبری تلاش می کنیم موانع پیشرفت را از میان برداریم 
و  موانع  این  از  برخی  دهیم.  کاهش  را  آن ها  دست کم  یا 
و  جعبه ابزار  با  که  معنا  این  به  دارند؛  فنی  ماهیت  مسائل 
دیگر  برخی  اما  هستند.  حل  قابل  موجود  توانایی های 
باورها،  در  تغییر  بدون  یعنی  دارند؛  تطبیقی  ماهیتی 
ارزش ها، رویه ها، عادت ها و وفاداری های موجود نمی توان 
اینجاست که  تا پیشرفتی حاصل شود.  با آن ها مواجه شد 
کار  مسیر  در  می دهد.  نشان  را  خودش  فرضی  کتاب  آن 
فرهنگ  تغییر  مقدمات  خاص،  مسئله  یک  روی  تطبیقی 

هم فراهم می شود.

فرهنگ را نمی توان با بیانیه، کلاس درس یا شعارهای روی 
دیوار تغییر داد. در قلب فرهنگ، نوعی رابطه میان آدم ها 
این  می دهد  شکل  را  فرهنگ  آنچه  نهایت،  در  دارد.  قرار 
چگونه  و  می زنند  حرف  یکدیگر  با  چگونه  آدم ها  که  است 
با هم کار می کنند. اگر بتوانیم این بُُعد مرکزی فرهنگ را 
خواهد  تغییر  زمان  به مرور  فرهنگ  چیستی  دهیم،  تغییر 
کرد. در واقع، از طریق تغییر در روابط میان آدم‌ها در صدها 

نقطه مختلف سازمان، کتاب قواعد هم تغییر می کند.
واقعیت این است که هر کاری در سازمان از طریق شبکه ای 

    تغییر فرهنگ



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.


