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ــی  ــن الملل ــورای بی ــه ش ــش ک ــال پی ــه س ــه س ــک ب نزدی
موسســات مشــاور مدیریــت CMC-GLOBAL شــاخص‌های 
ــه  ــر مجموعــه خــود را اعــام نمــود، ب ــی انجمن‌هــای زی ارزیاب
ایــن نکتــه پــی بردیــم کــه از نظــر ایــن شــورا ارتقــاء دانــش و 
مهارت‌هــای مشــاوره مدیریــت  اهمیــت بالایــی برخورداراســت. 
ــت  ــا ماموری ــور ب ــرکت‌هایی در کش ــور ش ــر ظه ــوی دیگ از س
تربیــت مشــاورمدیریت بــا تبلیغــات بســیار زیــاد به جهــت جلب 
مشــتری تهدیــدی بــرای ایــن صنعــت در کشــور بــه شــمار مــی 

رفــت. 
بنابرایــن بــر آن شــدیم کــه در حــوزه پــرورش مشــاور مدیریــت 
حرفــه‌ای وارد عمــل شــویم در اولیــن اقــدام بــه منظــور شــفاف 
ــاور  ــات مش ــی موسس ــن الملل ــورای بی ــای ش ــدن توصیه‌ه ش
مدیریــت اقــدام بــه مکاتبــه بــا ایــن شــورا نمودیــم و از خطــوط 

راهنمــای ارســالی آنهــا بهــره جســتیم. 
در اقــدام بعــد بــا ســایر اعضــای شــورای بیــن المللــی موسســات 
ــات  ــه نمــوده و از تجربی مشــاور در کشــورهای گوناگــون مکاتب

آنهــا نیــز بهــره بردیــم. پــس از جمــع بنــدی خطــوط راهنمــا و 
بهتریــن تجــارب کشــورهای مختلف چارچــوب دوره‌هــای تربیت 
مشــاور بــه همــراه ســرفصل دروس طراحــی و بــه تأییــد شــورای 
ــن مراحــل از طــرح  بیــن المللــی موسســات مشــاور رســید. ای
موضــوع در جلســات هیئــت مدیــره تــا طراحــی و تأییــد نهایــی 
ــواره  ــن مســیر هم ــه در ای ــد ک ــه طــول انجامی ــاه ب دوره 16 م
از حمایــت ســایر اعضــای هیئــت مدیــره برخــوردار بــودم و بــا 
تــاش و ســخت کوشــی کارکنــان دبیرخانــه بــه نتیجــه رســید.

امــروز از بیــن 47 نفــر متقاضــی ثبــت نــام ایــن دوره‌هــا 35 نفــر 
از همــکاران مشــاور مدیریــت را ثبــت نــام نمــوده ایــم و از ثبــت 
ــه دلیــل نداشــتن شــرایط  ــام  12 نفــر از عزیــزان متقاضــی ب ن

اولیــه معــذور شــدیم. 
در حــال حاضــر ایــن امیــد را داریــم کــه بــا همراهــی اعضــای 
محتــرم انجمــن بتوانیــم اســتانداردهای ارائــه خدمــات مشــاوره 

مدیریــت را در کشــور ارتقــاء دهیــم.

سخن سردبیر

بررسی کسب و کار‌هاروارد
چگونه سبک رهبری خود را گسترش دهید؟

توصیه‌هایی منسـجم  برای یک چالش دشوار

خود را مدیریت کنید

جی پیترسون؛ رابین آبرامسون و R.K. استاتمن1

برای متخصصان با استعداد برخی چیزها بیش از این که عصبانی کننده باشند؛ ناامید کننده هستند؛ زیرا از 
سبک رهبری مناسبی برخوردار نیستند. رئیسی ممکن است احساس ‌کند که کارمندان وی فاقد یک ویژگی 
خاص هستند؛ اما در عمل قادر نباشد بر یک ویژگی خاص دست گذارده و یا به کارمند خود نشان دهد برای 
بهبود بایستی چه اقداماتی انجام دهد. رئیس ممکن است عباراتی  مانند "شما فاقد چیزهای نامشهود مهمی 
هستید" یا "شما به جدیت بیشتری نیاز دارید" به زبان آورد؛ اما قادر به ارائۀ توصیه یا معرفی ابزاری خاص برای 

بهبودی نباشد.
تماشای افرادی با مهارت‏های فنی متوسط که تنها به خاطر داشتن سبک رهبری منحصر به فرد به سرعت از 
نردبان ترقی  بالا می‌روند بسیار ناامید کننده است. روسا با تکیه بر مهارت‌های تعاملی کارکنان  از این گونه 

ترفیعات دفاع کرده و این دسته از کارکنان را »آماده به خدمت«؛ »با اعتماد به نفس« و »پویا« می‎خوانند.
حقیقت این است که این چیزها اهمیت دارند: یک سبک رهبری عالی می‌تواند افراد را شایسته‌تر از آنچه 
هستند نشان دهد و یک سبک ضعیف می‌تواند مجموعه مهارت‌های برتر  فرد را کاهش دهد. بنابراین چگونه 

مدیران مشتاق می‌توانند سبک رهبری خود را بهبود بخشند؟

1. سوزانا ج. پترسون  دانشیار رهبری در دانشکده مدیریت جهانی تاندبرد و سهامدار شرکت CRA که در زمینۀ  مشاوره و مشاوره رهبری فعالیت دارد؛ است. رابین آبرامسون نیز  سهامدار  CRA و 
رئیس بخش رهبری آن است. ر.ک. استاتمن نیز مدیریت CRA و بنیانگذار موسسۀ Admired Leadership Institute   است.

احمدیان سعید 

نایب رئیس هیئت مدیره 
و دبیر انجمن مشاوران مدیریت ایران
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اول این که مهم اســت بدانیم ســبک از شــخصیت متمایز اســت. 
شــخصیت تغییــر ناپذیــر اســت. شــخصیت همــان چیزی اســت 
کــه در درون شــما اســت. ســبک بــا کاری کــه انجــام می‎دهیــد؛ 
تکــرار آن کار و زمــان آن توصیــف می‌شــود. بیــش از 30 ســال 
پیــش زبان‌شــناس اجتماعی؛‌هــاوارد گیلــز و همکارانــش؛ بــرای 
ــی  ــانگرهای اجتماع ــا نش ــا ی ــه‌ای از رفتاره ــار مجموع ــن ب اولی
ــرای بیــان خــود از آنهــا  را شناســایی کــردد کــه همگــی مــا ب
ــم.  ــی می‌کنی ــران را ارزیاب ــق دیگ ــدان طری ــرده و ب ــتفاده ک اس
ایــن نشــانگرها زبانــی هســتند کــه در کودکــی یــاد می‎گیریــم؛ 
یعنــی از همــان موقعــی کــه درمی‌یابیــم  افــراد بســته بــه هــر 
ــه طــور  موقعیتــی رفتــار متفاوتــی از خــود نشــان می‎دهنــد. ب
مثــال خواهــر و برادرهــای بزرگ‌تــر ممکــن اســت وقتــی 
ــرتان داد  ــد س ــا بدهی ــه آنه ــرل از راه دور را ب ــد کنت می‌خواهن
ــان  را  ــدر و مادرت ــین پ ــد ماش ــی می‌خواهن ــا وقت ــد؛ ام بزنن
قــرض بگیرنــد؛ چاپلوســانه رفتــار کننــد. نشــانگرهای اجتماعــی 
را می‏تــوان از طریــق زبــان؛ ارتباطــات غیرکلامــی )مثــل زبــان 
ــرد.  ــان ک ــز( بی ــر می ــتن در س ــرایط)مثلًا نشس ــا ش ــدن(؛ ی ب
انتخــاب نشــانگرها تعییــن می‌کنــد کــه دیگــران شــما را چگونه 
می‌بیننــد. مــا از طریــق پژوهش‎هــای دانشــگاهی و ادغــام بیــش 
از 30 ســال تحقیــق و پژوهــش اختصاصــی؛ از جملــه تعامــل بــا 
بیــش از دوازده هــزار رهبــر در حیــن  مربیگــری اجرایــی خــود؛ 
ــان وضعیــت  ــرای بی ــب در محــل کار ب نشــانگرهایی را کــه اغل
ــای  ــگاه "راهنم ــم. )نمایش ــایی کردی ــوند؛ شناس ــتفاده می‌ش اس
ــار هــم  نشــانگرهای رهبــری" را ببینیــد.(. تمامــی آنهــا  در کن

ــد. ــری را تشــکیل می‌دهن ــبک رهب س
ــرای  ــود ب ــت خ ــارۀ وضعی ــه درب ــی ک ــا علایم ــیگنال‌ها ی س

دیگــران مــی فرســتیم -  و یــا فقــدان آن - به دو دســته تقســیم 
می‎شــوند: قــدرت و جذابیــت. هیــچ کــدام  از ایــن مجموعه‎هــای 

نشــانگرهایی ذاتــاً خــوب یــا بــد نیســتند.
نشـانگرهای قدرتمنـد بـا اعتماد به نفـس؛ شایسـتگی؛ کاریزما  و 
نفـوذ و غـرور؛ رنجـش و ارعـاب مرتبـط هسـتند. بـه طـور مثال 
می‏تـوان بـه قطع کردن صحبـت دیگـران و یا برداشـتن خودکار 
از روی میز شـخصی بدون اجازۀ آن فرد اشـاره کرد. نشـانگرهای 
جذابیـت نیـز  بـه موافقت؛ در دسـترس بودن؛ دوسـت داشـتنی 
بـودن و همچنیـن بـی تفاوتـی؛ عـدم اعتماد بـه نفس و تسـلیم 
بـودن مربوط می‌شـود؛ ماننـد نگه داشـتن درب برای دیگـران  و 
ترجیـح دادن طرح سـوال بـر اظهارات خبری. افـرادی که صاحب 
سـبک‌های قدرتمند هسـتند؛ همـکاران جذاب‌تر خـود را ضعیف 
دیـده و  افـرادی کـه صاحب سـبک‎های جـذاب هسـتند؛ تمایل 

دارنـد همـکاران قدرتمنـد خود را  بـی‌ادب ببینند.
هر چقدر خود را  با اسـتفاده از نشـانگرهای یکسـان بیشـتر ارائه 
دهیـم؛ سـبک ما متمایزتر می‌شـود. به طور مثـال وقتی همکاری 
احسـاس غـرور می‌کنـد؛ بـه احتمـال زیـاد بـه ایـن دلیل اسـت 
کـه بـه طور مسـتمر از  مجموعه کوچکـی از رفتارهـای قدرتمند 
اسـتفاده می‌کنـد. یـا زمانی کـه یک مدیـر ارزیابـی عبارتی مانند 
»کریسـتین به سـادگی با دوسـتانش معاشـرت نمی‎کند« را بیان 
می‌کنـد؛ معمـولاً به این معنی اسـت که کریسـتین بیـش از حد 
از نشـانگرهای جذابیـت اسـتفاده کـرده؛ یـا شـاید هرگـز نظرات 
خـود را بـه طـور عمومـی بیان نمی‌کنـد و یا آنقدر آهسـته حرف 
می‎زنـد کـه مـردم از او می‎خواهنـد آنچـه گفتـه اسـت را مجدداً 
تکـرار کنـد. مـی بینیـد کـه بـا تغییـر فرکانـس یـا ترکیـب این 

نشـانگرها؛ برداشـت‌های دیگـران  نیز تغییـر می‌کند.

مروری بر ایده‎ها

مشکل
رئیسی ممکن است احساس ‌کند که کارمندان وی فاقد یک ویژگی خاص هستند؛ اما در عمل قادر نباشد بر یک 
ویژگی خاص دست گذارده و یا به کارمند خود نشان دهد برای بهبود بایستی چه اقداماتی انجام دهد. رئیس ممکن 
است عباراتی  مانند »شما فاقد چیزهای نامشهود مهمی هستید« یا »شما به جدیت بیشتری نیاز دارید« به زبان 

آورد؛ اما قادر به ارائۀ توصیه یا معرفی ابزاری خاص برای بهبودی نباشد.

تحقیق
آن چه که در مورد آن صحبت می‎کنند سبک رهبری است. ما در هر تعاملی سیگنال‎هایی درباره قدرت و موقعیت 
خود به سمت دیگران ارسال می‌کنیم.. هرچه سیگنال‌های منسجم تری را ارسال کنیم؛ سبک ما متمایزتر  خواهد 

بود.

رویکرد
این دستورالعمل توصیه‌های مسنجمی  را به منظور  ایجاد یک سبک رهبری پویا و مؤثر ارائه می‌دهد؛ از جمله نکاتی 

همچون حجم و سرعت سخنرانی؛  یادداشت برداری و  چگونگی و زمان صحبت کردن با دیگران.

راهنمای نشانگرهای رهبری
سیگنال‌های مورد استفاده به منظور  برقراری ارتباط به دو دسته تقسیم می‌شوند.

وضعیت ساز

جذابقدرتمند
غیر رسمی‌تررسمی‌تر

خطاب رسمی و تشریفاتیخطاب غیر محترمانه
پاسخ‌های همدلانهپاسخ‌های بی طرفانه

احترام به فضای شخصی دیگرانفضای شخصی گسترده
مکالمه محترمانۀ متناوبوقفه و گفتگو

تغییر تدریجی موضوعتغییر ناگهانی موضوع
ژست‌های پذیرش )سر تکان دادن؛ شانه انداختن(حرکات دستوری )نشان دادن انگشت؛ تکان دادن سر(

بیشتر مودبانهکمتر مودبانه
یادداشت برداری گستردهیادداشت برداری محدود

توجه )درگیر شدن با تمام حواس به خصوص چشم‌ها(بی‌توجهی )بی‌توجهی به دیگران؛ چشم‌های سرگردان(
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حضور  رهبری
ــی از  ــه خاص ــا دارای مجموع ــی م همگ
نشــانگرها هســتیم  کــه بــه طــور پیــش 
فــرض و در موقعیت‎هــای خنثــی یــا 
وقتــی زمینــه اجتماعــی نامشــخصی 
وجــود دارنــد؛ از آنهــا اســتفاده می‌کنیــم. 
ایــن مجموعــه نشــانگرها  را می‌تــوان 
ســبک طبیعــی خــود نامیــد. وقتــی حس 
می‌کنیــم از موقعیــت خاصــی برخــوردار 
هســتیم؛ نســبت بــه ســبک طبیعــی خود 
قوی‌تــر رفتــار می‌کنیــم )بــه طــور مثــال 
در تعامــات خــود در محــل کار بــه نظــر 
ــر؛  ــا تجربه‌ت ــر؛ ب ــدتر؛ تحصیل‌کرده‌ت ارش
ــم(.  ــار می‎کنی ــر رفت ــا مرتبط‌ت ــر ی فنی‌ت
تجربه‎تــر  کــم  یــا  جوان‏تــر  وقتــی 
باشــیم، نســبت بــه ســبک طبیعــی خــود 

جذاب‏تــر رفتــار می‌کنیــم.
ــراد در یکــی  ــی بیشــتر  اف ســبک طبیع
از ایــن پنــج دســته قــرار دارد: قدرتمنــد؛ 
قــدرت ملایــم تــر؛ ترکیبی؛ جــذاب ملایم 
تــر و جــذاب. افــراد کمــی طرفــدار افــراط 
و تفریط هســتند. ســبک ترکیبی ســبکی 
نــادر اســت و بــه معنای اســتفاده مســاوی 
از هــر دو نشــانگر قــدرت و جذابیت اســت. 
ــه بهتریــن  ســبک ترکیبــی را می‌تــوان ب
شــکل بــه منزلــۀ داشــتن »حضــور« 
ــه خاطــر  ــه ب ــی ک ــرد. رهبران خلاصــه ک
ــد  ــه دارن ــی ک ــتگی و جذابیت‌های پیراس
مــورد تحســین قــرار می‌گیرنــد؛ در ارائــۀ 
ــت  ــا موقعی ــه ب ــبی ک ــانگرهای مناس نش
ــمگیری  ــارت چش ــد؛ مه ــب باش متناس

ــد. دارن
ســبک‌های  مــورد  در  مــا  پژوهــش 
رهبــری ترکیبــی از نظــر مفهومی بیشــتر  
ــناس  ــی کادی؛ روانش ــات ام ــه تحقیق ب
اجتماعــی؛ در مــورد گرمــی و شایســتگی 
ــه  ــاوت ک ــن تف ــا ای ــا ب ــباهت دارد. ام ش
ــه  ــی ب ــور کل ــه ط ــش ب کادی و همکاران
ــور  ــه منظ ــد ب ــه می‌کنن ــران توصی رهب
جلــب اعتمــاد دیگــران بایســتی در ابتــدا 
صمیمیــت خــود را نشــان داده و ســپس 
شایســتگی خــود را بــرای کســب اعتبــار 

نشــان دهنــد؛ امــا مــا بــاور داریم قــدرت و 
جذابیــت بایســتی  پویــا باشــند. در برخی 
ــود  ــته می‎ش ــر خواس ــا از رهب موقعیت‌ه
ــد خــود را از همــان  نشــانگرهای قدرتمن
بــدو امــر بــه نمایــش بگذارنــد؛ در حالــی 
کــه در دیگــر مواقــع بــه رویکردهــای نــرم 
ــاز  ــب نی ــران اغل ــت. رهب ــاز اس ــری نی ت
دارنــد ســبک خــود را چندیــن مرتبــه در 
ــات  ــی اوق ــد؛ گاه ــر دهن ــی روز  تغیی ط

ــک موقعیــت واحــد. حتــی در ی
در یــک جلســه  یــک رهبــر ممکــن 
اســت بــه جلــب احتــرام همســالان خــود 

بــا ارائــه تخصــص در موضــوع و حمایــت 
قــوی  نیــاز داشــته باشــد. امــا در جلســه 
بعــدی ممکــن  اســت بخواهــد بــه عنــوان 
یــک شــریک مشــارکتی دیــده شــود و بــا 
گــوش دادن و پرســیدن ســؤالات بیشــتر؛ 

جذابیــت را انتخــاب کنــد.
کادی و دیگــران بــه رهبــران توصیــه 
ــز  ــود تمرک ــات خ ــر احساس ــد ب می‌کنن
داشــته باشــند )احساســات قــوی به شــما 
کمــک کــرده قــدرت خــود را نشــان دهید 
ــه شــما کمــک  ــتانه ب و احساســات دوس
می‌کننــد دوســتانه بــودن خــود را نشــان 
ــران  ــورد  مدی ــا در م ــق م ــد(. تحقی دهی
اجرایــی  بــر اعمــال و رفتــار ایشــان 
متمرکــز شــده اســت. قــدرت و جذابیــت 
بــدون توجــه بــه احســاس درونــی شــما 
و تنهــا از طریــق آنچــه بــه دیگــران ارائــه 
ــه طــور  ــد؛ مشــخص می‌شــود. ب می‌دهی
ــک  ــر ی ــه خاط ــت ب ــن اس ــال ممک مث
ســخنرانی بــزرگ عصبــی باشــید؛ امــا بــا 
ــدرت  ــانگرهای ق ــه از نش ــت آگاهان حمای

خواهیــد توانســت اعتمــاد بــه نفــس خود 
را نشــان دهیــد.

ــزاران  ــود  ه ــات خ ــی تحقیق ــا در ط م
رهبــر را دیده‌ایــم کــه  بــا موفقیــت 
ــبکی  ــرده و س ــش ک ــانگرها را  آزمای نش
ترکیبــی ایجــاد کرده‌انــد و درنتیجــه 
بــه امتیــازات عالــی دســت یافته‌انــد. 
برخــی از ایــن رهبــران در  اوایــل زندگــی 
ــی  ــبک ترکیب ــک س ــود ی ــه‎ای  خ حرف
ــره"  ــی "بالفط ــد. آن رهبران ــاد کردن ایج
هســتند. امــا دیگــران بــرای بــالا رفتــن از 
ــیار  ــای بس ــاش و تق ــی  ت ــان ترق نردب

کــرده و در نهایــت  و در طــی اجــرای  
ــاک توانســتند  ــای  دردن ــون و خطاه آزم
ــی  ــد. منحن ــاح کنن ــود را اص ــار خ رفت
یادگیــری ممکــن اســت شــیب دار باشــد؛ 
ــادر  ــری ق ــر رهب ــم ه ــاور داری ــا ب ــا م ام
اســت بــا پبــروی از  چندیــن مرحلــه بــه 

ــد. ــت یاب ــی دس ــبک ترکیب ــک س ی

خودت را بشناس
ــن  ــیدن مابی ــادل بخش ــور  تع ــه منظ ب
اول  و جــذاب؛  قدرتمنــد  نشــانگرهای 
ــای   ــد در کج ــخیص دهی ــتی  تش بایس
ــد. در  ــرار داری ــری ق ــبک رهب ــف س طی
ــی   ــران اجرای ــی مدی ــع وقت ــتر مواق بیش
بازخــوردی از مدیران؛ همســالان؛ شــریک 
عشــقی و  یا حتــی فرزندان خــود دریافت 
ــن  ــای ورای ای ــد معن ــد؛ می‌توانن می‌کنن
بازخوردهــا را درک کننــد. نظراتــی ماننــد 
ــد  ــو بای ــی خــوب هســتی" و "ت ــو خیل "ت
حــرف بزنــی" می‌تواننــد نشــانه ای دال بر 
ــه ســمت نشــانگرهای جــذاب  گرایــش ب

سبک کلامی

سخنرانی کوتاه‌ترسخنرانی طولانی‌تر
سرعت گفتار کندترسرعت گفتار سریع‌تر

صدای آهسته‌ترصدای بلندتر
غیر مستقیم‌ترمستقیم‌تر

عبارات پرسشیعبارات خبری
عدم روانی و مکث بیشترعدم روانی کمتر )اوهوم؛ خوب؛ می دانی(

کلمات روزمرهکلمات رسمی تر
اصطلاحات شخصیاصطلاحات تخصصی فنی

تلفظ آهستهدقت در تلفظ
نشانه‌های تردیدی بیشترنشانه‌های تردیدی کمتر )حدس می زنم(

زبان فراگیر )ما؛ ما(زبان انحصاری )من؛ من؛ من(
طنز / طعنه کمترطنز / طعنه بیشتر

سبک غیرکلامی

به جلو خم می‌شود.به عقب خم می‌شود.
تماس یا نزدیکی فیزیکیفاصله فیزیکی

تماس چشمی هنگام گوش دادنتماس چشمی هنگام صحبت کردن
انحراف نگاه به هنگام صحبت کردنانحراف نگاه به هنگام گوش دادن

تمایل به قطع تماس چشمیتمایل به خیره شدن
مزاح و شوخیسخنان جدی

حرکات طبیعیحرکات کنترل شده
تقلیـد سـبک دیگـران یا تغییر سـبک خـود به شـیوه‎های جدید دقت در هنگام صحبت کردنصحبت کردن در حین دور شدن

بـه شـما اعتبـار نمی‌بخشـد؛ ایـن بـدان معنا اسـت که شـما به 
عنـوان یـک رهبر در حال رشـد و پیشـرفت هسـتید.
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باشــند. عباراتــی ماننــد »تــو می‌ترســی« 
ــز  ــی«  نی ــوش نمی‌ده ــن گ ــه م ــا »ب ی
ممکــن اســت نشــان‌دهنده ســبکی بیــش 
از حد قدرتمند باشــد. همیشــه در  اطراف 
شــما افــراد زیــادی هســتند کــه می‌توانند 
بینــش مفیــدی ارائــه دهنــد. فقــط کافی 

اســت از آنهــا بخواهیــد. 
اگــر مطمئــن نیســتید در کجــای طیــف 
قــرار داریــد؛ فهرســتی  از نشــانگرها را در 
طــی تعامــات مختلــف در مقابــل خــود 
گــذارده  و بــه بررســی نشــانگرهایی 
ــتفاده  ــا اس ــتر از آنه ــه بیش ــد ک بپردازی
مــی کنیــد. کــدام ســتون بیشــتر علامــت 
می‌خــورد؟ از آنجایــی کــه بــه دلیــل 
همه‌گیــری کرونــا جلســات بیشــتری 
بــه صــورت آنلایــن ارائــه میشــوند؛ پــس 
هــم اکنــون زمــان ایــده آلــی بــرای ضبط 
جلســات ویدیویــی و ارزیابــی رفتــار خــود 

اســت.

بــا نشــانگرهای مختلــف تمریــن 
کنیــد. 

ــی متوجــه شــدید در چــه نقطــه‌ای  وقت
آزمایــش  بــه  شــروع  داریــد؛  قــرار 
ــتر  ــد بیش ــعی کنی ــد. س ــانگرها کنی نش

بــه ســمت یــک ســبک ترکیبی‎تــر 
حرکــت کنیــد. بــرای شــروع یک نشــانگر 
کلامــی و یــک نشــانگر غیرکلامــی را 
ــرای اســتفاده  ــرده  و راهــی ب انتخــاب ک
ــد.  ــدا کنی ــل پی ــول تعام ــر دو در ط از ه
ــا  ــنایی ب ــاس ناآش ــدا احس ــاید  در ابت ش
ــن   ــید. تمری ــته باش ــبک‌ها داش ــن س ای
ــا یــک دوســت یــا  مربــی بــه آشــنایی  ب
بیشــتر شــما بــا  رفتارهــای جدیــد کمک 
می‌کنــد. بــا مهــارت بیشــتر؛ بــه کارنامــۀ 

ــد. ــود بیافزایی ــه‌ای خ حرف
را  ترکیــب"  و  "انتخــاب  رویکــرد  مــا 
ــی  ــم؛ یعن ــی کنی ــنهاد م ــما پیش ــه ش ب
انتخــاب نشــانگرهای قدرتمنــد و جــذاب 
و تمریــن بــا آنهــا. پیشــاپیش خــود را  در 
ــد  و  ــور کنی ــاص تص ــت خ ــک موقعی ی
ســپس نشــانگرهایی را انتخــاب کنیــد که 
ــد.  ــت کنن ــان را تقوی ــورد نظرت ســبک م
اگــر می‌خواهیــد یــک مشــاور مــورد 
اعتمــاد بــه نظــر بیاییــد؛ جــذاب باشــید. 
اگــر مــی خواهیــد بــه عنــوان یــک حریف 
ــتر از  ــوید؛ بیش ــده ش ــرام دی ــل احت قاب
نشــانگرهای قدرتمنــد اســتفاده کنیــد. اما 
ــک  ــد: ی ــاده روی نکنی ــک زی ــچ ی در هی
یــا دو نشــانگر در هــر دســته بایــد بــرای 

ایجــاد یــا تغییــر تصــور دیگــران از شــما 
کافــی باشــد.

در حیــن آزمایــش نشــانگرها در می‌یابیــد 
ــت؛  ــاده اس ــا س ــی از آنه ــرش  برخ پذی
امــا برخــی دیگــر ممکــن اســت بــه 
نظــر تصنعــی بیابنــد. هیــچ اشــکالی 
نــدارد. تقلیــد از ســبک دیگــران یــا 
تغییــر  دادن ســبک خــود بــه روش‌هــای 
ــد  شــما را نامعتبــر نمی‌کنــد. ایــن  جدی
ــوان  ــه عن ــما ب ــه ش ــت ک ــدان معناس ب
ــرفت   ــد و پیش ــال رش ــر در ح ــک رهب ی
هســتید. رهبــران موفــق بــه چیــزی  کــه 
هســتند وفــادار می‌ماننــد؛ در حالــی کــه 
همــواره در نحــوۀ رفتــار؛ برقــراری ارتبــاط  
و تعاملشــان بســته بــه شــرایط تغییــرات 

ــد. ــاد می‌کنن ــی ایج کوچک
ــه  ــی فوتبــال وینــس لومبــاردی  را ب مرب
یــاد آوریــد کــه گریــن بــی پکــرز را پنــج 
مرتبــه بــه عنــوان قهرمانــی جهان رســاند 
و همچنــان  بــه عنوان نمــادی مانــدگار از 
رهبــری در جهــان شــناخته می‌شــود. او 
پــس از ایــن کــه در اوایــل دوران حرفه‌ای 
ــم  ــه تی ــگاهی ب ــال دانش ــود از  فوتب خ
ــه ســرعت دریافــت  NLF منتقــل شــد؛ ب

بایــد ســبک رهبــری خــود را تغییــر دهد. 

کاری کــه او بــرای بازیکنــان دانشــگاهی انجــام داده بــود بــرای 
ورزشــکاران  حرفــه‌ای مؤثــر نبــود. در اولیــن کارش بــه عنــوان 
ــد  ــز او ســیک قدرتمن ــورک جاینت ــم  نیوی ــی تهاجمــی تی مرب

افراطــی را انتخــاب کــرده بــود.
بــر اســاس کتــاب وقتــی غــرور همچنــان مهــم اســت؛ نوشــته 
دیویــد مارانیــس؛  لومبــاردی فــردی متکبــر و پــر ســر و صــدا به 
نظــر می‌رســید. بازیکنــان او را  »ژنــرال کوچولــو« و »موســولینی 
کوچولــو« می‎نامیدنــد. امــا ناگهــان اتفــاق غیرمنتظــره‌ای رخ داد: 
لومبــاردی خــود را تغییــر دارد. مارانیــس می‏نویســد: »او شــب‏ها 
در  ســالن خوابــگاه ویلامــت قــدم مــی‏زد  و بــا بازیکنــان دیــدار 
ــاد بگیــرد و  ــادی ی می‌کــرد. او میگفــت کــه بایــد چیزهــای زی
بــه دنبــال پیشــنهادات؛ کمــک و وفــاداری آنهــا اســت. او ســعی 
می‌کــرد یکــی از اعضــای تیــم باشــد؛ نــه یــک مربــی یــا رهبــر  
مســتبد؛ بلکــه بــه عنــوان یــک بــرادر بزرگتــر و  باهــوش تــر در 
ــد؛  ــدا می‏زدن ــی ص ــا وین ــس ی ــا او را وین ــد. آنه ــان باش کنارش
نــه مربــی یــا آقــای لومبــاردی. او بــا آنهــا آبجــو می‌نوشــید؛ بــا 
صــدای بلنــد بــه شــوخی‏های آنهــا می‌خندیــد و بــه آنهــا گفــت 

کــه چقــدر دوســت دارد آنهــا موفــق شــوند«
مدیــر اجرایــی کــه بــا او کار کردیــم - مــا او را مارتیــن می‎نامیــم 
– هــم چنیــن مشــکلی داشــت. او از بازخوردهــای دائمــی 
ــه  ــه و زورگویان ــز؛ ســلطه جویان ــاب آمی ــه ســبک وی را  ارع ک
نشــان می‏دادنــد؛ خســته شــده بــود. مشــاهدات مــا نشــان داد 
ــم؛ در  ــرادی کــه مطالعــه کرده‌ای ــد بســیاری از اف مارتیــن؛ مانن
ــه ســایر زمینه‌هــای اجتماعــی  ــه‌ای نســبت ب محیط‌هــای حرف

ــد. ــود نشــان می‌ده ــدی را از خ ــیار قدرتمن ــبک بس س
ــا ســبک خــود را  ــه مارتیــن کمــک کنیــم ت ــن کــه ب ــرای ای ب
ملایــم تــر ســازد؛ از وی خواســتیم چهــار نشــانگر خــاص 
جذابیــت را اتخــاذ کنــد. ابتــدا بــه ایــن نکتــه اشــاره کردیــم کــه 
ــت  ــا صحب ــا آنه ــد و ب ــع می‌کن ــران را قط ــای دیگ او صحبت‏ه
ــر  ــتیم کمت ــی و خواس ــای گروه ــژه در موقعیت‌ه ــد؛ بوی می‌کن
ایــن کار را انجــام دهــد. مدتــی طــول کشــید تــا مارتیــن ایــن 
کار را متوقــف کنــد؛ امــا در نهایــت یــاد گرفــت قبــل از اظهــار 
ــد.  ــا دیگــران حرفه‌ایشــان را  تمــام کنن ــد ت نظــر منتظــر بمان
در مرحلــۀ دوم از مارتیــن خواســتیم نظــرات خــود را بیشــتر بــه 

صــورت پرسشــی مطــرح ســازد. 
ایــن کار نیــز  تعدیــل دشــواری بــود؛ زیــرا ترجیح مارتین بیشــتر 
ارائــۀ بیانــات خبــری بــود. در ســومین مرحلــه  از او  خواســتیم 
کــه  از »مــن« کمتــر اســتفاده کنــد و بیشــتر از کلمــات »مــا« و 
»مــال مــا« اســتفاده کــرده و بــه نوعــی »زبــان مشــارکت« را بــه 
کار گیــرد. ایــن کار  بــرای مارتیــن آســان تر بــود. او عمیقــاً برای 
زبــان فراگیــر ارزش قائــل بــود و متوجــه نشــده بــود کــه بیــش 
از حــد  از عبــارات خودارجاعــی )"مــن"؛ "مــال مــن"( و مالکیتــی 
ــا  ــت  از او خواســتیم ب ــد. در نهای )"تیــم مــن"( اســتفاده می‌کن
کاســتن ســرعت حــرف زدن خــود و  بازگویــی آنچــه  شــنیده 
اســت؛ گــوش دادن همدلانــه را نشــان دهــد. پیامــد ناخواســته 
ایــن بــود کــه وی هنــگام گــوش دادن همچنــان تماس چشــمی 

بیشــتری برقــرار مــی کــرد؛ یــک نشــانگر جــذاب دیگــر.
مارتیــن شــدیداً متعهــد بــه تغییــر ســبک خــود بــود و کارهــای 
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وی  تاثیرگــذاری بســیاری داشــت. پس از 
گذشــت شــش مــاه همــکاران او  متوجــه 
ــاری  تفاوت‎هــای بســیاری در ســبک رفت
ــک  ــت از ی ــا حرک ــن ب ــدند. مارتی وی ش
ســبک قدرتمنــد بــه ســبکی ملایــم تــر  
بــه ارزش مطلوب‎تــری دســت یافتــه بــود.

شرایط را درک کنید. 
مدیــران   کــه  پرســش‌‌هایی  از  یکــی 
اغلــب از مــا می‌پرســند ایــن اســت کــه از 
کجــا بدانیــم چــه زمــان بایــد قدرتمنــد و 
چــه زمــان جــذاب باشــیم. کســب توانایی 
بــرای "درک شــرایط" بخشــی از تنظیمات 
ــوب  ــما محس ــری ش ــبک رهب ــق س دقی
ــه  ــه ب ــوری ک ــب  تص ــود. برحس می‌ش
ــت  ــک موقعی ــه ی ــدن ب ــگام وارد ش هن
می‌خواهیــد از شــما درک شــود؛ ممکــن 
اســت لازم باشــد برنامــه شــما زمانــی کــه 
واقعــاً در آنجــا هســتید تغییــر کنــد. بــه 
طــور کلی قبــل از تصمیم گیــری در مورد 
رویکرد خود  بایســتی  نشــانگرهایی را که 
از دیگــران دریافــت می‎کنیــد را  ارزیابــی 
نماییــد. در بیشــتر مــوارد اگر نشــانگرهای 
ــد؛  ــت میکنی ــدرت را از شــخصی دریاف ق
می‎خواهیــد آنهــا را بــرای جلــب احتــرام 

مطابقــت دهیــد.
نشــانگرهای  از  اســتفاده  در  مدیــران 
قــدرت بــا زیردســتان و نشــانگرهای 
ــن  ــای خــود بزرگتری ــا مافوق‌ه جــذاب ب
ــوند.  ــب می‎ش ــج را مرتک ــتباهات رای اش
ــر   ــذار ت ــب تاثیرگ ــف اغل ــرد مخال رویک
ــدرت  ــانگرهای ق ــتفاده از نش ــت. اس اس
ــن  ــده گرفت ــد نادی ــان - مانن ــا نوجوان ب
آنهــا؛ تغییــر ناگهانــی موضــوع صحبــت؛ 
صحبــت بیــش از حــد در حضــور آنهــا - 
می‌توانــد تاثیرگــذاری شــما را کمتــر 
ــل اســتفاده از نشــانگرهای  کنــد. در مقاب
پرسشــی؛  عبــارات  افراطــی-  جــذاب 
ــر صحبــت کــردن؛ و اســتفاده  آهســته ت
ــوم"  ــد "اوه ــی )مانن ــر روان ــات غی از کلم
را  مدیــران  می‎توانــد   – "می‌دونــی"(  و 
ــن نتیجــه برســاند کــه شــما هــم  ــه ای ب

ردیــف و هــم پایــه آنهــا نیســتید. تاکیــد 
ــذاب  ــانگرهای ج ــر نش ــد ب ــش از ح بی
ــا مافــوق  ــراری ارتبــاط ب ــه هنــگام  برق ب
ــژه در  ــه وی ــرام، ب ــرای نشــان دادن احت ب

شــرکت‏های مســتقر در ایــالات متحــده؛ 
ــرای  ــد داشــت. ب نتیجــه معکــوس خواه
حــل ایــن مشــکل خــوب اســت بــا افــراد 
ــد و  ــار کنی ــه رفت ــر؛ قدرتمندان ــن ت مس
ــر؛  ــوان ت ــراد ج ــا اف ــت ب ــگام صحب هن

ــد. ــار کنی ــذاب رفت ج

ــا  ــرای اقلیت‌ه ــی ب ــبک ترکیب س
و زنــان اهمیــت بیشــتری دارد.

تحقیقــات و مربیگــری مــا بــه ایــن دلیــل 
ــبک  ــوان س ــه نمی‎ت ــت ک ــده اس پیچی
رهبــری را  از تعصبــات و تبعیض‎هــای  
ــری،  ــرد. رهب ــدا ک ــاً ج ــودآگاه کام ناخ
ســاختاری هنجاری اســت. وقتــی از مردم 
خواســته می‌‎شــود »یــک رهبر را  ترســیم 
کننــد« )صــرف نظــر از جنســیت آن‌هــا(؛ 

آنهــا  تمایــل دارنــد یــک مــرد را ترســیم 
ــان  ــد زن ــات نشــان می‌ده ــد. تحقیق کنن
شایستگی-دوســت‌پذیری  پایایــی  بــا 
مواجــه هســتند: هــر چــه بیشــتر مهــارت 

خــود را نشــان دهنــد؛ ایــن احتمــال 
ــا  را  ــبک‌ آنه ــان س ــالان‌ ایش ــه همس ک
ــود.  ناخوشــایند بداننــد بیشــتر خواهــد ب
ــۀ  ــه جامع ــق ب ــران متعل ــا و مدی اقلیت‌ه
»ال جــی بــی تــی کیــو« کــه بــه گونــه‌ای 
ــد  ــار می‌کنن ــا رفت ــند ی ــر می‌رس ــه نظ ب
ــازمان  ــک س ــب ی ــگ غال ــا فرهن ــه ب ک
ــط  ــت توس ــن اس ــدارد؛ ممک ــت ن مطابق
همکارانــی کــه آنهــا را )شــاید ناخــودآگاه( 
افــرادی کــه »شــبیه ما نیســتند« توصیف 
ــن  ــوند.علیرغم ای ــازات ش ــد؛ مج می‌کنن
واقعیــت کــه ویژگی‌هــای ســبک رهبــری 
ــراد  ــت؛ اف ــابه اس ــان مش ــر جه در سراس
گروه‌هــای مختلــف اغلــب بــه طــور 
متفاوتــی مــورد قضــاوت قــرار می‌گیرنــد؛ 
ــبک  ــانگرهای س ــه نش ــی ک ــی زمان حت

ــی  ــال وقت ــور مث ــه ط ــد. ب ــان ‌دهن ــود نش ــانی را از خ یکس
زنــی بــا همــکاران خــود مخالــف اســت؛ ممکــن اســت بــه وی  
برچســب »غیرقابــل تحمــل« یــا »تهاجمــی« بزننــد؛ در حالــی 
کــه همــکار مــرد وی  بــه عنــوان »صــادق« یــا »رک و راســت« 
معرفــی می‌شــوند. مــا بــه زنــان و اقلیت‎هــا توصیــه نمی‌کنیــم 
ــود را  ــتاوردهای خ ــا دس ــد ی ــت نکنن ــوند؛ مخالف ــی نش عصبان
تبلیــغ نکننــد. در عــوض توصیــه مــا بــه آنهــا ایــن اســت کــه بــا 
دقــت نشــانگرهایی را انتخــاب کننــد کــه بــه آنهــا در ایجــاد یک 

ــد.  ــک می‌کن ــی کم ــبک ترکیب س
انتخــاب یــک مجموعــۀ مناســب به شــما ایــن امــکان را می‌دهد 
ــه گروهــی کــه می‌خواهیــد  کــه صداقــت و وفــاداری خــود را ب
رهبــری کنیــد؛ نشــان دهیــد و در عیــن حــال منحصــر بــه فــرد 
بــودن خــود را حفــظ نماییــد. برخــی از رهبــران اقلیــت تمایــل 
دارنــد نشــانگرهای قــدرت بیشــتری را اتخــاذ کننــد. امــا توصیــه 

مــا بــاز هــم ایــن اســت کــه زیــاده روی نکنیــد. 
تغییــر ســبک خــود بــه گونــه‌ای کــه ویژگی‎هــای متنــوع شــما 
را پنهــان کنــد یــا بــه نمایــش گــذاردن  تفاوت‏هــای خــود بــه 
گونــه‏ای کــه شــما را  از  نقــش خــود به عنــوان رهبــر دور نماید؛ 
ــان بایســتی روی  ــد نتیجــۀ معکوســی داشــته باشــد. زن می‎توان
طنــاب باریکــی راه برونــد: آنهــا بایــد شــهامت صحبــت کــردن را 
داشــته باشــند؛ از کلمــات غیــر روان کمتــری اســتفاده کــرده و 
لحنــی پرشــورتر و آتشــین تــر داشــته باشــند؛ امــا در عیــن حال 
ــی و  ــات پرسش ــا  جم ــر را ب ــی و همدلانه‌ت ــخ‌های ارتباط پاس
عبــارات مــزاح گونــه بــا یکدیگــر ترکیب کننــد. رهبــران مذکری  
کــه بــه عنــوان افــرادی مطــرود در  گــروه تلقــی می‌شــوند نیــز 

ــه  ــن اســت ک ــا ای ــد. آرزوی م ــرای خطــا دارن حاشــیه کمــی ب
اینطــور نباشــد؛ امــا تــا زمانــی که تعصــب و تبعیــض ناخــودآگاه 
وجــود دارد؛ اقلیت‌هــا و زنــان بایســتی  بــرای ایجــاد یــک ســبک 

رهبــری ترکیبــی تــاش بیشــتری  انجــام دهنــد.
روث بادرگینزبــورگ؛  قاضــی فقیــد دادگاه عالــی ایــالات متحده، 
از ســبک ترکیبــی بــه نفــع خــود اســتفاده می‌کــرد. او به‌خاطــر 
ــود؛  ــروف ب ــق« مع ــدم تواف ــر ع ــر س ــق ب ــی‌اش در »تواف توانای
ســبکی کــه بــه وی کمــک می‌کــرد تــا بــا قضــات محافظه‌کارتــر 
ــادار خــود را  ــروان وف ــد و پی دوســتی‌های نامحتمــل ایجــاد کن
ــر از مرزهــای دادگاه گســترش دهــد. او نبردهــای خــود را  فرات
هوشــمندانه انتخــاب می‌کــرد و در صــورت لــزوم از نشــانگرهای 
جــذاب اســتفاده می‌نمــود. همانطــور کــه وی در مــورد ســبک 
خــود نوشــته اســت: "واکنــش در حالــت  عصبانیــت یــا خشــم  

توانایــی فــرد را بــرای متقاعــد کــردن افزایــش نخواهــد داد."
در تحقیقــات و مشــاوره‌هایی کــه انجــام داده‎ایــم؛ متوجــه 
شــدیم ســبک یــک عامــل متمایــز کننــده مهــم در شــهرت و 
موفقیــت شــغلی رهبــران اســت. خبــر خــوب ایــن کــه ســبک 
ــام  ــر داد. ادغ ــوان آن را تغیی ــت  و می‌ت ــخصیت نیس ــد ش مانن
ــذاب در  ــد و ج ــانگرهای قدرتمن ــیعی از نش ــف وس ــای طی پوی
ــا  ــد تفــاوت بزرگــی در نحــوه درک م تعامــات روزمــره می‎توان

ایجــاد کنــد. 
در نتیجــۀ یــک  ســبک ترکیبــی واقعــی اســت کــه رهبــران قادر 
خواهنــد بــود بــه  انــدازه کافــی قدرتمنــد شــوند تــا صدایشــان 
ــا  ــا از آنه ــند ت ــذاب باش ــی ج ــدازه کاف ــه ان ــود  و ب ــنیده ش ش

پیــروی شــود.

جولیا ماری ورنر در حین عکاسـی در اسـپانیا  سـگ بی‌صاحبی را 
پیـدا کرد کـه به دنبال غـذا بود. او سـگ را با خـود به‌هامبورگ و 
بـه خانـه‌اش آورد. بـا توجه به این که سـگ به یک شـیر شـجاع 
شـباهت داشـت؛ برایـش یـک یـال سـاخت و در حالی که سـگ 

شـهر جدیدش را کشـف می‌کـرد از او عکس‌هایـی گرفت.

اثر فرهنگی
تفسـیر نشـانگرهای سـبکی می‏توانـد بـه طـور چشـمگیری بر اسـاس فرهنـگ؛ زمینـه و صنعت متفـاوت باشـد.رفتاری کـه در یک 
موقعیـت بـه عنـوان نشـانگر قـدرت در نظـر گرفتـه می‌شـود؛ ممکـن اسـت در موقعیتـی دیگـر جذاب تلقـی شـود. به عنـوان مثال:

تماس چشمی
 در ایــالات متحــده برقــراری تمــاس چشــمی بــا مدیــران ارشــد اغلــب نشــانگر اعتمــاد بــه نفــس تلقــی می‌شــود. ایــن رفتــار در 
ــی اســت(، امــا در ژاپــن چنیــن  برزیــل نیــز رفتــاری شایســته تلقــی می‌شــود )و عــدم برقــراری تمــاس چشــمی نشــانۀ  بی‌ادب
کاری نشــانۀ نافرمانــی و بــی احترامــی اســت. در هــر ســه بافــت تمــاس چشــمی یــک نشــانگر کلیــدی وضعیتــی اســت؛ امــا در هــر 

موقعیــت بــه شــکلی متفــاوت تفســیر می‌شــود.
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نمونۀ مشاورهمشکلنظرات 

از عبارات اظهاری استفاده کنید.بسیار جذاب»تو به اندازه کافی بزرگ نیستی«
کمتر صحبت کنید؛ بیشتر گوش دهید.بسیار قدرتمند» ترسناکی«

با توجه به بافت، لباسی رسمی تر بپوشید.بسیار جذاب»جذابیت کافی نداری«
از سوالات بیشتر و عبارات خبری کمتر استفاده کنید.بسیار قدرتمند»گروه از تو می ترسد«

از کلمات آتشین‌تر استفاده کنید.بسیار جذاب» حوصله سربری«
موضوعات را به تدریج تغییر دهید.بسیار قدرتمند»مغرور و متکبری«

خطاب قرار دادن غیر رسمی را  به حداقل برسانید.بسیار جذاب» خیلی خوبی«

پوشش
نحــوه لبــاس پوشــیدن نشــانگری جهانــی از وضعیــت و تأثیــر آن اســت. در برخــی کشــورهای آفریقایــی پوشــیدن لبــاس قبیلــه‎ای 
بــرای مــردان و زنــان نشــانگر قــدرت اســت. در ایــالات متحــده  لبــاس افــراد بــر اســاس هنجارهــای تجــاری  ارزیابــی می‌شــود. 
یــک موســس فنــاوری کــه بــا پوشــیدن یــک تی‌شــرت و شــلوار جیــن وارد جلســه‎ای بــا بانکــداران  و ســرمایه گــذاران می‌شــود 
)بــه احتمــال زیــاد همگــی کــت و شــلوار پوشــیده انــد(؛ در واقــع در حال نشــان دادن نشــانگر قــدرت اســت. متقاضی یــک موقعیت 
خدماتــی ســطح پاییــن نیــز کــه  بــا کــت و شــلوار وارد جلســه می‌شــود؛ بــا نشــان دادن اشــتیاق خــود بــرای  تحــت تاثیــر قــرار 

دادن دیگــران؛  جذابیــت را بــه نمایــش گــذارده اســت.

یادداشت برداری
در ایــالات متحــده  یادداشــت بــرداری در جلســات بــا رهبــران ارشــد یــا مشــتریان می‏توانــد بیــش از حــد متواضعانــه تلقــی شــود. 
در مقابــل در کشــور کــره جنوبــی عــدم یادداشــت بــرداری بــه هنــگام صحبــت بــا رهبــران ارشــد ممکن اســت نوعــی بــی احترامی 

تلقــی شــود؛ کــه نشــان می‌دهــد  فکــر می‎کنیــد حرفــه‌ای مافــوق شــما مهــم نبــوده و یــا ارزش بــه خاطــر ســپردن نــدارد.

نشستن
در فرهنــگ غربــی نشســتن در ســر میــز بــرای کنفرانــس یــا خــوردن غــذا حرکتــی قدرتمندانــه تلقــی می‌شــود. چنیــن چیــزی 
در ژاپــن نیــز صــادق اســت؛ امــا پیچیدگی‌هــای بیشــتری دارد. بــه عنــوان یــک قاعــده نزدیک‏تریــن جــای  اتــاق بــه درب ورودی 
جایــی اســت کــه شــیموزا یــا "صندلــی پاییــن" قــرار دارد. نزدیکتریــن منطقــه بــه توکونومــا )یــک تــو رفتگــی در دیــوار بــرای 
گذاشــتن تابلوهــای خوشنویســی یــا گلــدان( کامیــزا یــا "بلندتریــن صندلــی" نــام دارد. در عــدم حضــور توکونومــای رســمی؛ یــک 
پنجــره - یــا بــه بــه بیــان ســاده دورتریــن صندلــی از درب ورودی - نشــان دهنــده بالاتریــن موقعیت اســت. مهمــان افتخــاری روی  

کامیــزا می‌نشــیند و میزبــان و ســایر مهمانــان بــه ســمت پاییــن و  بــه ســمت شــیموزا مــی نشــینند.

رمزگشایی بازخورد
برای تعیین اینکه سبک طبیعی شما در کجای طیف رهبری قرار دارد؛ بازخوردهایی که از مدیران؛ همکاران؛ 

دوستان و اعضای خانواده دریافت می‏کنید  را  آماده کرده  و موضوعات مشترک را شناسایی کنید.

آماده سـازی کسب و کار خود برای دنیای پس از همه گیری

کارستن لوند پترسون و تامس ریتر

بـه علـت بوجود آمـدن بحران‌هـای وخیم بهداشـتی و بشردوسـتانۀ ناشـی از همه‌گیـری ویـروس کرونا؛ 
مدیـران اجرایـی در سرتاسـر جهان بـا چالش‌های تجـاری عظیمی روبرو هسـتند: افت تقاضای مشـتری؛ 
تغییـرات قابـل توجـه نظارتی؛ قطـع زنجیره تامیـن؛ بیکاری؛ رکـود اقتصـادی و عدم قطعیت رو به رشـد. 
بخـش تجـاری مانند دیگر جنبه‌های بهداشـتی و بشردوسـتانۀ بحـران برای بهبـود به تدابیری نیـاز دارد. 

پاسـخ‌های موقتـی عملی نیسـتند. سـازمان‌ها بایسـتی زمینه‎هـای  بهبودی خـود را  فراهـم کنند.
نظریه‌پـرداز مدیریتـی؛ هنـری مینتزبـرگ1؛  راهـکاری را تحت عنـوان 5p  معرفـی می‌کند: طـرح)plan(؛ 
تدبیـر)ploy(؛ الگـو)pattern(؛ موقعیـت)position( و نگـرش)perspective(. مـا چارچوب پیشـنهادی وی را 
بـه این صـورت برای خـود تطبیـق داده‌ایـم: موقعیت؛ طـرح؛ نگـرش؛ پـروژه و آمادگی. پرسـش‌های زیر 

می‌توانـد شـما را در حیـن تالش بـرای رهایی از بحـران راهنمایـی کند.

1. Henry Mintsberg

انجمن مشاوران مدیریت ایران
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1. در طــی  همــه گیــری و بعــد از آن بــه چــه موقعیتی 
ــد؟ ــت یابی ــد دس می‎توانی

 بــه منظــور اتخــاذ تصمیمات اســتراتژیکی و  هوشــمند بایســتی 
موقعیــت ســازمان خــود را در محیــط خــود درک کنیــد. 
ــازار خــود چــه کســی هســتید؛ چــه نقشــی در  ــن کــه در ب ای
اکوسیســتم خــود بــازی می‌کنیــد و چــه کســانی رقبــای اصلــی 
شــما هســتند؟ همچنیــن بایــد بفهمیــد بــه کجــا می‎رویــد. آیــا 
ــس از  ــد و پ ــل کنی ــود را تعطی ــای خ ــی کاره ــد تمام می‌توانی
پایــان همــه گیــری بــدون هیچگونــه  تغییــری مجــدداً کســب 
ــای  ــد زمینه‌ه ــا می‌توانی ــد؟ آی ــایی کنی ــود را بازگش و کار خ
ــا  ــد؟ آی ــه دســت آوری ــۀ خــود را مجــدداً ب کاری از دســت رفت
ورشکســت خواهیــد شــد و یــا خواهیــد توانســت بــه عنــوان یک 
رهبــر بــازار کــه تحــولات در طــی دوران قرنطینــه باعــث  تقویت 

بیشــتر وی شــده اســت؛ ظاهــر شــوید؟
همــواره شــاهد ایــن موضــوع هســتیم کــه بســیاری از شــرکت‌ها  
قابلیــت بقــای خــود پــس از همه‌گیــری را زیــر ســوال می‌برنــد؛ 
از جملــه شــرکت‌هایی کــه در زمینــۀ سفر؛گردشــگری  و 
ــن می‌شــنویم شــرکت‎ها  ــد. همچنی ــا فعالیــت می‌کنن رویداده
ــنهادی  ــرا ارزش پیش ــند؛ زی ــرعت می‎بخش ــود س ــد خ ــه رش ب
ــزات  ــه تجهی ــال ب ــور مث ــه ط ــادی دارد.؛ ب ــای زی ــا تقاض آنه
اداری خانگــی؛ ابزارهــای ارتباطــی و کاری مبتنــی بــر اینترنــت 
ــل  ــه دلی ــد. ب ــزل فکــر کنی ــاس در من ــل اجن ــات تحوی و خدم
چنیــن عواملــی شــرکت‌ها انعطــاف پذیــری متفاوتــی خواهنــد 
داشــت. حــال بایســتی بــه منظــور ترســیم موقعیــت احتمالــی 

خــود در زمــان کاهــش همــه گیــری اقداماتــی انجــام دهیــد.

2. برنامۀ شما برای برگشتن به بازار چیست؟
ــه  ــیدن ب ــرای رس ــه راه را ب ــت  ک ــی اس ــیری عمل ــه مس برنام
ــد؛ نشــان  ــه دســت آوری ــده ب ــد در آین ــه امیدواری ــی ک موقعیت
می‎دهــد. برنامــه بایســتی  توضیــح دهــد کــه هــم اکنــون بــرای 
ــام  ــد انج ــه کاری بای ــده چ ــود در آین ــداف خ ــه اه ــیدن ب رس
دهیــد. در شــرایط فعلــی؛ پرسشــی کــه وجــود دارد  ایــن اســت 
کــه بــرای عبــور از بحــران و بازگشــت بــه تجــارت پــس از پایــان 
ــد کــرد. عــدم داشــتن برنامــه مناســب باعــث  بحــران چــه بای
تشــدید بی‌نظمــی در موقعیت‌هــای گیــج کننــده می‌شــود. بــه 
ــق  ــد؛ عمی ــد برداری ــه می‎خواهی ــی ک ــگام برداشــتن گام‎های هن
و گســترده بیاندیشــدید و چشــم‎اندازی طولانــی مــدت داشــته 

باشــید.

ــد  ــر خواه ــه تغیی ــما چگون ــت ش ــگ و هوی 1. فرهن
کــرد؟

نگــرش بــه معنــای نحــوۀ رویکــردی اســت کــه ســازمان نســبت 

ــت  ــاد فرهنــگ و هوی ــه احتمــال زی ــان و خــود دارد. ب ــه جه ب
شــما در نتیجــۀ ایــن همه‌گیــری تغییــر خواهــد کــرد. بحــران 
می‌توانــد مــردم را گــرد هــم آورده و روحیــۀ اســتقامت جمعــی 
آنهــا را بهبــود بخشــد؛ امــا در عیــن حــال می‌توانــد افــراد را از 
ــی  ــر  ب ــه همدیگ ــراد ب ــه اف ــوری ک ــه ط ــد؛ ب ــر دور کن یکدیگ

اعتمــاد شــده  و تنهــا بــه فکــر  خــود باشــند.
ایــن نکتــه کــه نگــرش یــا دیــدگاه شــما می‎توانــد تکامــل یابــد 
اهمیــت بســیار دارد. ســازمان شــما از نظــر فرهنگــی تــا چــه حد 
بــرای مقابلــه بــا بحــران آمادگــی داشــت؟ آیــا وضعیــت فعلــی 
ــه یکدیگــر شــده  ــر شــدن کارمنــدان شــما ب باعــث نزدیــک ت
اســت و  یــا آنهــا را از یکدیگــر جــدا کــرده اســت؟ آیــا وقتــی این 
بحــران پایــان یافــت ســازمان را بــه گونــه‌ای متفــاوت خواهیــد 
ــری  ــی همه‌گی ــد وقت ــان می‌دهن ــما نش ــخ‌های ش ــت؟ پاس یاف

تمــام می‌شــود بــه چــه چیــزی دســت پیــدا خواهیــد کــرد.

ــه  ــی ب ــرا و هماهنگ ــدازی؛ اج ــور راه ان ــه منظ 2. ب
ــد؟ ــاز داری ــدی نی ــای جدی ــه پروژه‎ه چ

پاســخ‌های شــما بــه پرســش‌های فــوق می‌بایســت شــما را بــه 
ســمت مجموعــه‌ای از پروژه‌هــا بــه منظــور مقابلــه بــا مشــکلات 
مرتبــط بــا ویــروس کرونــا راهنمایــی کنــد. چالــش پیــش روی 
ســازمان اولویــت بنــدی و هماهنگ‏ســازی  ابتکاراتــی اســت کــه 
آینــده نگرانــه بــوده و بــا گــذر زمــان رنــگ کهنگــی بــه خــود 
ــع  ــه مناب ــد. در اجــرای پروژه‌هــای متعــدد کــه همگــی ب نگیرن

حیاتــی یکســانی وابســته هســتند کــه ممکــن اســت ایــن منابع 
ــی  ــای خاص ــا بخش‌ه ــد ی ــران ارش ــد مدی ــی مانن ــراد خاص اف
ــاط را از دســت  ــب احتی ــات باشــند؛ جان ــاوری اطلاع ــد فن مانن
ندهیــد. نوآوری‌هــای بســیار می‌توانــد شــما را بــه ســمت 
جنــگ بــر ســر منابــع ســوق دهــد و پاســخ اســتراتژیک شــما را 

بــه تأخیــر انداختــه یــا بــی اثــر گردانــد.

ــا  ــود ت ــای خ ــا و پروژه‎ه ــرای طرح‎ه ــرای اج 3. ب
ــد؟  ــی داری ــد آمادگ ــه ح چ

ــی  ــزان آمادگــی ســازمان خــود را ارزیاب ــت بایســتی می در نهای
کنیــد. آیــا آمــاده و قــادر بــه انجــام پروژه‎هایــی کــه مشــخص 
کــرده ایــد؛ هســتید؛ بخصــوص اگــر بســیاری از کارکنــان شــما 
ــا شــاهد تفاوت‏هــای بســیاری در  در حــال دورکاری باشــند؟ م
ــی  ــازمانی و مل ــی؛ س ــردی؛ تیم ــطوح ف ــی در س ــزان آمادگ می
هســتیم. منابــع موجــود همراه بــا ســرعت و کیفیــت فرآیندهای 
ــا  ــن تفاوت‎ه ــوده و همی ــاوت ب ــیار متف ــری بس ــم گی تصمی
هســتند کــه تعییــن می‌کننــد چــه کســی بــه موفقیــت دســت 

ــق نمی‌شــود. ــدا خواهــد کــرد و چــه کســی موف پی
ــتراتژیکی  ــش اس ــج پرس ــن پن ــورد ای ــی را  در م ــا کاربرگ م
تهیــه کردیــم. ایــن کاربــرگ بــه شــما کمــک خواهــد کــرد تــا 
ــوش  ــد. فرام ــیم کنی ــود را ترس ــی خ ــی و آت ــای فعل حرکت‎ه

نکنیــد مصــرف کننــدگان بــه یــاد خواهنــد داشــت کــه در طــی 
بحــران چــه واکنشــی نشــان دادید. بــه طور مثــال بیشــتر کردن  
قیمت‏هــا در زمــان کمبــود کالا می‎توانــد تأثیــر قابــل توجهــی 

بــر روابــط آتــی شــما بــا مشــتری داشــته باشــد.
ویــروس کرونــا تأثیــرات چشــمگیری بــر جهــان داشــته اســت 
ــرکت‌ها  ــر ش ــتند. اگ ــان در راه هس ــرات همچن ــن‌ تاثی و بدتری
خواهــان ایــن هســتند کــه در آینــده مجــدداً بــه بــازار  بازگردند؛ 
بایــد از همیــن امــروز اقــدام کننــد. انجــام ایــن کار به بهبــود کل 
جهــان کمــک می‌کنــد و امیدواریــم شــرکت‌ها در ایــن فرآینــد 

انعطــاف پذیــری بیشــتری از خــود نشــان دهــد.

کارستن لوند پترسـون اسـتادیار دپارتمان بازاریابی 
دانشـکدۀ بازرگانـی کپنهـاگ دانمارک اسـت و در 
آنجـا به تحقیـق در زمینۀ اسـتراتژی‎های دیجیتالی 
سازی B2B؛ اسـتقلال کارکنان و اسـتراتژیهای بازار 

در زمان تغییر مشـغول اسـت. 

توماس ریتر اسـتاد اسـتراتژی بازار و توسـعه کسـب 
و کار در دپارتمـان اسـتراتژی و نوآوری در دانشـکده 
بازرگانی کپنهـاگ در دانمارک اسـت و در حال حاضر 
در مـورد نـوآوری مدل کسـب و کار؛ اسـتراتژی‎های 

بـازار و مدیریت بـازار تحقیـق می‌کند.

آماده سازی کسب و کار خود برای دنیای پس از همه گیری آماده سازی کسب و کار خود برای دنیای پس از همه گیری
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در تاریــخ یازدهــم ژوئــن قدرتمندتریــن مــردم جهــان وارد  
ــوال خــوش منظــره  دهکــدۀ ســاحلی خلیــج کاربیــس در کورن
شــدند کــه میزبــان چهــل و هفتمیــن نشســت ســالانۀ G7 بــود. 
دو موضــوع در دســتور کار ایــن نشســت قــرار داشــت: تغییــرات 
ــری   ــه گی ــس از هم ــی پ ــاد جهان ــود اقتص ــی و بهب آب و هوای

ــد-19. کووی
ــت  ــور و نخس ــای جمه ــه روزه روس ــداد س ــن روی ــان ای در پای
ــد  ــران گردهــم آمــده و  بیانیــۀ مشــترکی را منتشــر نمودن وزی
کــه در آن از نوآوری‌هــای  بلندپروازانــۀ خــود بــا عنــوان »دنیــای 
ــد. ایــن یــک  ــرداری کردن ــرده ب ــا B3W( پ بهتــری بســازید«) ی
ــل  ــرمایه‌گذاری قاب ــا س ــه تنه ــه ن ــود ک ــخص  ب ــۀ مش بیانی
ــور  ــه منظ ــی ب ــی جهان ــاخت‌های عموم ــی را  در زیرس توجه
تســریع رشــد پــس ازبیمــاری کوویــد-19 در بــر داشــت، بلکــه 
ســرمایه گذاری‌هایــی را نیــز بــه منظــور  ایجــاد زیرســاخت‌های 
ــه  ــن شــامل می‌شــد. ب ــرای حمایــت از اقتصــاد کــم کرب لازم ب

عنــوان بخشــی از ایــن نــوآوری، G7 تعهــدات  قبلــی خــود را بــه 
منظــور گــرد آوری 100 میلیــارد دلار در ســال بــرای پروژه‌هــای 

ســبز در کشــورهای در حــال توســعه تجدیــد کــرد.
ــداری  ــه پای ــد ک ــاق می‌افتن ــی اتف ــا زمان ــن رخداده ــی ای تمام
ــوب  ــاوره محس ــای مش ــدی در دنی ــئله‌ای کلی ــل درک مس قاب
ــرمایه‌گذاری‌هایی  ــش س ــم و بی ــی ک ــرکت بزرگ ــر ش ــود. ه ش
جــدی را بــه منظــور ایجــاد تخصــص پایــداری خــود انجــام داده 
ــق  ــرکت‎ها ح ــن ش ــد ای ــان می‎دهن ــز نش ــا نی ــت. داده‌ه اس
دارنــد چنیــن کاری انجــام دهنــد. در پــی انجــام مطالعــه‌ای در 
ســال گذشــته دریافتیــم 82 درصــد از مشــتریان موافق هســتند 
ــد -19  ــی همــه گیــری کووی ــی ســبز" در پ ــان از "بازیاب اطمین
ــوب  ــان محس ــرای سازمان‌هایش ــتراتژیکی ب ــت اس ــک اولوی ی

ــود.  می‎ش
امــا برنامه‌هایــی ماننــد نــوآوری B3W  بایســتی بــه مــا یــادآوری 
کنــد کــه کشــورهای مختلــف نقش‌هــای بســیار متفاوتــی را در 

ایــن بازیابــی ســبز خواهنــد داشــت  و ایــن بــدان معناســت کــه 
ــای  ــعه قابلیت‌ه ــۀ توس ــه در زمین ــاوره‌ای ک ــرکت‌های مش ش
ــه  ــدار خــود جــدی هســتند، بایســتی  از وسوســه تــاش ب پای
منظــور انجــام ایــن کار بــه روشــی از جزء بــه کل اجتنــاب کنند.

ــری  ــرکت‌ها رهب ــه  ش ــم ک ــاهده می‌کنی ــات مش ــب اوق اغل
جهانــی ESG )زیســت محیطــی، اجتماعــی و حاکمیت شــرکتی(  
ــاد  ــداری را  ایج ــز و پای ــا روش متمرک ــرده و ی ــوب ک را منص
نمــوده و  تــاش می‌کننــد از ایــن تخصــص متمرکــز خــود بــه 
منظــور مدیریــت توســعه خدمــات پایداری خــود اســتفاده کنند. 
امــا چنیــن رویکــردی بــه ســادگی محکــوم بــه شکســت اســت. 
چالش‌هــای پیــش روی یــک اقتصــاد نوظهــور کــه تــاش دارد 
ســرعت رشــد خــود را بــه روشــی کــم کربن حفــظ نمایــد، کاملًا 
متفــاوت از چالش‌هایــی اســت کــه یــک کشــور توســعه‌یافته بــه 
دنبــال کربــن زدایــی زیرســاخت‌های موجــود خــود اســت. بــه 
همیــن ترتیــب، انــواع خطــرات اقلیمــی کــه مشــتری در معرض 
آن قــرار می‌گیــرد می‌توانــد بــه شــکل چشــمگیری بــر اســاس 
موقعیــت جغرافیایــی کســب‌وکار و زنجیــره تامیــن آن متفــاوت 
باشــد. بعیــد بــه نظــر می‌رســد کــه یــک مدیر خدمــات پایــداری 
کــه در نیویــورک یــا پاریــس مســتقر اســت  بــه طــور کامــل بــا 

نیازهــای مشــتریان در دهلــی نــو یــا پرتوریــا هماهنــگ باشــد.
ــه  ــه کل ب ــزء ب ــرد از ج ــه اتخــاذ رویک ــل ب ــر شــرکت‌ها مای اگ
ــوان از  ــداری خــود باشــند، می‌ت منظــور  توســعۀ تخصــص پای
ایــن نــوع مســائل اجتنــاب نمــود. تــا حــدی  ایــن بــه معنــای 
ــف  ــای مختل ــداری در بازاره ــی پای ــان بوم ــتخدام کارشناس اس
اســت. امــا مهم‎تــر ایــن اســت کــه مایــل بــه ســرمایه گــذاری در 

جهــت ارتقــای مهــارت کارکنــان فعلــی خــود باشــید. 
پنــج یــا شــش ســال پیــش، شــرکت‌ها  تــاش بســیار می‌کردند 
تــا اطمینــان حاصــل کــرده کــه تمامــی مشــاوران آنهــا - صــرف 

نظــر از ایــن کــه در چــه زمینه‌هایــی کار می‌کننــد یــا در 
ــی برخــوردار  ــی کاف کجــا مســتقر هســتند – از ســواد دیجیتال
باشــند تــا بتواننــد بــه شــکلی هوشــمندانه بــا مشــتریان در مورد 
ــن  ــال همی ــد. ح ــت کنن ــود صحب ــی خ ــای دیجیتال اولویت‌ه

ــرای پایــداری لازم اســت. اگــر شــرکت‌ها بتواننــد  ــوع فشــار ب ن
بــا موفقیــت پایــداری را در خطــوط خدماتــی خــود بگنجاننــد، 
خــود را بــه جایــگاه بســیار بهتــری خواهنــد رســانید  تــا بتواننــد 
نیازهــای خــاص ESG مشــتریان خــود را برطــرف ســازند؛ صــرف 

نظــر از این‌کــه ایــن مشــتریان کجــا هســتند.
ایــن انتظــار مــی‌رود که کنفرانــس تغییــرات آب و هوایــی 2021 
ســازمان ملــل متحــد کــه بــه نــام COP26 نیز شــناخته می‌شــود 
و  در مــاه نوامبــر در گلاســکو برگــزار خواهــد شــد نقطــۀ عطــف 
دیگــری در مبــارزات جهانــی علیــه تغییــرات آب و هوایی باشــد. 
توافقــات بــه دســت آمــده در ایــن کنفرانــس می‎توانــد انــرژی را 
بــه ســمت  پایــداری در شــمال جهانــی  افزایــش داده و جریــان 
ســرمایۀ ســبز را بــه پروژه‌هــای زیرســاختی در جنــوب جهانــی 
تســریع بخشــد. بــا اتخــاذ رویکــرد صحیــح  در زمینــۀ پایــداری، 
می‌توانیــد مطمئــن شــوید کــه شــرکت شــما؛ آنــگاه کــه چنیــن 

اتفاقــی رخ دهــد، از پــای در نخواهــد آمــد.

رویکرد جزء به کلی  برای پایداری در مدل کسـب و کار

ناواراتنام-بلر فرگوس 

انتظــار مــی‌رود کــه کنفرانــس تغییــرات آب و هوایــی 
ــز  ــام COP26 نی ــه ن ــه ب ــد ک ــل متح ــازمان مل 2021 س
شــناخته می‌شــود و  در مــاه نوامبــر در گلاســکو 
برگــزار خواهــد شــد نقطۀ عطــف دیگــری در مبــارزات 

ــی علیــه تغییــرات آب و هوایــی باشــد.  جهان
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شــاید بســیاری از مــا  ســال 2020 را ســالی غیرعــادی و ناهنجار 
بدانیــم، امــا ممکــن اســت چنیــن نباشــد. شــرایط بــه منظــور 
تســریع تغییــرات ســال‌ها اســت کــه ایجــاد شــده انــد. پیشــرفت‌ 
ــانی،  ــاط مســتقیم انس ــیون، ارتب ــات، اتوماس ــاوری اطلاع در فن
هــوش مصنوعــی و اثــرات شــبکه‎ای واقعیــت جدیــدی را ایجــاد 
ــتمر و  ــریع‌تر، مس ــیار س ــر بس ــه در آن تغیی ــت  ک ــرده اس ک
فراگیرتــر رخ می‎دهــد. کوویــد-19 و مشــتقات آن یــک "هنجــار 
جدیــد" از تغییــرات را آشــکار نمودنــد کــه با ســه بعُد شناســایی 

می‌شــوند:
1. دائمی هستند- همیشه و  به شکلی مستمر رخ می‌دهند.

ــور  ــه ط ــی ب ــوزه از زندگ ــن ح ــتند- در چندی ــر هس 2. فراگی
ــوند. ــکار می‎ش ــان آش همزم

3. نمایی هستند- با سرعت فزاینده ای شتاب می‌گیرد.
ــا را  ــور م ــال ظه ــدۀ در ح ــدی)D-3 ( آین ــه بع ــر س ــن تغیی ای
مشــخص نمــوده و در نتیجــه، رهبــری موثــر بــا توانایــی هدایــت 

ــف می‎شــود. ــد تعری ــت جدی ــن واقعی ای
مشــکلی کــه وجــود دارد  ایــن اســت کــه مدل‌هــای مــا بــرای 
ــرات ســه بعــدی ســاخته نشــده‌اند. ذهــن  ــن  تغیی ــری ای رهب
ــا چالش‌هــا   ــرای تفکــر خطــی و محلــی در مواجهــه ب انســان ب
ــدی و سیســتمی.  ــه صــورت تصاع ــه ب ــه اســت، ن ــل یافت تکام
ــده  ــت: "آین ــار داش ــل1  اظه ــروف ری کورزوی ــژوه  مع ــده پ آین
بــه شــکل گســترده ای دچار ســوءتعبیر شــده اســت. پیشــینیان 
مــا انتظــار داشــتند آینــده  تقریبــاً شــبیه حــال آنهــا باشــد کــه 
تقریبــاً شــبیه گذشــته آنهــا بــوده اســت.« امــا  فرافکنی گذشــتۀ 
ــازد:  ــکار می‌س ــی را آش ــی اساس ــود خطای ــدۀ خ ــر آین ــود ب خ
ــا تغییــرات دائمــی، فراگیــر و  ــد ب تفکــر خطــی هرگــز نمی‌توان
تصاعــدی کــه در اطــراف مــا رخ می‌دهنــد تطبیــق یابــد؛ ایــن  

خیلــی ســریع و خیلــی پیچیــده اســت.
ــرای  ــه ب ــم ک ــاز داری ــری نی ــدی از رهب ــکل جدی ــه ش ــا ب م
مدیریــت چنیــن تغییــرات بی‌ســابقه‌ای  مجهــز باشــد. بــه ایــن 
منظــور تحــت لــوای دانشــگاه اســتنفورد رهبرانــی برجســته بــا 
تأثیرگــذاری  و تغییــر آفرینــی  در مقیــاس جهانــی را  بــه منظور 
ــم.  ــم آوردی ــرد ه ــر گ ــری و تغیی ــده رهب ــورد آین ــو در م گفتگ
ماحصــل ایــن کار  دیــدگاه جدیــدی از رهبــری بــود کــه مــا آن 
را رهبــری فرزانــه مــی نامیــم. یــک رهبــر فرزانــه بــا خردمنــدی 
ــی تغییــرات و همچنیــن انســانی  ــودن در جهــت یاب و فهیــم ب
بــودن در مواجهــه بــا تغییراتــی کــه اغلــب ممکــن اســت حــس 
بیگانگــی داشــته باشــد، مشــخص می‌شــود. ایــن نــوع رهبــری 
بــه شــکلی غیــر شــهودی بــر رهبــری ضدقهرمانانــه تأکیــد دارد. 
رهبــران فرزانــه  اصالــت، فروتنــی و آســیب‎پذیری را  بــه نمایــش 

گــذارده  و الهــام بخــش اعتمــاد لازم و امنیــت روانی هســتند که 
باعــث یادگیــری و هــوش مشــترک شــده  و در نتیجــه عملکــرد 
جمعــی را بهبــود بخشــیده  و بــه آینــده ای بهتــر بــرای همــگان 

ــود. ــر می‌ش منج

ــرات  ــر تغیی ــی در عص ــر خط ــای تفک محدودیت‌ه
ســه بعــدی

در دنیایــی کــه نســبتاً باثبــات و عمدتــاً قابــل پیش‌بینــی 
ــی رخ  ــکل مقطع ــه ش ــی وب ــرات در آن تدریج ــت و  تغیی اس
میدهنــد- آنچــه اغلــب »اختــال« نامیــده می‌شــود – مدلــی از 
رهبــری کــه بــر تفکــر خطــی و محلــی متکــی اســت می‌توانــد 
ســودمند باشــد. بیشــتر ادبیــات رهبــری بــر کیفیــت، مهــارت و 
ــرد، و نقشــه‌های خطــی  ــه عنــوان یــک ف توانایی‌هــای رهبــر ب
ــز  ــد، تمرک ــی اســتفاده می‎کنن ــت یاب ــرای جه ــه ب ــی ک و محل
دارنــد. بــا ایــن وجــود  تغییــر 3 بعــدی یــک "دریــای آزاد" را ارائه 
داده  کــه در آن رهبــر در چندیــن حــوزه - امــواج و آب و هــوای 
ــان  ــه شــکلی  همزم ــرات را ب ــر - تغیی ــال تغیی همیشــه در ح
هدایــت می‌کنــد. در ایــن محیــط، تفکــر خطــی و محلــی هرگــز 
قــادر نیســت بــه ســرعت کافــی تطبیــق یابــد و مــا را بــه شــکل 

ــه  ــاری و کاری ک ــای تج ــت محیط‌ه ــرای مدیری ــده ای ب فزاین
بــه ســرعت در حــال تغییــر اســت، ســامت جســمی و روانــی 
ــا را  ــای م ــع و فرهنگ‌ه ــه جوام ــی ک ــای اصل ــاه و رونده و رف
شــکل مــی دهنــد، مجهــز نمی‎نمایــد. تغییــر، بنــا بــه ماهیتــی 
کــه دارد، زمانــی کــه انعطــاف پذیــری، انســجام و همــکاری در 
راســتای اجــرا  در بالاتریــن ســطح لازم و  ضــروری اســت، افــراد 
ــم  ــری و در ه ــیب پذی ــردرگمی، آس ــار س ــازمان‌ها را دچ و س
شکســتگی می‌کنــد. مجموعــه ای از ادبیــات در حــال ظهــور بــه 
ایمنــی روانــی، هــدف مشــترک و  شــناخت توزیعــی  بــه عنــوان 
محرک‌هــای قدرتمنــد رهبــری، تیــم و عملکــرد ســازمانی، بــه 
ویــژه در محیط‌هایــی کــه بــه ســرعت در حــال تغییــر هســتند، 

ــد.  ــاره می‌کن اش

آنچه برای پیشبرد 
در دوران تغییرات تصاعدی نیاز است

آنیل چیما و ران گاتمن

این‌کـه گفتـه می‌شـود سـال 2020 سـال اختالل و تغییـر اسـت به معنای دسـت کـم گرفتـن بدیهیات 
اسـت. زندگـی روزمرۀ مـا، از آمـوزش فرزندانمان، مدیریت سالمتی و کار از خانه گرفته تا مراسـم سـادۀ 
اجتماعی همچون خوردن شـام با دوسـتان دسـتخوش تغییرات سـریع و  چند بعدی شـده است. روندهای 
نوپـا - ماننـد مجازی سـازی فضـای کاری، یادگیـری آنلاین، سالمت مجـازی و تجـارت الکترونیک - به 

شـکلی تصاعدی شـتاب گرفتند. 
تغییراتـی که پیش‌بینی می‌شـد ممکن اسـت سـال‌ها طـول بکشـند، در عرض ماه‌هـا و. حتـی در  برخی 
مـوارد  هفته‌هـا و حتـی روزهـا رخ دادند. ایـن موضوع قابل درک اسـت که رهبـران به منظور رسـیدگی 
همزمـان بـه ایـن تغییـرات و مقابله بـا بحران‌هـای اقتصادی، بهداشـتی و راهبردی که با سـرعت بسـیار 

زیـاد رخ داده‌اند، سـخت تالش کرده‌اند.

دوران "رهبـر بـه عنوان قهرمـان" که نشـانه ای از یک 
رهبـر انفـرادی و  فردگـرا اسـت  که روندی مسـلم و  
قطعـی  را  القـاء می‌کنـد به پایان رسـیده اسـت. این 
تحول در شـیوۀ تفکرات مـا در مورد تغییـر و رهبری 

تنها در سـال گذشـته سـرعت گرفته است.

1. Ray Kurzweil
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دوران "رهبـر به عنوان قهرمان" که نشـانه 
ای از یـک رهبـر انفـرادی و  فردگرا اسـت  
کـه رونـدی مسـلم و  قطعـی  را  القـاء 
ایـن  اسـت.  رسـیده  پایـان  بـه  می‌کنـد 
تحول در شـیوۀ تفکرات مـا در مورد تغییر 
و رهبـری تنهـا در سـال گذشـته سـرعت 
گرفتـه اسـت. بر حسـب اتفـاق  تـرم  بهار 
مـا در دانشـگاه اسـتنفورد تحـت عنـوان  

LEAD 111»خبـرگان: درس‌های زندگی از 

زبـان رهبـران و تغییر‌سـازان« بـه مطالعه‌ 
رهبـران  کـه  پرداخـت  مـی  نکتـه  ایـن 
سـطح بـالا چگونـه ایـن رویکـرد نوظهـور 
را مجسـم می‌سـازند. برنامـۀ اولیـه ما یک 
هفتـه قبـل از شـیوع بیمـاری همه‌گیـر 
کوویـد-19 در سـواحل غربی نهایی شـده 
بـود و هـدف ما ایجـاد چارچـوب جدیدی 
از رهبـری مناسـب بـرای دوران  اختالل، 
تسـریع تغییـرات، و یـک محیط سیاسـی 
گیـری  جبهـه  شـدت   بـه  اجتماعـی  و 
شـده  بـود؛ و از ایـن رو  مـا ایـن دوره را 
طراحی کردیم. رهبـران و تغییر دهندگان 
را در گفتگوهـا مابیـن بخش‌ها، نسـل‌ها و 
طیف‌های  سیاسـی مختلف شرکت دهید. 
ما می‎خواسـتیم بدانیم رهبـران تغییر گرا 
چگونـه عمـل می‏کننـد. بـا ایـن حـال  با 

گسـترش همه‌گیـری، مـا  ایـن دوره  را به 
منظـور ایجـاد مـدل جدیـدی از رهبـری 
گسـترش دادیـم  و بـا درک ایـن موضـوع 
کـه ایـن سـؤالات مـورد  توجـه فـوری و 
گسـترده قرار دارند، از رهبران بیشتری در 
داخـل و خـارج از جامعه اسـتنفورد دعوت 
نمودیـم تـا بـه بررسـی  چگونگـی هدایت 

ایـن تغییـر سـه بعـدی بپردازند.

مـا  از رهبـران بخش‌ها را مشـارکت دادیم 
تـا - در زمـان واقعـی - شـیوۀ سـازگاری 
آنهـا را تجزیـه و تحلیـل نماییـم: رهبـران  
صنعتی ماننـد داگ مک‌میلـون1، رئیس و 
مدیـر عامـل والمـارت و ریاسـت  میزگرد 
تجـار؛. نـوآوران در بخـش  مراقبت‌هـای 
بهداشـتی ماننـد توبـی کاسـگرو2، مدیـر 
عامـل سـابق کلینیـک کلیولنـد، جـراح 
قلب و مشـاور کاخ سـفید؛ فن‌آور و مبتکر 
پیشـرو، تغییـر دهنـدۀ اجتماعـی جهانی 
 The مانند‌هـالا توماسـدوتیر3، مدیـر عامل
B Team، سـرمایه گذار، یکی از بنیانگذاران 

قهرمـان  نایـب  و  ریکیاویـک،  دانشـگاه 
انتخابـات ریاسـت جمهـوری ایسـلند در 
سـال 2016؛ بـرت تیلور، ریاسـت  و مدیر 
ارشـد اجرایـی شـرکت  Salesforce، یکـی 
از خالقـان گـوگل مپـز و دکمـه »لایـک« 

سـوال  توییتـر.  مدیـرۀ  هیئـت  عضـو  و 
اصلـی  مـا ایـن بـود: اگر رهبری به شـکل 
قابـل توجهـی بـا توانایـی هدایـت ماهرانه 
تغییرات سـه بعـدی تعریف می‌شـود، چه 
نـوع رهبری بـرای آینده در حـال ظهور ما 
تاثیرگـذاری بیشـتری دارد، رهبـری که با 
تغییـر دائمـی، فراگیـر و تصاعـدی تعریف 
می‌شـود؟ پاسـخ‎هایی که به دسـت آمدند 

پایـه  و مبنایی برای رهبـری فرزانه بودند.

چگونــه رهبــری فرزانــه را عملــی 
کنیــم؟

چهـار سـتون اصلـی رهبـری فرزانـه  از 
مباحـث انجام شـده  با خبـرگان و بزرگان 
در ایـن حـوزه پدیـد آمده اند، زیـرا آنها در 
حـال پیمودن مسـیر ایجا د تغییرات سـه 
بعـدی در زمـان واقعی بـوده  و هر رهبر با 
توجه به ظرفیتی که دارد  به ارائۀ  نسـخه 
ای از ایـن ایده‌هـا پرداخته اسـت. فروتنی، 
اصالـت و صراحـت رهبر، اعتمـاد و امنیت 
روانـی را القـا می‏کند. همچنیـن  اعتماد و 
ایمنـی روانی افراد و تیم‌ها را قادر سـاخته  
تـا  بالاتریـن توانایی‌هـای خـود را انجـام 
دهنـد. بعالوه  تیم‌های یادگیری مسـتمر 
بـه منظور  همگامی با تغییرات سـه بعدی 

و هدایـت مؤثـر آنهـا  ضـروری هسـتند. در نهایت ایـن که  هدف 
مشـترک و ارزش‏های مشترک، تمرکز، انسـجام و انعطاف پذیری 

را در میـان تغییـرات سـه بعدی افزایـش می‌دهد.

1. فروتنـی، اصالـت و صراحـت رهبـر، اعتمـاد و امنیـت 
روانـی را القـا می‌کنـد.

در  شـرایط عـدم اطمینـان، رهبـران اغلـب خـود را نشـان داده و  
درک قـدرت و کنتـرل را بـه حداکثـر می‌رسـانند. در مقابل،‌هـالا 
توماسـدوتیر زمانـی کـه چالش‌هـای خـود را بـه عنـوان نامـزد 
و  اصالـت  میـداد،  بازتـاب  ایسـلند  ریاسـت‌جمهوری  انتخابـات 
فروتنـی را الگوبـرداری کـرد. وی  همراه با بسـیاری از مشـاهیر ما 
آشـکارا الگـوی  سـنتی یـک رهبر به عنـوان یک قهرمـان فردگرا 
را زیـر سـوال بـرد. در عـوض او بـر نیاز بـه اعتماد آفرینـی تأکید 
نمـوده  و بیـان کـرد: » این بحران به ما نشـان داد سـبک رهبری 
»مـن همـه چیـز را می‌دانم«  بـرای چنین دورانـی و یا هر چالش 
دیگـری کـه قرار اسـت  با آن  مواجهه شـویم سـبک خوبی نبوده 
و  بـه  برخـورد جمعـی، مشـارکتی، همـراه بـا  شـفقت و مراقبت 

نیاز اسـت.«.
در دنیـای تغییـرات سـه بعـدی، رهبران بایسـتی  به طـور مداوم 
خـود را توسـعه داده تـا  سازمان‌هایشـان توسـعه یافتـه و رشـد 
کنـد. بـه جـای ایـن کـه سـازمان در برابـر ارادۀ رهبـر سـر خـم 
کنـد، رهبـر بایسـتی  فروتنـی و انعطاف خـود را  نشـان داده و بر 
حسـب چیزی که سـازمان و شـرایط ایجاب می‌کند تغییر نماید. 
توماسـدوتیر چنیـن مفهومـی را در فلسـفۀ شـخصی خـود مثال 
زده اسـت: "رهبـری  چیـزی نیسـت کـه تنها بـه افـراد معدودی 
عطیـه شـود؛ بلکـه چیـزی در درون همگی ماسـت و کل زندگی 
تمامـاً بـه آزادسـازی این رهبـری ربـط دارد." این سـبک رهبری 
اسـت  کـه اعتمـاد و امنیت روانـی را در تیم‌ها و سـازمان‌ها ایجاد 
می‌کنـد و می‌توانیم بسـیاری از کارهـای وی   را در کار با  اعضای 
شـرکت B Team کـه  وی رهبـری آن را به عهده دارد؛  مانند سـر 
ریچـارد برانسـون، آریانا‌هافینگتـون، آجی بانگا، مری رابینسـون، 
و مـارک بنیـوف و دیگران؛ مشـاهده کنیم. دیگر نخبـگان ما پیام 
توماسـدوتر در مـورد رهبـری فرزانـه  را در زمینـۀ تغییـرات سـه 

بعـدی بازتـاب دادنـد. داگ مک‌میلـون میگوید: »من والمـارت را 
اداره نمی‌کنـم، مـن به رهبـری والمارت کمک می‌کنـم« و تاکید 
دارد  کـه رهبـری از ایـن نوع بایسـتی  فراتـر از کلمات باشـد. به 
گفتـۀ وی رهبران بایسـتی  بـا  آن زندگی کنند. بایسـتی  معتبر 

باشـد. بایستی مرسـوم باشد.

2. اعتمــاد و امنیــت روانــی افــراد و تیم‌هــا را توانمنــد 
می‌کنــد.

تغییـرات سـه بعدی، گرایشـات انسـانی ذاتی و تکامـل یافتۀ ما را  
بـه هنـگام تجربـه اسـترس و مواجهـه با ابهامـات به سـوی درک 
تهدیـد، اضطـراب و تفرقه تقویـت می‌کند. از ایـن رو ایمنی روانی 
در زمـان‌ تغییـر اهمیت بسـیار دارد. افراد و تیم‌هایی که تشـکیل 
مـی دهنـد در محیط‌هایـی کـه اعتمـاد و امنیـت روانـی وجـود 
دارد، بیشـتر رشـد می‌کننـد. در مطالعـۀ  گسـترده ای  در گوگل 
کـه اسـم رمـز آن پـروژه ارسـطو بـود –بـه علـت اصلی کـه اغلب 
بـه وی نسـبت داده می‌شـود، یعنـی"کل بزرگتـر از مجمـوع اجزا 
اسـت" - محققـان دریافتنـد مهم‌تریـن عامـل مرتبط بـا تیم‌های 
دارای بالاتریـن عملکـرد ایمنـی روانـی اسـت. وقتـی اعضای تیم 
از آسـیب پذیـری در مقابـل یـک نفـر و ریسـک کردن احسـاس 

امنیـت می‌کننـد، بهتریـن عملکـرد خود را نشـان مـی دهند.
موضـوع ثابتـی کـه در طـی سـخن گفتـن بـا تمامی نخبـگان و  
افراد برجسـته پیوسـته بیان می‌شـد، ماهیت اصلی توانمندسازی 
تیم‌هـا و افـراد بـه منظـور اجـرای  بالاتریـن توانایی‌هایشـان بود، 
به‌ویـژه در شـرایط کنونـی. بـرت تیلـور، رئیـس و مدیـر اجرایـی 
شـرکت Salesforce بیـان داشـت: »تغییـر یـک تمریـن انفـرادی 
نیسـت. تمـام تغییـرات بـزرگ توسـط تیم‌هـای بـزرگ، جوامـع 
بـزرگ و شـبکه‌های بـزرگ انجـام شـده انـد.« بـرت با یـادآوری 
زمان‌هـای تغییر سـریع در طـول زندگی حرفه‌ای خـود - از تهیۀ 
نقشـه‌های گـوگل و  اختراع دکمه "لایک" تا مقیاس‌بندی سـریع 
در سراسـر جهـان در روزهـای اولیـه  تاسـیس فیس‌بـوک - بـر 
اهمیـت رهبـری کـه  انگیـزۀ ایجـاد روابط قـوی، ارتباطـات روان 
و اعتمـاد را بـه منظـور هدایـت عملکـرد اسـتثنایی تیـم ایجـاد 

می‌کنـد؛ اشـاره  کـرد.

3. تیم‌هـای یا  یادگیری مسـتمر، رهبری موثـر تغییرات 
سـه بعدی را امکان پذیـر می‌کنند.

در دنیایـی که تغییرات به شـکل دائمی، فراگیـر و تصاعدی انجام 
می‌شـود، رهبـران خردمنـد، تیم‌ها و سـازمان‌های آن‌ها بایسـتی  
دائمـاً یـاد بگیرند، نقشـه‌های ذهنی خـود را  به‌روزرسـانی کنند، 
ابزارهـای جدیـدی  را بـه کار گرفتـه  و دوره را بر اسـاس بهترین 
ایده‌ها و شـیوه‌ها اصلاح نمایند. توبی کاسـگروو با تشریح آمادگی 
خـود در راسـتای  یادگیـری ایده‌هـای متحول کننـده از هر کجا  1. Doug McMillon

2 Toby Cosgrove
3. Halla Tómasdóttir
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کـه بتواند چنیـن گفت: "اگر مـی خواهید 
چیـزی را  تغییر دهید، بایسـتی  عمیقا به 
آن وارد شـوید." زمانـی کـه وی مدیرعامل 
کلینیـک کلیولنـد بـود، همـواره  خـود را 
در زمینه‌هایـی غوطـه ور مـی سـاخت که 
بـدان طریـق بتوانـد شـیوه‌های  بهتـری 
بیامـوزد. او مـی گویـد: »اگـر می‌شـنیدم 
کسـی در جایـی در دنیـا دارد کاری انجام 
می‌دهـد، مـداد و کاغـذم را برمی‌داشـتم 
و می‌رفتـم و کارش را تماشـا می‌کـردم.. 
مـن بـه جایـی سـفر کـردم، چیـزی یـاد 
گرفتم و سـعی کـردم آن را انجـام دهم  و 
در  آن شـرکت داشـته باشـم.«. کاری کـه 
وی  به‌عنـوان یـک رهبـر انجـام مـی‌داد، 
هـم مدل‌سـازی رهبـری به‌عنـوان فرآیند 
یادگیـری مسـتمر بـود تـا دیگـران آن  را  
تکـرار کننـد  و هـم آنچـه را کـه آموختـه 
بـود در سراسـر سـازمان به منظـور بهبود 
فرآیندهـای موجـود و نوآوری‌هـای جدید 

توزیـع مـی کرد.
در دنیای تغییرات سـه بعـدی هیچ فرد یا 
سـازمانی قادر نیسـت بر تمامـی  دانش‌ها  
در تمامـی حوزه‌ها تسـلط یابد و  هیچ فرد 
یـا سـازمانی نمی‌توانـد در تمامـی حوزه‌ها 

مهارت عمقی و کافی داشـته باشـد. 

درعــوض  یادگیــری بایســتی  از رهبــری 
ــگ  ــط فرهن ــود، توس ــه ش ــام گرفت اله
تقویــت شــود، در حوزه‌هــای مختلــف 
ــده  ــگ ش ــد، در کل هماهن ــاق بیفت اتف
و  بــه طــور آشــکار و عملــی بــه منظــور  
ایجــاد تصویــر گســترده تــر بــه اشــتراک 
ــا  ــا ب ــن ج ــاس در ای ــود. قی ــته ش گذاش
ــب  ــم مرک ــا چش ــی ی ــی موزاییک بینای
اســت، جایــی  کــه هــزاران واحــد گیرنــده 
جهــان   در  جهت‌گیــری  بــا  خــاص 
ــا یکدیگــر کار  ــا  هماهنگــی ب ــف ب مختل
ــا  ــی ب ــم‌اندازی ترکیب ــا چش ــد ت می‌کنن
زاویــه دیــد بســیار وســیع ایجــاد نمــوده و 
بــه طــور مــداوم در زمــان واقعــی به‌عنوان 

به‌روزرســانی می‌شــوند. ارگانیســم 
 بـدون داده‌هـا و ورودی بـرای  ادغام درک 
و عمل، یک تیم یا سـازمان برای همیشـه 
فقیـر خواهـد مانـد. بـه منظـور همـگام 
سـازی  بـا تغییـرات سـه بعـدی، رهبـران 
فرزانـه و خردمند بایسـتی  وسـعت، عمق 
و سـرعت یادگیـری را در سـازمان خـود 
افزایـش داده  تـا به میزان و سـرعت تغییر 

پاسـخ دهند.
4. هــدف و ارزش‌هــای مشــترک 
تمرکــز، انســجام و انعطــاف پذیــری 

ــدی  ــه بع ــرات س ــول تغیی را در ط
افزایــش می‌دهــد.

پروفســور بیــل دیمــون، همــکار بزرگــوار  
مــا در دانشــگاه اســتنفورد و یکــی از 
ــدف  ــان، ه ــرو در جه ــگران پیش پژوهش
ــۀ قصــدی پایــدار در راســتای   ــه منزل را ب
ــخصی  ــر ش ــم از نظ ــه ه ــام کاری ک انج
ــر   ــی فرات ــه جهان ــادار اســت و هــم ب معن
تعریــف  می‌کنــد،  خدمــت  خــود  از 
می‌کنــد. هــدف کــه لزومــاً از ارزش‌هــای 
مــا آگاه بــوده  و برخاســته از حــس معنای 
شــخصی اســت، دنیــای درونــی مــا را بــا 
اعمالــی کــه در دنیــای اطرافمــان انجــام 
میدهیــم بــه  روشــی منحصــر بــه فــرد و 
قدرتمنــد در خدمــت دیدگاهــی بزرگتر از 

ــد. ــد می‌کن ــان متح خودم
ــرات ســه بعــدی  ــان  اجــرای تغیی در زم
ــام را  ــان و ابه ــدم اطمین ــع ع ــه بالطب ک
تشــدید مــی نمایــد، اهــداف و ارزش‌هــای 
ــش  ــازمانی را افزای ــز س ــترک تمرک مش
داده، انســجام گروهــی را افزایــش داده  و 
انعطــاف پذیری فردی و جمعــی را تقویت 
ــا  ــد ب ــن می‎توانن ــا همچنی ــد. آنه می‌کن
ــرای  ــادی از  مــردم را ب قــدرت تعــداد زی
ــر   ــا یکدیگ ــده ب ــکلات پیچی ــل مش ح

ــس  ــارت و رئی ــل والم ــون، مدیرعام ــد.داگ مک‌میل بســیج کنن
میزگــرد تجــاری، پنــج اصــل رهنمــون کننــدۀ والمــارت را بازگو 
کــرده اســت  کــه تمرکــز، انعطاف‌پذیــری و مبنایــی بــرای اقــدام 
منســجم در مراحــل اولیــه چالــش برانگیــز همه‌گیــری را بــرای 

ســازمان فراهــم کــرد.
☑ از مــردم شــروع کنیــد: »از ســامت مالــی، ســامت جســمی 
و ســامت عاطفــی و رفــاه همکارمــان حمایــت کنیــم. آنهــا در 

خــط مقــدم هســتند«.
☑ بـر اصـول اولیـه و مهـم تمرکـز کنیـد: »بـه مشـتریان خـود 
خدمـت کنیـم«- ما مجبـور بودیم زنجیـره تامین مـواد غذایی را 

حفـظ کنیـم تـا از هـرج و مـرج جلوگیـری کنیم.
☑ مطمئـن شـوید کـه خانه تـان مرتب اسـت: "مدیریت کسـب 
و کار در طـی بحـران - اطمینان از کنترل موجـودی، اطمینان از 

داشـتن جریان نقـدی و غیره."
☑ بـه سـاختن بـرای آینـده ادامـه دهیـد، نه بـرای گذشـته: "با 
قاطعیـت به تجـارت الکترونیک آنلاین، تحویل مـواد غذایی ادامه 
دهیـد، از هرچـه قباًل به کار گرفته شـده اسـت و مشـتریان می 

خواهند اسـتفاده کنید."
☑ مـا همگـی  با هم هسـتیم: "چـه کاری می‌توانیـم انجام دهیم 
تـا بـه افـراد دیگـر در طی ایـن بحران کمـک کنیم که بـرای این 

شـرکت و جامعه مفید اسـت؟"
داگ توضیـح می‌دهـد  کـه چگونه این اصـول و  اقدامات والمارت 
را در طـی آشـفتگی اولیه همه‌گیـری کووید-19 هدایـت کردند. 
او یادآور می‎شـود: »ما تماسـی از کاخ سـفید دریافـت کردیم و از 
ما  خواسـته  شـد ایسـتگاه‌های امتحان رانندگی سراسـری را  در 
پارکینگ‌های والمارت را افتتاح کنیم. هرچند دقیقاً نمی‌دانسـتیم 
چگونـه ایـن کار را انجام دهیـم و راهی بـرای پرداخت هزینه‌های 
آن نداشـتیم، اما پاسـخ والمارت کاملا متعهدانه، سـریع، و واقعی 
بود. مشـخصۀ  والمـارت در طی چنین دورانی این اسـت: »نگران 
وضعیت‎هـای  مالـی کوتـاه مدت نبـاش. برو و آنچه را که درسـت 
اسـت انجـام بده. سـرانجام همه چیز درسـت خواهد شـد«.هدف 
و ارزش‌هـای مشـترک بیان‌شـده در اصـو ل پنج گانـۀ والمارت به 
کنـش جمعـی اجازه می‌دهـد که در اجـرای  تغییرات سـه‌بعدی 
اولیـه توسـط بسـیاری از مـردم در سراسـر حـوزۀ  جغرافیـای 
مختلف متمرکز، منسـجم و انعطاف‌پذیر باشـد. تمرکز و انسـجام 
باعـث یادگیـری سـریع مهارت‌هـای جدیـد می‌شـود، در هنـگام 
عـدم قطعیـت قاطعیـت را امکان‌پذیر می‌سـازد، و باعث می‌شـود 
کـه بـا یکدیگـر  برای رسـیدن بـه یک هـدف مشـترک بزرگ‌تر 
از هـر فـرد یا شـرکت همـکاری کنیـم. بعالوه، انعطاف‌پذیری به 
شـجاعت اجـازه داده تـا  در مواجهـه بـا تغییـرات و چالش‌هـای 
مـداوم، چیـز جدیدی را امتحان کرده و به سـرعت، بدون تسـلیم 

شـدن، اجرا کند.

آینده رهبری
تحقـق منحصـر بـه فـرد سـال 2020 هـم راسـتا بـا  چالش‌های 
بیشـماری کـه داشـته اسـت ایـن اسـت که تغییـرات سـه بعدی 
امـری عـادی و جدید هسـتند. پیمایـش تغییرات دائمـی، فراگیر 
و تصاعـدی، آزمـون اصلـی  رهبـری مؤثـر در ایـن دوران اسـت. 
رهبـران، تیم‌هـا و سـازمان‎هایی کـه به شـکلی ماهرانـه تغییرات 

را هدایـت نمی‌کننـد، شکسـت خواهنـد خـورد. تسـلط بـر ایـن 
واقعیـت جدیـد مسـتلزم پیشـرفت‌های اساسـی در قابلیت‌هـای 
جمعـی ما اسـت. رهبـری فرزانه  ایجـاد ظرفیت دائمـی، فراگیر و 
تصاعـدی لازم بـرای مدیریـت موثر تغییرات سـه بعـدی را امکان 
پذیـر مـی سـازد. عالوه بـر ایـن، مکالمـات اخیـر مـا بـا رهبران 
فرزانـه  راه‌هـای جدیـدی را کشـف نمـود  کـه در آن فناوری‌های 
نمایی و تحول‌آفرین قادر هسـتند  توانایی‌های انسـانی را بیشـتر 
و بیشـتر کننـد. ایـن موضوع مبنای مقاله ای اسـت کـه در آینده 

ارائـه خواهیم داد. 
کلیـد رهبـری فرزانه  این اسـت که با تاریخ طولانـی تکامل گونه 
مـا مطابقـت دارد.. فرزانگـی در تعریـف خود به طبیعت انسـان‌ها 
اشـاره دارد؛ در طبیعـت مـا اسـت کـه یـا خـود را وفـق داده و  
سـازگار شـویم یا نابود شـویم. چالش تغییر سـه بعدی این اسـت 
کـه فشـارها را بـر رهبران، تیم‌ها و سـازمان‌ها به منظـور تکامل و 

تطبیـق سـریع‌تر یـا عـدم تطبیق تشـدید می‌کند.
تغییـری کـه قباًل طـی سـال‌ها و دهه‌هـا رخ مـی‌داد، حـال بـه 
سـرعت و تنهـا در طـی هفته‌هـا یـا روزهـا رخ می‌دهـد. مـا بـه 
عنـوان یـک گونـه هرگـز بـا تغییراتـی بـه ایـن بزرگـی یا بـا این 

سـرعت مواجـه نشـده‌ایم. 
رهبـری فرزانـه  چارچوبـی اسـت که تطبیق سـریع را به روشـی 
عاقلانـه و انسـانی امـکان پذیـر نمـوده و در سـاختار خـود ایـن 
ضـرورت را بـرای رهبـران، تیم‌هـا و سـازمان‌ها ایجـاد می‌کنـد 
کـه بـه منظـور غلبـه بـر چالش‌هـای تغییر سـه‌بعدی به شـکلی 
مسـتمر و  مـداوم تکامـل یابنـد. رهبـران فرزانـه  و سـازمان‌های 

موفـق آنهـا بـا تغییـر، تغییـر می‏کنند.

و  فراگیـر  دائمـی،  ظرفیـت  ایجـاد  فرزانـه  رهبـری 
تصاعـدی لازم بـرای مدیریـت موثـر تغییـرات سـه 
بعـدی را امـکان پذیـر مـی سـازد. عالوه بـر ایـن، 
مکالمـات اخیر ما با رهبـران فرزانـه  راه‌های جدیدی 
و  نمایـی  فناوری‌هـای  آن  در  کـه  نمـود   را کشـف 
تحول‌آفریـن قـادر هسـتند  توانایی‌هـای انسـانی را 

کنند.  بیشـتر  و  بیشـتر 

آنچه برای پیشبرد در دوران تغییرات تصاعدی نیاز است آنچه برای پیشبرد در دوران تغییرات تصاعدی نیاز است
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ســازمان‌های بســیار اندکــی هســتند کــه تدابیــر و امکانــات لازم 
بــرای تامیــن و پــرورش مدیــران ارشــد بــا مجموعــه مهارت‌هــای 
ــران  ــرورش مدی ــازمان‌ها پ ــب س ــد. در اغل ــاز  را دارن ــورد نی م
بــه صــورت کامــا تصادفــی و غیــر برنامــه ریــزی شــده صــورت 

می‌گیــرد.
تمایــل مدیــران ارشــد موفق، به تغییر شــغل و ســازمان، بــر ابعاد 
ایــن کمبــود مــی افزایــد و آن را تشــدید می‌کنــد. در ســال‌های 
اخیــر، هدهانتــر ‌هایــی کــه در ســطح جســت و جــو بــرای یافتن 
ــت  ــر، فعالی ــازمان‌های دیگ ــرای س ــی ب ــد اجرائ ــران ارش مدی
ــی  ــد فراوان ــاری رش ــر اعتب ــدادی و از نظ ــر تع ــد از نظ می‌کنن
ــران  ــی اســتعداد‌های مدیریتــی و مدی ــه جای ــد و جاب داشــته ان
موفــق را بســیار آســان‌تر کــرده انــد. البتــه فعالیــت هدهانترهــا 
ــا شــرکت‌ها و کســب و کارهــای کوچــک نیــز  موجــب شــده ت
ایــن توانایــی را پیــدا کننــد تــا بــه جــذب و اســتخدام بهتریــن 
و مناســب تریــن مدیــران بپردازنــد. در حالــی کــه ایــن توانایــی 
ــزرگ و دارای  ــازمان‌های ب ــص س ــا مخت ــر تنه ــن اواخ ــا همی ت
ــر  ــرف دیگ ــود. از ط ــتخدام متخصــص ب ــای جــذب و اس تیم‌ه
ــکار  ــت ش ــه فعالی ــه ب ــرادی ک ــرکت‌ها و اف ــزون ش ــد روزاف رش
ــردن  ــتخدام ک ــه اس ــد ک ــده ان ــث ش ــد و باع ــا  میپردازن مغزه
کارکنــان مشــاغل کلیــدی رقبــا کار غیراخلاقــی تلقــی نشــود! 
ــی  ــکار ب ــود ش ــتر ش ــازمان‌ها بیش ــن س ــت بی ــدر رقاب هرچق
ــن عوامــل موجــب  ــر میگــردد. ای ــج ت ــز رای ــه مغزهــا نی رحمان
ــه‌ای(  ــاداری ســازمانی )تعهــد حرف ــرارداد وف ــا ق شــده اســت ت
توســط بســیاری از مدیــران ارشــد جــوان نادیــده گرفتــه شــود 
و ایــن مدیــران جــوان بتواننــد بــا جابــه جایی‌هــای مکــرر و پــی 
در پــی بــه دنبــال مســئولیت بیشــتر، اثرگــذاری مطلــوب تــر و 

ــند.  ــدن باش ــر ش ثروتمند‌ت
ایــن مدیــران جــوان تصــور می‌کننــد کــه بهتــر اســت بــه جــای 
دنبــال کــردن و یافتــن ارتبــاط بلنــد مــدت بــا یــک ســازمان و 
بــالا رفتــن از پله‌هــای رشــد شــغلی در یــک ســازمان، از طریــق 
جــا بــه جــا شــدن بیــن شــرکت‌های مختلــف بهــره منــد شــوند. 
مدیریــت اســتعداد و جانشــین پــروری ســازمان‌ها را قــادر 
ــب را در  ــای مناس ــا مهارت‌ه ــب، ب ــراد مناس ــا اف ــازد ت ــی س م

ــد. ــرار دهن ــب ق ــان مناس ــب در زم ــای مناس موقعیت‌ه

مدیریت استعداد و جانشین پروری چیست؟
مدیریــت جانشــینی یــک رویکرد سیســتماتیک برای شناســایی، 
انتخــاب و توســعه مشــاغل کلیــدی و انتخــاب و ارتقــاء اشــخاص 
ــردن  ــاده ک ــم و آم ــای نقشــهای مه ــرای ایف ــد ب مســتعد جدی
ســازمان بــرای آینــده اســت. مبتنــی بــر اســتراتژی کســب و کار 
و اســتعداد بــوده و بــه طــور کامــل بــا آن یکپارچه شــده اســت و 
بــه عنــوان یــک فرآینــد کلیــدی کســب و کار مدیریت می‌شــود. 

در مدیریــت اســتعدادها، تمرکــز بــر توســعه و مدیریــت مخــزن 
ــت  ــای مدیری ــا و فرآینده ــن برنامه‌ه ــت. همچنی استعدادهاس
ــو  ــروری همس ــتعداد پ ــای اس ــن نیازه ــا تامی ــانی ب ــع انس مناب
ــی،  ــانی قدیم ــع انس ــت مناب ــتم‌های مدیری ــود. در سیس می‌ش
بــرای مدیریــت جانشــین پــروری، بیشــتر ســازمان‌ها تنهــا یــک 
فهرســت جانشــینی مفصــل بــرای مشــاغل کلیــدی مدیریتــی 
داشــتند کــه ایــن فهرســت در نتیجه گفــت و گوهــای خصوصی 
مدیــران ارشــد دربــاره کســانی که توانایــی و صلاحت جانشــینی 

داشــتند، حاصــل میشــد. 
در نــگاه ســنتی، هــدف اصلــی نحــوه جانشــینی مدیران ارشــدی 
بــود کــه ســازمان را تــرک میکردنــد. ایــن نــگاه یــک کمبــود و 
نقــص اساســی دارد: عــدم تاکیــد و تمرکــز بــر پــرورش و توســعه 
ــرادی  ــازمان، اف ــتعداد در س ــور از اس ــب منظ ــتعداد‌ها اغل اس

هســتند کــه ســطح عملکــرد بالاتــری از خــود ارائــه مینماینــد. 
ــتند  ــازمان هس ــان در س ــی از کارکن ــا گروه ــت آنه در حقیق
ــی  ــور کل ــه ط ــا ب ــاص و ی ــتگی خ ــوزه شایس ــک ح ــه در ی ک
ــد.  ــان میدهن ــود نش ــتثنائی از خ ــا ی اس ــا و توانایی‌ه مهارت‌ه
ایــن افــراد تاثیرگــذار در افرایــش اثربخشــی ســازمانی هســتند 
ــد، مشــارکت  ــوآوری دارن ــر کار می‌کننــد، ن ــرا هوشــمندانه ت زی
ــد، اعتمــاد بیشــتری را جلــب می‌کننــد، مبتکــر  بیشــتری دارن
هســتند، اســتراتژی‌های کســب و کار را توســعه میدهنــد، تغییــر 
ــد.  ــت می‌کنن ــر مدیری ــیوه موث ــه ش ــازمان را ب ــولات س و تح
همچنیــن ایــن افــراد ویژگی‌هــای کیفــی ماننــد منــش، انگیــزه، 
مهارت‌هــا و توانایــی و تجــارب لازم بــرای عملکــرد اثربخــش را 
دارا هســتند و بــه عبارتــی دارای پتانســیل بالاتــری هســتند. بــا 
ــه هــم ردیف‌هــای خــود پیشــرفت  ــری نســبت ب ســرعت بالات
می‌کننــد و نیازهــا و انگیزه‌هــا و رفتارهــای متفاوتــی را در 
ســازمان بــه نمایــش میگذارنــد. در تعریفــی دیگــر اســتعداد بــه 
عنــوان محــرک درونــی مطــرح می‌شــود کــه موجبــات تمرکــز، 
توجــه و خــود را وقــف کاری کــردن را فراهــم می آورد. اســتعداد 
را می‌تــوان بــر اســاس تکمیــل موفقیــت آمیــز پــروژه ای تعریــف 

مدیریت استعدادیابی و جانشین پروری
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تنها تعداد محدودی از شرکت‌ها واقعا آماده رویارویی با شرایطی 
هستند که آن را جنگ استعدادها نامیده اند.

پـس از گـذر از دوره اقتصاد صنعتی و تسـریع سـرعت توسـعه دانـش در صنایع مختلف و افزایش شـدید 
رقابـت در حوزه‌هـای مبتنـی بـر دانـش، نیـاز بـه نیـروی کار حرفـه‌ای کـه از دانش و مهـارت مـورد نیاز 
سـازمان برخوردار باشـد، بیش از قبل آشـکار شـد و با عبارت جنگ اسـتعدادها به جهان معرفی شـد. در 
واقـع سـازمانها دریافتند که شناسـایی موثر اسـتعدادها بـرای افزایش بهره وری سـازمان ضروری اسـت. 

دو دلیـل عمـده برای جنگ اسـتعداد‌ها وجـود دارد. 
اولا اسـتعداد انسـان یـک منبـع تجدید پذیر اسـت و رقبـا نمی‌توانند به راحتـی از آن کپی بـرداری کنند 
و آن را مـورد سـرقت قـرار دهنـد. دوما جـذب و نگهداشـت افراد بـا اسـتعداد در نتیجه تغییـرات خاص 

جمعیت شـناختی و روان شـناختی، هر روز دشـوارتر می‌شـود.

1. khoshvaghti@tamasco.ir
2. jafarzadeh@tamasco.ir
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ــش  ــا رهای ــر ی ــیاری دیگ ــه بس ــرد ک ک
کــرده و یــا حتــی آغــازش نکــرده انــد.

تفاوت جانشـین پـروری و مدیریت 
د  ا ستعد ا

ایــن مفهــوم اغلــب در فضــای کاری 
ــوم  ــی‌رود مفه ــه کار م ــم ب ــای ه ــه ج ب
ــوص  ــتر در خص ــروری بیش ــین پ جانش
پــر کــردن پســت‌های مدیریتــی ســازمان 
ــت  ــه مدیری ــی ک ــی‌رود در حال ــه کار م ب
اســتعداد فرآینــد عــام تــر اســت کــه بــه 
تامیــن آینــده محــور اســتعدادهای مــورد 
نیــاز ســازمان در پســت‌های کلیــدی و بــا 

ــد دارد ــش محــور تاکی ــرد دان رویک

ابعاد اصلی یک سیسـتم جانشـین 
کدامند؟ موفـق  پروری 

1( استراتژی سازمان
داشــتن اســتراتژی ســازمانی، پایــه و 
اســاس برنامــه مدیریــت جانشــینی شــما 

را تشــکیل می‌دهــد.
☑ درنظــر بگیریــد کــه هــدف کســب و 

ــده چیســت؟ ــان در ده ســال آین کارت
☑ چشم انداز کلی برای آینده چیست؟
☑ آیا وارد بازارهای جدیدی می شوید؟

☑ اگر استراتژی یا تمرکز شما تغییر کند، 
رقبای شما چه کسانی خواهند بود؟

☑ سـاختار سـازمانی کنونی شـما چگونه 
اسـت و آیـا در سـالهای آینـده ایـن امـر 

تغییـر خواهـد کرد؟
هــوش تجــاری یــک مهــارت کلیــدی در 
درک اهــداف و چشــم انداز ســازمان شــما 
اســت و بــه شــما ایــن امــکان را می‌دهــد 
ــرح  ــت‌هایی را ط ــا و سیاس ــا فرآینده ت
ــتیبانی  ــداف پش ــه از اه ــد ک ــزی کنی ری
کــرده و بــا آن هماهنــگ باشــد. هنگامــی 
کــه مــی دانیــد چگونــه بــه بهتریــن نحــو 
ســازمان را توســعه دهیــد، می‌توانیــد 
ــود را  ــره خ ــتهای روزم ــا و سیاس فعالیته

بــر ایــن اســاس تنظیــم کنیــد.
2( متولیان و حامیان

متخصصــان منابــع انســانی در نقــش 
متولیــان جانشــین پــروری تاثیر بســیاری 
بــر تســهیل اســتراتژی مدیریت جانشــین 
ــن حــال،  ــا ای ــد. ب ــازی می‌کنن ــروری ب پ
ــب  ــران کس ــه از رهب ــت ک ــروری اس ض
ــد  ــران ارش ــل – مدی ــران عام و کار )مدی
ــرای  ــت از اج ــرای حمای کســب و کار(  ب
ــج  ــاد نتای ــروژه و ایج ــز پ ــت آمی موفقی

ــد. ــوب، پشــتیبانی بگیری مطل

اصلــی تریــن و متعهــد تریــن متولــی این 
ــر عامــل هــر ســازمان  ــد مدی فرآینــد بای
باشــد. تمایــل و پشــتیبانی مدیــر عامــل 
ــام را در  ــن پی ــع ای ــن فرآینــد در واق از ای
سرتاســر ســازمان منعکــس می‌کنــد کــه 
ســازمان خــود را وقــف پــرورش و حفــظ 
و نگهــداری کارکنــان مســتعد نمــوده 
ــی  ــتعدادهای داخل ــرورش اس ــت و پ اس
بــرای تامیــن نیازهــای آتــی ســازمان بــه 
مدیــران شایســته یــک اولویــت جــدی و 

یــک جهــت گیــری اســتراتژیک اســت.
همزمــان میبایســت تیــم مدیــران ارشــد 
ــر  ــد درگی ــن فرآین ــز در ای ــازمان نی س

ــوند. ش
3( تعیین مشاغل کلیدی

مشــاغل  تعییــن  مرحلــه  مهمتریــن 
کلیــدی ســازمان اســت. فرامــوش نکنیــد 
همــه مشــاغل ســازمان کلیــدی نیســتند. 
ــتعداد‌ها و تشکیل  ــایی اس 4( شناس

ــتعداد‌ها خزانه اس
مرحلــه بعــدی در فرآینــد جانشــین 
مســتعد  افــراد  شناســایی  پــروری، 
ــد  ــراد می‌توان ــن اف ــایی ای ــت. شناس اس
ــرد  ــی عملک ــج ارزیاب ــتفاده از نتای ــا اس ب
ــه  ــز مجموع ــان و نی ــیل آن ــراد، پناس اف

ــی  ــازمانی و مدیریت ــمند س ــای ارزش ــا و مهارت‌ه ای از قابلیته
شناســایی گــردد. فهرســت مهارت‌هــا و توانایی‌هــای مــورد نیــاز 
ــطح  ــر س ــاص ه ــای خ ــده نیاز‌ه ــان دهن ــازمان نش ــر س در ه

ــت.  اس
5( توسعه در سیستم‌های جانشین پروری

در بهتریــن تجــارب جهانــی، روش‌هــای متنوعــی بــرای پــرورش 
افــراد  مدیریتــی  مهارت‌هــای  و  اســتعداد‌ها  و  ظرفیت‌هــا 
اســتفاده می‌شــود. ماموریت‌هــای شــغلی، اصلــی تریــن فعالیــت 
و موثرتریــن روش در توســعه مدیریــت اســت. بســیاری نیــز از 
ــد.  ــتفاده می‌کنن ــار آن اس ــری در کن ــد مربیگ ــیوه‌های جدی ش

6( ارزیابی
ــد.  ــوش نکنی ــان را فرام ــاب ارزیاب ــای دوره ای و انتخ ارزیابی‌ه
افــراد مختلفــی بایــد نقــش ارزیــاب را ایفــا کننــد، مثــا عــاوه 
بــر مدیــر مســتقیم، رئیــس و مدیــر یــک رده بالاتــر را می‌تــوان 

بــه جمــع ارزیابــان افــزود. 
7( پیگیری و بازخورد

بــه معنــای نظــارت دائمــی بــر نحــوه پیشــرفت اعضــای خزانــه 
ــارج  ــی خ ــزان و چگونگ ــری می ــدازه گی ــز ان ــتعداد‌ها و نی اس

ــت.  ــدن از آن اس ش

استعدادها نگهداشت 
از دســت دادن اســتعدادها ســازمان را بــا هزینه‌هــای زیــادی رو 
ــه کســب  ــرای شــرکت‌هایی ک ــن مســئله ب ــد. ای ــه رو می‌کن ب
ــکل  ــه ش ــت ب ــانی اس ــرمایه‌های انس ــور س ــر مح ــان ب و کارش
ــعه  ــرکت‌ها در توس ــن ش ــرا ای ــت زی ــرح اس ــری مط ــدی ت ج
ــرمایه‌گذاری  ــان س ــش کارکنانش ــتگی‌ها و دان ــا شایس مهارت‌ه
ــن شــرکت‌ها نســبت  ــاوه ای ــه ع ــد ب بیشــتری انجــام می‌دهن
ــاده‌تر و  ــاغل س ــولاً مش ــور معم ــاختار مح ــرکت‌های س ــه ش ب
ــا  ــرادی ب ــازار کار، اف ــد و می‌تواننــد از ب ــر دارن ســاختار یافتــه ت
مهــارت کمتــر را بــا ســرعت بالاتــری اســتخدام کننــد و اغلــب 
نیــاز بــه ســرمایه‌گذاری زیــادی ندارنــد و البتــه انتظــارات زیــادی 
ــه همیــن خاطــر هــم نیــازی  ــد و ب نیــز از ایــن کارکنــان ندارن
ــه  ــی ک ــد در حال ــذب ندارن ــده ج ــد پیچی ــدن فراین ــه گذران ب
بــرای شــرکت‌های بــا محوریــت ســرمایه انســانی اصــاً بــه ایــن 
صــورت نیســت بــرای چنیــن ســازمان‌هایی تــرک کار کارکنــان 
می‌توانــد بســیار هزینــه ســاز باشــد هــر چنــد دســتمزد دریافتی 

افــراد بیشــتر باشــد هزینــه جایگزینــی آنــان بالاتــر اســت.
نگهداشــت تــاش کارفرمــا بــرای حفــظ یــک رابطــه مطلــوب بــا 
کارکنــان بــه جهــت دســتیابی بــه اهــداف کســب و کار اســت. 
ایــن مفهــوم عوامــل متعــددی را در بــر مــی گیــرد از جملــه این 
عوامــل بــه گــزارش موسســه تــاور واتســون شــهرت ســازمان بــه 
عنــوان بهتریــن محــل بــرای کار، رضایــت از تصمیمــات مربــوط 

بــه افــراد در محیــط کار، رابطــه خــوب بــا سرپرســت داشــتن، 
چشــم انــداز روشــن از پیشــرفت شــغلی در ســازمان و توانایــی 

برقــراری تعــادل میــان کار و زندگــی شــخصی اســت.

نتایج
شــرکت‌های برتــر از بهتریــن افــراد بهــره می‌گیرنــد بــر 
اســاس ایــن اســتدلال کــه ایــن افــراد هســتند کــه ســازمانها را 
می‌ســازند گرچــه گاهــی بــه نظــر می‌آیــد کــه ایــن ســازمان‌ها 
هســتند کــه رفتــار افــراد را تحــت تأثیــر قــرار می‌دهنــد. ایــن 
ــراد خــاص در سازمان‌هاســت کــه  ــراد و اســتخدام اف حضــور اف
ــرار  ــزی ق ــه چی ــد چ ــن می‌کن ــکل داده و تعیی ــگ را ش فرهن
ــد  ــان می‌ده ــواهد نش ــع ش ــد در واق ــازمان رخ ده ــت در س اس
ــد از افــراد  کــه گروه‌هــای کوچکــی کــه عملکــرد بالاتــری دارن
برتــر تشــکیل می‌شــود نکتــه ایــن اســت کــه مهارتهــا هــوش 
ویژگی‌هــای فیزیکــی و شــخصیت انســان‌ها اغلــب بــا دوام 
ــازمان  ــع کار س ــت در واق ــکل اس ــر دادن آن مش ــت و تغیی اس
ــرادی اســت کــه  بیشــتر فراهــم کــردن ترکیبــی مناســب از اف
می‌توانــد عملکــرد مدنظــر آنهــا را تامیــن کنــد اگــر مــا بــا افــراد 
بــر اســاس منطــق و عقــل و نــه سیاســت‌های رســمی صحبــت 
کنیــم بیشــتر اوقــات نتیجــه بهتــر بــا هزینــه کمتــر مــی گیریم 
اگــر زمانــی کــه افــراد را اســتخدام مــی کنیــم منافــع ســازمان 
را در اولویــت قــرار دهیــم و بــه دنبــال محیــط کاری بــا عملکــرد 
ــت  ــان کار درس ــا خودش ــان م ــد کارکن ــیم ۹۷ درص ــالا باش ب
ــر  ــدل موث ــک م ــت از ی ــی اس ــا کاف ــد تنه ــی دهن ــام م را انج
مدیریــت اســتعداد و جانشــین پــروری در ســازمان بهــره بریــم.

منابع
1- استعدادیابی و جانشین پروری – بهزاد ابوالعلائی

2-  مدیریت استعدادها – آرین قلی پور
3- AIHR Academy
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ــر و  ــال تغیی ــداوم در ح ــکلی م ــه ش ــد-19 ب ــری کووی همه‌گی
تحــول اســت و رهبــران را بــا پیش‌بینــی ناپذیری‌هــا، اطلاعــات 
ــه شناســایی ســریع  ــاز ب ــون و نی ــص، ناشــناخته‌های گوناگ ناق
پاســخ‌ها روبــرو ســاخت؛ در حالــی کــه بایســتی ماهیــت چنــد 
بعــدی بحــران )ســامتی؛ اقتصــادی؛ اجتماعــی؛ سیاســی؛ 

فرهنگــی( را نیــز تشــخیص بدهنــد. 
پاســخ بــه بحــران مســتلزم رهبــری تطبیقی اســت و مــواردی را 

شــامل می‌شــود کــه مــا آنهــا را A 4 می‌نامیــم: 
ــای  ــا و گزینه‌ه ــا؛ رونده ــی)Anticipation( نیازه ــش بین ☑ پی

ــی آینــده. احتمال
☑ تدویــن)Articulation( نیازهــا بــه منظــور ایجــاد درک جمعــی 

و حمایــت از اقــدام.
☑ انطبــاق)Adaptation( بــه گونــه‎ای کــه یادگیری مســتمر و در 

صــورت لــزوم تعدیــل پاســخ‌ها را شــامل می‎شــود.
حداکثــری  شــفافیت  کــه   )Accountability(پاســخگویی  ☑
فرآیندهــای تصمیــم گیــری و پذیــرش چالش‌هــا و بازخــورد را 

شــامل می‌شــود.
ــا  ــن واکنش‌ه ــق تری ــوان در موف ــوارد را می‌ت ــن م ــی ای تمام
ــازی  ــرکت داروس ــرد. ش ــاهده ک ــری مش ــه گی ــه هم ــبت ب نس
آســترازانکا را در نظــر بگیریــد. ایــن شــرکت بــه لطــف 
همکاری‏هــای گســترده‏ای کــه بــا چیــن داشــت زودتــر از دیگــر 

شــرکت‌ها بــا ایــن ویــروس آشــنا شــد و بــا پیش‌بینــی نیازهــا 
و مســائل آتــی کار در ایــن زمینــه را آغــاز کــرد؛ در حالــی کــه 
ابهامــات و ناشــناخته‌های قابل‌توجهــی را همزمــان بررســی کرد. 
ایــن شــرکت  نیازهــا را بــرای طیــف وســیعی از ذینفعــان داخلی 
و خارجــی تدویــن نمــود تــا تعهــد و حمایــت آنهــا را بــه دســت 
ــد را  آورده و طیفــی از مدل‌هــای تجــاری و مشــارکت‌های جدی
ــه فوری‌تریــن نیازهــای کوویــد-۱۹؛   ــرای پاســخگویی مؤثــر ب ب
بــه ویــژه توســعه واکســن و شــیوه‌های آزمایــش و غربال‌گــری؛ 
توســعۀ امکانــات بهداشــتی و اســتفاده از هــوش مصنوعــی بــرای 
ــد.  ــق دادن ــوارد را تطبی ــت م ــخیص و مدیری ــتیبانی از تش پش
شــاید ازهمــه مهــم تــر ایــن اســت کــه ایــن شــرکت رویکــردی 
فراگیــر بــرای پاســخگویی ایجــاد کــرده اســت و بــه ایــن واکنش 
جهانــی نســبت بــه کوویــد-19 کــه بایســتی "تــا حــد ممکــن 
اقتصــادی و عادلانــه" باشــد، متعهــد اســت؛ و ایــن تعهــد شــامل 
ــن در  ــع واکس ــد و توزی ــتای تولی ــددی در راس ــای متع توافق‌ه
مقیــاس بــزرگ و بــا ســود صفــر در طــی همــه گیــری می‌شــود.

ــازمان  ــش س ــز واکن ــود در مرک ــی خ ــارب جمع ــب تج برحس
ــه افــراد  ــه کوویــد-19 )دیویــد(؛ مشــاوره ب جهانــی بهداشــت ب
در رأس دولت‌هــای ملــی )آرکبــه(؛  رهبــری و مشــاوره در 
ــی )روث( و  ــتی و مراقبت ــده بهداش ــتم‌های پیچی ــورد سیس م
حمایــت از واکنش‎هــای بحــران در کشــورهای توســعه یافتــه و 

در حــال توســعه و همچنیــن محیط‌هــای 
ــل  ــج اص ــی(؛ پن ــن و لن ــتانه )ب بشردوس
مشــترک را بــه منظــور هدایــت ایــن 
نــوع رهبــری تطبیقــی در پاســخ بــه 

ــم. ــایی کردی ــد-19 شناس کووی

1. از یادگیـری و سـازگاری مبتنی بر 
شـواهد اطمینان حاصـل کنید.

رهبـری تطبیقـی بـه ایـن معنا اسـت که 
همـواره  بایسـتی   سـازمان‌ها   و  تیم‌هـا 
اقدامـات خود را ارزیابی کرده  و تشـخیص 
دهنـد آیـا همانطـور کـه در مـورد نتایـج 
آموزنـد؛  مـی  بیشـتر  خـود  تصمیمـات 
بـه شـکل  را  بایسـتی  مداخالت خـود 
مسـتمر ارزیابـی  کرده و تطبیـق دهند یا 
خیـر. این امـر مسـتلزم فرایندهایی واضح 
و شـفاف در راسـتای تعیین بهترین گزینه  
بـرای اقـدام اسـت. گـرد آوری؛ تفسـیر و 
اقـدام بر اسـاس شـواهد؛ همراه بـا تعریف 
مجموعـه‌ای از اقدامـات کلیـدی به منظور 
تعییـن موفقیت یا شکسـت؛ از گـردآوری 
مـداوم داده‌هـای عملیاتی اطمینان حاصل 
کـرده و  فرآینـدی واضح را بـه منظور این 
کـه چگونـه تغییـرات در داده‌هـا و روندها 
باعـث ایجـاد تغییـرات در عمل می‌شـوند 

پیاده سـازی کنند.مشـخص شده است که 
قـرار دادن یادگیری اجتماعی و سـازگاری 
در مرکـز واکنـش بـه ایـن روش؛ عنصری 
حیاتـی در مدیریت شـیوع بیمـاری اخیر؛ 
بـه ویـژه در مقابله بـا ابولا در غـرب آفریقا 
اسـت. تجزیـه و تحلیل فرایند ریشـه‌کنی 
موفقیت‌آمیـز بیمـاری آبله نشـان داد این 
موفقیـت بیش از هر عامـل منفرد دیگری 
یادگیـری  و  سـازگاری  فرآیندهـای  بـه 

اسـتراتژیک نسـبت داده می‌شـود.
ایـن فرآینـد یادگیـری بایسـتی  صریـح و 
متنـوع باشـد تـا موثـر واقع شـود. بـه طور 
مثـال دولـت آلمان نـه تنهـا از توصیه‌های 
علـم  متخصصـان   و  اپیدمیولوژیسـت‌ها 
پزشکی؛ بلکه از دانشمندان علوم اجتماعی؛ 
فیلسـوفان؛ مورخان؛  متخصصـان الهیات و 
حقوق‌دانـان نیـز اسـتفاده می‌کنـد؛ زیـرا 
چنیـن اقدامـات ظریـف اخلاقـی متعـادل 
کننـده گشـایش مجـدد جامعـه و در عین 
حـال محافظـت از سالمت عمومی اسـت. 

باورهای  و  مفروضات  2.تئوری‎ها؛ 
اساسی آزمایش تحت فشار 

همچــون موسســاتی ماننــد بانک‌هــا کــه  
بــه طــور مرتــب تحــت آزمایــش اســترس 

ــل  ــان حاص ــا اطمین ــد ت ــرار می‎گیرن ق
ــای  ــا بحران‌ه ــارزه ب ــه مب ــادر ب ــد ق کنن
ــی هســتند؛ مفروضــات و فرضیه‌هــای  آت
ــی  ــش انطباق ــک واکن ــده ی ــت کنن هدای
ــاب و بررســی  ــز بایســتی   تحــت بازت نی
ــه  ــد؛ از جمل ــرار گیرن ــی ق ــوی و دقیق ق
از طریــق شــبیه ســازی ســناریوهای 

ــده. ــف آین ــی مختل احتمال
ــن  ــن و دقیق‎تری یکــی از نظــام منــد تری
رویکردهــا بــه منظــور برنامــه ریــزی 
ســناریوی کوویــد-19 توســط گــروه 
ــت.  ــده اس ــاد ش ــتون ایج ــاورۀ بوس مش
ــه  ــی ب ــای نظام ــر رویکرده ــه ب ــا تکی ب
ــا از  ــتراتژیک؛ آنه ــری اس ــور یادگی منظ
ایــن موضــوع حمایــت می‌کننــد کــه 
شــامل  یکپارچــه  مدلــی  شــرکت‌ها 
ــاد  ــخ" ایج ــوش و پاس ــی؛ ه ــش بین "پی
می‌کننــد کــه می‌توانــد مبنــای تصمیــم 
گیری‌هــای  تجــاری باشــد. بــا اســتفاده از 
چنیــن رویکــردی؛ ســناریوهای مختلفــی 
بــه منظــور  اســتفاده در بخــش خــودرو؛ 
مــد و کالاهــای لوکــس ایجــاد شــده 
ــی  ــات بحران ــن ســناریوها ابهام اســت. ای
ــر  ــی؛ تأثی ــت عموم ــت بهداش در وضعی
اقتصــادی  محیــط  دولــت؛  اقدامــات 

اصول 
پنجگانه 

تطبیقی رهبری 
مدیــریت  بحــران

ــه  ــارو؛ آرکب ــد ناب ــگام؛ دیوی ــن راملین ب
لنــی  و  کارنــال  روث  دام  اوکوبــای؛ 

ــد وایل

اصول  پنجگانه رهبری تطبیقیانجمن مشاوران مدیریت ایران اصول پنجگانه رهبری تطبیقی
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ــب‌وکار را در  ــژه کس ــای وی ــای تقاض ــترده‌تر و پیش‌بینی‌ه گس
نظــر گرفتــه و از نظــارت زمــان واقعــی بــه عنــوان مبنایــی بــرای 

می‌کننــد. اســتفاده  تصمیم‌گیــری 

3. تصمیم گیری مشورتی را ساده کنید
چالــش بزرگــی کــه رهبــران بــا آن روبــرو هســتند تغییــر مــداوم 
داده‌هــا در مــورد کوویــد-19 اســت. ایــن داده‌هــا اغلــب متناقض 
هســتند. وقتــی تصمیــم گیرنــدگان احســاس خطــر می‌کننــد؛ 
احتمــال بیشــتری وجــود دارد کــه بــه پاســخ‌های خطــر گریــز 
و متمایــزی بازگردنــد تــا از میــزان ایمنــی کــه ناشــی از اهــداف 

باریــک تعریــف شــده اســت اطمینــان حاصــل کننــد.
ــتی  ــف بایس ــطوح مختل ــدگان در س ــم گیرن ــن تصمی بنابرای
ــه  ــر چ ــود را ب ــای خ ــا و نظریه‌ه ــه فرضیه‏ه ــن ک ــورد ای در م
مبنایــی اســتوار می‌کننــد؛ نگــرش واضحــی داشــته باشــند. آنهــا 
بایســتی توضیــح دهنــد کــه چــه کاری انجــام می‌شــود و چــرا؛ و 
چگونــه یــک تصمیــم گرفتــه می‌شــود؛ تــا در صــورت شناســایی 

خطاهــا بتواننــد  اعتمــاد را در ایــن فرآینــد حفــظ کــرد.
موفــق تریــن پاســخ‌های ملــی - در کــرۀ جنوبــی، تایــوان و آلمان 
یــا در ویتنــام و اتیوپــی کــه ابتکاراتــی کمتــر شــایع داشــتند و 
ــه  ــی ماننــد کــرالا؛ هنــد - از همه‌گیــری ب در تلاش‌هــای داخل
منزلــۀ کاتالیــزوری در راســتای  تغییــر فرآینــد سیاســت‌گذاری 
اســتفاده کردنــد و ایــن فراینــد را صریــح تــر؛ پویــا تــر و چابک‌تر 
ســاختند. ایــن واکنش‌هــا یکپارچگــی در سیســتم‌های مختلــف 
- از مراقبت‌هــای بهداشــتی گرفتــه تــا حمــل و نقــل تــا انــرژی 
- را بهبــود بخشــیدند و  ایــن امــر  منجــر بــه ایجــاد ســطوح بــی 

ــات و  ــذاری اطلاع ــتراک گ ــه اش ــزی؛ ب ــه ری ــابقه ای از برنام س
هماهنگــی شــد.

ــت  ــخگویی را تقوی ــمولیت و پاس ــفافیت؛ ش 4. ش
ــد. کنی

از مــردم سرتاســر جهــان خواســته شــده اســت تغییــرات عمــده 
ــرات هزینه‌هــای  ــن تغیی ــد و ای ــار خــود  ایجــاد کنن ای در رفت
چشــمگیری بــرای جوامــع؛ مشــاغل و دولت‌هــا بــه همــراه دارد. 
از آنجایــی کــه خطــرات زیــادی وجــود دارد؛ بــه بررســی شــیوۀ 
اتخــاذ تصمیمــات پیشــین و در نظــر گرفتــن اطلاعــات موجــود 
در آن برهــۀ زمانــی نیــاز اســت. بــه منظــور بــه حداکثر رســاندن 
یادگیــری بــه ارزیابــی زمــان واقعــی پاســخ نیــاز اســت. چنیــن 
ارزیابی‌هایــی بایســتی  تمامــی ذینفعــان مربوطــه؛ از متخصصان 

گرفتــه تــا جمعیت‌هــای آســیب دیــده را شــامل شــود.
ــای کســب  ــران در حوزه‌ه ــی - از رهب ــران تطبیق ــن رهب بهتری
و کار گرفتــه تــا سیاســت گــذاران و ســازمان دهنــدگان جامعــه 
- اشــتباهاتی را تشــخیص داده انــد کــه احتمــالاً مرتکــب آنهــا  
ــای  ــایی فرصت‌ه ــور  شناس ــه منظ ــا ب ــه از آنه ــرده و  فعالان ک
یادگیــری مشــترک اســتفاده می‌کننــد. بــه طــور مثــال خدمــات 
ــش  ــه و چال ــاز؛ صادقان ــوی ب ــا گفتگ ــی بریتانی ــتی مل بهداش
ــه ســوءگیری‌های نهادینــه  برانگیــز را در مــورد ایــن کــه چگون
شــده در برخــورد بــا کوویــد-19 منجــر بــه ســطوح بیشــتری از 
ــان اقلیت‌هــای قومیتــی  ــان بیمــاران و کارکن ــج در می درد و رن
ــن  ــت. همچنی ــرده اس ــزار ک ــت؛ برگ ــده اس ــتان ش و سیاه‏پوس
تصدیــق نمــوده اســت هــر چقــدر ایــن فراینــد دشــوار باشــد؛ 

ــک  ــوان ی ــه عن ــن موضــوع بایســتی ب ای
ــی از  ــرای یک ــی" ب ــف اساس ــه عط "نقط
ــه دهنــدگان مراقبت‌هــای  بزرگتریــن ارائ

بهداشــتی در جهــان دیــده شــود.
ــگیری از  ــرل و پیش ــی کنت ــز اروپای مرک
بیمــاری از اســتفاده از بررســی‌های پــس 
از اقــدام و فرآیندهــای مشــابه بــه منظــور 
ــای  ــم گیری‌ه ــی تصمی ــی چگونگ ارزیاب
بهداشــت عمومــی در نقــاط مختلــف و بر 
چــه اساســی اســتفاده کردنــد. بــا توجــه 
ــه  ــش هم ــه واکن ــت ک ــن واقعی ــه ای ب
گیــری  بــه شــکل فزاینــده‎ای بــه عنــوان 
یــک ماراتــن و نــه یــک دوی ســرعت در 
ــه  ــی آنچ ــود؛ ارزیاب ــه می‏ش ــر گرفت نظ
ــاده اســت؛ شناســایی  تاکنــون اتفــاق افت
تبــادل  و  اســتراتژیکی  اولویت‎هــای 
ضــروری  شــده  آموختــه  درس‌هــای 
اســت. ایــن بــدان معنــا اســت کــه رهبران 
ــود را  ــکار خ ــوند اف ــد ش ــتی  متعه بایس
ــذارده  و  ــتراک گ ــه اش ــه ب ــر مرحل در ه
بــا اقــدام بــه شــیوه‌ای  صریــح و شــفاف، 
معیــاری بــرای  نحــوۀ تعامــل بــا حوزه‌ها و 
ذینفعــان بــا پیشــرفت همه‌گیــری تعیین 
کننــد. بیــش از آن؛ رهبــران بــا تصدیــق 
جایزالخطــا بــودن خود، محیطــی صادقانه 
همــراه بــا امنیــت روانــی و اعتمــاد متقابل 
ایجــاد می‌کننــد کــه بــرای واکنــش موثــر 

ــی اســت. ــه بحــران حیات ب

5. ساماندهی کنش جمعی
بحــران کوویــد-19 تنهــا  یــک بحــران در 
ــن  ــی نیســت. ای ــۀ بهداشــت عموم زمین
بحــران یــک بحــران اقتصــادی؛ اجتماعی 
ــکل   ــران مش ــن بح ــت. ای ــی اس و سیاس
کــه  اســت  پیچیــده"  "سیســتم‌های 

مســتلزم تغییــر در رفتارهــا و انگیزه‌هــا و 
ــازمان‌های  ــا و س ــن گروه‌ه ــط بی در رواب
مختلــف اســت. از ایــن رو پاســخ‌های 
مؤثــر بایســتی  مبتنــی بــر همــکاری در 
بخش‌هــا؛ صنایــع و متخصصــان مختلــف 
و  ملــی  بین‌المللــی؛  ســطوح  بیــن  و 
محلــی باشــد؛ آرزویــی جــاه طلبانــه کــه 

ــدام  ــت. اق ــوار اس ــام آن دش ــب انج اغل
جمعــی در ایــن رابطــه می‌توانــد بــه 
شــکل هماهنگــی )بــه طــور مثــال مابین 
ــای  ــن گروه‌ه ــارکت مابی ــاغل(؛ مش مش
ذینفــع مختلــف )همچــون مشــاغل و 
ــی از  ــن طیف ــو مابی ــا گفتگ ــع( ی جوام
ســهامداران باشــد. رهبــری تطبیقــی 

نقشــی حیاتــی در کمــک بــه شناســایی 
ــۀ  ــداف و دامن ــترک اه ــتایی  مش همراس
اقدامــات  جمعــی در حوزه‌هــای محــدود 
ــن  ــخ دارد. چنی ــف پاس ــطوح مختل و س
تعاملاتــی بــه غنــی تــر شــدن  و فراگیــر 
تــر شــدن مباحــث کمــک کــرده و  
مالکیــت تصمیمــات را بهبود می بخشــد.

برخــی مداخــات چندبخشــی قابــل 
ــای  ــه قابلیت‌ه ــد  ک ــود دارن ــه وج توج
را  غیرانتفاعــی  و  عمومــی، خصوصــی 
در بــر می‏گیرنــد. بــه عنــوان مثــال 
ظرفیــت  از   آگاهــی  بریتانیــا،  در 
موجــود؛  بهداشــتی  مراقبت‌هــای 
ــدازی  ــم در راه ان ــات مه ــای توافق زیربن
ســریع تمــام بیمارســتان‌های بخــش 
ــط  ــتفاده توس ــور اس ــه منظ ــی ب خصوص
خدمــات بهداشــت ملــی اســت کــه 
منجــر بــه افزایــش ســریع تعــداد تختهــا 
ــۀ  ــود. جامع ــود می‌ش ــزات موج و تجهی

مدنــی و گروه‌هــای شــهروندی نقــش 
رویکردهــای  ســاماندهی  در  را  اصلــی 
بــه ویــژه در  فراگیــر در همه‌گیــری؛ 
محیط‌هــای محــدود بــه منابــع ایفــا 
کرده‌انــد. پاســخ‌های محلــی در قالــب 
آســیب‌پذیرترین  از  جامعــه  حمایــت 
افــراد در بوپــال؛ هندوســتان.؛ قابلیــت 

تغییــر کاربــری بــه منظــور فعــال کــردن 
PPE در سراســر ایــالات متحــده و تقویــت 

نگرش‌هــای »اقتصــاد اجتماعــی« بــه 
ــل  ــای مخت ــازی اقتصاده ــور  بازس منظ
شــده از پایــه در کانــادا و بســیاری از 
ــد. ــده ان ــدار ش ــی پدی ــورهای اروپای کش

کاری کــه مــا در واکنــش به بحــران انجام 
می‌دهیــم؛ بــرای ســال‌ها و دهه‌هــای 
ــت.  ــد داش ــی خواه ــی در پ ــی عواقب آت
ایــن پنــج اصــل رهبــری تطبیقــی فقــط 
ــوری  ــخ‌های ف ــت پاس ــور هدای ــه منظ ب
مــا حیاتــی نیســتند. آنهــا در شــکل 
ــه برنامه‌هــای بلندمــدت بهبــود و  دادن ب
تــاب آوری حیاتــی خواهنــد بــود. آینــده 
جمعــی مــا شــاید نامشــخص باشــد؛ امــا 
ــت  ــب خلاقی ــان در قل ــدم اطمین ــن ع ای

ــرار دارد. ــان ق انس

ایـن پنـج اصل رهبـری تطبیقـی فقط بـه منظـور هدایت پاسـخ‌های 
فـوری مـا حیاتی نیسـتند. آنها در شـکل دادن به برنامه‌هـای بلندمدت 

بهبـود و تـاب آوری حیاتـی خواهند بود. 

اصول  پنجگانه رهبری تطبیقی اصول پنجگانه رهبری تطبیقی
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 جولیـا، مدیـر کارخانـۀ کـه در آن زمـان تنها  39 سـال داشـت، 
در چنـد مـاه آینـده تـا حـد ممکن دسـت بـه آزمایـش زد. حال 
جولیـا بـا تکیه بر ارزش‌های عمیق شـخصی، روابطـی که در طی 
سـال‌ها بـا همکارانش ایجاد کرده بـود و حمایت مدیـران خود؛ با 
رضایـت از کار مدیریتـی کـه بـه خوبی انجام شـده اسـت، به این 

رونـد نـگاه می‌کند.
سـاعت‌ها و روزهـای پـس از تاییـد تاریخ تعطیلـی کارخانه، تأثیر 
عاطفـی بسـیاری داشـت. بسـیاری از کارمنـدان آن روز حضـور 
نداشـتند و  از ایـن رو ایـن موضوع بایسـتی تلفنی بـه آنها اطلاع 
داده می‌شـد. جولیـا و مدیـران همکارش مجبور شـدند با هر فرد 
بـه طـور جداگانه تماس گرفته تـا این خبر را به آنهـا اعلام کنند. 

من اسـامی آنها را داشـتم. 
در آغـاز نمی‎دانسـتم آیـا برای انجـام این کار به انـدازۀ کافی قوی 
هسـتم یـا خیـر. مـن بـا مـردی جـوان حـرف زدم که بـه تازگی 
ازدواج کـرده بـود و بـا کسـانی کـه در حال طالق بودند صحبت 

کـردم. واقعاً کار بسـیار سـختی بود.
ارزش اصلـی در  همدلـی بـود. جولیـا ادامه داد: »همیشـه سـعی 
می‌کنـم خـود را به جـای اعضای گروهـم بگذارم و هـر کاری که 
می‌توانـم بـرای حمایـت عملـی و درک واکنش‌هـای احساسـی 
آن‌هـا انجـام دهـم«. احساسـات تشـدید شـدند؛ زیـرا جولیـا و 
مدیرانـش نیـز تحـت تأثیـر قـرار گرفتنـد. زمانـی که بـه دیگران 

کمـک می‌کردیـم، خودمـان بـی‌کار شـدیم.
نیـروگاه از سـال 1971 بخشـی از منطقـۀ ولز جنوبی بوده اسـت. 
بسـیاری از مـردم آبرتـاو در نیـروگاه کار مـی کردنـد. بـا تغییـر 

شـرایط نیـروگاه زندگـی در آنجـا نیـز در حـال تغییـر بود.
جولیا می‌گوید 18 ماه بعدی برایش »بسـیار دشـوار« بوده اسـت  
و بـا شـروع اولیـن دوران  قرنطینـه در مارس 2020  این شـرایط 
بدتـر هم شـده بـود. اما لحظات مثبتـی نیز وجود داشـتند. جولیا 
می‌گویـد: »هـر بـار کـه یکـی از اعضـای گروه شـغلی جدیـد  به 

دسـت مـی‌آورد، برایم یک نقطـۀ اوج بود.
 افـراد بیشـتری بـا ادامـۀ ایـن تغییـر بـه شـغل جدیـدی دسـت 
یافتنـد و یـا به سـمت بازآمـوزی هدایت شـدند«. هـدف این بود 
که از کارکنان آسـیب دیده پشـتبیانی شـود. "بحث‌هـای آرمانی" 
بـا هـر یـک از اعضای تیـم برگزار شـدند تا آنهـا بتواننـد آموزش 
و اسـتقرار مجـدد خـود را بـه منظـور رفـع نیازهای فـردی  خود 
شـخصی سـازی کننـد. جولیـا به طـور مکرر  بـا مدیر ایسـتگاه و 
دیگـر رهبـران تیـم ملاقـات می‌کـرد تـا در مـورد تک تـک افراد 
تیـم و این‌که چگونه می‌توانسـتند به بهترین شـکل از هر کسـی 

کـه در حـال مبـارزه بودند حمایـت کنند، صحبـت کند.
بـا گذشـت زمـان، بسـیاری از کارمنـدان آسـیب دیـده اعتماد به 
نفـس خـود را بـاز یافتنـد و شـروع بـه یافتـن فرصت‌هـای دیگر 
در آینـده کردند. برخی هجدهمین نسـخۀ صلاحیـت‌ پیمانکاری 

بـرق را گرفتند. دیگـران دانش انرژی خـود را به بخش انرژی‌های 
تجدیـد پذیـر انتقـال دادنـد. بسـیاری  شـغل‌های جدیـدی پیدا 
کردنـد. جولیـا که اکنون در نیـروگاه جیرلانـگ  در غرب ملبورن 
در اسـترالیا کار می‌کند، می‌گوید: »دسـت کـم گرفتن افرادی که 
از صنایـع »سـنگین« آمده‌اند سـاده اسـت، امـا آنهـا مهارت‌های 
زیـادی در نـوآوری و ارزش‌هـای واقعـی خدمات عمومـی دارند.«

 DPhil جولیـا در  علـم شـیمی نیـز تبحـر دارد - او دارای مـدرک
از دانشـگاه آکسـفورد اسـت - اما همواره  به شـکلی گسـترده  بر 
روی  خـودش سـرمایه گـذاری کرده اسـت. او می‌گویـد: »من به 
CMI پیوسـتم تـا مهارت‌هـای مدیریـت و رهبری خـود را پربارتر 

کنـم«. او بـا توجه به تجربـه آبرتاو می‏گوید کـه درس‌های مهمی 
در مـورد رهبری در دوران سـخت آموخته اسـت:

☑ بـرای حمایـت از همـکاران خـود کـه همـراه با شـما  در حال 
گذرانـدن ایـن دوران هسـتند، انرژی خـود را بالا نگه دارید. شـما 

هـم در کنار آنها باشـید.

☑ بـا ارتبـاط منظـم و منسـجم بـا تیـم خـود اطلاعـات لازم در 
مـورد تمامی بخش‌هـای فرآیند )مثلًا گزینه‌های اسـتقرار مجدد، 
نحـوه ارائـه فرصت‌های بازآمـوزی، و غیـره( را به آنهـا ارائه دهید. 
ایـن کار بایـد بـه صـورت ارائـۀ یک پیـام ثابـت از مدیریت ارشـد  
تـا  پاییـن ترین سـمت‌های شـغلی  از طریـق رهبران تیم باشـد.

از  و  می‌کنیـد  مراقبـت  نیـز  خودتـان  از  شـوید  مطمئـن   ☑
فرصت‌هـای حمایتـی کـه به شـما پیشـنهاد می‏شـود، اسـتفاده 
می‌کنیـد. شـما نمی‌توانید همه چیـز را به دوش بگیریـد. به طور 
اسـتراتژیک در مـورد تاثیرگـذاری خود بر تیم خـود  فکر کنید و 

هـر کاری کـه می‌توانیـد بـرای تحقـق آن انجـام دهید.
جولیـا هنوز با دوسـتان، همـکاران و مدیران کارخانـه آن زمان در 
تمـاس اسـت. قدردانی و تشـکر و بازخـورد اعضای تیـم به خاطر 
ایـن کـه چگونـه بـه آنها کمـک کـرده و از آنهـا حمایت کـرده‌ام 
باعـث شـده اسـت از این کـه تمام تلاشـم را برای حمایـت از آنها 

انجام داده ام؛ شـادمان باشـم.

آبرتاو: داسـتان شخصی مدیریت یک تعدیل نیرو در مقیاس بزرگ

متیو راک

جولیـا هسـلوپ می‌گویـد که چگونه بـا همدلی و وقار توانسـته اسـت یک برنامـۀ تعدیل نیـرو در مقیاس 
بـزرگ را مدیریت کند.

جولیـا هسـلوپ هرگـز دوم آگوسـت 2019 را فرامـوش نخواهد کـرد. آن موقـع او مدیر عملیاتـی نیروگاه 
آبرتـاو در ولـز جنوبـی بـود. او و تمامـی 150 کارمند آنجا می‌دانسـتند که قرار اسـت کارخانۀ زغال‌سـنگ 
تعطیـل شـود، امـا بیشـتر آنهـا انتظار داشـتند ایـن اتفاق تـا پاییـز 2021 طول بکشـد. اما جولیا سـاعت 
7:30 صبـح همـان روز ایمیلـی دریافـت کرد کـه از او خواسـته بود بـه کارخانـه بیاید. او سـاعت 8 صبح 
بـرای شـرکت در  جلسـه در کارخانـه حاضـر شـد. او و دیگر  اعضـای تیم با خبر شـدند کـه کارخانه قرار 
اسـت در مارس 2020 بسـته شـود. قرار بـود فرآیند اطلاع رسـانی به کارکنـان و در نهایت بسـتن کارخانه 

بـی هیـچ معطلی آغاز شـود.
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خودروهـای بـدون راننده بـه زودی تمامی جاده‌هـا را در خواهند 
نوردیـد.. ایـن فناوری نویـن  همراه با  کاهش خطـای راننده جان 
انسـان‌های بسـیاری را نجات خواهـد داد؛ امـا تصادفات همچنان 
رخ خواهنـد داد. رایانه‌هـای مسـتقر در خودروهـا باید تصمیمات 
دشـواری اتخـاذ کننـد: زمانـی که بـروز تصـادف اجتنـاب ناپذیر 
اسـت؛ آیـا ماشـین بایسـتی به فکـر تک سرنشـین خود باشـد یا 
پنـج عابـری که در  پیـاده رو هسـتند؟ آیا خودرو بایسـتی نجات 
افـراد مسـن را در اولویـت قـرار دهد یـا جوانـان را ؟ در مورد یک 
زن بـاردار چطور؟ آیا باید او را دو نفر حسـاب کرد؟ خودروسـازان 
مـی بایسـت از قبل به چنین پرسـش‎های دشـواری فکـر کرده  و 

خودروهـای خـود بر این اسـاس برنامه‏ریـزی کنند.
بـه نظـر من هـدف رهبرانی که به سـؤالات اخلاقـی همچون این 
پرسـش‎ها پاسـخ می‌دهنـد نیـز بایسـتی  ارزش آفرینـی  بـرای 
جامعـه باشـد. ایـن چشـم انـداز بـا حرکـت ورای مجموعـه‎ای از 
قوانیـن اخلاقـی سـاده )"دروغ نگـو"؛ "تقلب نکن"(- که ریشـه در 
آثـار  فیلسـوفانی ماننـد جرمی بنتـام؛ جان اسـتوارت میل و پیتر 
سـینگر1 دارد-  شـفافیت مـورد نیـاز را  بـه منظـور اتخـاذ طیف 

گسـترده ای از تصمیمـات مهـم مدیریتی فراهم مـی‌آورد.
بـرای قرن‌هـا فیلسـوفان بر سـر ایـن موضـوع  که چـه چیزهایی 
کنـش اخلاقـی را تشـکیل می‌دهنـد؛ بحـث کـرده و در مـورد 

آن‌چـه مـردم بایسـتی  انجـام دهنـد؛ نظریه‌پـردازی کرده‌انـد. 
اخیـراً متخصصـان اخالق رفتاری در علـوم اجتماعی گزارشـاتی 
مبتنـی بـر تحقیـق در مـورد آنچه مـردم در مواجهه بـا معضلات 
اخلاقـی انجـام می‌دهنـد را  ارائه کرده‌اند. این دانشـمندان نشـان 
دادنـد  فرایندهـای محیطـی و روان‌شـناختی می‌تواننـد مـا را به 
سـمت رفتارهـای  اخلاقـی بحث برانگیز سـوق دهنـد؛ حتی اگر 

ارزش‌هـای مـا را نقـض نمایند. 
اگـر مـا بـه دلیـل منافع شـخصی خـود بـه گونـه‌ای  غیراخلاقی 
رفتـار کنیـم؛ اغلب از این که چنیـن کاری انجـام می‌دهیم غافل 
هسـتیم؛ پدیده‌ای که به نام نابینایی با انگیزه شـناخته می‌شـود. 
بـه طـور مثال ممکن اسـت ادعا کنیـم در کارهـای گروهی بیش 
از  از آنچـه واقعاً انجام می‌دهیم؛ مشـارکت دارین. من و همکارانم 
نشـان دادیـم مدیـران اجرایـی، در صورتـی کـه  بـه نفـع آنهـا یا 
سـازمان باشـد؛ ناخودآگاه از اشـتباهات جدی در شـرکت چشـم 

می‌کنند. پوشـی 

بیشینه کردن ارزش
رویکـرد مـن در زمینـۀ بهبـود تصمیم‌گیـری اخلاقـی؛ تفکـرات  
فلسـفی را با عمل‌گرایی در کسـب و کار و مکتب ترکیب می‌کند. 
مـن به طـور کلی با اصـل فایده گرایـی موافقم؛ فلسـفه‎ای که در 

ابتدا توسـط بنتـام ارائه گردید و اسـتدلال 
می‏کنـد رفتـار اخلاقـی رفتاری اسـت که 
»کاربـرد پذیـری« را در جهـان به حداکثر 
می‎رسـاند؛ چیـزی کـه مـن آن را ارزش 
می‌نامـم. ارزش  بـه معنـای بـه حداکثـر 
رسـاندن رفـاه کلی و بـه حداقل رسـاندن 
درد کلـی اسـت؛ اهدافـی کـه بـا  پیگیری 
رسـیدن  گیـری؛  تصمیـم  در  کارآمـدی 
بـه تصمیمـات اخلاقـی بـدون توجـه بـه 
منافـع شـخصی و اجتنـاب از رفتـار قبیله 
ای )ماننـد ملـی گرایی یا طرفـداری درون 

گروهـی( بـه آن می‌رسـیم.
بـه گمـان مـن شـما تـا حـد بسـیاری بـا 
ایـن اهـداف موافق هسـتید؛ حتـی اگر به 
فلسـفه‌هایی که بر حقـوق فـردی، آزادی، 
خودمختـاری و اسـتقلال تمرکـز دارنـد؛ 
توجـه کنید. حتـی اگر به دیدگاه فلسـفی 
دیگری متعهد هسـتید؛ سعی کنید هدف 
ارزش آفرینـی را تـا  حد امکان در محدوده 

آن دیـدگاه  تحسـین کنید.
بـه طـور کلـی تصمیـم گیـری در مـورد 
تاییـد فایده‌گرایی در بیشـتر مواقع با اکثر 
فلسـفه‌های دیگـر از ایـن دسـت همسـو 
بـرای  بنابرایـن معیـار مفیـدی  اسـت؛ و 
بررسـی اخالق رهبـری فراهـم می‌کنند. 
امـا همچون دیگر فلسـفه‌ها؛ فایـده گرایی 
همواره پاسـخ‌های آسـانی ارائـه نمی‌دهد. 
بـه طـور مثـال منطـق و محدودیت‌هـای 
فایـده گرایـی را می‌توانیـم در انتخاب‌های 
پیش روی سـازندگان خودروهای خودران 

کرد.  مشـاهده 
اگـر هدف صرفاً به حداکثر رسـاندن ارزش 
باشـد؛ خودروهـا بایـد بـه گونـه‏ای برنامـه 
ریـزی شـوند کـه رنـج و آسـیب جمعـی 
را محـدود سـاخته و نبایـد به افـرادی که 
در خـودرو هسـتند وضعیت خاصـی اعطا 
شـود. بـا این وجـود  اگر خـودرو  باید بین 
زنـده نگـه داشـتن یـک سرنشـین تنها و 
نجـات جان پنـج نفر در مسـیر خود؛ یکی 
را انتخاب کند؛ بایسـتی  مسـافر را قربانی 

. کند

بدیهـی اسـت کـه  ایـن موضـوع بـا خـود 
پرسـش‎های  بسـیاری به همـراه دارد؛ اگر 
مسـافر باردار باشـد چه؟ اگر سـن مسـافر  
از عابـران پیـاده کمتـر باشـد؛ چـه؟ هیـچ  
پاسـخ سـاده‌ای برای بهتریـن برنامه‌ریزی 

ماشـین وجود نـدارد.
خودروهایـی  چنیـن  سـازندگان  بعالوه 
می‎توانندبـه طـور منطقی اسـتدلال کنند 
مـردم کمتـر خواهـان خریـد  خودرویـی 
هسـتند کـه زندگـی آنهـا را در اولویـت 
ایـن رو  شـرکت‌های  از  قـرار نمی‏دهـد. 
خودروسـازی کـه مسـافران را در اولویـت 
رقابتـی  موقعیـت  در  نمی‌دهنـد؛  قـرار 
ضعیف‌تـری نسـبت بـه خودورهایـی کـه 
انجـام می‎دهنـد؛ خواهنـد  چنیـن کاری 
بـود  و خریـداران خـودرو ممکـن اسـت 
کـه  را  کمتـری  ایمنـی  بـا  خودروهایـی 
توسـط انسـان هدایـت می‌شـوند؛ انتخاب 

 . کنند
بـا ایـن وجـود ارزش‌هـای فایـده گرایانـه  
نـوع  اینکـه چـه  را می‌تـوان در بررسـی 

بیشـترین  ایجـاد  بـه  می‌توانـد  مقرراتـی 
منفعـت بـرای همـه کمـک کنـد؛ مفیـد 

باشـد.
اتوماتیـک  خـودروی  موضـوع  هرچنـد 
دهنـده  نشـان  می‎توانـد  خودمختـار  و 
ایـن باشـد کـه  تصمیـم گیـری  اخلاقـی 
سـخت‌تر از چیزی اسـت که اکثـر مدیران 
تـا بـه حـال بـا آن مواجـه خواهنـد شـد؛ 
امـا اهمیـت اندیشـیدن در مـورد  این‎کـه 
و  شـما  کوچـک  و  بـزرگ  تصمیم‌هـای 
می‌تواننـد  چگونـه   مدیـران  تصمیمـات 
ایجـاد  بـرای جامعـه  را  ارزش  بیشـترین 

می‌کنـد.  برجسـته  کننـد؛ 
اغلـب مـردم رهبـران اخلاقـی را افـرادی 
می‏داننـد کـه  بـه قوانیـن سـاده ای کـه 
پیشـتر به آن اشـاره کردم؛ پایبند هستند. 
امـا زمانـی کـه رهبـران بـه نفـع کارکنان 
می‌گیرنـد؛  منصفانـه  تصمیماتـی  خـود 
مبادلاتـی را طراحـی  کرده کـه به نفع هر 
دو طرف باشـد و یا زمـان خود و دیگران را 
بـه شـکلی عاقلانه‏تر  تخصیـص می‌دهند؛ 

مدلی جدید برای رهبری اخلاقی
ارزش آفرینی بیشتر برای جامعه 
مکس ه. بازمن 

مدیـران، در صورتـی که به نفع آنها یا سازمانشـان باشـد، ناخـودآگاه از 
اشـتباهات جدی در شـرکت خود چشـم پوشـی می‌کنند.

چالش: موانع شناختی سیستماتیک می‌توانند ما را نسبت به رفتارها و تصمیمات 
غیراخلاقی خود کور کرده و توانایی ما را برای به حداکثر رساندن ارزشی که در 

جهان ایجاد می کنیم؛ مختل سازند.

راه‌حل: ما هم یک سیستم شهودی برای تصمیم گیری اخلاقی داریم و هم 
اخلاقی  کمتر  انتخاب‎های  به  منجر  اولی  بر  تکیه  مشورتی.  سیستم  یک 

می‌شود. ما باید آگاهانه دومی را در انتخاب مشارکت دهیم.

عملکرد: برای اخذ تصمیمات اخلاقی‌تر؛ به جای ارزیابی مجزا و نادیده گرفتن این 
که چگونه تصمیمات بر شما تأثیر می‏گذارند؛ گزینه‌ها را با یکدیگر مقایسه کنید. 
مبادلاتی که ارزش بیشتری برای تمامی طرفین در مذاکرات ایجاد دارند را انجام 

داده و زمان خود را  عاقلانه صرف کنید.

1. Jeremy Bentham, John Stuart Mill, Peter Singer

مدلی جدید برای رهبری اخلاقی مدلی جدید برای رهبری اخلاقی
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در حال به حداکثر رسـاندن "فایـده" بوده؛ 
ارزش آفرینـی کـرده  و در نتیجـه اخلاقی 
عمـل کـرده و سـازمان خـود را بـه عنوان 

یـک کل اخلاقی‌تـر می‌سـازند.

غلبه بر موانع
دو پرسـش مطرح شده توسـط روانشناس 
دانیـل کانمـن1 و همکارانـش را در نظـر 

بگیرید:
1. بـرای نجـات دو هـزار پرنـده مهاجـر از 
غـرق شـدن در حوضچه‌هـای نفتـی چـه 

مقـدار هزینـه می‎کنیـد؟
2. بـرای نجات بیسـت هزار پرنـده مهاجر 

از غـرق شـدن در حوضچه‌هـای نفتی چه 
مقـدار هزینه مـی کنید؟

تحقیقـات نشـان دادنـد  مقـدار پیشـنهاد 
افـرادی کـه پرسـش اول از آنهـا پرسـیده 
شـده بـود تقریبـاً مشـابه افـرادی بـود که 
پرسـش دوم از آنها پرسـیده شـده بود. اگر 
هـدف مـا ارزش آفرینـی  هـر چه بیشـتر 
باشـد؛ تفـاوت در تعـداد پرندگان بایسـتی 
بـر میـزان انتخـاب مـا تاثیـر بگـذارد. این 
اخلاقـی  تفکـر  محدودیت‌هـای  تفـاوت 

مـا را نشـان داده و نشـان می‌دهـد بهبـود 
اتخـاذ  مسـتلزم  اخلاقـی  تصمیم‌گیـری 
کـه  اسـت  عمـدی  منطقـی  تصمیمـات 
ارزش را بـه حداکثـر می‌رسـاند تا به حس 

درونـی خـود اتـکا کنند.
مفهـوم عقلانیت محدود که هسـتۀ اصلی 
حـوزه اقتصـاد رفتـاری اسـت؛ مدیـران را 
افـرادی می‏دانـد کـه می‌خواهنـد در عین 
منطقـی بـودن؛ تحت‌تاثیر سـوءگیری‌ها و 
سـایر محدودیت‌های  شـناختی کـه مانع 
محققـان  بگیرنـد.  قـرار  می‎شـوند؛  آنهـا 
ندارنـد  انتظـار  مـردم  از  تصمیم‌گیـری 
کاماًل منطقـی باشـند؛ امـا استدلالشـان 

بـر ایـن اسـت کـه مـا بایسـتی رفتارمـان 
را بـا اهدافمـان هماهنگ کنیـم. در حوزه 
اخلاقیـات؛ مـا بـا اخالق گرایـی محـدود 
شـناختی  موانـع  کنیـم؛  مـی  مبـارزه 
سیسـتماتیک کـه مـا را از اخلاقـی بـودن 
بـه همـان انـدازه کـه می‎خواهیم باشـیم؛ 
بـاز می‌دارنـد. بـا تنظیـم اهداف شـخصی 
خـود از بـه حداکثـر رسـاندن منافـع خود 
رفتـار  راسـتای  در  سـازمان‌هایمان(  )و 
اخلاقـی تـا حـد امـکان؛ می‌توانیـم یـک 

سـتاره شـمالی برای راهنمایی خود ایجاد 
کنیم. شـاید  هرگز دسـتمان به آن برسد؛ 
امـا می‌توانـد الهـام بخـش مـا باشـد کـه 
رفـاه بیشـتری بـرای دیگران ایجـاد کنیم. 
هدف‌گیـری در آن راسـتا می‌توانـد مـا را 
بـه سـمت افزایـش آنچـه آن را  حداکثـر 
خوبـی پایـدار می‌نامم سـوق دهد: سـطح 
ایجـاد ارزشـی کـه می‌توانیم به طـور واقع 

بینانـه بـه آن دسـت یابیم.
بیشـتر  ارزش  ایجـاد  تالش در راسـتای 
مسـتلزم این اسـت کـه بـا محدودیت‌های 
شـناختی خـود مقابلـه کنیـم. همانطـور 
و  تفکـر؛ سـریع  کـه خواننـدگان کتـاب 

آهسـته2 نوشـتۀ کانمـن مـی داننـد؛ مـا 
دو نـوع تصمیـم گیـری بسـیار متفـاوت 
داریـم. سیسـتم 1 کـه همـان سیسـتم 
شـهودی ما اسـت که سـریع؛ خودکار؛ بی 
دردسـر و احساسـی عمل میکن  و بیشـتر 
ایـن  از  اسـتفاده  بـا  را  تصمیمـات  اکثـر 
سیسـتم اتخـاذ میکنیم. سیسـتم 2 تفکر 
مشـورتی ما اسـت که آهسـته تر؛ آگاهانه؛ 
تلاشـگرانه تـر و منطقـی اسـت. وقتـی  از 
سیسـتم 2 اسـتفاده می‏کنیم؛ به عقلانیت 

بسـیار  نزدیک می شـویم. جاشوا گرین3؛  فیلسـوف و روانشناس؛ 
دیدگاهـی مـوازی دو سیسـتمی از تصمیم‎گیـری اخلاقـی ایجاد 
کرده اسـت: یک سیسـتم شـهودی و یک سیسـتم مشـورتی تر. 
سیسـتم مشـورتی منجـر بـه رفتارهـای اخلاقی‌تـر می‌شـود. در 
ادامـه دو اسـتراتژی بـرای ایـن دو سیسـتم را نشـان می‌دهیـم:

اول؛ بـا مقایسـه گزینه‌هـا بـه جـای ارزیابـی هـر یـک بـه صورت 
جداگانـه؛ تصمیمات بیشـتری  بگیرید. یکی از دلایلی که شـهود 
و احساسـات تمایـل دارنـد بـر تصمیـم گیـری غالـب شـوند این 
اسـت کـه ما اغلـب در مـورد گزینه‎های خـود به صـورت انفرادی  
مـی اندیشـیم. هنـگام ارزیابـی یـک گزینـه ) بـه طور مثـال یک 
پیشـنهاد شـغلی یـا همکاری به صـورت خیریـه(؛ ما بر پـردازش 
سیسـتم 1 تکیـه می‎کنیم. امـا وقتی چندین گزینـه را با یکدیگر 
مقایسـه می کنیم؛ تصمیمات خود را  با دقت بیشـتری اخذ کرده 
و سـوء گیـری کمتـری داشـته  و ارزش بیشـتری ایجـاد خواهند 
کـرد. وقتـی موسسـه خیریـه را بـه تنهایـی در نظـر بگیریـم؛ بر 
اسـاس کشـش‌های عاطفـی کمکهـای  مالی می کنیـم. اما وقتی 
بیـن موسسـات خیریه مقایسـه می کنیـم؛ تمایل داریم  بیشـتر 
در مـورد جایـی کـه کمـک  ما بیشـترین فایده را داشـته باشـد؛ 
فکـر کنیـم. به طـور مشـابه؛ در تحقیقی کـه  اقتصـاددان ایریس 
بونـت و الکسـاندرا ون جیـن انجـام دادم متوجه شـدم وقتی افراد 
داوطلبـان شـغلی را بـه طـور انفـرادی  ارزیابـی می‌کننـد؛ تفکـر 
سیسـتم 1 آنهـا آغاز شـده و تمایل دارند کلیشـه‌های جنسـیتی 
را تغییـر دهنـد. بـه طور مثال آنها مردها را بیشـتر بـرای کارهای 
محاسـباتی اسـتخدام می‌کننـد. اما وقتـی دو یا چنـد متقاضی را 
در یـک زمان مقایسـه می‌کنند؛ بیشـتر بـر معیارهـای مربوط به 
شـغل و  اخلاقی‌تر )کمتر جنسـیت‌گرا( تمرکز کـرده و داوطلبان  
بهتـری را اسـتخدام می‌کننـد و نتایـج بهتـری بـرای سـازمان به 

می‌آورند. دسـت 
راهبرد دوم شـامل تطبیق دادن آنچه که فیلسـوف جـان رالز  آن 
را حجـاب جهـل مـی نامـد؛ اسـت. رالز اسـتدلال می‌کنـد اگر به 
چگونگـی سـاختاربندی جامعه؛ بـدون اطلاع از وضعیـت خود در 
آن )ثروتمنـد یـا فقیـر؛ مرد یا زن؛ سـیاه یا سـفید(؛ یعنی پشـت 
پـرده جهـل؛  بیندیشـیم؛ می‏توانیـم تصمیم‌هـای منصفانه‌تـر 
و اخلاقی‌تـری بگیریـم. در واقـع تحقیقـات تجربـی اخیـر مـن با 
کارن هوانـگ و جاشـوا گریـن نشـان دادنـد افرادی که در پشـت 
پـرده جهل تصمیمـات اخلاقی قـرار دارند؛ ارزش بیشـتری خلق 
می‌کننـد. بـه طور مثال احتمال بیشـتری وجـود دارد که با وجود  
منابـع کمیـاب )بـه طـور مثـال تجهیـزات پزشـکی( جان‌هـای 
بیشـتری را نجـات دهند؛ زیـرا آنها به منفعت شـخصی کمتر بها 
میدهنـد. از شـرکت کنندگان در مطالعه پرسـیده شـد آیا از نظر 
اخلاقی برایشـان قابل قبول اسـت که دستگاه اکسـیژن را  از یک 
بیمـار در بیمارسـتان گرفتـه تـا بتوان  امـکان جراحی بـر روی 9 

قربانـی زلزلـه فراهـم نمود. بـه احتمال زیـاد همگی آنهـا مادامی  
کـه "حجـاب" پنهـان کـرده بـود  آنها کـدام یـک از ایـن 10  نفر 
باشـند؛ موافق بودند. ندانسـتن اینکه چگونه از یک تصمیم سـود 
مـی بریم )یا آسـیب می بینیـم( ما را از تعصـب موقعیت خود در 

جهـان باز مـی دارد.
یـک اسـتراتژی مرتبـط شـامل پنهـان کـردن هویـت اجتماعـی 
کسـانی اسـت کـه مـا آنهـا را  قضـاوت می‎کنیـم. امـروزه تعـداد 
بیشـتری از شـرکت‌ها در بررسـی اولیه اسـتخدام؛ نام‌ها و تصاویر 
را از تقاضانامـه حـذف کرده تـا تصمیم‌گیری مغرضانـه را کاهش 
دهنـد و شـانس اسـتخدام واجـد شـرایط‌ترین افـراد را افزایـش 

دهند.

ارزش آفرینی از طریق تبادلات
کـدام یـک برای شـما مهمتـر اسـت: حقوق یـا ماهیـت کارتان؟ 
شـراب یـا شـام؟ موقعیـت مکانی خانه شـما یـا مسـاحت آن؟ به 
شـکلی جالـب اغلـب مـردم حاضرند حتـی  بـدون اینکـه بدانند 
بـرای داشـتن کار جالب‌تـر بایـد از چـه مقـدار حقوق صـرف نظر 
کننـد؛ یـا اگـر پنـج مایـل دورتـر از محل کار یـا مدرسـه زندگی 
می‌کردنـد؛ چقـدر فضای بیشـتری می‌توانسـتند داشـته باشـند؛ 
و غیـره. بـه ایـن پرسـش‌ها پاسـخ دهند. حـوزه تحلیـل تصمیم 
اسـتدلال می‌کنـد بـرای تصمیـم گیـری عاقلانـه بایسـتی کـه 
چـه مقـدار از یـک ویژگـی با چـه مقـدار از ویژگی دیگـر معامله 
می‌شـود. انتخاب شـغل مناسـب؛ تعطیالت؛ خانه؛ یا خط مشـی 

شـرکت مسـتلزم تفکـرات شـفاف در مـورد مبادلات اسـت.
سـاده تریـن مبـادلات بـرای تجزیـه و تحلیـل شـامل تصمیمات 
خودمـان می‌شـود. وقتـی دو یـا چنـد نفـر میخواهنـد تصمیمی 
بگیرنـد؛ ترجیحـات آنها بـا یکدیگر فـرق دارد؛ این بـه نوعی یک 
مذاکـره اسـت. معمولا تجزیـه و تحلیل مذاکره بـر آنچه برای یک 
مذاکـره کننـده خـاص بهترین اسـت تمرکز می‌کند. امـا تا جایی 
کـه بـه دیگـران و جامعـه در کل اهمیـت می دهیـد؛ تصمیمات 
شـما در مذاکره بایسـتی  به سـمت تلاش برای ایجاد ارزش برای 

همه طرف‌هـا متمایل شـود.

1. Daniel Kahneman
2. Thinking, Fast and Slow
3. Joshua Greene
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مذاکـره  یـک  در  را  چیـزی   چنیـن 
خانوادگـی معمولـی بـه راحتـی می‌تـوان 
مشـاهده کـرد؛  مذاکـره‌ای کـه صدهـا بار 
در آن شـرکت داشـته‏ام. تصـور کنیـد که 
شـما و همسـرتان روزی  تصمیـم بگیرید 
بـرای شـام بیـرون رفتـه  و سـپس فیلمی 

کنید.  تماشـا 
شـریک زندگـی شـما  پبشـنهاد می‎دهـد 
شـام را در یک رسـتوران لوکـس ایتالیایی 
شـمالی کـه اخیـراً افتتـاح شـده اسـت؛ 
صـرف کنید و  شـما متقابلًا پیتـزای مورد 
علاقه خود را پیشـنهاد می کنید. شـما در 
مورد رسـتوران سـوم که غذاهای ایتالیایی 
خوب و پیتزا داشـته  و شـاید کمی  شیک 

تر از پیتزافروشـی مورد علاقه شـما باشـد 
بایکدیگـر توافـق می‌کنید. در طول شـام؛ 
همسـرتان بـه  شـما پیشـنهاد می‌دهـد 
یـک فیلم مسـتند تماشـا کنید؛ اما شـما 
یـک فیلـم یـک کمـدی پیشـنهاد داده  و 
در نهایـت  تصمیـم می‎گیریـد یـک فیلم 
درام ببنیـد. بعـد از یـک شـب خـوب )اما 
نـه عالـی(؛ هـر دو متوجـه می‌شـوید کـه 
چـون همسـرتان بیشـتر بـه شـام اهمیت 
داده اسـت  شـما بیشـتر به فیلـم اهمیت 

دادید؛ انتخاب رسـتوران لوکـس ایتالیایی 
و فیلم کمدی شـب بهتـری را برایتان رقم 

است. زده 
ایـن مثـال نسـبتاً پیـش پـا افتاده نشـان 
می‌دهـد چگونـه می‌تـوان بـا جسـتجوی 
مبـادلات دسـت بـه  ارزش آفرینـی زد. 
بسـیار  توصیه‌هـای  مذاکـره  محققـان 
ویـژه ای در مـورد راه‌هایـی بـرای یافتـن 
منابـع ارزشـی بیشـتر ارائـه داده انـد. این 
اسـتراتژی‌ها شـامل اعتمـاد آفرینـی؛  بـه 
اشـتراک گـذاری اطلاعـات؛ طـرح سـوال، 
ارائـه اطلاعـات ارزش آفریـن، مذاکـره در 
بـارۀ  چند موضوع به طور همزمـان و ارائه 
چندین پیشـنهاد بـه طور همزمان اسـت.

اگـر بـا اسـتراتژی مذاکـره آشـنا باشـید؛ 
همـواره  مذاکـرات  کـه   می‌کنیـد  درک 
عـاری از   تنـش مابین ادعـای ارزش برای 
خـود )یـا سـازمانتان( و ایجـاد ارزش برای 
هـر دو طرف نیسـتند. بسـیاری از مذاکره 
کننـدگان همـواره  نگـران ایـن موضـوع 
هسـتند کـه اگر اطلاعـات مورد نیـاز برای 
ایجـاد ارزش را بـرای همـه بـه اشـتراک 
بگذارنـد؛ طـرف مقابل ممکن اسـت بیش 

از ارزش ایجـاد شـده را مطالبـه کنـد. 

زمینـه  در  پیشـگام  کتاب‌هـای  تمامـی 
مذاکـرات مدیریتی نیاز به ایجـاد ارزش در 
عیـن مدیریت خطـر از دسـت دادن آن را  

برجسـته کرده‌انـد.
کارشناسـان  از  بسـیاری  کـه  حالـی  در 
اخالق مذاکره را به منزلـۀ عدم فریبکاری 
یا عـدم دروغگویـی تعریـف می‌کنند؛ من 
آن را بـه عنـوان تمرکز بر ایجاد بیشـترین 
ارزش تعریـف مـی کنم )کـه البته صداقت 

نیـز  بـه آن کمـک می‌کند(.
شـما ادعـای ارزش را نادیده نمـی گیرید؛ 
بلکه آگاهانه مانع از ایجاد سـهم بیشـتری 
برای دیگری می‏شـوید. حتـی اگر همتای 
شـما مدعـی کمـی ارزش بیشـتر شـود؛ 

تمرکـز بـر خلـق ارزش همچنـان در دراز 
مـدت برای شـما مفید خواهد بـود. باخت 
شـما در برابـر حریف فرصت‌طلـب با تمام 
روابـط عالـی کـه بـه عنـوان یـک مذاکره 
ایجـاد خواهیـد کـرد و   کننـده اخلاقـی 
جهـان را کمـی  بهتـر می‌کنـد؛ جبـران 

شـد.  خواهد 

استفاده از زمان برای ایجاد ارزش
مـردم اغلـب تمایل دارند کـه به اختصاص 

زمـان بـه عنوان انتخابـی اخلاقی فکـر نکنند؛ اما بایسـتی چنین 
باشـد. زمـان منبعـی کمیـاب اسـت و هـدر دادن آن – زمان خود 
یـا دیگـران – تنهـا  خلـق ارزش را به خطـر می انـدازد. برعکس؛ 
اسـتفادۀ عاقلانـه از زمـان بـرای افزایـش ارزش یـا فایـده جمعی 
می‎توانـد  تعریفـی از  عمـل اخلاقـی باشـد. تجربـه دوسـت مـن 
لینـدا بابکوک؛ اسـتاد دانشـگاه کارنگی ملـون را در نظـر بگیرید. 
لینـدا  متوجـه شـد صنـدوق پسـت الکترونیکـی وی مملـو از 
درخواسـت‌های کمـک بـه دیگـران اسـت؛ در حالـی کـه سـود 
مسـتقیم کمـی بـرای او بـه همـراه داشـتند. او از اینکه شـهروند 

خوبـی بـود و ایـن کمک‌هـا را انجـام مـی‏داد؛ خوشـحال بـود؛ اما 
وقـت انجـام همگـی آنهـا را نداشـت. لیندا با مشـکوک شـدن به 
اینکه از زنان بیش از مردان  خواسـته می‌شـود تا کارهایی  از این 
دسـت  انجـام دهنـد؛ از چهار همکار زن خود خواسـت تا در مورد 
ایـن نظریـه بـا یکدیگر  صحبـت کننـد. در نتیجه ایـن ملاقات‌ها  
باشـگاه I Just Can’t Say No)نمی‌توانـم نـه بگویم( متولد شـد. این 
اسـاتید زن با در این باشـگاه با یکدیگر  ملاقات داشـته و در طی 
ایـن ملاقات‌هـا  تحقیقاتـی منتشـر کردنـد و بـه یکدیگـر کمک 
کردنـد تـا بـا دقت بیشـتری در مـورد اینکه زمانشـان بیشـترین 

ارزش را ایجـاد می‌کنـد؛ فکـر کنند.
مفاهیـم ایشـان بـرای افـرادی مانند مـا کـه ادعا می‏کننـد زمان 
کمـی دارنـد نتایجی به همراه داشـت: می‌توانید درخواسـت برای 
زمـان خـود را بـه عنـوان درخواسـت یک منبـع محـدود در نظر 
بگیریـد. بـه جای تصمیم گیری شـهودی به خاطر این که نشـان 
دهیـد انسـان خوبـی هسـتید؛ می‌توانید بـه تجزیـه و تحلیل این 
نکتـه بپردازیـد  که چگونه زمان شـما و دیگران بیشـترین ارزش 
را در جهـان خلـق می‌کنـد. نـه گفتن شـما را آزاد می‌کنـد؛ نه به 
خاطـر کاهلـی؛  بلکـه به دلیـل این باور کـه می‌توانید بـا موافقت 

بـا درخواسـت ‎های مختلـف ارزش بیشـتری ایجاد کنید.
تخصیـص وظایف بین کارکنان فرصت‌های دیگـری را برای ایجاد 
ارزش بـه مدیـران ارائـه می‌دهـد. یکـی از مفاهیـم مفیـد  مفهوم 
مزیـت نسـبی اسـت کـه توسـط اقتصـاددان سیاسـی بریتانیایی 
دیویـد ریـکاردو  در سـال 1817 مطـرح گردیده اسـت. بسـیاری 
آن را ایـده‌ای اقتصـادی می‎داننـد؛ امـا  مـن آن را دسـتورالعمل 
رفتـار اخلاقـی تصـور می‏کنـم. ارزیابـی مزیـت نسـبی شـامل 

تعییـن چگونگـی اجـازه دادن بـه هر شـخص یـا سـازمانی برای 
اسـتفاده از زمانـی اسـت کـه می‌توانـد بیشـترین ارزش را ایجـاد 
کنـد. سـازمان‌ها زمانـی از مزیـت نسـبی برخوردارند کـه بتوانند 
کالاهـا و خدمـات را بـا هزینـه کمتری نسـبت به رقبـا تولید و به 
فروش برسـانند. زمانی که افراد بتواننـد کاری را را با هزینه زمانی 
کمتری نسـبت به دیگـران انجام دهند؛ از مزیت نسـبی برخوردار 
هسـتند. هر کسـی منبعی از مزیـت نسـبی دارد. تخصیص زمان 

بـر ایـن اسـاس بیشـترین ارزش را ایجـاد می‌کند.
مفهـوم ریـکاردو را می‌تـوان در سـازمان‌های بسـیاری مشـاهده 
کـرد کـه در آن؛ یـک فـرد در بسـیاری از کارهـا بسـیار  شـگفت 

انگیـز عمـل می‌کند. 
یـک اسـتارت‌آپ در زمینـۀ فنـاوری را تصور کنید کـه بنیان‌گذار 
آن از  بالاتریـن توانایـی فنـی برخـوردار اسـت؛  امـا ایـن توانایـی 
تنهـا کمـی بیش از اسـتعدادهای فنی دیگران اسـت. بـا این حال 
مؤسـس به طرز چشـمگیری در ارائه شـرکت به سـرمایه گذاران 
مؤثرتـر از دیگـر کارمنـدان ظاهـر می‌شـود. او در مسـائل فنـی 
مزیـت مطلـق دارد؛ امـا مزیـت نسـبی او در برخورد بـا حوزه‌های 
بیرونـی بـوده  و زمانـی کـه توجـه خود را بـه این حـوزه متمرکز 
کند؛ ارزش بیشـتری ایجاد می‌شـود. بسـیاری از مدیـران به طور 
غریـزی از مزیـت مطلـق خـود و کارکنانشـان اسـتفاده کـرده تـا  
از مزیـت نسـبی خود اسـتفاده کننـد. نتیجـه می‌تواند تخصیص 

نابهینـه منابـع و ایجاد ارزش کمتر باشـد.

ادغام خود اخلاقی
سـازمان شـما هر چه که باشـد؛ از برخی جهات مسئولیت‌پذیری 
دیگـر   جهـات  برخـی  از   امـا  داشـته؛  بیشـتری  اجتماعـی 
مسـئولیت‎پذیری کمتـری دارد و یـا حتـی ممکن اسـت نسـبت 
به این مورد دوم احسـاس خوبی نداشـته باشـید. اکثر سـازمان‌ها 
در برخـی ابعاد نسـبت به سـایر ابعـاد امتیازات اخلاقی بیشـتری 

دریافـت می‌کننـد.
بدتـر  را  دنیـا  محصولاتشـان  کـه  می‌شناسـم  را  شـرکت‌هایی 
کـرده اسـت؛ امـا از  تنـوع و سیاسـت‌های جهـان شـمول خوبـی 

بـه عنوان یـک رهبر  بـه این فکـر کنید کـه چگونه 
می‌کنیـد  تعییـن  کـه  هنجارهایـی  بـا  می‌توانیـد 
بـر  ایجـاد می‌کنیـد؛  و محیـط تصمیم‌گیـری کـه 

همـکاران خـود تأثیـر بگذارید.

مدلی جدید برای رهبری اخلاقی مدلی جدید برای رهبری اخلاقی
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برخوردارند. همچنین شـرکت‌های دیگری 
را می‏شناسـم کـه محصولاتشـان دنیـا را 
بهتـر کرده اسـت؛ امـا به شـکلی ناعادلانه 
در رقابـت شـرکت کـرده و  اکوسیسـتم 
کسـب و کار آنهـا ارزش را از بین می برند. 
بسـیاری از مـا از نظـر اخلاقـی ناسـازگار 
هسـتیم. در غیـر ایـن صورت افـراد صادق 
ممکـن اسـت فریـب در مذاکـره بـا یـک 
مشـتری یـا همـکار را کاماًل قابـل قبـول 
کـه  آسـیبی  یـا  ارزش  بـه  اگـر  بداننـد. 
ایجـاد می‌کنیـم اهمیـت ‌دهیم؛ یـادآوری 
ایـن نکته کـه احتمـالاً در برخـی حوزه‌ها 
غیراخلاقـی  دیگـر  برخـی  در  و  اخلاقـی 

عمـل مـی کنیـم؛ می‌توانـد بـه مـا کمک 
کنـد تشـخیص دهیم کـه تغییـر می‎تواند 
مفیدتـر باشـد. انـدرو کارنگـی 90 درصـد 
میلیـون  حـدود 350   - خـود  ثـروت  از 
دلار - را بـه مجموعـه‌ای از مؤسسـات از 
جملـه کارنگی‌هـال؛ بنیـاد کارنگی و بیش 
از 2500 کتابخانـه اختصـاص داد. امـا او 
همچنیـن بـه عنـوان یـک رهبـر تجـاری 
اثـر و  بـی  درگیـر رفتارهـای ممسـکانه؛ 
احتمـالاً جنایتکارانـه بـود؛ ماننـد تخریب 

اتحادیـه کارخانه فولاد خود در هومسـتد؛ 
پنسـیلوانیا. ایـن تقسـیم بیـن خـوب و بد 
اخیـرا در رفتـار خانـواده سـاکلر مشـهود 
بـوده اسـت. ایـن خانـواده  از طریق سـود 
کسـب  و کار خانوادگـی خـود کـه تولیـد 
اسـت  کانتیـن  اکسـی  مسـکن  داروی 
هنـری؛  گالری‌هـای  بـه  دلار  میلیاردهـا 
از  دانشـگاه‌ها؛  و  تحقیقاتـی؛  موسسـات 
جمله‌هـاروارد کمـک کردنـد؛ امـا تا سـال 
2018؛ اکسـی کانتین و سـایر مواد افیونی 
مسـئول مـرگ بیـش از 100 آمریکایی در 

روز بودنـد.
همگی مـا باید به ابعاد متعددی فکر کنیم 

که در آن ابعاد قادر به ارزش آفرینی بوده و  
یـا آن را از بیـن می‏بریم. وقتی خوب عمل 
می‏کنیـم، اعتبـار میگیریم؛ امـا همچنین 
بایسـتی  متوجـه فرصت‌هـای بهتر شـدن 
و بهبـود باشـیم. مـا تمایـل داریـم زمـان 
بسـیار کمـی را بـرای دومین مـورد  صرف 
کنیم. وقتـی جنبه‌های مختلـف زندگی‌ام 
راه‌هـای  می‌توانـم  می‌کنـم؛  ارزیابـی  را 
زیادی را شناسـایی کنـم که از طریق برای 
جهـان ارزش ایجـاد کـرده‌ام. بـا ایـن حال 

می‌توانـم ببینم در کجا می‎توانسـتم  بهتر 
کنـم برنامه من این اسـت که سـال آینده 
امیـدوارم  باشـم.  از سـال گذشـته  بهتـر 
فرصت‌هـای مشـابهی را در زندگـی خـود 

پیـدا کنید.

تاثیـر خـود را بـه عنـوان یـک رهبر 
دهید. افزایـش 

اخلاقیـات  از  بیـش  می‌تواننـد  رهبـران 
در حـوزۀ خـود عمـل کننـد. از آنجایـی 
کـه رهبـران مسـئول تصمیمـات دیگران 
هسـتند؛  خـود  تصمیمـات  همچنیـن  و 
می‌تواننـد بـا تشـویق دیگـران بـه بهتـر 

شـدن؛ خوبـی را  بـه طـور چشـمگیری 
چنـد برابـر کنند. به عنـوان یـک رهبر به 
ایـن فکـر کنیـد کـه چگونـه می‌توانیـد با 
هنجارهایـی که تعییـن می‌کنید و محیط 
بـر  می‌کنیـد؛  ایجـاد  کـه  تصمیم‌گیـری 

همـکاران خـود تأثیـر بگذاریـد.
مـردم از رفتـار دیگـران پیـروی می‌کنند؛ 
و  قـدرت  دارای  کـه  افـرادی  ویـژه  بـه 
اعتبـار هسـتند. می‌تـوان انتظـار داشـت 
کـه کارکنان در سـازمان‎هایی بـا رهبرانی 

بـا اخلاقیـات بهتـر؛ رفتـار اخلاقی‌تـری داشـته باشـند. یکـی از 
مشـتریان مـن شـرکتی اسـت که بـه دلیـل تلاش‌های خـود در 
زمینـه مسـئولیت‌های اجتماعـی نقدهـای مثبتی دریافـت کرده 
اسـت. ایـن شـرکت یـک ویدیـوی داخلـی با حضـور چهـار مدیر 
ارشـد خـود  تهیـه کـرد کـه در آن ویدیـو هـر یـک از مدیـران 
داسـتانی را در مـورد زمانـی کـه متوجـه شـدند رهبـر اصـول 
اخلاقـی را رعایـت نمی‌کنـد؛ تعریـف می‌کردنـد. اسـتانداردهای 
اخلاقـی مـورد حمایـت شـرکت در  ایـن ویدئـو نشـان داد وقتی 

اقتـداری ارزش اجتماعـی را از بیـن ببرد؛ زیر سـوال بـردن اقتدار 
کار درسـتی اسـت. با ایجاد هنجارهایی برای رفتار اخلاقی - و به 
وضـوح بـه کارکنان برای کمـک به اجرای آن قدرت می‌بخشـد - 
رهبـران می‌تواننـد صدها یا حتـی هزاران نفر دیگـر را تحت تأثیر 
قـرار داده و آنهـا را برانگیخته و قادر سـازند اخلاقی‌تر عمل کنند.

رهبـران همچنیـن می‌توانند با شـکل دادن محیطی کـه دیگران 
در آن تصمیـم می‌گیرنـد؛ ارزش بیشـتری خلـق کننـد. ریچـارد 
تالـر و کاس سانسـتاین در کتـاب به نام تلنگـر  توضیح می‌دهند 
چگونـه می‌تـوان نوعـی »معمـاری« پیرامـون انتخاب‌هـا طراحی 
کـرد تـا مـردم را ه بـه تصمیم‌گیـری ارزش‌آفریـن ترغیـب نمود. 
شـايد متداول‌تريـن شـیوه شـامل  تغييـر انتخـاب پيش‌فرضـي 
اسـت كـه تصميم‌گيرنـدگان بـا آن مواجـه هسـتند. یـک مثـال  
معـروف سـازمان  اهـدای عضـو در برخـی از کشـورهای اروپایـی 
اسـت کـه  بـا ثبـت نـام خـودکار؛  شـهروندان را به مشـارکت در  
ایـن سیسـتم تشـویق کـرده و  در صـورت تمایـل بـه آنهـا اجازه 
می‌دهـد از شـرکت در ایـن سیسـتم انصـراف دهنـد. ایـن برنامه 
نسـبت افـرادی را که با اهـدای عضو  موافق هسـتند را از کمتر از 

30 درصـد بـه بیـش از 80 درصـد افزایـش داده اسـت.
رهبـران می‌توانند محصولات جدید و سـودآوری را توسـعه دهند 
و جهـان را بـه جـای بهتـری تبدیـل کننـد. بـه طـور مثـال پس 
از انتشـار مقالـه‎ای در مـورد رفتارهـای اخلاقـی؛ ایمیلـی از مدیر 
اجرایـی یـک شـرکت  بیمـه بـه نـام اسـتوارت بیزرمـن دریافـت 
کـردم. شـرکت وی بـه  افـرادی کـه مشـاغل خانگـی را اداره 
می‌کننـد؛ بیمـه کوتـاه مدت می‏فروشـد. او به دنبـال راه‌هایی بود 
کـه بیمه‌گـذاران در رونـد مطالبـات صادق‌تـر عمل کننـد؛ و ما با 

هـم کار کردیـم تـا برخی نـکات را ایجـاد کنیم.
مـا فرآینـدی ایجـاد کردیم کـه به موجـب آن شـاکیان از  طریق 

یـک  ویدیـوی کوتـاه که بـا تلفن گرفته شـده بود بـرای توصیف 
یـک ادعـا اسـتفاده می‌کردنـد. ایـن روش  بـه ایـن دلیـل کار 
می‌کنـد زیـرا بیشـتر افـراد در ویدیـو به مراتـب کمتر از نوشـتن 
دروغ می‌گوینـد. همچنیـن از مدعیـان سـؤالات قابـل تأییـدی 
در مـورد ضـرر پرسـیده شـد؛ ماننـد "بـرای آن وسـیله چـه قـدر 
پرداخـت کردیـد؟" یـا "هزینـه خریـد آن در Amazon.com چقدر 
اسـت؟" – یـا  "ارزش آن کالا چقـدر بود؟" سـؤالات خـاص افراد را 
بـه صداقت بیشـتری نسـبت بـه سـؤالات مبهم سـوق می‌دهد. و 
از مدعیان پرسـیده شـد چـه فرد دیگـری در مورد ایـن ضرر می 
دانـد؛ زیرا احتمـال فریب دادن؛ زمانی که دیگران ممکن اسـت از 
فسـاد آنهـا مطلع شـوند کمتر اسـت. ایـن حرکات نـه تنها تقلب 
را کاهـش می‌دهـد و تجـارت بیمـه را کارآمدتر می‌کنـد؛ بلکه به 
ایـن شـرکت اجـازه می‌دهـد تـا با کمـک به افـراد اخلاقـی از آن 

بهـره مند شـود.
مـا هـر روز بـا چالش‌هـای اخلاقـی جدیـدی روبـرو می‌شـویم؛ 
از الگوریتمـی کـه بـرای خودروهـای خـودران ایجاد شـده اسـت 
گرفتـه تـا نحوه تخصیص تجهیزات پزشـکی کمیـاب در طی یک 
بیمـاری همه‌گیـر. همانطور کـه فنـاوری راه‌های شـگفت‌انگیزی 
بـرای بهبـود زندگـی مـا ایجـاد می‌کنـد؛ تاثیـرات محیطـی بـه 
در  کشـورها  از  بسـیاری  می‌شـود.  تبدیـل  بزرگ‌تـری  نگرانـی 
حالـی کـه رهبرانشـان تفکـر سیسـتم 2 و حتی خـود حقیقت را 
رد می‌کننـد؛ درگیـر نحـوه عمل کردن هسـتند. و در بسـیاری از 
کشـورها یافتـن ارزش جمعـی دیگـر یـک هـدف ملی محسـوب 
نمی‎شـود. بـا این حال همگـی ما خواهان هدایت  توسـط رهبران 
خود هسـتیم. امیدوارم سـتاره شـمالی که توضیح دادم بر شما به 
عنـوان یـک رهبـر تأثیر بگـذارد. با کمـک یکدیگر قـادر خواهیم 

بـود بهتریـن تالش  خـود را بـرای بهتر شـدن انجـام دهیم.

رهبـران همچنیـن می‌تواننـد با شـکل دادن محیطی 
که دیگـران در آن تصمیم می‌گیرند؛ ارزش بیشـتری 

کنند. خلق 

مدلی جدید برای رهبری اخلاقی مدلی جدید برای رهبری اخلاقی
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بـازار مشـاوره در نیـم اول سـال 2021: عملکـرد بهتـر از 
ت ا ر نتظا ا

بدیهـی اسـت کـه در سـه ماهـۀ اول سـال جـاری بهبـود سـریع 
تقاضـای مشـاوره کـه از پاییز سـال قبل آغاز شـده بـود، در حال 
شـتاب گرفتـن اسـت. حـال کـه در نیمۀ  سـال 2021 هسـتمی   
بوضـوح مشـاهده می‎کنیـم شـتاب اولیـه همچنان به رشـد خود 

ادامه داده اسـت.
آخریـن پیش‌بینی‌هـا در زمینۀ صنعت مشـاوره جهانـی به خوبی 
نشـان می‌دهنـد ایـن صنعـت  در سـال 2021 یازده درصد رشـد 

خواهد داشـت، ولی در سـال 2022 رشـد کمی خواهد داشـت.
انتظـار مـا بـر ایـن اسـت کـه بیشـترین رشـد در بخش‌هـای 
خرده‌فروشـی، خدمـات و بخش‌هـای تولید)کمتر( باشـد. همه در 
طی دوران همه‌گیری سرنوشـت‌های آمیختـه‌ای را  تجربه کردند 

کـه بازتـاب دهـدۀ تجربیات مشـتریان آنها اسـت. 
حتـی در شـرکتی واحـد بـا رهبـران واحدهـای تجـاری کالاهای 
ضـروری یـا خدمـات آنلایـن کـه عملکـردی فراتـر از تمامـی 
انتظارات ما داشـتند و همچنین با کسـانی کـه کالاهای اختیاری 
و/یـا مدل‌هـای دسترسـی سـنتی را دنبـال می‌کردنـد صحبـت 

کردیـم  که تجارتشـان تقریبـاً از بین رفته 
بـود. ایـن بـدان معنـی اسـت  کـه برخی 
تقاضـای  بخش‌هـا  ایـن  در  قسـمت‌ها 
بسـیار زیادی برای پشـتیبانی مشـاوره‌ای  
داشـتند، در حالـی که برخـی بخش‌هایی  

از بودجـۀ خود کاسـتند.
ایـن تضاد در سـال جاری کمتر مشـخص 
هسـتند  مشـتریانی  اول  دسـتۀ  اسـت: 
از فرصت‌هـای  بهره‎بـرداری  کـه مشـتاق 
کـه دسـتۀ  در حالـی  مسـتمر هسـتند، 
دوم در حـال حاضـر تغییـرات لازم را در 
مدل‌هـای کسـب‌وکار خـود ایجـاد کـرده 
کـه طرح‌هـای تعلیقـی بـه آنهـا اجـازه به 

افتـادن می‌دهنـد. تعویـق 
ایـن انتظـار می‌رفـت کـه رشـد مشـاوره 
در سـال جـاری در شـاخۀ  داروسـازی بالا 
باشـد، امـا این رشـد در بخش‌هـای فرعی 
از  مخابـرات کمتـر  و  پیشـرفته  فنـاوری 

میانگیـن بـازار باشـد، امـا چنین نشـد. 
در سـال 2020 بازارهـای مشـاوره در هـر 
سـه حوزه  عملکرد فوق العاده‌ای داشـتند، 
از ایـن رو زمینـۀ کمتری برای رسـیدن به 
آن وجـود دارد. عالوه بـر این  بعید اسـت 
کـه محرک‌هـای اولیـۀ تقاضـای مشـاوره 
کسـب‌وکار  مدل‌هـای  -سـرمایه‌گذاری، 
جدیـد، و فشـار عظیم بـرای نـوآوری - در 
2 تا 3 سـال آینده تغییر کـرده و یا ناپدید 

شـوند. ایـن موضـوع مـا  را بـا بخش‌هایی 
رو در رو سـاختند  کـه تصویـر پیچیده ای 
دارنـد. بازار مشـاوره انـرژی و منابع )که در 
تعریـف مـا خدمـات شـهری را نیز شـامل 
می‌شـوند( یکـی از بدترین بازارها در سـال 
2020 را داشـت، که علـت آن همه گیری 
و کاهـش قیمت کالاهـا در آغازهمه گیری  
بـود. بـا پیش‌بینـی تقریبـا دو برابر شـدن 
همه‌گیـری،  اوج  زمـان  در  نفـت  قیمـت‌ 
کمبود جهانی فلزات اساسـی  و سـایر مواد 

معدنـی  و فشـارهای وارده در جهت تغییر 
در نتیجـۀ شـرایط اضطـراری آب‌وهوایـی، 
حـال تصویری که از  اقتصاد داریم  بسـیار 
متفـاوت اسـت. بـا ایـن حـال تجزیـه و 
تحلیل‌هـای  مـا نشـان می‎دهنـد پـس از 
افزایـش اولیـۀ فعالیـت در سـه ماهـه اول، 
درآمدهـای مشـاوره در طـول سـال جاری 
بهبود کمی داشـته اسـت. در نتیجه انتظار 
مـا این اسـت که این بازار نسـبت به سـال 

2019 حتـی بـازار کمتری داشـته باشـد. 
فعالیت‌هـای معاملاتـی  ممکن اسـت این 
رویـه را  تغییـر دهـد، اما تحقیقات نشـان 
می‌دهنـد مشـتریان در این بخـش مایلند 
تـا جایی کـه می‌توانند از کارکنـان دورکار 

اسـتفاده کنند.
بـازار انـرژی و منابـع 8 درصـد از کل بازار 
جهانی در سـال 2021 را تشـکیل می‌دهد 
- نسـبت کمـی نیسـت - امـا نسـبت بـه 
خدمـات مالـی کـه 31 درصـد را تشـکیل 

مـی دهنـد، از اهمیـت کمتری برخـوردار 
اسـت. آنچـه در صنعـت مشـاوره بخـش 
خدمـات مالـی رخ می‌دهـد نیـز همیـن 
پیامدهـا را دارد: اندازه و مقیاس مشـتریان 
بانکـی و بیمـه بـه ایـن معنـی اسـت کـه 
ایـن مشـتریان  می‌تواننـد، در صورتـی که 
بخواهند، حجم عظیمـی از منابع را جذب 
کـرده  و باعـث شـوند دیگـر بخش‌هـا از 
مهارت‌هـای نـادر و کمیاب محروم شـوند. 

به روز رسانی 
بـــازار 
23 ژوئیه 2021

آخریـن پیش‌بینی‌هـا در زمینـۀ صنعت مشـاوره جهانی به خوبی نشـان 
می‌دهنـد ایـن صنعـت  در سـال 2021 یازده درصد رشـد خواهد داشـت، 

ولی در سـال 2022 رشـد کمی خواهد داشـت.

پاندمـی )همه‌گیـری( سـرعت تغییـر و تحـول در بخـش خدمـات حرفه‌ای را سـرعت بخشـیده اسـت و 
گرایشـات پیـش از بحـران را تقویـت کـرده و گرایشـات کاماًل جدیـدی را آغاز کـرده اسـت. در ماه‌های 
آینـده این مـوارد را بررسـی خواهیـم کرد: آنچه مشـتریان به مـا می‌گویند و  شـیوۀ عملکـرد بخش‌های 
مختلـف در حـوزۀ خدمات حرفـه‌ای را گـزارش داده  و  همچنین فرصت‌ها و چالش‌های نوظهور را برجسـته 

می‌نماییـم.
 طبـق معمـول رویکـرد مبتنـی بر واقعیتـی را در پیـش خواهیـم گرفـت. داده‌های انـدازۀ  بـازار از مدلی 
منحصربه‌فـرد در بخـش خدمـات حرفه‌ای، با بیـش از ۱ تریلیـون دلار درآمد بر اسـاس بخـش، جغرافیا، و 
قابلیت‌هـا  اسـتخراج می‌شـوند. پیش‌بینی‌هـای ما همواره به روز رسـانی شـده تـا  آخرین داده‌هـای بازار 
شـرکت‌ها و مشتریانشـان منعکس شـوند. داده‌هـای مشـتریان از برنامه‌هـای غلتان)لغـزان( پژوهش‌ها و 

مصاحبه‌هـای کمّـی به دسـت مـی آیند.

به روز رسانی بـــازار 
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کتاب ابزارهـای ضروری برای مشـاوره مدیریـت: ابزارها، 
مدل‌هـا و رویکردها بـرای کارفرمایان و مشـاوران

TOOLS ESSENTIAL FOR MANAGEMENT CONSULTING: 

Tools, Models and Approaches for Clients and Consultants 

اثر آقای سیمون برتانشو
A Simon Gunn-Burtonshaw 

یکـی از مجموعـه سـری کتاب‌هـای چهارگانـه چـاپ شـده بعـد از 
کتـاب جعبه ابزار ضـروری مدیریت: ابزارها، مدل‌ها و یادداشـت‌هایی 
 Essential The Management Toolbox: ( بـرای مدیـران و مشـاوران 
Tools, Models and Notes Consultants and Managers for(اسـت کـه 

بـه واسـطه اسـتقبال صـورت گرفته از ایـن کتاب، توسـط همین 
نویسـنده، تالیـف و ارائـه شـده اسـت. سـایر کتاب‌ها عبارتنـد از: 
ابزارهـا، مدلهـا و  ابزارهـای ضـروری بـرای عملکـرد سـازمانی: 
 Performance Organizational :رویکردهـا برای مدیـران و مشـاوران
 Tools, Models and ،در مالی مدیریت و ریسک for Tools Essential

Approaches for Managers and Consultants پروژه‌هـای عمرانـی 

ابزارهـای   ،Construction in Management Financial and Risk

ضـروری بـرای مدیران عملیـات: ابزارهـا، مدل‌هـا و رویکردها برای 
 Operations for Tools Essential. Management:  مدیران و مشـاوران

 Tools, Models and Approaches for Managers and Consultants

ایـن کتـاب شـامل پنج فصـل گسـترده و مرتبط با هم اسـت که 
بـا مـروری بـر حرفه مشـاوره مدیریـت و مفهـوم ارزش افـزوده و 
حاکمیـت و اخالق حرفـه‌ای در مشـاوره مدیریت آغاز می‌شـود. 
در ادامـه و در فصـل دوم ایـن کتـاب، بـه توسـعه مهارت‌هـای 
مشـاوره مدیریـت از دیـدگاه فـردی و عملـی پرداختـه شـده و 
مفاهیم بازاریابی در مشـاوره مدیریت، اهمیت شـبکه سـازی برای 
مشـاوران مدیریـت و فرآینـد گزینـش مشـاوران مدیریت تحلیل 
بـا مدیریـت پروژه‌هـای  ادامـه، مفاهیـم مرتبـط  می‌گـردد. در 
مشـاوره مدیریـت و مدیریـت ریسـک در پروژه‌هـا در فصل سـوم 

تحلیـل می‌گـردد. 
فصـل چهـارم ایـن کتـاب بـه تکنیک‌هـای مرتبـط بـا انجـام 
نحـوه حـل مسـئله،  فرآیندهـا،  مدیریـت،  پروژه‌هـای مشـاوره 
تصمیـم گیـری، تنظیـم گـزارش و ارائـه یافته‌ها، تخصیـص داده 
شـده اسـت. در فصـل آخـر در مـورد 10 ابـزار و مدل برتـر مورد 
اسـتفاده مشـاوران مدیریت شـامل مدل تحلیل راهبـردی پورتر، 
آنالیـز SWOT، فرآیند فرموله کردن اسـتراتژی‌ها، درک محصول/

خدمـت، آمیختـه بازاریابی، تحلیل عملکرد محصـول، هرم تغییر، 
امـکان سـنجی و نهایتـاً بهبـود مسـتمر، مطالبـی کلـی از منابع 

مـا بـرآورد می‌کنیـم رشـد در ایـن‌ بخش کمـی کمتر از 
میانگیـن بـازار خواهـد بود. 

شـد،  اشـاره  به‌روزرسـانی‌ها  در  قباًل  کـه  همانطـور 
همه‌گیـری بـه موجـی از مقـررات جدیـد ماننـد بحـران 
مالـی 2007-2008 منجـر نشـد و اکثر مؤسسـات مالی 
در حـال حاضر پول کمـی برای سـرمایه‌گذاری اختیاری 

دارند.
ایـن موضـوع  مـا را بـا دو بخـش مواجـه سـاخت کـه به 
اهمیـت  از  سـال‌های 2022-2021  در  زیـاد  احتمـال 
بسـیاری برخوردارنـد، اما این اهمیت به دلیـل اندازۀ  آنها 
نیسـت. مـا فکـر می‌کنیم بخـش مراقبت‌های بهداشـتی 
)کـه طبـق تعریـف مـا ارائـه دهنـدگان را پوشـش مـی 
دهنـد، نـه پرداخـت کنندگان بیمـه( پـس از بخش‌های 
خدمـات و خـرده فروشـی سـومین بازار مشـاوره با رشـد 

سـریع خواهـد بود. 
ایـن بـازار نسـبتاً کوچـک و تخصصـی اسـت کـه تنهـا 
در حـدود  13 میلیـارد دلار در سـال 2021 ارزش دارد. 
همچنیـن از لحـاظ تاریخـی بـازاری بسـیار پراکنـده و 
حسـاس بـه قیمت‌هـا اسـت، امـا همه‌گیـری منجـر بـه 
پیکربنـدی مجدد انبـوه نحوه تأمین مالـی، ارائه و تنظیم 
مراقبت‌هـای بهداشـتی می‌شـود و ایـن امر بـه  نوبۀ خود 

ممکـن اسـت منجـر بـه ادغام شـود. 
ایـن کـه مـا پایین‌ترین نرخ‌ رشـد را به بـازار مشـاوره در  
بخـش دولتی اختصـاص داده ایـم بازتابـی از نگرانی‌های 
اساسـی مـا در خصوص سـود آوری  بلندمدت ایـن بازار، 
تمایل بسـیاری از سـازمان‌های بخش دولتی به اسـتفاده 
از مشـاوران دربخـش  ظرفیت افزایـش کارکنان/مدیریت 
پـروژه  و واکنـش عمومی علیـه پروژه‎های مشـاوره‎ای در 

مقیاس بـزرگ در اوج بحران اسـت.
بـه گمـان مـا  ایـن بـازار مناسـب عوامـل تثبیـت شـده 
در مقیـاس بـزرگ کـه نـام تجـاری و شـهرت خـود را از  
مدیریـت و نظـارت بـر پروژه‌هـای جنجالـی  بـه دسـت 
آورده انـد و همچنیـن شـرکت‌های مشـاورۀ تخصصـی 
خـاص در بـازار بخش عمومی، اسـت. برای شـرکت‌هایی 
کـه قباًل در بازارهـای مشـاوره  در بخـش بهداشـت و 
درمـان یـا بخـش دولتی حضـور نداشـته‎اند، موانـع ورود 
بیـش از گذشـته خواهـد بود. با رشـد مشـاوره در تمامی 
بخش‏هـا - البتـه در برخـی بخش‌هـا قـوی تـر از دیگـر 
بخش‌هـا اسـت – حـال توجـه مـا  بـه عرضـه معطـوف 
شـده اسـت. آیـا شـرکت‎های مشـاوره‌ای از  کارمندانی با 
کیفیـت بـالا و  با  مهارت‌هـای تخصصی  امـا نایاب برای 

مقابلـه برخوردار هسـتند؟

)US$bn( سود رشد )درصد( بخش

62.6 %7.60 انرژی  و منابع

13.2 %13.70 خدمات مالی

32.1 %12.40 بهداشت

6.7 %12.30 ساخت و ساز

21.0 %6.50 دارو

15.5 %14.40 بخش عمومی

15.4 %14.60 خرده فروشی

17.7 %9.90 خدماتی

17.7 %9.90  فناوری، رسانه و
مخابرات

200.5 %10.60 کل

به روز رسانی‌ها

  مدیریت برنامه: چرا یک سرویس)خدمات(  6آگوست 2021
                 بالقوه ارزشمند عملکرد ضعیفی دارد؟

23جولای 2021  بازار مشاوره در نیمۀ اول سال 2021: عملکرد
                                     بهتر از انتظارات

9  جولای 2021                                                             داروسازی و علوم زیستی: از قدرت تا قدرت

25ژوئن 2021                                                                                      خدمات بهبود عملیاتی

11ژوئن 2021                                                                                 درس‌های مهمی از استرالیا

28 می 2021                                                                                     شرط بندی روی خطر

14 می 2021  عملکرد قوی در صنعت مشاوره در سه ماهۀ
                                           اول 2021

30 آوریل 2021  بهبود سریع در بازار خدمات حرفه‌ای ایالات
                                            متحده

16آوریل 2021  بازار بخش عمومی خدمات حرفه‌ای در سال
      2021 چقدر سریع رشد خواهد کرد؟

ابزارهای ضروری برای مشاوره مدیریت: 
ابزارها، مدل‌ها و رویکردها برای کارفرمایان 

و مشاوران 

معرفی کتاب:

معرفی کتاب به روز رسانی بـــازار 

مترجم: محسن حاجیونی
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مرتبـط ارائـه شـده اسـت. بـه منظور تهیـه متـن کتاب بـه زبان 
اصلـی، خواننـده محترم می‌تواند بـا ایجاد ارتبـاط از طریق ایمیل 
یـا پایگاه اطلاعاتی اینسـتاگرامی انجمن مشـاوران مدیریت ایران، 
اقـدام بـه تهیه این کتـاب نمایـد. در ادامه فرازهائی خالصه شـده 
از فصـول اول و دوم ایـن کتـاب، بـه ترجمـه ایـن حقیـر، جهـت 
آشـنائی و ایجـاد علاقه منـدی در خواننده محتـرم جهت مطالعه 

کامـل کتـاب، تقدیم حضـور گردیده اسـت. 
حرفـه مشـاوره مدیریت بر خالف سـایر مشـاغل، شـغل مشـاوره 
کمتریـن مانـع، در مـواردی حتـی بدون مانـع و مقـررات قانونی، 
را بـرای ورود بـه بـازار دارد. هـر کسـی می‌توانـد بـدون توجـه به 
سـطح تجربـه، تحصیالت یا سـطح شایسـتگی مـورد نیـاز برای 
ایـن حرفـه، با عنوان "مشـاور" وارد گود شـود. در واقع، هر کسـی 
که خود را مشـاور بنامد، می‌تواند وارد این شـغل شـود. شـاید به 
همیـن دلیـل دو نظر مخالـف در مورد مشـاوران مدیریـت وجود 
دارد. یکـی از ایـن دیدگاه‌هـا، کـه اغلـب نقل نیز می‌شـود، عنوان 
می‌کنـد کـه: مشـاوران افرادی هسـتند که سـاعت شـما را قرض 
می‌گیرنـد تـا بـه شـما بگوینـد سـاعت چنـد اسـت و سـپس بـا 

همان سـاعت راه مـی افتند. 
امـا خوشـبختانه در دیگـر دیدگاه، اتـکای متقابل بین "مشـاور" و 
"کارفرمـا" و روابـط دوسـویه این دو، مورد بحث قـرار می گیرد. بر 

اسـاس این دیـدگاه، تاکیـد بر درک بهتـر ارائه خدمـات حرفه‌ای 
و نقـش مهـم و ارزشـمندی اسـت کـه مشـاوران مدیریـت در 
ایجـاد فرهنگهـای تجـاری مؤثر، عالوه بر به اشـتراک گذاشـتن 

"بهتریـن عملکـرد" و کمـک بـه افزایـش عملکـرد سـازمانی ایفا 
می‌کننـد. در واقـع، در صـورت انتخـاب دقیـق، مشـاور توسـط 
کارفرمایـان، مشـاوران مدیریـت می‌تواننـد منابـع ارزشـمندی را 
بـرای سـازمان‌ها در هر انـدازه‌ای، چه در بخـش خصوصی، دولتی 

و چـه در بخش‌هـای "غیـر انتفاعـی" فراهـم آورند. 
در حالـی کـه دیدگاههـا در مـورد نقش، دامنـه و ویژگی‌های یک 
مشـاور مدیریـت از مشـاور کسـب وکار تا متخصصی بـرای ایجاد 
شـیوه‌های مدیریـت کارآمـد» متفاوت اسـت، تعاریـف متفاوت و 
متعـددی از مشـاور مدیریـت در منابع متعدد و توسـط اشـخاص 
ذی صالح مختلفـی، ارائه شـده اسـت. موسسـه مشـاوره کسـب 
و کار انگلسـتان)Consulting Business of Institute UK (تعریـف زیر 
را از شـغل مشـاوره مدیریـت ارائه نموده اسـت: مشـاوره مدیریت 
شـامل بکارگیـری تمامی افـراد، اعم از خود اشـتغال یا اسـتخدام 
شـده اسـت کـه، بـا اسـتفاده از دانـش و تجربـه و مهارت‌هـای 
تحلیل‌گـری و توانمنـدی حل مسـئله خـود، برای افـزودن ارزش 
به طیف گسـترده ای از سـازمان‌ها، در قالبی اسـتاندارد، متناسب، 

حرفـه‌ای، منظـم و بـا اخلاق، خدمـات ارائـه می‌کنند. 
علاوه بر این، همین موسسـه تعریف زیر را از مشـاور مدیریت ارائه 

نموده اسـت: مشـاور مدیریت شخصی اسـت که بصورت حرفه‌ای 
بـه شـغل ارائـه توصیـه مشـغول اسـت و دیدگاهـی منفصـل، از 
بیرون و مسـتقل از تکنیک‌های مدیریت و گرفتاری‌های شـرکت 

کارفرمـا را ارائـه می نماید. 
مشـاور می‌توانـد بصـورت یـک متخصـص خـاص منظـوره یـا 

یـک مشـاور عمومی عمـل کنـد. نیازهای 
کارفرماسـت کـه تعییـن می‌کنـد کـدام 
مهارت‌هـا یـا تخصص‌هـای مشـاور بـرای 
اسـتفاده و بکارگیـری متناسـب هسـتند. 
تعریف ارائه شـده توسـط سـازمان جهانی کار

از   )Organization Labour International(
شـغل مشـاور مدیریـت پیشـنهاد می‌کند 
ارائـه  خدمـات  مدیریـت،  مشـاوره  کـه: 
مسـتقلی  و  حرفـه‌ای  بصـورت  نصایـح 
در  سـازمان‌ها  و  مدیـران  بـه  کـه  اسـت 
دسـتیابی به اهـداف و مقاصد سـازمانی از 
طریق حل مشـکلات مدیریتـی و تجاری، 
شناسـایی و اسـتفاده از فرصت‌های جدید، 
تقویـت یادگیـری و پیاده سـازی تغییرات 

مـورد نیـاز، کمـک کند. 
در تمامــی تعاریــف ارائــه شــده بــه نظــر 
ــده و ارزش  ــرار ش ــه برق ــد رابط ــی رس م
ــمت  ــاً از س ــده صرف ــل ش ــزوده حاص اف
مشــاور بــه ســمت کارفرمــا بــوده و ارزش 
افــزوده حاصــل از ارائــه خدمــات مشــاوره، 
صرفــاً شــامل حــال کارفرمــا خواهــد شــد. 
ــزوده  ــه ارزش اف ــی اســت ک ــن در حال ای
در یــک رابطــه مشــاوره‌ای، بــرای هــر دو 
ــن  ــی تامی ــراردادی، یعن ــه ق ــوی رابط س
کننــده )مشــاور( و خریــدار )کارفرمــا( بــا 
تبــادل دانــش، کمک، مشــاوره و غیــره در 
ــق شــده، حاصــل  ــال هزینه‌هــای تواف قب
خواهــد شــد و ایــن رابطــه یــک رابطــه دو 

ســویه و تمامــاً برد-بــرد خواهــد بــود. 
در ایــن بیــن دقــت و رعایــت جنبه‌هــای 
ــاوره‌ای،  ــه مش ــک رابط ــی در ی حاکمیت
شــامل اســتانداردهای عملیاتــی و رفتاری 
ــاور در  ــی مش ــول عملیات ــا و اص کارفرم
ــر  ــیار پ ــاوره‌ای، بس ــات مش ــن خدم تامی

ــل توجــه اســت.  اهمیــت و قاب

توسعه مشاوره مدیریت 
☑ توسعه فردی 

بــدون اســتثنا تمــام کارفرمایان از مشــاور 
ــه‌ای  ــه در کار خــود حرف ــد ک ــع دارن توق
ــچ  ــدون هی ــه و ب ــی نفس ــا ف ــد. ام باش
مانعــی هــر کســی می‌توانــد خــود را 

مشــاور مدیریــت بنامــد. بــه عنــوان یــک 
رویکــرد رایــج، مشــاوران صرفــاً بر اســاس 
صلاحیت‌هــای فنــی و دانشــی حــوزه 
خــود، مــی بایســت کار ارائــه کننــد. اما در 
ایــن مــورد نیــز الزامــی وجــود نــدارد. در 
شــرکت‌های مشــاور مدیریــت بــه منظــور 
حراســت از ایــن موضــوع، هــر شــرکت در 
ــوژی خــاص  ــه خدمــات خــود، متدول ارائ
ــود  ــرد خ ــت و عملک ــود را داراس ــه خ ب
ــوده  ــن شــیوه آزم ــا ای ــا ب ــا و باره را باره
ــود  ــای خ ــه نیروه ــیوه را ب ــن ش و همی
آمــوزش می‌دهــد. ایــن مطلــب در مــورد 
مشــاوران مدیریتــی کــه فــردی و حرفه‌ای 
ــادق  ــز ص ــد، نی ــه می‌دهن ــات ارائ خدم
ــه  ــی ک ــاط جنبه‌های ــن ارتب ــت. در ای اس

مــورد توجــه هســتند عبارتنــد از: 
◄شایسـتگی‌ها: مشـاور چگونه بـه کار 

خـود ادامـه می‌دهد.
◄نگـرش: مشـاور چگونـه خـود را برای 

کار مهیـا می‌کنـد. 
◄مهـارت: توانمندی‌هایـی کـه مشـاور 

دارد. 
◄ دانش: آنچه مشاور می داند.

◄ تمایـز: مشـاور چه چیـزی منحصر به 
فـردی بـرای ارائه دارد. بـه منظور حرفه‌ای 
شـدن در شـغل مشـاوره مدیریـت رعایت 

هشـت نکتـه زیر الزامی اسـت:
دانش  و  مهارت  نگرش  شایستگی‌ها،   ◄

شد.  اشاره  آن  به  بالا  در  که  همانگونه 
و  حرفه  در  پیشرفت  به  تعهد  ◄داشتن 

دانش حوزه‌ای که مشاوره ارائه می‌دهند، 
به منظور ارائه اطلاعات و دانش به روز.

از مفهـوم  ◄داشـتن درک گسـترده‌تری 

ارائـه خدمـت و مصالـح اجتماعـی.
◄داشـتن رویکـرد حرفه‌ای‌گـری بـا تکیه 

بـر اصـول اخلاقی و اسـتانداردها. 
◄داشـتن نظـم و انضباط شـخصی و خود 

کنترلی. 
◄ قابل اعتماد بودن و رازداری. 

◄ انصاف داشتن و بی طرف باقی ماندن.
◄ انعطـاف پذیـری، کیفیـت و بـرای پول 

ارزش قائل شـدن. 

بازاریابی مشاور مدیریت 
بــازاری را تصــور کنیــد کــه در ایــن بــازار 
ــاز  ــده، نی ــف نش ــا تعری ــی عم محصول
ــار  ــر ب ــی بایســت ه ــوه مشــتری را م باق
ــتره  ــیار گس ــازار بس ــرد و ب ــخص ک مش
ــد  ــازار نیازمن ــن ب ــی در ای ــت. بازاریاب اس
حداقــل  یــا  سیســتماتیک  رویکــری 

ــت.  ــنجیده اس ــن و س ــد، روش هدفمن
کامــا واضــح اســت کــه فرســتادن 
ــن  ــت، در ای ــا پس ــی ب ــور تبلیغات بروش
ــک  ــرد. ی ــی نمی‌ب ــه جائ ــی ب ــازار راه ب
روش ایــده‌آل بــرای شــروع، تطبیــق 
ــاوره  ــای مش ــنهادهای تیم‌ه ــن پیش یافت
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بــا نیازهــای عنــوان شــده اســت. بــه ایــن معنــی کــه بــا مــرور 
ماموریــت و چشــم انــداز ارائــه شــده توســط یــک مشــاور، میــزان 
ــودن  ــع Exhaustive Collectively Exclusive Mutually ب ــع و مان جام
برنامــه بازاریابــی آنهــا را بــا نیازهــای موجــود انطبــاق داد. بــه هر 
حــال، می‌تــوان گفــت کــه ایــن موضــوع هــم اساســاً ضــروری 
ــران  ــز جب ــبرد نی ــن پیش ــوان آن را در حی ــرا می‌ت ــت، زی نیس
ــارت  ــده‌ای نظ ــزی نش ــرد برنامه‌ری ــن رویک ــه چنی ــرد، اگرچ ک
بــر پیشــرفت را در غیــاب نقشــه راه، بــرای مقایســه، بــا مشــکل 

مواجــه می‌کنــد. 

توسعه مشاوره از طریق شبکه سازی 
اینکــه واقعــاً چقــدر زمــان بــرای "شــبکه ســازی" کــردن، ملاقات 
ــا افــراد جدیــد و کشــف علایــق مشــترک و غیــره در اختیــار  ب
ــل اســت؛  ــت قائ ــرای آن اهمی ــرار دارد و مشــاور ب مشــاورین ق
ــدر  ــا چق ــن ملاقات‌ه ــدد ای ــان و تع ــدت زم ــکان، م ــه م و اینک

ــرای توســعه مشــاوره  ــن می‌شــوند، ب ــت تعیی ــت و جدی ــا دق ب
مدیریــت بســیار اهمیــت دارد. معمــولا 3 نــوع از شــبکه ســازی 

بــرای مشــاورین مدیریــت بســیار پــر اهمیــت هســتند: 

◄برخــی از گروه‌هــا فرصت‌هایــی بــرای تعامــل بــا کارفرمایــان و 
مشــتریان احتمالــی فراهــم می‌کننــد، بــه عنــوان مثال، جلســات 
ــرکت‌های  ــه در آن ش ــاری" ک ــک تج ــا "لین ــه کاری ی صبحان
ــود را  ــای خ ــات و ایده‌ه ــا تجربی ــوند ت ــویق می‌ش ــک تش کوچ

بــرای بهبــود دانــش داخلــی خــود بــه اشــتراک بگذارنــد.

◄ برخی از گروه‌ها به اعضای خود این امکان را می دهند که از 

آخرین پیشرفت‌ها مانند محصولات فنی یا فرآیندهای مدیریتی 
نوین مطلع شوند. این گروه‌ها می‌کند از جلسات عمومی بسیاری از 
مؤسسات حرفه‌ای و گروه‌های علاقه مند به موضوعات خاص مانند 

گروه‌های زنان در مدیریت، مراقبه مدیریت یا غیره هستند. 

◄ برخــی از گروه‌هــا فرصت‌هایــی را بــرای توســعه مهارت‌هــای 
ــادر  شــغلی فراهــم می‌کننــد کــه شــرکت کننــدگان آنهــا را ق
ــا در مــورد بازاریابــی شــخصی، مصاحبــه و تحویــل  می‌ســازد ت
پــروژه موفقیــت آمیــز اطلاعــات بیشــتری کســب کننــد. می‌کند 
از ایــن گروه‌هــا، انجمن‌هــای فــارغ التحصیلــی هســتند. از دیگــر 
ــد  ــعه می‌توانن ــرای توس ــت ب ــاورین مدیری ــه مش ــی ک گروه‌های
ــه گاه در  از آنهــا بهــره منــد شــود، گروه‌هــای غیررســمی گاه ب
شــبکه اجتماعــی و شــبکه‌های داخلــی و توســعه یافتــه توســط 

هــر یــک مشــاورین، بصــورت شــخصی اســت. 
اغلــب اوقــات دیــده شــده افــرادی کــه مدعــی داشــتن 

شــبکه‌های بســیار گســتره ای هســتند، در بیشــتر ایــن گروه‌هــا 
منفعــل بــوده و نقــش چندانــی را ایفــا نمی‌کننــد و عمــا وقــت 
خــود را هــدر می‌دهنــد. بنابرایــن توصیــه می‌شــود کــه اغلــب 
مؤثرتــر اســت کــه مشــاور در یــک انجمــن حرفــه‌ای فعال باشــد، 
جایــی کــه مــردم او را بشناســند و بداننــد چــه کســی اســت، چه 
ــوان  ــه او عن ــوان ب ــی دارد و می‌ت ــه توانمندی‌های ــد، چ می‌کن
ــه جــای یــک غریبــه، اعتمــاد کــرد.  ــا عضــو، ب یــک همــکار ی
ــای  ــای تخصصــی و تیم‌ه ــن شــرکت در کمیته‌ه ــر ای ــاوه ب ع
کاری ایــن فرصــت را بــه مشــاور می‌دهــد، تــا تعامــل بیشــتری 
بــا افــراد داشــته و شــبکه‌های داخلــی و شــخصی خود را بیشــتر 

تقویــت کنــد.
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