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سفرنامۀ 
ی یادگیر

 فرهنگ نوآورانه تناقض آلود است!
انتظار می رود فرهنگ نوآورانه با فرهنگ 
و زمینه های مســاعد و مناسب فرهنگی، 
همراه و هم راســتا باشد؛ یعنی همه چیز 
مثبت اندیشــانه و بــر وفق مــراد نوآور و 
نوآوری باشد. در حالی که خلق نوآوری در 
همراه شدن فرهنگ سازمانی در حمایت 
از نــوآوری و نوآور نیســت و به عوامل و 

متغیرهای تناقض آلودی نیاز دارد.
این عوامل و متغیرها، نوآوری را تسریع 
می کنند و نوآور را برمی انگیزانند تا به خلق 
ایده های نو اهتمــام ورزد. تنها رفتارهای 
خواســتنی که توجه فراوان نوآوران را به 
خــود جلب می کند، کافی نیســت بلکه 
آن ها باید به رفتارهای ســخت گیرانه تر و 
غیرجذاب تر متعادل شوند، اما چند نکتة 

تناقض آلود:
استقامت در برابر شکست نیازمند 
تحمــل نکردن بی کفایتی اســت؛ 
نوآوری شــامل کاوش زمینه  های نامعلوم 
و ناشناخته اســت و لذا تعجب آور نیست 
که اســتقامت در برابر شکســت یکی از 
ویژگی های مهم فرهنگ های نوآورانه باشد. 
برخی از برجسته ترین نوآوری ها نیز دچار 
شکست شــده اند. به رغم تمرکز بسیار بر 
اســتقامت در برابر شکست، سازمان های 
نوآور بی کفایتی را تحمل نمی کنند. آن ها 
استانداردهای عملکردی فوق العاده بالایی 
برای افراد خود تعیین می کنند و بهترین 
استعدادهای ممکن را به خدمت می گیرند.
اشــتیاق به آزمایش، اما بســیار 
منظم؛ ســازمان هایی که آزمایش کردن 

را می پذیرنــد، در شــرایط عدم قطعیت 
آســوده خاطرند. آن ها ادعا نمی کنند که 
تمام پاســخ ها را از قبل می دانند یا قادر 
به تجزیه وتحلیل بینش خود هستند بلکه 
به جــای تولید یک محصــول یا خدمت 
فوری، برای یادگیری هرچه بیشتر تلاش 
می کننــد. فرهنگ نوآورانه، اشــتیاق به 
آزمایــش کردن را با نظم ســخت گیرانه 

ترکیب می کند.
از نظــر روان شــناختی امن، اما 
بــا صراحــت بی رحمانــه؛ امنیت 
روان شناختی یک جو سازمانی است که در 
آن افراد احساس می کنند می توانند به طور 
صریح و آگاهانــه، بدون ترس از مجازات، 
دربارة مشکلات صحبت کنند. بنابر نتایج 
تحقیقات، محیط هایی که از نظر روانی امن 
هستند، نه تنها به سازمان در جلوگیری از 
خطاهای فاجعه بار کمک می کنند بلکه از 
یادگیری و نوآوری نیز پشتیبانی می کنند. 
امنیت روان شــناختی، خیابانی دوطرفه 
اســت. اگر من در انتقاد از ایده های شما 
ایمن هستم شما هم باید در انتقاد از من 

ایمن باشید.
خواه مقام شما در سازمان از من بالاتر 
باشــد خواه پایین تر. صداقت و صراحت 
بی رحمانه برای نوآوری مهم اســت؛ زیرا 
وسیله ای اســت که از طریق آن، ایده ها 
تکامــل و بهبــود می یابند. راســتی با 
صراحت بســیار متفاوت است. در برخی 
از سازمان ها، افراد بسیار راحت با ایده ها 
و روش هــای یکدیگر و نیــز نتایجی که 
دیگران به دست آورده اند، مقابله می کنند. 

انتقاد شدید اســت و انتظار می رود افراد 
بــا داده ها یــا منطق، از پیشــنهادهای 
خود دفاع کننــد. در جاهای دیگر، فضا 
محترمانه تر و اختلاف نظرها محدود است. 
واژه ها به دقت تفســیر می شوند، انتقاد 
وجود ندارد هیچ شــاخصی میان احترام 
و صراحت موجود نیســت. در واقع، یکی 
از نشــانه های احترام، ارائه و پذیرش نقد 

صریح است.
فردی؛  پاسخگویی  با  اما  همکاری 
افراد نوآوری که در یک فرهنگ مشارکتی 
کار می کننــد، به طور طبیعــی به دنبال 
کمک گرفتن از همکاران اند؛ بدون توجه 
به اینکه آیا ارائة چنین کمکی در شــرح 
وظایف رســمی آنان هســت یا نه. آن ها 
حس مسئولیت جمعی دارند. یادمان باشد 
که همکاری با اجماع اشتباه گرفته نشود. 
اجماع سمی برای تصمیم گیری سریع و 
مرور مشکلات پیچیدة مرتبط با نوآوری 
تحول است. در نهایت، کسی باید تصمیم 
بگیرد و پاســخگوی آن باشــد. فرهنگ 
پاســخگو یکی از مواردی است که انتظار 
می رود افراد تصمیم گیری کنند و عواقب 

آن را بپذیرند.
نیازمند  نوآورانه  فرهنــگ  خلق 
اقدامات خاصی است؛ نخست، رهبران 
باید با سازمان دربارة واقعیت های دشوار 
فرهنگ نوآورانه بسیار شفاف باشند. این 
فرهنگ ها تفریح و ســرگرمی نیســتند.

دوم اینکــه در ایجاد فرهنــگ نوآورانه 
هیچ راه میان بــری وجود ندارد؛ یعنی با 
تقسیم ســازمان به واحدهای کوچک تر 

به جهت اهمیت موضوع، مجدداً اشاره می شود که آنچه در این مقاله و این سفرنامة یادگیری مطالعه می کنید، در واقع فرهنگ 
تشریحی مفاهیم مدیریتی است که شما را در رهبری هر چه بهتر مدرسه رهنمون می سازد.
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یا ایجاد کارهای جزئی مســتقل، نمی توان 
فرهنگ نوآورانه ایجاد کرد. صرفاً با تقسیم 
سازمان های بزرگ بوروکراتیک به واحدهای 
کوچک تــر روح کارآفرینی بــه آن ها اعطا 
نمی شــود. نهایت اینکه چون فرهنگ های 
نوآورانه می توانند ناپایدار باشند و تنش بین 
نیروهای تعادلــی به راحتی می تواند منجر 
به نزاع شــود، لذا رهبران باید مراقب علائم 
بی اعتدالی در هر ناحیه باشند و در صورت 

لزوم برای حفظ تعادل اقدام کنند.

   

تحمل شکست می  تواند تنبلی و بهانه ورزی 
را تشویق اما عدم تحمل بی کفایتی می تواند 
باعــث ریســک گریزی شــود. همــکاری 
بیش ازحد می تواند مانع تصمیم گیری شود. 
تأکید بیــش از حد بر پاســخ گویی فردی 
می تواند به شــرایط نامساعد و ناخوشایند 
منجــر گردد. صراحت بــا وقاحت متفاوت 
است. رهبران باید نســبت به گرایش های 
افراطی، به ویژه در خودشان هوشیار باشند. 
اگر می خواهید سازمان شما به تعادل ظریف 
موردنظر برسد باید به عنوان رهبر، توانایی 

ایجاد این تعادل در خود را نشان دهید.

 گاهی نوآوری کمتر، بهتر است
نوآوری همیشــه بــه نتایــج بهتر منجر 
نمی شــود. افزایش نوآوری در ابتدا به بهبود 
عملکــرد کمک می کند ولی بعــد از نقطة 
خاصــی به آن لطمه هم می زند؛ مثلًا گاهی 
خودروهای با نوآوری کمتر، عملکرد بهتری 
دارند. احتمال شکست نوآوری در یک محیط 
پویا و غیرقطعی زیاد اســت. در این شرایط، 
شــاید بهتر باشد تا زمان تثبیت اوضاع صبر 
کنیم و اجازه دهیم وضعیت کسانی که درگیر 
نوآوری در زمان آشــفتگی هستند، روشن 

شود.
مثلًا در ســال 2009، فرمول یک اعلام 

کرد که خودروها باید با استفاده از فناوری 
هیبریــدی رقابت کنند. ایــن اقدام مهیج 
بود اما عــدم قطعیت زیادی ایجاد می کرد. 
هیچ کس قبــل از آن با فنــاوری ترکیبی 
در ســطح فرمول یک رقابت نکــرده بود. 
سرمایه گذاری زیادی در نوآوری انجام شد؛ 
فقط یکی از اســطوره های صنعت، نوآوری 
نکرد و به جای سرمایه گذاری روی خودروی 
جدید، یک خودروی محکم و ساده ساخت 
و در نهایت، قهرمان آن دوره شد. او تا زمان 
جا افتادن فناوری صبر کرد و ســپس روی 

آن سرمایه گذاری کرد.
اما شــرایط متلاطم با سه شاخص تعریف 

می شود:
1. شدت تغییر

2. بسامد تغییر: یعنی تغییر هرچند وقت 
یک بار اتفاق می افتد.

3. پیش بینی پذیــری: آیا قــادر به دیدن 
تغییرات پیش رو هستید؟

اگر پیش بینی پذیری، کم و بسامد و شدت 
تغییر زیاد باشــد، باید از نوآوری کاســت تا 
اوضاع آرام شود. صفحة گرامافون دهه ها کار 
کرد. لوح فشرده چندین سال مورد استفاده 
بود اما هنگامی که از لوح فشرده به خدمات 
پخشِ برخط حرکت کرد، شــدت تغییرات 
بسیار زیاد شد و پیش بینی پذیری را کاهش 

داد.
نوآوری را در بازارهای با ثبات افزایش دهید 
امــا در بازارهای متلاطم از نوآوری بکاهید و 

روی کارایی تمرکز کنید.

 بلندمدت گرایی چه زمانی نتیجه دارد؟
این ســؤال همة راهبران از جمله راهبران 
آموزشی اســت که کوتاه مدت گرایی موجب 
نابودی ارزش می شود یا نه، که البته شواهد 
اندکی برای آن ارائه شــده است و تشخیص 
آن نیز به آســانی ممکن نیست؛ درحالی که 
تحقیقات به طور گســترده بر نتایج مثبت 
بلندمدت گرایــی تأکیــد دارند. لــذا بهتر 
اســت از کوتاه مدت گرایی پرهیز کنیم و بر 

بلندمدت گرایی تمرکز داشته باشیم.

 انعطاف پذیری فکری
یک ســازمان ســازگاری پذیر، مســتلزم 
ذهن هــای ســازگاری پذیر اســت. بــرای 
انعطاف پذیــری فکری توجه به ســه مقوله 

پیشنهاد می شود:
1. به چالش کشــیدن مفروضات؛ در اغلب 
ســازمان ها مفروضات عمیق و ریشــه دار، 
بزرگ ترین مانع سازگاری هستند. مفروضاتی 
ماننــد این ها: برای پیشــبرد کار باید منابع 
جدید تزریق شود نه اینکه موانع پیش روی 
برداشته شــود و یا اینکه کاهش ناملایمات 
و کســب موفقیت ها نیازمند فربه شــدن 
دروندادهای سیستم است نه اصلاح فرایند، 
یا برای کاهش منکــرات و افراد خاطی باید 
به جای اصلاح نظام پــاداش، نظام تنبیه را 
قوی تر کنیم. در حالی که باید این مفروضه ها 
را شکســت و طور دیگری فکر کرد. در این 

راستا چند سؤال مفید است:
ـ چگونه می توانیم 30 یا 50 و یا 90 درصد 
از ساختار هزینه سازمان خود را حذف کنیم؟
ـ چگونه می توانیم به گروهی کاملًا متفاوت 
با مشتریان و گیرندگان خدمات سازمانمان 

دسترسی پیدا کنیم؟
بله، برای آشــکار کردن باورهای متعارف، 
باید خود و ســازمانمان را به چالش بکشیم 
تا بتوانیم نحوة دستیابی سازمان و خود را به 

نتایج نامتعارف به تصویر درآوریم.
2. ســرمایه گذاری در تنوع ژنتیک؛ آنچه 

نوآوری را در بازارهای 
با ثبات افزایش دهید اما 
در بازارهای متلاطم از 
نوآوری بکاهید و روی 

کارایی تمرکز کنید
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دربارة طبیعت درســت است، در کسب وکار 
هم می تواند مصداق داشته باشد. فقدان تنوع 
در گونه ها، توانایی یک گونه برای سازگاری 
و تغییر را محدود می سازد. سازمان ها هنوز 
با چالش های متنوعی مواجه اند. اغلب، جمع 
مدیران ارشــد را افراد با ســابقة طولانی که 
تجربه و نگرش آن ها متفاوت با سایرین است، 
تشکیل می دهد. همگنی فواید و محاسن خود 
را دارد، اما توانایی سازمان را در واکنش نشان 
دادن به تهدیدهــا و فرصت های نامتعارف 
کاهش می دهد. بهترین تسهیلگر، کسی است 
که دیدگاه ها و تجربه های زندگی اش با شما 

تفاوت چشمگیری داشته باشد.
3. تشــویق به بحث و تفکــر و گفت وگو؛ 
چنانچه مدیران، ارزش انطباق و همسویی را 
بالاتر از همه چیز بدانند، تنوع ارزش اندکی 
باید مخالفت های داخلی  دارد. ســازمان ها 
را تشــویق کنند. باور کننــد که بحث های 
شدید کیفیت تصمیم ها را بهبود می بخشد. 
در داخل هر سازمان، ناراضی ها و مخالف ها 
اولین کســانی هســتند که متوجــه افول 
کسب وکارهای قدیمی و شاید ایده های جدید 
می شوند. بهترین مدیران و رهبران سازمان ها 
کســانی هستند که بیشــترین گزینه ها را 
قبــل از تصمیم گیری به دســت می آورند و 
سازگاری پذیرترین سازمان ها آن هایی هستند 
که افراد را به بیان دیدگاه های نامتعارف خود 

تشویق می کنند.

 قدرت خوددلسوزی
هنگامی که با شکســت روبه رو می شویم، 
تمایل داریم حالت تدافعی بگیریم و دیگران 
یا خودمان را سرزنش کنیم. هیچ کدام از این 
پاســخ ها مفید نیستند. شانه خالی کردن از 
بار مســئولیت با حالت تدافعی ممکن است 
احساس شکست را کاهش دهد اما به هزینة 
یادگیری می افزاید. از طرف دیگر، ســرزنش 
خود ممکن است در لحظه، احساس رضایت 
ایجاد کند امــا می تواند به ارزیابی بســیار 

نادرست قابلیت های ما منجر شود که توسعة 
فردی را تضعیف می کند.

بهتــر اســت در موقعیت های مشــابه با 
خودمان مانند یک دوســت رفتار کنیم؛ در 
این صورت، مهربــان، آگاه و دلگرم خواهیم 
بود. توجه به این نوع پاســخ دربارة خودمان 
به عنوان خوددلسوزی1 شناخته شده است. 
در زمان هایی که با شکست مواجه می شویم 
با خودمان مهربان باشــیم، پیوسته خود را 
قضاوت نکنیم، آگاه باشیم که هرکس اشتباه 

می کند، و از شکست فرار نکنیم.
خوددلســوزی به ما کمک می کند که با 
تشویق این اعتقاد که بهبود امکان پذیر است، 
به رشــد فکری بهتری برســیم و تمایل به 
عملکرد بهتر را افزایش دهیم. خوددلسوزی 
همچنین ما را یاری می دهد که به خویشتن 

واقعی تر خود برسیم.
متقاعد کــردن خودمان دال بــر اینکه از 
چیزی که هستیم بهتریم، به پذیرش شکست 
منجر می شــود. وقتی با خودمــان رفتاری 
خوددلسوزانه داریم، بهتر می توانیم به ارزیابی 
واقع بینانة خود بپردازیم که پایة بهبود است. 
خوددلسوزی باعث رشد فکری ما می شود و 
در محــل کار مزایایی فراتر از افزایش انگیزة 
کارکنان برای بهبود دارد. با گذشــت زمان، 
خوددلسوزی می تواند به افراد کمک کند به 
نقش هایی گرایش پیدا کنند که شخصیت را 

بهبود می بخشد و بر ارزش آنان می افزاید.
خوددلســوزی به افراد کمک می کند که 
مســیرهای حرفه ای و شــخصی خویش را 
ارزیابی کنند و اصلاحات را در زمان و مکان 

لازم انجام دهند.
خوددلسوزی مهارتی اســت که می تواند 

آموخته و تقویت شود.

در مســیر کســب مهارت هـــای 
خوددلسوزی:

ـ با خودمان همچون کســی که دوستش 

داریم رفتار کنیم.
ـ هنگام مواجهه با مشکلات این جملات را 
تکرار کنیم تا آرام بگیریم: »این درد موقتی 

است؛ این نیز بگذرد.«
ـ نگران نباشیم؛ چون بر چیزهایی که ما را 
نگران می کنند کنترل نداریم. بنابراین، دامن 
زدن به نگرانــی وضعیت را بدتر می کند. به 
جای این کار، ســعی کنیم تمرکزمان را بر 
قدم های بعدی بگذاریم. مثبت اندیش باشیم 

تا اتفاقات مثبت برایمان بیفتد.
ـ ما مسئول مشکلات دیگران نیستیم.

ـ از حرکت باز نایستیم.
ـ کاری را که از آن می ترسیم، انجام دهیم.

ـ گریه کردن همیشه بد نیست.
ـ غمگین باشــیم. بله، طبیعی است که از 
خراب شدن زحماتمان ناراحت شویم و مدتی 
غصه بخوریم اما زمان غمگینی مان را بیش از 

حد طول ندهیم.
ـ با خودمان نامه نگاری کنیم.

ـ به روان شناس مراجعه کنیم.
ـ خود را با دیگران مقایسه نکنیم.

ـ بدانیم که همه در زندگی شــان مشکل 
دارند.

ـ صادق باشیم.
ـ خودمان باشیم.

ـ نیمة پر لیوان را ببینیم.
ـ کاری کنیم که خوشحالمان می کند.

ـ به احساسمان گوش دهیم.
ـ در کارمان تداوم داشته باشیم.

ـ منزوی نشویم.
ـ از شروع دوباره نترسیم.

ـ به دنبال فرصت ها باشیم.
ـ به دیگران کمک کنیم.

ـ به مهربانی ها گوش دهیم.
ـ شکرگزار باشیم.

پی نوشت 
1. Self compassion


