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اشاره
ــازمان، اغلب تأثير معكوس  ــراى حذف مخالفت ها در س تلاش ب
ــت كه محيط آرام و هماهنگ مى تواند بدترين  ــكل اين جاس دارد. مش
چيز براى كسب و كار باشد. اين شبيه نظرسنجى هاى عميقى است كه 
ــوى يك شركت1 مشاوره اى صورت گرفته است. رضايت بيش از  از س
حد، مهم ترين پيش گويى عملكرد ضعيف يك شركت يا سازمان است. 
دومين پيش گويى، محيطى است كه كاركنان مرعوب باشند. در محيط 
اولى، كاركنان ميلى به انتقاد و آزار ديگران ندارند و در محيط دوم، سطح 
رضايت كاركنان پايين است و ميزان اختلافات فلج كننده، بالا. در هر 
دو حالت، ميزان انرژى پايين و ترس از عواقب سياسى غيرمنتظره، مانع 

هر عملى مى شود كه نشانگر بحران مي باشد.
اغلب كارشناسان رهبرى و مديريت معتقدند، بهترين راه مديريت 
ــويى2 است. اما تحقيقات نشان مى دهد، در تغييرات  تغيير، ايجاد هم س
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مقاله هاي علمي- كاربردي

تصويرساز:  پيمان رحيمى زاده
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شيوه اى سازنده داشته باشد و همه ى 
ــته ى مبارزه نيستند.  موضوعات شايس
سه اصل به ما كمك مى كند تا مبارزه اي 

درست را انتخاب كنيم:
اصل اول: فقط بر سر موضوعاتى مبارزه 
كنيم كه قابليت تغيير اساسى را داشته باشند. يك 
مبارزه زمانى اصيل است كه بتواند ارزشى پايدار ايجاد كند، باعث بهبود 
ــمگير و ماندگار شود و به چالشى پيچيده بپردازد كه پاسخى آسان  چش

ندارد.
اصـل دوم: بيش تر وقت و انرژى خود را صرف نگاه به جاده 
ــته و جنگ هاى قدرت به تاريخ  رو به رو كنيم نه آينه ى عقب. گذش
پيوسته را فراموش كنيم و خودمان را براى پيدا كردن مقصر به زحمت 
ــان مى دهند، تيم هاى ارشد رهبرى در سراسر  نيندازيم. تحقيقات نش
ــت اختصاص  ــان، 85 درصد از وقت خود را به مبارزه هاى نادرس جه
مى دهند. آن ها ارقام گذشته را مورد بررسى قرار مى دهند، براى اين كه 
ــاس آن فرد خطاكار  دريابند چه اتفاقات خوب يا بدى رخ داده و براس
يا شايسته تشويق را تعيين كنند، اما كم و بيش هيچ زمانى را صرف 
صحبت درباره آينده نمى كنند. آن ها انرژى، قدرت ذهنى و منابعى را كه 
مى توانند در آينده سرمايه گذارى كنند هدر مى دهند. اگر رهبران كسب 
و كار بتوانند مسير گفتمان را به شكلى تغيير دهند كه كاركنان حتى 
ــازمان ها   نيمى از وقت خود را صرف صحبت درباره ى آينده كنند، س

بهبودى باور نكردنى را در عملكردشان تجربه خواهند كرد. 
ــر مى زند اين است كه از  ــتباهى كه از مديران س ــايع ترين اش ش
"اهدافمان محقق نشد" در گذشته به "بنابراين از هزينه هايمان خواهيم 
ــودمان بهبود يابد." در زمان حال مى رسند؛ بدون آن كه  ــت تا س كاس
ــمند فراهم  ــنى را براى يك ايده ى ارزش مكثى كنند تا زمينه ى روش
سازند. چنين برخوردى عملكرد سازمان را در چرخه ى معيوب مى اندازد. 

يك مبارزه رو به آينده ي خوب، سه ويژگى دارد:
ــت مى كند و بحث را از «آن چه  ــاره ى آن چه امكان دارد صحب 1. درب

گذشته» به «آن چه مى تواند اتفاق بيفتد» متمايل مى سازد.
ــد روى مزاياى واقعى و  ــت ؛ (كاركنان را به عم ــده اس 2. متقاعدكنن
دست يافتنى متمركز مى كند كه آن ها حاضر مى شوند با هر هزينه اى و 

در هر جدالى كار كنند).

گسترده يا ابتكارهاى نوآورى، مقدار معينى 
از مخالفت ها به همان اندازه اهميت دارد. 

علم مى گويد، در يك محدوده ى قابل قبول 
ــدن  از رقابت و تنش، مخالفت باعث فعال ش

مغز افراد مى شود و مسيرهاى عصبى بيش ترى را 
تحريك و مراكز خلاقيت مغز را بيش تر درگير مى كند. به 

ــت كه، خلاقيت و اشتياق را فراهم  طور خلاصه، بيش تر لوازم تمايزاس
مى آورد.

بسيارى از سازمان هاى موفق به داشتن محيط هاى كارى پرتنش 
معروف هستند: مايكروسافت در سال هاى اوليه، يكى از پرتنش ترين، 
ــتيزه ترين فرهنگ هاى كارى را داشت. مديران  پرسرعت ترين و پرس
معروف آن، از جمله بيل گيتس و استيو بالمر به فرياد زدن بر سر افراد، 
معروف بودند. برخى از شركت ها مانند شركت سيسكو كه يك شركت 
ــند،  ــان نرس ــت، اگر به اهداف سالانه ش پخش كننده مواد غذايى اس

اعضايشان را اخراج مى كنند.
ــى بدون تعارض  ــود كردن اين كه كار تيم ــن، بايد از وانم بنابراي
ــازمانى است، دست برداريم. بايد اين حقيقت را  مهم ترين اصل كار س
ــب ميان هم سويى و رقابت است كه مى تواند  بپذيريم كه توازن مناس
باعث شود افراد و تيم ها بهترين عملكرد را داشته باشند. اكنون وقت آن 
است كه كاركنان را به سوى مبارزه اي درست هدايت كنيم. به عبارتى 
ساده تر، هم سويى مهم است؛ اما هدف از هم سويى، ايجاد موافقت يك 
دست نيست. هدف حفظ توانايى سازمان براى مبارزه در راه چيزهايى 

است كه به راستى اهميت دارد. 

چه نبردى را بايد انتخاب كنيم؟
همه ى تعارض ها، محيط كارى موفق ايجاد نمى كند. همه ى ما 
سازمان هايى را ديده ايم كه به طرز مهلكى سياست زده هستند. همه ى 
ما افراد به ظاهر معقولى را ديده ايم كه زياده روى مى كنند و مى كوشند 
همكار خود را كه به نوعى باعث دلخورى آنها شده است، تخريب كنند 
ــانى را كه مبارزه اي كثيف  و از او انتقام بگيرند. همه ديده ايم آن كس
ــليك مستقيم، آن ها  ــت به راه مى اندازند، چون اعتقاد دارند ش و زش
ــه مبارزه ها كاملاً مخرب اند و توجيه  ــاند. اين گون را به هدف نمى رس
ــوند. تعارض زمانى سالم است كه انرژى افراد جهتى درست و  نمى ش

شايع ترين اشتباهى 
كـه از مديران سـر مى زنـد اين 

اسـت كه از "اهدافمان محقق نشد" 
در گذشته به "بنابراين از هزينه هايمان 
خواهيم كاست تا سودمان بهبود يابد." 
در زمان حال مى رسـند؛ بدون آن كه 

مكثـى كنند تا زمينه ى روشـنى را 
براى يك  ايده ى ارزشمند 

فراهم سازند
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ن  ا هبـر ر
در  را  مبـارزه  موفـق 

زمينه ى سـاختار رسـمى سازمان 
ايجاد مي كنند، اما اجازه مى دهند افراد 

از ارتباطات شـخصى و حرفه اى خود بهره 
ببرند كه الزاماً در قالب نمودار سازمانى نيستند

در هر نبردى بازنده اى وجود دارد. رهبران 
خـوب راهى مى يابنـد كه اخبـار نااميد 

كننـده را تبديـل به فرصتـى براى 
پيشرفت مشخص كنند

بيان نتيجه به بازنده مى تواند سخت باشد و به 
روابط لطمه بزند. رهبران خوب راهى مى يابند 
كه اخبار نااميد كننده را تبديل به فرصتى براى 

پيشرفت شخصى كنند.
ــارزه ي بازنده اى وجود دارد. رهبران  در هر مب
خوب راهى مى يابند كه اخبار نااميدكننده را تبديل به 

فرصتى براى پيشرفت مشخص كنند.
ــپردن چالش هاى قابل  ــن راه براى تبديل رنج به گنج، س بهتري
مديريت به افراد براى بسط دادن مهارت هايشان و ايجاد امكان براى 
ــت. براى تشويق افراد به برداشتن گام به جلو و  فرصت هاى آينده اس
ريسك كردن، بايد پذيرفتن ريسك نيز هم چون موفقيت همراه با باور 

باشد.
ــتند و با تمام وجود در يك مبارزه خوب  زمانى كه افراد مولد هس
نبرد مى كنند، بايد بتوانند به چيزى واقعى و ارزشمند دست يابند، حتى 
زمانى كه در طرف بازنده قرار مى گيرند. براى تشويق افراد به برداشتن 
گام به جلو و ريسك كردن، بايد پذيرفتن ريسك نيز هم چون موفقيت 

همراه با پاداش باشد.
سخن پايانى

ــيار جذاب است. اما مديران خوب سؤالات سختى  هماهنگى بس
در اين باره مطرح مى كنند كه چگونه يك سازمان عملكرد بهترى پيدا 
ــد و مديران بزرگ براى آن چه به آن باور دارند مبارزه مى كنند.  مى كن
ــت، يك كار منظم  مبارزه كردن براى يك نبرد خوب يك اتفاق نيس
ــت. زمانى كه يك مبارزه خاتمه مى يابد، بهترين رهبران به دنبال  اس
ــت كه محيط كار بايد پر  مبارزه بهترى مى گردند. اين بدان معنا نيس
ــفتگى باشد؛ مديران بزرگ هم چنين مى دانند چه زمانى به افراد  از آش
استراحت دهند. اما آن ها به طور مرتب به دنبال راه هايى هستند تا افراد 
ــويى هدايت كنند كه بهترين راه حل ها را بيابند، بدون آن كه  را به س

آن ها را در تنش مداوم قرار دهند.
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ــت، نيازى به  ــان وجود داش اطمين

مبارزه نبود.
اصـل سـوم: مبارزه مـان را در 

جهـت بهبـود زندگـى مشـتريان و 
گيرندگان اصلى خدماتمان انجام دهيم يا 

براى ساختن جامعه اي بهتر. مبارزه درست، انسان ها 
ــه فراتر از علاقه به خود  ــازد ك را با حس هدفمند بودن مرتبط مى س
است و باعث جوشيدن توانايى ها و خلاقيت هاى جمعى مى شود. مبارزه 

درست فقط درباره ى پول و سودآورى نيست.
راه هاى صحيح مبارزه براى تغيير

راه صحيح مبارزه چيست؟ انتخاب مبارزه درست فقط نيمى از پيكار 
ــت؛ به همان اندازه مهم است بدانيم چگونه مبارزه خواهيمكرد. سه  اس
ــت  ــل به ما كمك مى كند تا براى تغيير پيش رويمان مبارزه ي درس اص

داشته باشيم:
● مبـارزه را به ورزش تبديل كنيم نـه رنج. گرچه مبارزه هاى 
ــتند و ممكن است گاه به شكل زشتى جلوه  كسب و كار سخت هس
ــان را به عنوان داورانى معرفى مى كنند  كنند، اما رهبران خوب خودش
ــان خارج شود. مبارزه ها بايد قانونمند  كه نمى گذارند اوضاع از دستش
باشند و قوانين تغيير نكنند. طرف هاى مقابل بايد آگاهانه انتخاب شده 
باشند. رهبر بايد معيارها را تعيين كند تا همه بدانند چگونه در مبارزه 
شركت كنند و براى پيروزى نياز به چه چيزى دارند. از مثال هاى بارز 
آن، شركت افراد در انتخابات و كسب پيروزى در صحنه هاى مختلف 
سياسى، اجتماعى است. البته مديران باهوش به شكلى عمل مى كنند 
تا افراد شكست خورده در سمت هاى ديگر مشغول شوند يا خودشان را 

با استراتژى اى كه با آن مخالف بودند، وفق دهند.
● سـاختارى رسـمى بنا كنيم، اما غير رسمى كار كنيم. اكثر 

كاركنان مى توانند ساختار سازمانى سازمانشان را توصيف كنند (اين كه 
چه كسى به چه كسى گزارش مى دهد يا چه كسى زيرنظر چه كسى 
كار مى كند)؛ اما اغلب، اين فرايندهاى غيررسمى هستند كه اهدافى را 

محقق مى كنند كه ساختارهاي رسمى نمى توانند.
ــارزه ي و نبردي برنده و  ● رنـج را به گنـج تبديل كنيم. هر مب
ــتراتژى ها موفق نيستند.  بازنده دارد. همه ى ايده ها خوب و همه ى اس
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