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رهبــری۳۶۰درجــه
اگر می خواهيد بر ديگـران اثر بگذاريد و در آنان 
نفوذ كنيـد، لازم نيسـت حتمـاً صاحب منصب 
باشيد. معمولاً در سازمان ها فقط يك نفر به عنوان 
مدير معرفی می شود. اگر شما آن يك نفر باشيد، 

چه می كنيد؟ 
ما بدون آنكه مدير اجرايی بالايی باشيم يا جايگاه 
و مرتبة بلندی در سازمان داشته  باشيم، می توانيم 
تأثير بگذاريم و بياموزيم كه مقامات بالاتر از خود 

و همكاران يا زيردستان خود   را مديريت كنيم.
اگر بخواهيم با قـرار گرفتن در مقامی بر ديگران 
نفوذ داشته باشـيم، بايد مدير 360 درجه باشيم. 
مديران 360 درجه با كمك به ديگران در حقيقت 
به خودشان كمك می كنند. برای آشنايی بيشتر با 

صفات مدير 360 درجه به اين نكات توجه كنيد.
دكتر حيدر تــــورانی

كليدواژه ها:
 رهبر، مدير، صندلي تفكر.
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ــی را  ــروه بودن، هرگز نمی تواند كس  در رأس گ
به طور خودكار مدير كند. اصلی ترين معيار مديريت تأثير 
است نه بيشتر و نه كمتر. برای تأثيرگذاری نيازی نيست 
مدير بلندمرتبه  ای باشيم. برای توضيح بيشتر پنج مرحلة 

مديريت را به طور خلاصه توضيح می دهيم:
 1. كاركنان از شما اطاعت می كنند؛ چون مجبورند.
2. كاركنان از شما اطاعت می كنند؛ چون خودشان 

اين را می خواهند.
3. كاركنان به دليل خدماتی كه برای سازمان انجام 

داده ايد، از شما اطاعت می كنند.
ــان انجام  ــل خدماتی كه برايش ــان به دلي 4. كاركن

داده ايد، از شما اطاعت می كنند.
ــما  ــخصيت و رفتارتان از ش 5. كاركنان به دليل ش

اطاعت می كنند.
كسانی كه به مرحلة 5 رسيده اند شاهكار كرده اند؛ 
ــخصيت و رفتارش به او  ــی كه ديگران به خاطر ش كس
احترام می گذارند و از او اطاعت می كنند، نيازی نيست 
ــتر از سمتی كه داريم، بر  مدير باشد. ما می توانيم بيش
ــب می توانيم از  ــيم. به اين ترتي ديگران تأثيرگذار باش

نردبان مديريت يك پله بالاتر برويم.
ــران از اهميت اين پنج مرحله در  هنگامی كه مدي
تأثيرگذار بودن بر اعضا آگاه شوند، متوجه می شوند پست 
و موقعيت كمترين تأثير را در مديريت درست و واقعی 
دارد. آيا برای تقويت روابط با ديگران و تشويق آن ها به 
همكاری با يكديگر، بايد در رأس مديريت سازمان باشيم؟ 
آيا پست و مقام در افزايش بازدهی كار و همكاری اعضا با 
يكديگر تأثير دارد؟ آيا كسی كه می خواهد ديگران مثل 
او ببينند، فكر كنند و كار كنند، الزاماً خودش بايد مدير 
ــودن بر ديگران با مدير  ــد؟ البته كه نه. تأثيرگذار ب باش

نبودن سازگارتر است تا مدير بودن.
ــتی كه هستيم بر ديگران  »ما می توانيم در هر پسُ

مديريت كنيم و با اين كار، بهتر از قبل پيش برويم.«
ــد. ما   هر كس در هر مرتبه ای می تواند مدير باش
می توانيم تغيير ايجاد كنيم؛ بدون توجه به اينكه در چه 

پسُتی هستيم. 
ــت.  ــابی اس ــذار بودن آموختنی و اكتس  تأثيرگ
ــدا از مديريت بر ديگران  ــران موفق از جايگاهی ج مدي
ــتقيماً بر زيردستان  نفوذ می كنند. مديران ناموفق مس
ــان نفوذ  تأثير می گذارند و در نتيجه كمتر از موقعيتش
دارند. به خاطر داشته باشيد كه موقعيت هرگز از ما يك 
مدير نمی سـازد، بلكه اين مدير است كه می تواند برای 

خود جايگاه و موقعيتی بسازد.
 داشتن اين باور كه قادر به انجام دادن هر كاری 
ــانه های يك مدير است. تمايل به  ــتيم، اغلب از نش هس
نوآوری، پيشرفت، خلاقيت و يافتن راه های بهتر همگی 
از نشانه های مديريت اند امّا يادمان نرود كه بدون تجربه 
ــازمان قرار گرفتن باعث می شود تأثير خود  در رأس س

ــرل كارها بيش از حد معمول تصور كنيم؛ در  را در كنت
حالی كه در رأس سازمان بودن، نيازمند نفوذ بيشتر در 

ديگران است.
موقعيت و جايگاه، كنترل كامل امور را در اختيار ما 

قرار نمی دهد و از ما محافظت نمی كند.
ــم در دايرة نفوذ، محدوديتی   چنانچه می خواهي
نداشته باشيم، راه بهتری وجود دارد. اگر بياموزيم چگونه 

مديريت كنيم، از تمام محدوديت ها خلاص می شويم.
ــكوفايی استعدادهای   هر كدام از ما بايد برای ش
بالقوة خود تلاش كنيم؛ احتياجی به رسيدن پشت ميز 
مديريت نيست. گاهی اوقات می توانيم از جايگاهی جدا 

از مديريت، مؤثر و بانفوذ باشيم.
ــگاه مديريت يا مديريت   حتی اگر هرگز به جاي
ــيديم، با كمك به ديگران به خودمان كمك  عالی نرس

می  كنيم.

 چالش های معمول پيـش روی مديران 360 
درجه 

 نخستين چالش: تنش
ــتن در سطح ميانی  ــی از قرار داش اين چالش ناش
سازمان است. بهترين راه غلبه بر اين چالش، اين است 
كه ياد بگيريم باوجود تمام محدوديت هايی كه ديگران 
برايمان قائل می شوند، مديريت كنيم. يادمان باشد هرگز 
اين اختيار را نداريم كه به تنهايی تغييراتی ايجاد كنيم؛ 
چون همين مسئله باعث می شود احساس كنيم محدود 

هستيم و آزادی عمل نداريم.
 دومين چالش: ناكامی

كليد موفقيت  برای مبارزه با چالش ناكامی اين است 
ــت بلكه بالا بردن  كه بدانيم وظيفة ما تثبيت مدير نيس
ارزش هاست. اگر مديرتان عوض نشد، اين شما هستيد 
كه بايد وضع خود را تغيير دهيد يا محل كارتان را عوض 
ــراری ارتباط قوی با  ــردن ارزش ها، برق كنيد. پررنگ ك
ــويق او از  ــناخت قدرت و اعتبار مدير و تش مافوق و ش

جمله راه    های مبارزه با ناكامی  است.
 سومين چالش: داشتن چند مسئوليت

ــئوليتی،  ــد مس ــش چن ــت در چال ــد موفقي كلي
تصميم گيری در اين مورد است كه چه مسئوليتی را بايد 
پذيرفت و از آن لذت برد. انعطاف پذير باشيم، هيچ يك 
از وظايف را بی اهميت ندانيم، آن ها را با هم يكی نكنيم 
و حواسمان باشد اين مسئوليت ها هستند كه نوع روابط 

ما را با ديگران تعيين می كنند.
 چهارمين چالش: چالش خودبينی

كليد موفقيت در چالش خودبينی اين است كه به 
ــيم مديريتی موفق و بادوام است كه  ــته باش خاطر داش
ــورد توجه قرار گيرد. تمركز بر وظايف بيش از آرزوها،  م
ــويق و تقدير افراد و  ــتن ارزش و جايگاه خود، تش دانس
كاركنان، درك تفاوت بين تشويق خود و تشويق ديگران 

موقعيت و 
جايگاه، كنترل 

كامل امور را 
در اختيار ما 

قرار نمی دهد و 
از ما محافظت 

نمی كند
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از جمله راه های بر  آمدن از اين چالش است.
 پنجمين چالش: چالش در رأس بودن

ــش در رأس بودن، مديريت  كليد موفقيت در چال
بيشتر به معنای بی جايگاهی است تا در جايگاه بودن. از 

هر جايگاهی در سازمان بايد تأثيرگذار باشيم.
 ششمين چالش: چالش هدف

راه موفقيت در چالش هدف اين است كه هر اندازه 
ــرمايه گذاری كنيم، بيشتر صاحب  ــتر س در اهداف بيش
آن ها می شويم. به عبارت ديگر، دفاع از اهداف هنگامی 
ــت كه در خلق آن ها، نقش نداشته باشيم.  دشوارتر اس
سهيم بودن در خلق اهداف و درك درست آن ها از ديگر 

راه حل های فائق آمدن بر اين چالش است. 
 هفتمين چالش: چالش نفوذ

كليد موفقيت در چالش نفوذ اين است كه به جای 
ــر ديگران از فراز  ــگاه به نفوذ فكر كنيم. مديريت ب جاي
ــت. درك درست  ــاده ای نيس جايگاهی كه داريم كار س
كاركنان از ما، صداقت پيشه كردن، احترام به كاركنان، 
ــدن به آنان )درك نزديك و  ادراك متقابل(،  نزديك ش
تحسين كاركنان از جمله راه حل های ديگر فائق آمدن بر 

چالش نفوذ است.

  اصولی كه مديران 360 بايد تمرين كنند
ــر خودمان  ــن ب  مديريـت بر خود: به نحو احس
مديريت كنيم. اين مهارتی است كه همة ما بايد بياموزيم.
 احساسـمان را كنترل كنيم. كنترل احساسات 
ــيار مهم است. )هيچ كس حاضر نيست  برای همة ما بس
وقت خود را به تلخی بگذراند( اما برای مديران ضروری 
است؛ زيرا آنچه انجام می دهند، بر ديگران تأثير می گذارد.

 زمان را در دست بگيريم؛ كار آسانی نيست ولی 
ــا وقتی كه برای زمان   ــد  تمرين كنيم و بياموزيم. ت باي
ــتی  ــتيم، نمی توانيم از آن به درس خود ارزش قائل نيس
ــتفاده كنيم. مردم، بهای همه چيز را نه به پول بلكه  اس
ــال  با زمان می پردازند. اگر به خودتان بگوييد تا پنج س
آينده آن قدر پول دارم كه بتوانم آن خانه را بخرم، درواقع 
ــت كه ارزش آن خانه برای شما پنج  منظورتان اين اس

سال است، يعنی يك دوازدهم زندگی تان.
 برنامه ريزی داشته باشيم. سعی كنيم به فرمول 

زير نزديك شويم:
ــد وقت خود را صرف كاری كنيم كه از  - 80 درص

همة كارها مهم تر است.
- 15 درصد وقت خود را صرف كاری كنيم كه از آن 

اطلاعاتی به دست می  آوريم.
ــمت ها  - 5 درصد وقت خود را صرف كار بقية قس

كنيم.
ــياری از كارها را به درستی انجام  به جای اينكه بس
ــد كار خاص،  ــام دادن چن ــعی كنيم در انج دهيم، س

تخصص يابيم. 
 انرژی خود را مديريت كنيم. آن را تقسيم كنيم 
تا هرگز دچار كمبود انرژي نشويم. طوری كار كنيم كه 
ــه كار كنيم. وسواس كار نگيريم تا همة  بتوانيم هميش

انرژی مان در يك دورة زمانی مصرف شود. 
 افكار خود را سـازماندهی كنيم. ذهن ما همان 
ــزی را به ما تحويل می دهد كه به آن وارد كرده ايم.  چي
ــت. مواردی را كه  ــمن ذهن مشغله اس بزرگ ترين دش
ــم آن ها را از  ــد برنامه ريزی و تفكرند و نمی تواني نيازمن
ــت كنيم.  ــم، روی برگه ای يادداش ــن خود دور كني ذه
ــرای فكر كردن اختصاص دهيم. به اصطلاح  مكانی را ب
ــيم و فقط برای فكر كردن  »صندلی تفكر« داشته باش
از آن استفاده كنيم. البته يادمان باشد هرگز بدون فكر 
قبلی روی صندلی ننشينيم به اين اميد كه ايدة خوبی 
به ذهنمان خطور كند؛ به مسائلی فكر كنيم كه در طول 
روز نتوانسته ايم به خاطر مشغلة كاری به آن ها بپردازيم. 
ــتی را جلوی خود بگذاريم و به هر يك  زمان لازم  فهرس
را اختصاص دهيم. گاهی اوقات تصميم خود را ارزيابی 
كنيم، گاهی دربارة تصميمی جديد فكر كنيم، گاهی هم 
نقشه  ای را شاخ و برگ دهيم. بقية مواقع سعی كنيم در 
طرح يك ايده، خلاقيت به خرج دهيم. اغلب يك دقيقه 
ــاعت صحبت كردن يا انجام  تفكر، با ارزش تر از يك س

دادن كارهای بی برنامه است.
ــد ما را   در گفتارمـان دقـت كنيم؛ يادمان باش
براساس كارمان می سنجند نه گفتارمان. لذا آنچه را واقعاً 
ــم، نه آنچه را  بگوييم  ــان دهي می توانيم انجام دهيم نش
كه نمی توانيم انجام دهيم! ضمناً اگر می خواهيم موضوع 
ــر بگوييم وگرنه  ــی را مطرح كنيم كوتاه و مختص مهم

ساكت بودن بهترين راه است.
 كنترل زندگی شـخصی مان را در دست داشته 
باشيم؛ مديری كه به بالاترين درجات رسيده اما فرصت 
ــت، چه  ــت داده يا با فرزندش غريبه اس ازدواج را از دس
ــم خودمان را  ــد، اگر نتواني ــان باش ــودی دارد؟ يادم س
ــا پيروی نمی كنند و به ما  ــت كنيم، ديگران از م مديري

احترام نمی گذارند و مشاركت نمی كنند.
ــن بدان   بـار مسـئوليتمان را سـبك كنيم؛ اي
ــت كه از زير بار مسئوليت شانه خالی كنيم.  معنی نيس
ــئوليت ابتدا بايد وظيفة خود  برای سبك شدن بار مس
ــت كردن از  ــام دهيم و به جای صحب ــتی انج را به درس
مشكل، برای آن راه حل پيدا كنيم. سعی كنيم مانند يك 

يادمان 
باشد ما را 
براساس كارمان 
می سنجند نه 
گفتارمان. لذا 
آنچه را واقعاً 
می توانيم انجام 
دهيم نشان 
دهيم، نه آنچه 
را  بگوييم كه 
نمی توانيم انجام 
دهيم! 
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ــيم نه فيلتر. دقت كنيم كه اطلاعات را بی كم  قيف باش
ــال دهيم. مديران خوب و  ــت به مافوق خود انتق و كاس
موفق علاقه مند و نيازمند شنيدن حقيقت اند؛ حتی اگر 
ــد. با مافوق خود مشاركت كنيم و از او  ــايند باش ناخوش

بپرسيم چگونه می توانيم بار مسئوليت او را كم كنيم.
 بـه انجام دادن كاری كه ديگران به آن علاقه ای 

ندارند، تمايل نشان دهيم.
 از انجام دادن كارهای سـخت نهراسيم؛ توانايی 
ــرعت احترام ديگران  ــوار به س انجام دادن كارهای دش
ــيدن  ــريع ترين راه های رس را جلب می كند. يكی از س
ــكلات است. مديران در  ــائل و مش به مديريت، حل مس
انتخاب های سخت و نتايج دست نيافتنی است كه ساخته 

می شوند.
ــردن بی نياز از   پنهانـی كار كنيم؛ منظور كار ك
توجه ديگران و انجام دادن كارهايی است كه به ضرورت 

آن ها رسيده ايم. 
 خود را در معرض خطر قرار دهيم؛ اين بدان معنی 
است كه هرگز حق نداريم سازمان، منابع و كاركنان آن 
را در معرض خطر قرار دهيم. اگر می خواهيم خطر كنيم 

بايد خودمان را در معرض خطر قرار دهيم.
 انتقادپذير باشـيم و هرگز بهانه نياوريم؛ يادمان 
باشد، هرچه سطح بازی بالاتر باشد، بهانه هايمان را كمتر 

می پذيرند.
 بيش از حدِّ انتظار كار كنيم؛ با اين اقدام برجسته 

می شويم. اين كار نتايج سازنده ای هم به همراه دارد.
 در كمـك به ديگران پيش دسـتی كنيم؛ با اين 
ــاس امنيت می كنيم. تأثيری كه از اين  كار بيشتر احس
ــدنی  ــكاران خود می گذاريم، فراموش نش طريق بر هم
است. يادمان باشد اولين شخصی كه برای كمك به شما 
ــت، دومی كمك كننده و  داوطلب می شود، قهرمان اس

سومی تقليدكننده. 
 پارا از اداره كردن فراتر بگذاريم و رهبری كنيم؛ 
رؤسـا با برنامه پيش می روند، رهبران بـا مردم. هر دو 
ــازمان لازم اند اما اين دو تفاوت های  ــرفت س برای پيش
اساسی نيز دارند. اگر می خواهيم بر ديگران نفوذ كنيم، 

لازم است رهبری را بياموزيم.
 كل سـازمان را ببينيم و به كوچك ترين چيزها 

هم توجه كنيم.
 به شـهود كاركنان و گمان خـود اعتماد كنيم. 
آن ها براساس حقايقی از ضمير ناخودآگاه جلوه می كنند. 
هرچه بيشتر به جای محسوسات و تمرين بر اصول تمركز 
كنيم، اطلاعات بيشتری به دست می آوريم كه در آينده 
برايمان سودمند است و شهودمان تقويت می شود. شهود 

ــد آن را فراموش  ــت اما هرگز نباي به تنهايی كافی نيس
ــمت اعظم تفكر ذهنی را يادگيری اعتماد به  كنيم. قس

ديگران تشكيل می دهد.
 روی قدرت ديگران سرمايه گذاری  كنيم؛ رياست 
اغلب به معنی مديريت است. رؤسا بايد قيمت، كيفيت 
ــت كه  و نتيجه را مديريت كنند. اين يكی از دلايلی اس
بعضی از رؤسای كارآمد در تغيير سمت خود به مديريت 
و رهبری دچار مشكل می شوند. مديريت كنترل نيست، 
بلكه آزاد كردن اسـت. مديران موفق قدرتشان را كنار 
می گذارند. آن ها به دنبال افراد موفق اند تا سرمايه گذاری 

كنند و توانايی هايشان را به  نمايش بگذارند.
 خودمـان را عامـل تغيير بدانيـم؛ از يكنواختی 
دوری كنيم. خلاقيت داشته باشيم و خود را با تغييرات 

وفق دهيم.
 مسئوليت برقراری ارتباط با كاركنان و مافوق را 
به عهده بگيريم. برای مثال، به ضربان قلب مدير مافوق 
ــيم، او را سر شوق  خود گوش كنيم، وظايفش را بشناس
ــم و از اهداف او حمايت كنيم، اعتماد او را جلب  بياوري
كنيم، از علايقش مطلع شويم، ويژگی های شخصيت او 
را درك كنيم، سعی كنيم با ضعف های او كنار بياييم و 

به خانوادة او احترام بگذاريم.
 آمـاده باشـيم وقـت مافوقمان را بـه خودمان 
اختصاص دهيم. برای اين منظور بايد برای لحظه لحظة 
ــی از بهترين راه  های  ــان برنامه ريزی كنيم. يك ملاقاتم
استفاده از زمان اين است كه در آينده فكر كنيم و برای 
ــج دقيقه فكر كردن به  ــزی كنيم. اغلب پن آن برنامه ري

اندازة يك ساعت كار بدنی، ارزش دارد.
 رئيس مان را مجبور نكنيم به جای ما فكر كند.

 هميشه طرح های جديدی به مديرمان پيشنهاد 
ــمان برای ما ارزش بيشتری  كنيم؛ در اين صورت رئيس

قائل خواهد شد.

جمع بندی
آشنا شدن با معنی و اصول رهبری 360 درجه  ، اين 
پيام را به همراه دارد كه اگر دوباره در شغل مديريتی مان 
ــود،  ــرفت كنيم و مديريت واحدی به ما واگذار ش پيش
ــران از ما دارند،  ــه از خودمان داريم و ديگ انتظاراتی ك
بيشتر خواهد بود. مديران خوب و موفق در كنار كاركنان 
ــتند، با آن ها ارتباط برقرار می كنند و در زمينه های  هس
مشتركی  می توانند به آن ها كمك كنند تا موفق شوند. 
اگر می خواهيم در دايرة نفوذ، محدوديتی نداشته باشيم، 
راه بهتری وجود دارد؛ اگر بياموزيم چگونه مديريت كنيم 

از همة محدوديت ها خلاص می شويم.

تأثيرگذار 
بودن بر 

ديگران با 
مدير نبودن 

سازگارتر 
است تا 

مدير بودن


