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وقتـی تدوین گـر کتـاب حاضـر، متـن آن را برای بنـده ارسـال نمود و 
درخواسـت نـگارش یادداشـتی بـرای آن کـرد، محتـوای کتـاب مرا در 
اندیشـه بـرد، به راسـتی چه چیـزی تعیین کننـده ي کمیـت و کیفیت 
وظایـف رهبران اسـت؟ آیـا می توانیم بگوییم هر کـس از آن جهت که 
رهبراسـت یـا مدیر، وظیفه هایـی تردیدناپذیـر دارد که جهانی اسـت؟

بررسـی منابع مدیریتی نشـان می دهند که از سـرآغاز تدوین تجربی 
و علمـی حکمرانی و مدیریـت، دغدغه ي دسـته بندی وظایف مدیران 

وجود داشـته و تاکنون نیز هسـت.

وظایـف مدیـران بنـا بـه تحـولات اجتماعـی و سـازمانی در ارتبـاط 
بـا نقـش انسـان در سـازمان و نـوع سـاختار، دگرگونـی می یابند، در 
نیم قـرن اخیـر این نقش هـا روز به روز ابعاد انسـانی بیشـتری یافته اند. 
پیداسـت کـه ایـن نقش هـا، بسـیار متاثـر از فرهنـگ اجتماعـی و 
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سـازمانی و شـخصیت مدیـران خواهـد بـود و کارآمـدی آن بسـیار 
وابسـته بـه متغیرهـای محیطی اسـت.

سـاختار محتوایـی کتـاب حاضر که بـر مقالـه ای از هـاروارد بیزینس 
ریویو  اسـتوار اسـت، در تجربه ی کوچینگ و منتورینگ آقای فرنیان 

همدانـی محـک خـورده و به صورت تجربه ي زیسـته درآمده اسـت.

ایـن رویکـرد می توانـد در بومـی و خودی سـازی دانـش در جامعـه ي 
مـا کارسـاز باشـد و از این رهگذر، اثربخشـی مدیـران را افزایش دهد، 

زیـرا تفکر ترجمه ي صرف کارسـاز نیسـت.

البتـه پیداسـت هیـچ آمـوزه ای از هیچ تجربـه ي زیسـته ای نمی تواند 
مبنـای حقانیـت یابـد، مگـر در بوتـه ي آزمـون درآیـد؛ امیـد اسـت 
کـه آقـای فرنیـان همدانـی در سـیر تکامـل نظـری و تجربـی خـود، 
بتواندکتـاب حاضـر را پیراسـته تر، ژرف تـر و جامع تـر نماینـد و ابعـاد 
بومـی آن را تقویـت کننـد، چراکه به راسـتی جامعه ي مـا امروز بیش 
از هـر زمـان دیگری نیازمند اسـت کـه اثربخش تر عمل نمایـد، برای 
تدوین گـر کتـاب نیـز در مسـیر حـق، موفقیـت بیشـتر را آرزومندم.

 غلام رضا خاکی
 تابســتان 1402
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11 از زمانـی کـه کوچینـگ و منتورینـگ را به عنـوان شـغل اصلی خودم 
انتخـاب کـردم، فرصـت گفتگـو بـا افـراد مختلفـی برایم ایجاد شـد، 
ایشـان در بازخوردهای شـان یـک نکتـه ی مشـترک دربـاره ی مـن 
می گفتنـد: »شـما چقدر راحت می توانید مسـائل بـزرگ و پیچیده را 
بـه مسـائل کوچکی تبدیـل کنید که خیلـی راحت تر حل می شـوند، 
چـرا ایـن ایـده به فکـر خودم نرسـیده بود؟ من بـا قله ای روبـرو بودم 
کـه تنها راه رسـیدن به آن، صعـود از یک صخره  ی بسـیار بزرگ بود، 
کاری کـه هرگـز در توانـم نبـود، پـس از گفتگو با شـما، نـگاه من به 
سـمت دیگـر کوه چرخیـد، کمی آن طرف تر، مسـیری بود کـه مرا به 
قلـه می رسـاند، امـا این بـار مسـیر پله پله بود، درسـت اسـت که هنوز 
رسـیدن بـه قلـه، نیاز بـه تـاش دارد، اما دیگـر غیرممکن نیسـت«.

به نظـر مـن در فراینـد کوچینـگ، کـوچ می بایسـت بـا اسـتفاده از 
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بازخـورد(،  و  پرسـش گری  گوش کـردن،  خود)ماننـد  مهارت هـای 
واقعیتـی کـه مُراجـع از آن سـخن می گویـد را به صورت مجسـمه ای 
سـه بعدی در برابـر او بسـازد، تـا مُراجـع قادر باشـد تمام ابعـاد آن را 
ببینـد، بـه این ترتیـب مُراجـع بخش هایـی از واقعیـت را خواهد دید 
کـه بـه آن آگاه نیسـت، ایـن بخش هـا توسـط مکانیزم هـای مغزی او 
دسـت کاری شـده و او برداشـت کارآمـدی از آن هـا نـدارد و به همین 
دلیل، عملکردش مناسـب عبور از این وضعیت نیسـت. در کوچینگ، 
اعتقـاد اصلـی بر این اسـت کـه نه تنهـا مسـاله، بلکه بهتریـن راه حل 

آن نیـز در اختیـار مُراجـع اسـت، به قـول حافظ:

سال ها دل طلب جام جم از ما می کرد
وآن چه خود داشت ز بیگانه تمنا می کرد

یـادم می آیـد کـه در یکـی از دوره هـای آموزشـی کیفکـو ، همـکارم 
بازخـوردی به مـن داد:

»این قـدر نگـو ایـن کار سـاده ای اسـت، ممکـن اسـت در مخاطبیـن 
احسـاس ناتوانـی را تقویـت کنـد، چون کاري از نظر تو سـاده اسـت، 
دلیـل نمی شـود که همـان مقدار، بـرای دیگران هم سـاده باشـد، در 
ضمـن بیـن سـاده تا آسـان راه زیـادی اسـت؛ باید توضیـح بدهی که 

سـاده اسـت اما آسـان نیست«1.

مـن واقعـا آدم آسـان گیری هسـتم و اعتقـاد دارم هـر کاری، حتـی 
خیلی دشـوار، بالاخره باید از جایی شـروع شـود، در غیـر این صورت، 
هیچ وقـت آغـاز نخواهـد شـد، یکـی از بزرگ تریـن باورهـای محـرک 
مـن ایـن اسـت کـه تمـام انسـان ها دارای خلاقیت و نـوآوری 

1 وقتی ما در کاری توانمند هستیم یا به بیان دیگر، در ان استعداد داریم، آن کار برای ما بسیار ساده و راحت 
اتفاق می افتد و تصور می کنیم که همه می توانند به سادگی آن را انجام دهند، ویراستار کتاب.
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هسـتند و هیچ راه حـل از پیـش تعیین شـده ی قطعی وجود 
نـدارد، لـذا همـه ی مـا می توانیـم در هـر موقعیتـی، بـا به کارگیری 
ایـن توانایـی بشـری، از راه حـل خودمـان بهره منـد شـویم و تجربه ی 
خـود را فـارغ از کسـب نتیجـه خلق کنیـم، در این صـورت چه نتیجه 
کامیابـی باشـد و چـه ناکامـی، مـا خشـنود خواهیـم بـود، چراکه در 
صـورت کسـب کامیابـی، راه حل مـان جـواب داده اسـت و در صـورت 
ناکامـی، مـا در راسـتای یکـی از مهم تریـن دلایـل وجودی مـان کـه 
رشـد و یادگیـری اسـت، یـک گام موثـر و رو به جلو برداشـته ایم؛ پس 
بـرای تـاش مجدد، مشـتاق و پـر انرژی هسـتیم و این هـم لازمه ی 
نوعـی از بـودن اسـت که رسـیدن به خشـنودی و کامیابـی توامان را 

می کند. تسـهیل 

بـر اسـاس همیـن بـاور اسـت کـه می توانـم بـه هـر کاری، به گونه ای 
نـگاه کنـم کـه آن را از خیلـی بزرگ و غیـر قابل انجام، بـه کوچک و 
قابـل انجـام تبدیـل کنـم و به کمـک شـهودم، راه حل هایـی را ایجاد 
کـرده و  اقـدام نمایـم، در ایـن کتـاب بـر آن شـدم تـا تجربیاتـی از 
زندگـی زیسـته ام را بـه رشـته ی تحریر درآورم، شـاید کـه مثال های 
واقعـی، باورپذیـری ایـن نـوع نـگاه را سـاده تر کنـد، مـن هـم یـک 
انسـان معمولی هسـتم و مسیر رشـدي معمولی را گذرانده ام، درست 
اسـت کـه از دیـدگاه غالـب جامعـه، موفقیـت مـن قابـل مقایسـه با 
افـراد معروفـی ماننـد بیل گیتس یا اسـتیو جابز نیسـت، ولی کسـی 
نمی توانـد ایـن ادعـا را تاییـد یـا تکذیـب کنـد کـه مـن از ایشـان 

خوشـحال تر و راضی تـر هسـتم.

بـر ایـن بـاورم کـه اسـتفاده از تجربیـات افرادی که بیشـتر شـبیه ما 
هسـتند یـا همـان معمولی هـا، مـا را سـاده تر بـه اهـداف و آینده ی 
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مطلوب مـان می رسـاند و کمـک می کنـد تـا بتوانیـم از دور باطلـی 
خـارج شـویم کـه دنیـای سـرمایه داری امـروز طراحـی کـرده و قصد 
دارد تـا مـا را در آن غـرق کنـد، آن گاه فرصـت خواهیـم یافـت تـا از 
دریچـه ی دیگـری زندگـی را نـگاه کنیـم و لـذت واقعـی و اصیـل را 
تجربـه کنیـم، امیـدوارم شـما خواننـدگان عزیـز پس از خوانـدن این 
کتـاب، بیـش از پیـش، بـه خوانده ها، تجربیـات و خاقیـت و نوآوری 
خودتـان اعتمـاد کنید و با دسترسـی عمیق تری بـه توانایی های خود 
و به کارگیـری آن هـا، بتوانیـد تجربیاتـی متفـاوت، نتایجـی مطلوب و 

حالـی خـوب را تجربـه کنید.

بـاور دارم و در جلسـات کوچینـگ نیـز تجربـه کـرده ام کـه چگونـه 
مراجعانـم پـس از ایـن دسترسـی، نه تنهـا حـال خـوب و موفقیـت 
مطلوب شـان را تجربـه کرده انـد، بلکـه در خلق آینده ی مطلوب شـان 
نیز جهشـی حاصل شـده اسـت و شـاید اگر اغراق نباشـد، به گفته ی 

خودشـان »ره صدسـاله را یـک روزه رفته انـد«. 

البتـه یکـی از مهم تریـن فلسـفه های وجـودی کوچینـگ نیـز همین 
اسـت، چراکـه خاسـتگاه کوچینـگ یـا ریشـه ی لغـوی کـوچ1، از نام 
روسـتایی در مجارسـتان گرفته شـده اسـت، در آن زمان این روسـتا 
بـه نـام کوچی2، بـه سـاخت بهترین کالسـکه ها مشـهور بوده اسـت، 
لـذا ایـن لغـت بـه معنای کالسـکه و بعدهـا واگن، بـه زبان فرانسـه و 
بعـد بـه زبـان انگلیسـی وارد می شـود، روایت هایـی وجـود دارد کـه 
چـون کالسـکه راحت تـر و سـریع تر بـه مقصـد می رسـانده، بعدها در 
دانشـگاه آکسـفورد، برای کسـی که دانشـجویان را کمک می کرده تا 
از امتحـان راحت تـر عبـور کنند، از این لغت اسـتفاده شـده3 و بعدتر 

Coach .1
kocsi .2
tutor .3
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نیـز به عنـوان مربـی در ایـن زبـان به کار رفته اسـت، پـس همان طور 
که در ریشـه ی لغت نیز نهفته اسـت، راحتی و سـرعت دسـت یابی به 
اهـداف، یکـی از پیش فرض هـای اصلی کوچینگ محسـوب می شـود.

امـا قبـل از شـروع، می خواهـم توجه شـما خواننـدگان عزیـز را به دو 
موضـوع جلـب  کنـم؛ اول این که اگر مـن از ناکامی هایم ننوشـته ام، به 
ایـن معنا نیسـت که همیشـه کامیاب بـوده ام، طبیعتا مـن هم مانند 
همـه ی انسـان ها، لحظـات ناکامـی را تجربه کـرده ام، اگرچـه در این 
کتـاب بـه آن ها اشـاره ای نکرده ام، شـاید دلیلـش این باشـد که برای 
مـن اجرایی بـودن مطالب بسـیار مهم اسـت و قصـد دارم تـا مطالب، 
موثـر و اجرایـی باشـند، بـه همیـن خاطـر بخش هایـی از تجربیاتـم 
را انتخـاب کـرده ام کـه شـامل خشـنودی و کامیابـی توامـان بـوده و 
امـکان اقـدام را بـرای شـما خواننـدگان عزیز نیـز افزایـش مي دهد و 
دوم این کـه، بـاورم ایـن اسـت که آینده سـاختنی اسـت و در مسـیر 
و  می افتنـد  اتفـاق  موفقیت هـا  کنـار  در  شکسـت ها  آن،  سـاختن 
برخـورد بـا شکسـت ها و آموختن از آن هاسـت که سـنگ بنای خلق 

آینـده را تشـکیل می دهد.

همان گونـه کـه گفتـم، ایـن کتـاب بخشـی از تجربه هـای زیسـته ی 
مـن اسـت و آن هـا را بـا شـما به اشـتراک گذاشـته ام تـا شـاید بتوانم 
باورپذیـری ایـن جملـه  را بـرای شـما نیـز آسـان تر کنـم کـه تمـام 
انسـان ها دارای خلاقیت و نوآوری هسـتند و هیـچ راه حل از 

پیـش تعیین شـده ی قطعـی وجود نـدارد. 

امیـدوارم ایـن تجربیـات برای شـما کارآمـد و کاربردی باشـد و راهی 
بـرای دسترسـی بـه قـدرت واقعی درون تـان باز کنـد، به بیـان دیگر 
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تـاش می کنم تـا چگونگـی فرایند عمل گرایـی را به گونـه ای توضیح 
دهـم کـه اجرایی کردن آن بـرای هر خواننده ای آسـان باشـد، تبدیل 
دانسـته ها و دانـش بـه اقـدام و نتیجـه، فراینـد عمل گرایی اسـت که 
نهایتـا منجـر بـه تغییـر و حتـی تحـول می شـود، امیـدوارم تـا شـما 
خواننـده ی گرامـی، پـس از خوانـدن ایـن کتـاب، بتوانیـد سـاده تر و 
اجرایی تـر از قبـل، فراینـد عمل گرایـی را تجربـه کنیـد، در یک کام 

چـه خـوش گفته اسـت سـعدی در ایـن باب:

یکی را گفتند عالم بی عمل به چه ماند؟
گفت به زنبور بی عسل

در پایـان ضـروری می دانـم تـا از تمامـی کسـانی کـه مـرا به نحـوی 
در گـردآوری و نـگارش ایـن کتـاب یـاری کردنـد تشـکر کنـم و بـا 
صداقـت و از صمیـم قلـب بگویـم کـه تـا پایـان عمـر قـدردان لطف 
بـزرگ آن هـا هسـتم؛ چراکه به تنهایـی و بدون حمایت ایشـان، هرگز 
قـادر بـه انجـام ایـن کار نمی شـدم، نـام برخـی از آن هـا بـه ترتیـب 
حـروف الفبـا عبارت اسـت از خانم ها سـارا کریمی و ناهیـد بوداغی و 
آقایـان افشـین محمد، امیرحسـین قاضی، پدرام طالب طاهر، سـعید 
صنعتی، سـعید داوری فـر، علی عبداللهیان و همکارانم در موسسـه ي 

کیفکـو کـه نقطـه ي عطـف کاری من محسـوب می شـود.

تشـکر ویـژه از آقـای علـی توکلـی یرکي، دوسـت قدیمـی ام دارم که 
به عنـوان ناشـر و ویراسـتار، مـرا در انتشـار اولین تجربه   ي نگارشـي ام 
یـاری نمـود، شـاید بـدون همـکاری صمیمانـه اش، هرگز انتشـار آن 

بـرای مـن امکان پذیـر نمی شـد. 

و نهایتا تشـکر بسـیار خـاص از اسـتاد گرامی ام، آقـای دکتر غام رضا 
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خاکـی دارم کـه همـواره از او مي آموزم، نقش ایشـان در به سـرمنزل 
رسـاندن ایـن نوشـتار، بسـیار بـزرگ و موثر بـوده اسـت و قدردانی از 
آن، از قـدرت کام و کلمـات کـه هیـچ، از تـوان من نیز خارج اسـت. 

گفتگـوی مـن با ایشـان، پس از نگاه اجمالی شـان بر کتـاب، به منظور 
نوشـتن مقدمه ای به درخواسـت من، آموزه ای برایم داشـت که حیف 

دانسـتم آن را با شما به اشـتراک نگذارم.

خاصـه ای از گفتگـوی مـن با آقـای دکتر؛ البته به فهـم و کلمات من

آقـای دکتـر: »کامـران جـان، ابتـدای کتـاب را در مقدمـه این گونـه 
شـروع کـردی کـه مراجعانـم بـه مـن گفته انـد کـه چقـدر خـوب 
می توانـی مشـکات بـزرگ را کوچـک کنـی و ناگهـان در جلـوی ما 
قلـه پدیـدار شـد و ... ، این گونـه آغـاز کتـاب می تواند بـرای تو کیش 
شـخصیت داشـته باشـد، در فرهنـگ ایرانـی تواضـع از اصول اسـت، 
می دانـم مخاطبیـن تو ممکن اسـت تو را بشناسـند، امـا وقتی کتابی 
چـاپ می شـود، سـندی در دسـت مـردم اسـت، تکلیـف خوانندگان 
جدیـدی که تو را نمی شناسـند چیسـت؟ حس خوبـی در ابتدا تجربه 
نخواهنـد کـرد، نیت ما در گفتار مهم نیسـت، فهم شـنوندگان 

از کلام ماسـت که مهم اسـت«.

مـن: »تـا بـه حـال از ایـن زاویـه به ایـن موضـوع نـگاه نکـرده بودم، 
شـما می دونیـد که واقعـا قصدم این نبوده، مرسـی کـه گفتید، حتما 

می کنم«. اصاحـش 

آقـای دکتـر: »حتمـا در مقدمـه می بایسـت از دوسـتانی که تـو را در 
ایـن مسـیر کمـک کردنـد و موثـر بودنـد تشـکر کنـی، ایـن هم یک 

اسـت«. قاعده 
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مـن: »وای، بـه خـدا اصـا توجـه نکـردم، حتمـا درسـتش می کنـم، 
مرسـی واقعـا، چقـدر خودشـیفتگی داشـت منتقل می شـد، درسـته 
یکـم خودشـیفته هسـتم، ولـی نـه دیگـه این قـدر بـه خدا)خنـده و 
شـوخی دوطرفـه(، راسـتی آقای دکتـر الان به ذهنم زد بـرای این که 
مقدمـه را عـوض نکنم و راسـتش را هـم به مخاطبین برسـونم، چون 
ممکنه خیلی جاهای دیگه ي کتاب هم سـهوا از این قبیل مشـکات 
باشـه)خدا می دونـه مـن قصـدش را نداشـته و نـدارم(، می شـه ایـن 
گفتگـوی بـا شـما را در انتهـای مقدمـه اضافـه کنـم و خـاص! آخه 
فکـر کنـم همـه ي اونایی کـه من را می شناسـن، می دونن مـن از اون 
آدمـای تنبل هسـتم و همیشـه راه سـاده را انتخـاب می کنم)خنده و 

شوخی(«.

آقای دکتر: »خاقیت خوبیه، چراکه نه«. 

کامران فرنیان همدانی
تابســتان 1402
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برداشـت شما از تـوانایی خـودتان، کامـل نیست.

یـک  سـاخت  پـروژه ی  مدیـر  کـه  بـود  سـالم  سـي و هفت  حـدود 
کارخانه ی پتروشـیمی صنایع پایین دسـتی شـدم، ابتدای پروژه بود و 
از انتخـاب صاحب تکنولـوژی و مذاکره های مربوطـه، تعیین موقعیت 
مکانـی، انتخـاب مهنـدس مشـاور و کوچک تریـن کارهای پـروژه، در 
حـوزه ی مسـوولیت مـن تعریف شـده بود. تـا آن  زمان مـن با صنعت 
پتروشـیمی آشـنایی نداشـتم و حتـی بـا زبـان تخصصـی1 آن، کاما 
ناآشـنا بـودم، هرچنـد این نـوع شـرایط کاری برایم تازگی نداشـت و 
قبـا هـم مشـابه آن را تجربـه  کـرده بـودم، جالب اسـت کـه تاکنون 
دو شـغل مـن بـا هـم در یـک صنعـت نبوده انـد، صنایعی کـه تجربه 
کـرده ام شـامل طراحی قالـب، مدیریت قالب سـازی در صنایع خودرو 
و لوازم خانگـی، مدیریـت پروژه ی قطعه سـازی و انتقـال تکنولوژی در 

Conversational Domain .1

سـردرگمی آغاز کشف اسـت 
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صنعـت خودرو)فرمـان، فوم صندلی، پشت سـری صندلـی(، مدیریت 
پـروژه ی سـاخت کارخانـه ی پتروشـیمی، مدیرعاملـی خدمـات بعـد 
از فـروش آسانسـور و پله برقـی، و در آخـر هـم حـوزه ی آمـوزش، 

مشـاوره ی مدیریـت، کوچینـگ و منتورینگ بوده اسـت.

بنـا بـه تجربـه ام تصمیـم گرفتـم از همـان ابتـدا از نیروهای جـوان و 
مسـتعد اسـتفاده کنم و افـراد باتجربه را به عنوان مشـاور1 یـا منتور2، 
در کنـار جوانـان و بـرای توانمندسـازی ایشـان قراردهـم، سیاسـت 
سـتودنی هیات مدیـره و مدیرعامـل هـم نـگاه بلندمـدت بود، ایشـان 
فقـط به نتیجـه ی این پروژه اهمیـت نمی دادند و برای شـان تجربیات 
ایـن پروژه بسـیار بیشـتر اهمیـت داشـت؛ چراکـه در انتهای پـروژه، 
تیمـی قـوی و کارآمـد تشـکیل می شـد که با داشـتن یـک تجربه ی 
بـاارزش، قـادر بـود طرح توسـعه ی پروژه ها را با کیفیـت بهتری انجام 
دهـد و هزینه هـای اجرایـی را در مقایسـه بـا برون سـپاری، بـه میزان 

قابل توجهـی کاهـش دهد.

بـر ایـن اسـاس، اولین آگهی اسـتخدام را بـرای بهترین دانشـگاه های 
کشـور ارسـال کردیـم و بعـد از تعـداد زیـادی مصاحبـه، بالاخـره دو 
فارغ التحصیـل از دانشـگاه صنعتـی شـریف را اسـتخدام کردیم، یکی 
از ایشـان کـه تقریبـا از ابتـدای پـروژه تـا آخـر و حتی پـس از خروج 
مـن، همچنـان در آن جـا کار می کـرد، نامـش مهـدی اسـت، مهـدی 
هم اکنـون یکـی از دوسـتان نزدیـک و صمیمـی مـن اسـت، او در 
زندگـی ام تاثیـرات بسـیار کارآمدی داشـته و داسـتان ایـن کتاب هم 

بـا او مرتبط اسـت.

الگـوی کاری مـن بـه این صـورت اسـت کـه ابتـدا کمـی در بخـش 

Consultant .1
Mentor .2
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تکنیکـی کار دقیـق می شـوم و سـعی می کنـم بـرای خـودم کم کـم 
آشـنایی ایجـاد کنـم، بـا توجـه بـه این کـه رشـته ی دانشـگاهی ام، 
مهندسـی مکانیـک بـوده و از جوانی هـم عاقه ی زیادی بـه کارهای 
فنـی داشـته ام)در اصطـاح، آدم دسـت به آچاری هسـتم(، ایـن الگـو 
برایـم سـاده و دوست داشـتنی اسـت، به طـوری کـه می تـوان گفـت، 
ایـن روش در مـن نهادینـه و بـه ابراز طبیعی من تبدیل شـده اسـت، 
بـه همیـن خاطر نه تنهـا موجب صرف انـرژی در من نمی شـود، بلکه 

بـرای مـن انرژی بخـش اسـت و اصطاحـا شـارژم می کنـد.

همیـن ویژگـی باعث شـده تـا بتوانـم به راحتی بـا افراد جدیـد رابطه 
برقـرار کنـم و ایـن ارتباط را به یـک ارتباط موثر تبدیـل کنم، مهدی 
هـم کـه  یک مهنـدس جوان و بهتر اسـت کـه بگویم به نوعـی نابغه 
و تشـنه ی یادگیـری بـود، در ایـن پـروژه، کنـار مـن از هیچ تاشـی 
فروگـذار نکـرد، اگرچـه خطـا و اشـتباه هـم داشـتیم، امـا هزینه های 
اشـتباه مـا در مقایسـه بـا هزینه هـای برون سـپاری، آن قـدر کـم بود 
کـه مالـکان پـروژه را بـه این آزمـون و خطاهـا راضی نگه می داشـت. 

محـل پـروژه در یکـی از شـهرهای دور از تهران بود و این باعث شـده 
بود تا من و مهدی زمان زیادی را دور از تهران اقامت داشـته باشـیم، 
ایـن همزیسـتی فرصت زیـادی برای گفتگـو ایجاد می کـرد، یک روز 
در اواسـط پـروژه، در خـال یکـی از ایـن گفتگوهـا به مهـدی گفتم: 
»مهـدی می دونـی مـن حس خوبـی نـدارم، من مدیـر این پـروژه ام، 
ولـی فکـر می کنم هیـچ کار مفیـدی نمی کنـم، درواقع یـک جورایی 
فکـر می کنـم که بـود و نبـودم در پروژه تاثیـری نداره، همـه ی کارها 

را شـماها انجـام می دیـن و ایـن بـه من حس بـدی می ده«،

مهدی گفت: »می دونستین این کاما درسته؟«، 
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گفتم: »منظورت چیه؟«،

گفـت: »یـک مقالـه از هـاروارد بیزینـس ریویـو1 خونـدم کـه دقیقـا 
براتـون می فرسـتمش«. بیـان می کـرد،  همیـن رو 

به طـور کلـی زیـاد بـه مطالعـه عاقه منـد نیسـتم، امـا تـا عصـر آن 
 روز کـه مهـدی مقالـه را بـرام ایمیـل کرد، شـدیدا کنجکاو بـودم که 
مهـدی از چـه چیز سـخن می گفت، چـون او شـخصیت و عایق مرا 
کامـا می شـناخت و از طرفـی مـن او را در ایـن زمینـه بسـیار قبول 
داشـتم؛ فـردی باهـوش، اهـل مطالعـه، تحلیل گـر و دقیق بـود، پس 
احتمـالا از موضـوع باارزشـی بـرای مـن صحبـت می کـرد، او مقاله را 
به موقـع فرسـتاد، »مدیـران ارشـد موثر واقعا چـه می کنند؟«2؛ 
جـان پ.کوتـر،3 پروفسـور راهبـری در هـاروارد بیزینــس اسـکول 
بوسـتون4، در ایـن مقالـه، طی تحقیقـی از زندگی پانزده مدیر ارشـد، 
از شـرکت های بـزرگ دنیـا، بـه معیارهایـی بـرای موفقیـت مدیـران 

دسـت پیـدا کرده بـود، امـا ایـن معیارها چـه بودند؟ 

در فصـل بعـدی برای تـان مفصـل دربـاره ي معیارهـا می گویـم، مـن 
بافاصلـه آن  را تـا انتهـا خوانـدم، برایـم آموزه های بسـیاری داشـت، 
متوجـه شـدم که مدیـران و راهبرانی کـه در زندگـی کاری من تاثیر 
بسـزایی داشـته اند، بسـیار شـبیه به این مقاله رفتار کرده اند و چیزی 
کـم از همرده هـای خارجـی خـود نداشـته اند، دریافتـم کـه تـا چـه 
انـدازه، شـناختم از خـود و محیـط اطرافم کم و ناقص اسـت و چگونه 
ایـن برداشـت های ناکامـل، بـودنِ مـن را شـکل می دهنـد و نتایـج 

 HARVARD BUSSINESS REVIEW .1
 What Effective General Managers Really Do?  .2

JOHN P. KOTTER .3
Boston Harvard Business School .4
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حاصـل از رفتـارم تمامـا محـدود به این نـوع از بودن اسـت؛ در فصل 
دوم، بخـش »کلیـد موفقیت، اسـتادی در اقـدام به جای اسـتادی در 
دانـش«، بـرای شـما می گویـم که مغـز، به عنـوان اصلی تریـن ارگانی 
کـه باعـث ارتقـا انسـان و برتـری او بـر تمامـی حیوانات دیگر شـده، 
چگونـه همانند شمشـیری دولبه، همزمـان می تواند علـت کامیابی و 

ناکــامی ما باشد.
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اگـر بـه داشـته های تان بـاور داشـته باشـید، بـه نتایـج فراتر از 
حـد تصورتـان دسـت پیـدا می کنید

واقعـا از دیـد یـک پروفسـور راهبـری، مدیـران ارشـد مــوثر چـه 
می کننـد؟ نتیجـه ي تحقیقاتـی کـه از بررسـی پانـزده مدیـر ارشـد 
موفـق در نـُه شـرکت، بیـن سـال های 1976 تـا 1981، بـا گـردش 
مالـی از یـک میلیـون تـا یـک میلیـارد دلار آمریـکا در سـال حاصل 
شـده بـود و بـا دو معیـار زیـر دسـته بندی شـده بودند، چـه آموزه ی 

ارزنـده ای بـرای مـن داشـت.

1-  میزان رشـد درآمد و سـود، هم به صورت مطلق و هــم در مقایسه 
با برنامــه ي پیش بینی شده.

 2-  بازخوردهــای کســانی که با این مــدیران کـار می کردند، شامل 
رییس، کارمنـدان  و همرده ای ها.

    مدیران ارشد موثر واقعا چه می کنند؟1

What Effective General Managers Really Do? .1
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