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7 پیشگفتار

پیش گفتار 
گاهی‌ادامه‌پیدا‌می‌کند. ‌می‌شود،‌اما‌با‌آ رهبری،‌سفری‌است‌که‌با‌عنوان‌آغاز

؛ ‌اقتدار ‌ما‌گمان‌می‌کنیم‌رهبری‌یعنی‌قدرت،‌تصمیم‌گیری‌و ‌راه،‌بسیاری‌از ‌آغاز در

باشد،‌ دیگران‌ درباره‌ی‌ آنکه‌ ‌ از بیش‌ رهبری‌ که‌ درمی‌یابیم‌ می‌رویم،‌ ‌ جلوتر هرچه‌ اما‌

درباره‌ی‌شناخت خود‌است.

‌رشد‌خود‌ ‌مسیر که‌در ‌با‌مدیرانی‌است‌ ‌گفت‌وگو کتاب‌حاصل‌مشاهده،‌تجربه‌و این‌

‌گاهی‌شکست‌خورده‌اند، ‌و گاهی‌پیروز

‌درون‌آغاز‌ ‌بیرون‌اتفاق‌نمی‌افتد،‌بلکه‌در ‌نهایت‌یاد‌گرفته‌اند‌که‌»رهبری«‌تنها‌در اما‌در

می‌شود.

شخصیت‌اصلی‌داستان،‌شهاب،‌نماینده‌ی‌همه‌ی‌ماست؛

‌می‌کند‌تا‌در‌ ‌تحول‌عبور ‌میان‌بحران،‌کنترل،‌مشارکت،‌اعتماد،‌خدمت‌و مدیری‌که‌از

گاهی‌بیابد. ‌آ ‌سکوت‌و پایان،‌معنای‌واقعی‌رهبری‌را‌در

و‌ ذهنی‌ بلوغ‌ ‌ از مرحله‌ای‌ شاید‌ ‌ و اوست‌ بلوغ‌ ‌ از مرحله‌ای‌ کتاب،‌ این‌ ‌ از فصل‌ ‌ هر

‌زندگی‌شخصی‌مان. ‌کاری‌و ‌مسیر احساسی‌ما‌در

‌نباشید. گر ‌شما‌می‌خواهم‌هنگام‌خواندن‌این‌داستان،‌تنها‌تماشا از

ید. ‌تمرین،‌خودتان‌را‌جای‌شهاب‌بگذار ‌هر ‌در ‌و ‌گفت‌وگو ‌هر ‌تصمیم،‌در ‌هر در

‌آن‌چه‌می‌آموختید. ‌از ‌آن‌موقعیت‌بودید،‌چه‌می‌کردید‌و ‌شما‌در گر ببینید‌ا
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‌رهبری«‌فقط‌یک‌کتاب‌نیست؛ ‌مسیر «در

‌درون‌خودمان‌— ‌بازتعریف‌مفهوم‌رهبری‌در ‌و دعوتی‌است‌برای‌مکث،‌تفکر

سؤال‌ یک‌ فقط‌ گاهی‌ ‌ و مناسب،‌ لحظه‌ی‌ ‌ در یعنی‌سکوت‌ رهبری‌ گاهی‌ بفهمیم‌ تا‌

درست‌پرسیدن.

سعید مرادی       



فصل اول: بحران در اتاق جلسه
)Autocratic Leadership( سبک رهبری آمرانه
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آغازین صحنه 
‌گرفته‌ ‌پنجره‌ی‌اتاق‌جلسه‌بخار ید‌و ‌دوشنبه‌بود.‌باران‌نم‌نم‌می‌بار ساعت‌‌۸صبح‌روز

‌ذهنی‌آشفته‌وارد‌اتاق‌شد.‌ «،‌با‌چهره‌ای‌درهم‌و ‌میانی‌شرکت‌»ره‌آور بود.‌شهاب،‌مدیر

‌داشت. ‌آستانه‌ی‌شکست‌قرار ‌پیش‌بود؛‌پروژه‌ی‌بزرگ‌آن‌ها‌در جلسه‌ای‌حیاتی‌در

را‌ فضا‌ ساعت،‌ تیک‌تاک‌ صدای‌ بود.‌ شده‌ پخش‌ ‌ قرمز ‌ و آبی‌ پوشه‌های‌ ‌، میز روی‌

‌می‌کرد.‌اعضای‌تیم‌یکی‌یکی‌وارد‌شدند؛‌بعضی‌با‌نگاه‌های‌مضطرب،‌بعضی‌ سنگین‌تر

با‌لبخند‌مصنوعی.

‌می‌کرد: ‌ذهنش‌مرور شهاب‌در

‌به‌دست‌بگیرم.‌الان‌ کنترل‌رو ‌هم‌می‌پاشه.‌باید‌ ‌از ‌جمعش‌نکنم،‌همه‌چیز ‌امروز گر »ا

وقت‌نرمی‌نیست.«

 تصمیم سخت
‌گفت: ‌گذاشت‌و ‌ایستاد،‌دست‌هایش‌را‌روی‌میز شهاب‌پشت‌میز

‌کنترل‌ ‌من‌شخصاً‌همه‌چیزو ‌امروز ‌هفته‌ست‌که‌پروژه‌لنگه.‌از —‌»خب،‌دیگه‌بسه!‌دو

می‌کنم.‌هیچ‌کاری‌بدون‌تأیید‌من‌انجام‌نمی‌دین.«

‌بی‌تردید‌بود.‌کسی‌چیزی‌نگفت.‌تنها‌صدای‌ورق‌خوردن‌گزارش‌ها‌ صدایش‌محکم‌و

شنیده‌می‌شد.

‌رخ‌داده،‌اما‌شهاب‌قطعش‌ ‌کرد‌تا‌توضیح‌دهد‌چرا‌تأخیر مهسا،‌طراح‌محصول،‌لب‌باز

کرد:

‌برسونیم،‌نه‌توضیح‌بدیم.« ‌رو —‌»الان‌وقت‌توجیه‌نیست.‌ما‌باید‌کار
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‌کردند،‌بدون‌ کار ،‌همه‌با‌سکوت‌ ‌کرد.‌آن‌روز ‌ساکت‌اطراف‌اتاق‌را‌پر نگاه‌های‌سرد‌و

‌بین‌رفت. ‌پیش‌رفت،‌اما‌حس‌همکاری‌از پرسش،‌بدون‌ایده.‌پروژه‌به‌ظاهر

 درون شهاب
‌یک‌طرف،‌احساس‌می‌کرد‌بالاخره‌کنترل‌اوضاع‌را‌ ‌دلش‌حس‌دوگانه‌ای‌داشت؛‌از در

‌تیمش‌شکسته‌است. ،‌حس‌می‌کرد‌چیزی‌در ‌طرف‌دیگر به‌دست‌گرفته،‌از

‌سوال‌بود: ‌از ‌ترافیک‌سنگین،‌ذهنش‌پر ‌بازگشت‌به‌خانه،‌در ‌مسیر آن‌شب‌در

‌رهبری‌یعنی‌قاطع‌ »من‌درست‌عمل‌کردم؟‌چرا‌حس‌می‌کنم‌تیم‌ازم‌فاصله‌گرفته؟‌مگر

بودن؟«

‌برای‌لحظه‌ای‌ کرد‌و ‌را‌خاموش‌ ‌همیشه‌بود.‌شهاب‌رادیو ‌از ‌بعدی‌طولانی‌تر چراغ‌قرمز

‌آینه‌نگاه‌کرد. به‌چهره‌ی‌خودش‌در

‌بودن...‌اما‌تنها. رهبر

 روز بعد
‌بودند.‌ ‌دستور ‌ایده‌ها‌نزد.‌همه‌فقط‌منتظر ‌جلسه‌ی‌کوتاه‌صبحگاهی،‌کسی‌حرفی‌از در

‌فقط‌یادداشت‌می‌کرد. حتی‌علی،‌که‌همیشه‌پرانرژی‌بود،‌این‌بار

‌آن‌تیم‌سابق‌ ‌دلش‌می‌دانست‌تیمش‌دیگر ‌نتیجه‌ی‌ظاهری‌راضی‌بود،‌اما‌در شهاب‌از

نیست.

،‌مدیرعامل‌)خانم‌رضایی(‌به‌دفترش‌آمد. ظهر

—‌»شهاب،‌شنیدم‌اوضاع‌تحت‌کنترله.«

‌طبق‌برنامه‌پیش‌می‌ره.« شهاب‌لبخند‌زد:‌»بله،‌همه‌چیز

‌گفت: ‌نگاهی‌نافذ‌به‌شهاب‌انداخت‌و او

گه‌تیم‌فقط‌ازت‌بترسه،‌هیچ‌وقت‌باهات‌ —‌»کنترل‌همیشه‌خوبه،‌اما‌حواست‌باشه،‌ا
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نمی‌مونه.«

‌آن‌لحظه‌ ‌چیزی‌نگفت،‌اما‌از ‌ذهن‌شهاب‌نشست.‌او این‌جمله،‌مثل‌خنجری‌نرم‌در

‌تردید‌کاشته‌شد. ‌سکوتش،‌بذر در

‌تأمل در پایان روز

کم‌بود؛‌روح‌ گزارش‌ها‌نگاه‌می‌کرد.‌اعداد‌درست‌بودند،‌اما‌چیزی‌ آن‌شب‌شهاب‌به‌

تیم،‌خلاقیت،‌انگیزه.

‌یادداشت‌شخصی‌اش‌نوشت: ‌دفتر در

‌بود:‌اعتماد.« ‌دست‌دادم‌که‌مهم‌تر ‌را‌کنترل‌کردم،‌ولی‌چیزی‌را‌از »من‌همه‌چیز

 تحلیل مدیریتی
‌باشد. ‌مواقع‌بحرانی‌می‌تواند‌کارساز سبک‌آمرانه‌یا‌‌Autocratic Leadershipدر

‌تجربه‌ی‌کافی‌ندارد،‌این‌ یم،‌یا‌تیم‌هنوز ‌به‌تصمیم‌سریع‌دار وقتی‌زمان‌اندک‌است،‌نیاز

‌جهت‌مشخصی‌می‌دهد. سبک‌نظم‌و

‌بین‌می‌برد.‌تیم،‌فرمان‌پذیر‌ ‌احساس‌مالکیت‌اعضا‌را‌از ‌بلندمدت،‌خلاقیت‌و اما‌در

. می‌شود‌نه‌وفادار

‌آمرانه‌کنترل‌دارد،‌اما‌الهام‌نمی‌دهد.	‌ رهبر

‌مطیع‌می‌سازد،‌نه‌مؤمن. 	  ‌او
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» تمرین عملی: »آینه ی اقتدار
‌کنترل‌گری	‌ ‌میان‌قاطعیت‌و ‌هدف:‌تشخیص‌مرز

”‌باشی. ۱.‌سه‌موقعیت‌بنویس‌که‌اخیراً‌احساس‌کردی‌باید‌“سخت‌گیرتر

؟ ‌برای‌نجات‌پروژه‌بود،‌یا‌برای‌حفظ‌اقتدار ۲.‌برای‌هرکدام‌پاسخ‌بده:‌آیا‌تصمیم‌تو

‌آن‌تصمیم‌را‌به‌صورت‌مشارکتی‌می‌گرفتی،‌چه‌می‌شد؟ گر ‌کن‌ا ۳.‌تصور

‌خودت‌بپرس: ‌پایان،‌از در

»آیا‌من‌می‌خواهم‌فرمان‌دهم،‌یا‌می‌خواهم‌هدایت‌کنم؟«

 جمله طلایی فصل
»رهبری‌یعنی‌تأثیرگذاری‌بدون‌ترس،‌نه‌کنترل‌با‌قدرت.«

—‌جان‌مکسول





فصل دوم: تیم بدون فرمانده
)Participative Leadership( سبک رهبری دموکراتیک
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گشت سکوت  باز
‌رفته‌بود،‌اما‌روح‌تیم‌همچنان‌خاموش‌بود. ‌جلسه‌ی‌بحرانی‌گذشته‌بود.‌پروژه‌جلو ‌هفته‌از دو

‌شوخی‌های‌ ‌خبری‌از ‌بود.‌دیگر ‌مانیتور ‌می‌شد،‌همه‌سرشان‌در ‌وارد‌دفتر ‌روز شهاب‌هر

‌سکوت. ،‌و ،‌کار علی‌یا‌بحث‌های‌داغ‌مهسا‌نبود.‌فقط‌کار

‌آمد. ‌او ،‌وقتی‌بقیه‌رفته‌بودند،‌خانم‌رضایی‌دوباره‌به‌دفتر ‌عصر یک‌روز

—‌»شهاب،‌اعداد‌خوبن،‌اما‌صداها‌خاموش‌شدن.‌تیمت‌انگیزه‌نداره.«

شهاب‌لبخند‌تلخی‌زد.

—‌»آره،‌ولی‌لااقل‌نظم‌هست.«

—‌»نظم‌بدون‌انگیزه،‌مثل‌ماشینیه‌که‌روشنه‌ولی‌دنده‌نداره.«

‌دهد. این‌جمله‌مثل‌جرقه‌ای‌ذهن‌شهاب‌را‌روشن‌کرد.‌آن‌شب‌تصمیم‌گرفت‌چیزها‌را‌تغییر

 جلسه متفاوت
‌بعد،‌روی‌تخته‌سفید‌نوشت: صبح‌روز

»ایده هایتان را بنویسید، نه فقط گزارش هایتان را!«

وقتی‌تیم‌وارد‌شد،‌گفت:

به‌ اگه‌عجیب‌ ایده‌ای‌داره،‌بگه.‌حتی‌ بزنم.‌هرکسی‌ ‌نیست‌من‌حرف‌ قرار ‌ »امروز ‌—

‌می‌رسه.« نظر

کم‌شد.‌بعد‌علی‌گفت: چند‌لحظه‌سکوت‌سنگینی‌حا

تا‌ بدیم،‌ انجام‌ مجازی‌ به‌صورت‌شبیه‌سازی‌ ‌ رو تست‌محصول‌ »می‌تونیم‌بخش‌ ‌—

زمان‌ذخیره‌کنیم.«
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مهسا‌اضافه‌کرد:

‌اساس‌بازخورد‌مستقیم‌مشتری‌ ‌بر گه‌طراحی‌اولیه‌رو —‌»منم‌پیشنهاد‌دارم...‌شاید‌ا

‌بشه.« ‌بدیم،‌پروژه‌زنده‌تر تغییر

‌مدت‌ها،‌چشم‌های‌همه‌برق‌می‌زد. ‌بعد‌از برای‌اولین‌بار

‌گاهی‌لبخند‌زد. شهاب‌فقط‌گوش‌داد،‌یادداشت‌کرد‌و

‌پایان‌گفت: در

رأی‌جمع‌تصمیم‌می‌گیریم‌ با‌ ‌ و ‌دسته‌بندی‌می‌کنیم‌ رو ایده‌ها‌ فردا‌ تا‌ بود.‌ —‌»عالی‌

‌بریم.« ‌رو کدوم‌مسیر

 نتیجه ی غیرمنتظره
‌شد.‌اعضا‌حس‌ ‌محسوسی‌بهتر ‌بعد،‌با‌اجرای‌ایده‌های‌جدید،‌روند‌پروژه‌به‌طور سه‌روز

. ‌تصمیم‌ها‌هستند،‌نه‌مجریان‌دستور می‌کردند‌بخشی‌از

‌جلسه‌ی‌بعد،‌اختلاف‌نظرها‌بالا‌گرفت. اما‌در

‌مجازی‌بکند،‌مهسا‌ نرم‌افزار برای‌ بحث‌داغ‌شد.‌علی‌می‌خواست‌هزینه‌ی‌جدیدی‌

مخالف‌بود.

‌دید‌که‌بحث‌به‌بی‌نظمی‌می‌کشد. شهاب‌برای‌چند‌لحظه‌سکوت‌کرد‌و

‌ذهنش‌گفت: در

‌می‌گیره؟« »دموکراسی‌هم‌حدی‌داره...‌الان‌کی‌تصمیم‌نهایی‌رو

 گفت وگو با مربی
‌باتجربه‌ی‌شرکت‌—‌ ‌مدیریتی،‌با‌استاد بهمن‌—‌مشاور ‌یک‌سمینار ‌بعد‌در چند‌روز

‌کرد. گفت‌وگو
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‌گفت: شهاب‌تجربه‌اش‌را‌تعریف‌کرد‌و

‌تصمیم‌ کند‌شده.‌هر ‌ کنه،‌ولی‌حالا‌همه‌چیز آزادی‌ —‌»می‌خواستم‌تیمم‌احساس‌

ساعت‌ها‌طول‌می‌کشه.«

‌گفت: استاد‌لبخند‌زد‌و

‌تصمیم‌گیری.‌دموکراسی،‌یعنی‌ ‌از ،‌نه‌فرار —‌»رهبری‌مشارکتی‌یعنی‌دعوت‌به‌گفتگو

‌شدن.« ،‌نه‌بی‌مسیر ‌انتخاب‌مسیر شنیدن‌صداها‌قبل‌از

شهاب‌یادداشت‌کرد:

کامل‌ ‌نهایت‌تصمیم‌بگیره.‌مشارکت،‌به‌معنای‌واگذاری‌ گوش‌بده،‌اما‌در ‌باید‌ »رهبر

نیست.«

 آینه ی درون
‌گرفته‌بودند. ‌ترافیک،‌شیشه‌ها‌بخار ‌بازگشت‌به‌شرکت،‌باران‌گرفته‌بود.‌در ‌مسیر در

‌آینه‌نگاه‌کرد: شهاب‌به‌خودش‌در

‌میان‌صدای‌دیگران،‌نه‌به‌جای‌آن‌ها.« ‌بودن‌یعنی‌تصمیم‌گرفتن‌در »رهبر

‌فرمان‌دادن‌به‌ ‌آمرانه‌به‌مشارکتی،‌از ‌یادگیری‌واقعی‌است؛‌از ‌مسیر کرد‌در ‌احساس‌ او

گوش‌دادن.

‌بین‌برود؟ ‌می‌تواند‌به‌تیمش‌آزادی‌بدهد،‌بدون‌اینکه‌نظم‌از ‌چیزی‌کم‌بود...‌چطور اما‌هنوز

‌فصل‌بعدی‌زندگی‌اش‌نهفته‌بود. پاسخ‌در

 تحلیل مدیریتی
و  خلاقیت  انگیزه،  بخواهد‌ ‌ رهبر که‌ است‌ ‌ مؤثر زمانی‌ مشارکتی،‌ یا‌ دموکراتیک‌ سبک‌

‌تیم‌ایجاد‌کند. احساس تعلق‌در

‌موفقیت‌احساس‌می‌کند. ‌فرد‌سهمی‌از ‌هر ‌این‌سبک،‌تصمیم‌ها‌با‌مشورت‌گرفته‌می‌شوند‌و در
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‌متفاوتی‌دارد. ‌بزرگش‌»کندی‌تصمیم«‌است؛‌چون‌هرکس‌نظر اما‌خطر

‌کرد.	‌ ‌بحران‌ها‌یا‌پروژه‌های‌سریع،‌باید‌تعادل‌برقرار در

‌دموکراتیک‌گوش‌می‌دهد،‌ولی‌تصمیم‌می‌گیرد.	‌ رهبر

‌الهام‌می‌دهد،‌نه‌اینکه‌همه‌را‌رها‌کند. او

 تمرین عملی: »دایره ی تصمیم«
هدف:‌تمرین‌تصمیم‌گیری‌مشارکتی‌همراه‌با‌نظم	‌

‌پروژه‌های‌واقعی‌خود‌را‌انتخاب‌کن. ۱.‌یکی‌از

‌بنویس. ‌افراد‌درگیر ۲.‌لیستی‌از

‌بیان‌کند. ‌بخواه‌در سه جمله‌نظرش‌را‌درباره‌بهترین‌مسیر ‌نفر ‌هر ۳.‌از

‌نهایی‌را‌با‌توضیح‌دلایل‌اعلام‌کن. ‌مسیر ،‌جمع‌بندی‌کن‌و ۴.‌سپس‌به‌عنوان‌رهبر

‌پایان‌بنویس: در

‌تصمیم‌را‌با‌تیم‌گرفتم‌یا‌برای‌تیم؟« »آیا‌امروز

 جمله طلایی فصل
». ‌رهبری‌یعنی‌شنیدن‌همه،‌ولی‌گم‌نکردن‌مسیر »دموکراسی‌در

کر ‌درا —‌پیتر
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)Laissez-Faire Leadership( سبک رهبری تفویضی
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آغاز تغییر
بود؛‌ شده‌ ‌ زنده‌تر شرکت‌ فضای‌ حالا‌ بود.‌ گذشته‌ دموکراتیک‌ جلسه‌ی‌ ‌ از هفته‌ سه‌

‌حتی‌خنده‌دوباره‌برگشته‌بود. ،‌ایده‌پردازی‌و صدای‌گفت‌وگو

کند،‌چون‌هنوز‌ ‌بود.‌حس‌می‌کرد‌باید‌به‌تیمش‌اعتماد‌بیشتری‌ ‌درگیر اما‌شهاب‌هنوز

‌داشت. ‌تمام‌تصمیم‌ها‌حضور خودش‌در

‌صبح،‌علی‌وارد‌دفترش‌شد: یک‌روز

‌کنیم.‌ ‌بدون‌نظارت‌شما‌منتشر —‌»شهاب،‌ما‌می‌خوایم‌نسخه‌ی‌آزمایشی‌محصول‌رو

تیم‌آماده‌ست.«

شهاب‌با‌تردید‌پرسید:

—‌»بدون‌اینکه‌من‌تأیید‌کنم؟«

‌تحت‌کنترله.‌فقط‌به‌ما‌اعتماد‌کن.« —‌»آره،‌قول‌می‌دم‌همه‌چیز

‌گفت: شهاب‌چند‌ثانیه‌سکوت‌کرد.‌بعد‌نفس‌عمیقی‌کشید‌و

‌با‌شماست.« —‌»باشه‌علی،‌این‌بار

 رها کردن کنترل
‌ایمیل‌ها‌را‌خودش‌چک‌نمی‌کرد،‌جلسات‌ روزهای‌بعد‌برای‌شهاب‌عجیب‌بود.‌دیگر

را‌هدایت‌نمی‌کرد،‌فقط‌گزارش‌ها‌را‌می‌دید.

،‌نگرانی‌آرام‌آرام‌برگشت. ‌چند‌روز ‌ابتدا‌حس‌آزادی‌داشت؛‌اما‌بعد‌از در

‌به‌خودش‌گفت: او

‌کنترل‌خارج‌بشه؟« »نکنه‌دارن‌اشتباه‌می‌کنن؟‌نکنه‌از
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اما‌تصمیم‌گرفت‌دخالت‌نکند.‌تنها‌تماشا‌کرد.

یک‌هفته‌بعد،‌وقتی‌گزارش‌عملکرد‌به‌دستش‌رسید،‌شگفت‌زده‌شد:

‌ارائه‌کرده‌بود. ‌انتظار ‌از ‌تحویل‌داده‌بود،‌بلکه‌نسخه‌ای‌بهبود‌یافته‌تر تیم‌نه‌تنها‌پروژه‌را‌زودتر

‌اصلاح‌ ‌زمان‌بررسی‌او ‌در گر که‌ا ‌جزئیات‌فنی‌وجود‌داشت‌ اما...‌چند‌ایراد‌جدی‌در

‌بود. می‌شد،‌بهتر

 گفت وگو در کافه
‌کافه‌ی‌شرکت‌نشستند. ‌علی‌در ‌بعد،‌شهاب‌و روز

شهاب‌گفت:

‌عالی‌بود،‌واقعاً‌تحسین‌برانگیزه.‌ولی‌چند‌تا‌خطا‌هم‌داشتیم‌که‌به‌راحتی‌قابل‌ —‌»کار

جلوگیری‌بود.«

علی‌با‌لبخند‌گفت:

هیچ‌وقت‌ آزادی،‌ اون‌ بدون‌ ولی‌ باشیم.‌ مستقل‌ می‌گیریم‌ یاد‌ ‌ هنوز ما‌ »می‌دونم.‌ ‌—

پیشرفت‌نمی‌کردیم.«

‌با‌خود‌اندیشید: شهاب‌به‌فنجان‌قهوه‌اش‌نگاه‌کرد‌و

‌هم‌یاد‌ کردن‌رو ‌رشدن.‌شاید‌من‌باید‌اشتباه‌ »درست‌می‌گه.‌اشتباهات‌هم‌بخشی‌از

‌کردن.« بدم،‌نه‌فقط‌درست‌کار

 تعادل میان آزادی و مسئولیت
‌جلسه‌ی‌هفتگی،‌شهاب‌گفت: چند‌هفته‌بعد،‌در

باید‌ گزارش‌هفتگی‌ اما‌ بود.‌ نتایج‌خودش‌خواهد‌ تیم‌مسئول‌ ‌ بعد،‌هر به‌ این‌ ‌ »از ‌—

‌شفاف‌باشه.« دقیق‌و

با  کردن نیست، بلکه اعتماد همراه  تفویض اختیار به معنای رها  که‌ ‌حالا‌آموخته‌بود‌ او
پیگیری است.
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‌مهسا‌حالا‌تصمیم‌گیرنده‌بودند،‌نه‌فقط‌ ‌می‌کرد.‌علی‌و ‌همیشه‌کار ‌از تیمش‌با‌انگیزه‌تر

کننده. اجرا

‌با‌مسئولیت‌همراه‌نباشد،‌به‌آشوب‌ختم‌می‌شود. گر ‌آزادی‌ای‌ا اما‌شهاب‌یاد‌گرفت،‌هر

 تحلیل مدیریتی
‌است‌که‌تیم‌با تجربه، خودانگیخته و مسئول پذیر‌باشد. رهبری‌تفویضی‌زمانی‌مؤثر

‌اعتماد‌را‌عمیق‌می‌سازد. این‌سبک،‌خلاقیت‌را‌شکوفا‌می‌کند‌و

افت‌ ‌ و سردرگمی‌ بی‌نظمی،‌ به‌ ‌ منجر می‌تواند‌ نظم،‌ بدون‌ یا‌ ‌ تازه‌کار تیم‌های‌ ‌ در اما‌

کیفیت‌شود.

‌پیدا‌کند.	‌ ‌کی‌حضور ‌تفویضی‌می‌داند‌کی‌عقب‌بایستد‌و رهبر

‌نشانه‌ی‌قدرت‌است،‌نه‌بی‌تفاوتی.	‌ اعتماد‌او

‌تمرین عملی: »نقشه ی تفویض هوشمند«

‌شوند 	  ‌هدف:‌شناسایی‌کارهایی‌که‌باید‌واگذار

‌هفته‌انجام‌می‌دهی‌بنویس. ‌‌۱۰کاری‌که‌در ۱.‌فهرستی‌از

‌مورد،‌بنویس: ‌هر ۲.‌کنار

• ‌شخص‌من‌دارد؟	 ‌به‌حضور ‌نیاز آیا‌این‌کار

• ‌تیم‌می‌تواند‌با‌آموزش‌انجام‌دهد؟	 یا‌فردی‌در

‌کنی،‌انتخاب‌کن. ‌کارهایی‌را‌که‌می‌توانی‌واگذار 3.‌سه‌مورد‌از

۴.‌برای‌هرکدام‌یک‌جمله‌بنویس:

‌اطمینان‌حاصل‌می‌کنم‌نتیجه‌درست‌انجام‌شود؟« ‌چطور ‌می‌کنم‌و »به‌چه‌کسی‌واگذار

‌پایان‌یادداشت‌کن: در

‌کنترل‌را‌با‌اعتماد‌جایگزین‌کردم؟« ‌کدام‌بخش‌از »من‌امروز
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 جمله طلایی فصل
اشتباهشان‌ ‌ از ‌ و کنند‌ اشتباه‌ بده‌ اجازه‌ آن‌ها‌ به‌ بسازی،‌ قوی‌ تیمی‌ می‌خواهی‌ ‌ گر »ا

بیاموزند.«

—‌کن‌بلانچارد
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فصل چهارم: رهبرِ مربی
)Coaching Leadership( سبک رهبری مربی گر

‌
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آغاز فصل جدید
‌شروع‌پروژه‌ی‌بزرگ‌گذشته‌بود.‌شرکت‌حالا‌وضعیت‌پایدارتری‌داشت. شش‌ماه‌از

‌می‌کرد،‌نتایج‌ ‌کم‌است؛‌تیم‌کار اما‌شهاب،‌درون‌خودش‌احساس‌می‌کرد‌چیزی‌هنوز

بد‌نبود،‌اما‌رشد‌درونی‌افراد‌متوقف‌شده‌بود.

‌منتظر راهنمایی مستقیم او‌هستند. ‌متوجه‌شد‌که‌اعضای‌تیم‌هنوز او

‌اشتباه‌نمی‌کردند،‌اما‌هم‌رشد‌نمی‌کردند. دیگر

‌جلسه‌ای‌گفت: روزی‌مهسا‌در

‌نمی‌دونم‌ ‌هنوز ‌هستم.‌انگار ‌تأیید‌تو —‌»شهاب،‌من‌احساس‌می‌کنم‌همیشه‌منتظر

تصمیم‌درست‌چیه.«

شهاب‌با‌تعجب‌پرسید:

‌بشی؟« ‌محتاط‌تر —‌»یعنی‌من‌باعث‌شدم‌تو

‌گفت: ‌لبخند‌زد‌و او

‌مستقل.« …‌ولی‌کمتر —‌»نه‌محتاط‌تر

‌با‌خودش‌گفت: این‌جمله‌برای‌شهاب‌تلخ‌بود.‌او

‌عمل‌می‌کنم.« ‌دارم‌مثل‌مدیر ‌باشم،‌اما‌شاید‌هنوز »من‌خواستم‌رهبر

 آشنایی با مربی
‌آنلاین‌شرکت‌کرد؛‌عنوانش‌بود: ‌یک‌وبینار همان‌شب،‌شهاب‌در

»رهبری از طریق پرسش، نه پاسخ«

‌توسعه‌ی‌منابع‌انسانی. ‌زمینه‌ی‌رهبری‌و ‌بین‌المللی‌در مدرس،‌مردی‌بود‌به‌نام‌دکتر بهزاد راد؛‌مشاور
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‌گفت: او

اینکه‌ نه‌ کنند،‌ ‌ باز را‌ تیم‌ ذهن‌ تا‌ می‌پرسند‌ سؤال‌ هستند؛‌ مربیان‌ مثل‌ بزرگ‌ »رهبران‌

جواب‌بدهند‌تا‌ذهن‌ها‌را‌ببندند.«

‌گفته‌شده. شهاب‌حس‌کرد‌این‌جمله‌دقیقاً‌برای‌او

‌بپرسد. ‌بیشتر ‌حرف‌بزند‌و ‌جلسات‌بعدی‌کمتر ‌همان‌شب‌تصمیم‌گرفت‌در از

 جلسه ی متفاوت
‌هم‌جمع‌شد. ‌کمپین‌های‌تبلیغاتی‌دور ‌بعد،‌تیم‌برای‌بررسی‌شکست‌یکی‌از روز

‌سرزنش،‌گفت: به‌جای‌اینکه‌شهاب‌شروع‌کند‌به‌تحلیل‌و

—‌»به‌نظرتون‌چرا‌کمپین‌جواب‌نداد؟«

کم‌شد.‌بعد‌علی‌گفت: سکوت‌کوتاهی‌حا

‌دید‌مشتری.« ‌زاویه‌ی‌فروش‌نگاه‌کردیم،‌نه‌از —‌»شاید‌چون‌فقط‌از

مهسا‌ادامه‌داد:

‌ویژگی‌گفتیم.« ‌می‌کنم‌محتوای‌ما‌احساسی‌نبود.‌فقط‌عدد‌و —‌»من‌فکر

شهاب‌با‌لبخند‌پرسید:

‌عوض‌می‌کنیم؟« گه‌دوباره‌شروع‌کنیم،‌چی‌رو —‌»پس‌ا

‌شهاب‌فقط‌گوش‌داد. ‌هم‌مطرح‌شد،‌و بحث‌داغ‌شد،‌ایده‌ها‌پشت‌سر

‌شده‌است. ‌ذهن‌تیمش‌بیدار ‌نه‌تنها‌یاد‌گرفت،‌بلکه‌دید‌چطور او

 گفت وگو با دکتر بهزاد
‌بهزاد‌رفت. چند‌هفته‌بعد،‌شهاب‌برای‌مشاوره‌حضوری‌نزد‌دکتر

‌گفت: دکتر

‌می‌کنه،‌مربی‌به‌رشد.« ‌به‌نتیجه‌فکر ‌یک‌چیزه:‌مدیر ‌در —‌»شهاب،‌تفاوت‌مربی‌با‌مدیر
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شهاب‌با‌تأمل‌پرسید:

‌نتیجه‌نگیریم‌چی؟« گه‌فقط‌رشد‌کنیم‌و —‌»اما‌ا

‌لبخند‌زد: دکتر

». —‌»رشد‌واقعی‌همیشه‌نتیجه‌می‌آره،‌فقط‌کمی‌دیرتر

‌داشته‌باشد‌تا‌تیمش‌خودش‌شکوفا‌شود. ،‌باید‌صبر ‌شهاب‌فهمید‌که‌رهبر آن‌روز

 رشد آرام
‌کرد. ‌ماه‌های‌بعد،‌فضای‌تیم‌تغییر در

‌یادگیری‌تبدیل‌شدند. ‌و ‌نبودند،‌بلکه‌به‌گفتگو ‌محور ‌دستور جلسات‌دیگر

‌شهاب‌بپرسند‌»چه‌کنیم؟«،‌حالا‌خودشان‌پیشنهاد‌می‌دادند. اعضا‌به‌جای‌اینکه‌از

،‌تیمش در حال یاد گرفتنِ رهبری است، نه فقط اطاعت. شهاب‌حس‌کرد‌برای‌اولین‌بار

 تحلیل مدیریتی
‌بخواهد‌قابلیت های پنهان افراد را آشکار کند. ‌است‌که‌رهبر ‌زمانی‌مؤثر سبک‌مربی‌گر

‌مانند‌یک‌مربی‌حرفه‌ای،‌سؤال می پرسد، بازخورد می دهد، و رشد  ‌این‌سبک،‌رهبر در

را تسهیل می کند.

‌تیم‌های‌خلاق،‌حیاتی‌است. این‌نوع‌رهبری‌برای‌سازمان‌های‌یادگیرنده‌و

‌دیدن‌را‌آموزش‌می‌دهد. 	 ‌مربی‌راه‌را‌نشان‌نمی‌دهد،‌بلکه‌مسیر  ‌رهبر

‌پاسخ‌را‌نمی‌دهد؛‌سؤال‌درست‌را‌می‌پرسد. 	  ‌او

» ‌تمرین عملی: »سه سؤال طلایی مربی گر

‌هدایت‌بدون‌کنترل 	  ‌هدف:‌تمرین‌گوش‌دادن‌و

‌استفاده‌کن: ‌سه‌سؤال‌زیر ‌گفت‌وگوهای‌کاری‌خود،‌به‌جای‌پاسخ‌دادن،‌از ۱.‌در

• ‌این‌موقعیت‌چیه؟«	 »به‌نظرت‌بهترین‌گزینه‌در
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• »اگه‌شکست‌نترسیدی،‌چه‌کاری‌می‌کردی؟«	

• ‌این‌تجربه‌می‌گیری؟«	 »چه‌درسی‌از

‌جلسه،‌یادداشت‌کن: ۲.‌بعد‌از

• آیا‌پاسخ‌ها‌باعث‌شد‌فرد‌خودش‌به‌نتیجه‌برسد؟	

• آیا‌توانستم‌فقط‌گوش‌کنم‌بدون‌اینکه‌وسط‌حرف‌بیام؟	

‌پایان‌بنویس: در

‌بودن،‌مربی‌بودم؟« ‌به‌جای‌مدیر »من‌امروز

 جمله طلایی فصل
‌می‌کند.« ‌درون‌دیگران‌بیدار ‌بزرگ‌راه‌را‌در ‌خوب‌راه‌را‌می‌گوید،‌رهبر »رهبر

:‌ویلیام‌وارد —‌فیلسوف‌معاصر
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فصل پنجم: جرقه ی تحول
)Transformational Leadership( سبک رهبری تحول گرا
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 سکون در میان موفقیت
‌ظاهراً‌خوب‌پیش‌می‌رفت. ‌اجرای‌پروژه،‌همه‌چیز شش‌ماه‌بعد‌از

‌داشت. ‌رشد‌قرار ‌مسیر «‌در ‌شرکت‌»ره‌آور ‌شده‌بود،‌و فروش‌بالا‌رفته‌بود،‌تیم‌منسجم‌تر

‌با‌وجود‌موفقیت‌ها،‌روحی در سازمان خسته بود. اما‌شهاب‌احساس‌عجیبی‌داشت؛‌انگار

‌اعضای‌تیم‌را‌شنید: ‌از ‌نفر ‌قدم‌می‌زد،‌گفت‌وگوی‌دو ‌راهرو ،‌وقتی‌در ‌عصر یک‌روز

‌دیگه‌بود.« —‌»پروژه‌تموم‌شد،‌ولی‌حس‌خاصی‌نداشت…‌فقط‌یه‌کار

—‌»آره،‌مثل‌همیشه.‌فقط‌هدف،‌تحویل‌دادن‌بود.«

‌ذهنش‌خورد. شهاب‌ایستاد.‌آن‌جمله‌ها‌مثل‌پتک‌بر

‌نتیجه؟« ‌موفقیتش‌لذت‌نمی‌بره؟‌من‌چی‌ساختم؟‌فقط‌نظم‌و »یعنی‌تیمم‌حتی‌از

‌ماند.‌روبه‌روی‌تخته‌سفید،‌جمله‌ای‌نوشت: ‌دفتر آن‌شب‌تا‌دیروقت‌در

»ما چرا کار می کنیم؟«

‌زیرش‌سکوتی‌سنگین‌نشست. و

 دیدار غیرمنتظره
‌بهزاد‌به‌شرکت‌آمد‌تا‌مشاوره‌کوتاهی‌بدهد. ‌بعد،‌دکتر روز

‌گفت: وقتی‌جمله‌روی‌تخته‌را‌دید،‌لبخند‌زد‌و

‌می‌رسه‌بالاخره‌سؤال‌درستی‌پیدا‌کردی.« —‌»به‌نظر

شهاب‌پرسید:

—‌»یعنی‌چی؟«
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‌هدف‌داره،‌ولی‌معنا‌نه.« ‌پاسخ.‌تیم‌تو ‌سؤال‌شروع‌می‌شه،‌نه‌از —‌»تحول‌از

‌ادامه‌داد: او

—‌»رهبران‌تحول‌گرا‌فقط‌مدیریت‌نمی‌کنن،‌الهام‌می‌دن.‌کاری‌می‌کنن‌که‌آدم‌ها‌حس‌

‌خودشون‌هستن.« ‌از ‌چیزی‌بزرگ‌تر کنن‌بخشی‌از

شهاب‌با‌دقت‌گوش‌داد.

‌کنن‌کاری‌که‌می‌کنن‌مهمه.« »الهام‌دادن...‌یعنی‌باید‌کاری‌کنم‌که‌بچه‌ها‌دوباره‌باور

 روشن شدن شعله
‌کند. شهاب‌تصمیم‌گرفت‌جلسه‌ای‌متفاوت‌برگزار

‌گفت: ‌سالن‌شرکت،‌چراغ‌ها‌را‌خاموش‌کرد‌و در

».KPI‌ ‌هدف‌حرف‌بزنیم،‌نه‌از ‌از —‌»می‌خوام‌امروز

‌محصولشان‌استفاده‌می‌کردند. ‌مشتریانی‌نمایش‌داد‌که‌از روی‌پرده،‌تصویری‌از

. ‌کوتاه‌بود،‌اما‌تأثیرگذار ویدئو

بعد‌گفت:

می‌نویسید،‌ که‌ کدی‌ ‌خط‌ هر یم.‌ می‌ساز تجربه‌ ما‌ یم،‌ نمی‌ساز فقط‌محصول‌ »ما‌ ‌—

‌داستان‌زندگی‌کسیه‌که‌به‌ما‌اعتماد‌کرده.« بخشی‌از

‌احساس‌شد. ‌از سکوت‌اتاق‌پر

‌چشم‌داشتند.‌مهسا‌آرام‌گفت: ‌اشک‌در چند‌نفر

—‌»شهاب…‌تا‌حالا‌کسی‌اینطوری‌نگفته‌بود.«

‌کرد. ‌تغییر ،‌همه‌چیز ‌آن‌روز از

کسی‌نمی‌گفت‌»باید‌انجام‌بدیم«،‌ ‌ ‌شد؛‌دیگر انرژی‌متفاوتی‌آغاز با‌ پروژه‌های‌بعدی‌

بلکه‌می‌گفت‌»می‌خوایم‌بهترش‌کنیم«.

‌خطا،‌به‌اشتیاق‌خلق‌رسید. تیم‌به‌جای‌ترس‌از
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 تغییر در رفتار شهاب
‌تحول‌گرا،‌همیشه‌با‌چشم‌انداز‌هدایت‌می‌کند. شهاب‌یاد‌گرفت‌که‌رهبر

‌می‌پرسید‌»چرا؟«. ؟«،‌بیشتر ‌به‌جای‌گفتن‌»چطور او

. جلساتش‌با‌داستان‌شروع‌می‌شد،‌نه‌آمار

‌الهام‌می‌گرفت. ‌می‌کرد،‌بازخورد‌می‌داد‌و ‌راهروها‌قدم‌می‌زد،‌با‌اعضای‌تیم‌گفت‌وگو در

‌بخش‌فنی‌پیش‌آمد،‌به‌جای‌خشم،‌گفت: حتی‌وقتی‌بحران‌کوچکی‌در

—‌»اشتباه‌لازمه‌ی‌پیشرفت‌ماست.‌فقط‌مطمئن‌شید‌چیزی‌ازش‌یاد‌می‌گیریم.«

. ‌روی‌تأثیر ‌روی‌عنوان،‌بلکه‌از ‌بود؛‌نه‌از ‌حالا‌رهبر او

 تحلیل مدیریتی
‌است. رهبری‌تحول‌گرا،‌نقطه‌ی‌اوج‌بلوغ‌یک‌مدیر

‌معنا،‌انگیزه‌و‌رشد‌درونی‌انسان‌ها‌ ‌نتایج،‌بر ‌صرف‌بر ‌به‌جای‌تمرکز ‌این‌سبک،‌رهبر در

‌می‌کند. تمرکز

‌درون‌متحول‌می‌سازد. ‌اعتماد،‌سازمان‌را‌از ‌و ‌با‌الهام،‌چشم‌انداز او

‌رفته‌باشد. ‌رکود‌احساسی‌یا‌بی‌هدفی‌فرو ‌را‌دارد‌که‌تیم‌در این‌سبک‌زمانی‌بیشترین‌اثر

اما‌بدون‌صداقت،‌نمی‌تواند‌عمل‌کند‌—‌چون‌الهام‌جعلی،‌زود‌فراموش‌می‌شود.

‌ذهن‌ها‌به‌حرکت‌درمی‌آورد.	‌ ‌تحول‌گرا‌دل‌ها‌را‌قبل‌از رهبر

‌دیگران‌آتش‌معنا‌روشن‌می‌کند.	‌ ‌نیست؛‌جرقه‌ای‌است‌که‌در ‌مدیر او

 تمرین عملی: »چراییِ من«
‌شخصی	‌ هدف:‌کشف‌چشم‌انداز

‌یک‌جمله‌بنویس: ۱.‌در

‌این‌موقعیت‌کاری‌هستم؟‌هدف‌واقعی‌من‌چیست؟« »من‌چرا‌در
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‌اعضای‌تیمت‌بخواهند‌هرکدام‌همین‌جمله‌را‌برای‌خود‌بنویسند. ۲.‌سپس‌از

‌بپرسید: ید‌و ‌هم‌بگذار ۳.‌جملات‌را‌کنار

یم؟« ‌مشترک‌بساز ‌مجموع‌این‌هدف‌ها،‌یک‌چشم‌انداز ‌می‌تونیم‌از »چطور

‌اتاق‌نصب‌کنید. ‌تیم‌را‌در ‌پایان،‌جمله‌ی‌چشم‌انداز ۴.‌در

‌یادداشتت‌بنویس: ‌دفتر در

‌فقط‌مدیریت‌کردم،‌یا‌الهام‌بخشیدم؟« »آیا‌امروز

 جمله طلایی فصل
‌را‌پرورش‌می‌دهند.« »رهبران‌واقعی‌پیروانی‌نمی‌سازند؛‌آن‌ها‌رهبرانی‌دیگر

—‌رالف‌نادر





فصل ششم: رهبری در سکوت
)Servant Leadership( سبک رهبری خدمت گزار
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آغاز فصل
‌بین‌المللی‌شود. ‌راه‌بود.‌شرکت‌قصد‌داشت‌وارد‌بازار پروژه‌ی‌جدیدی‌در

‌شهاب. همه‌هیجان‌زده‌بودند‌—‌جز

‌هدایت‌می‌کرد. ‌می‌شنید‌و ‌جلسات‌صحبت‌می‌کرد،‌بیشتر ‌در ‌کمتر ،‌او چند‌ماه‌اخیر

‌به‌تیمی دارد که خودش راه را پیدا کند. اما‌درونش‌می‌دانست‌این‌پروژه‌متفاوت‌است؛‌نیاز

‌اولین‌جلسه‌ی‌پروژه،‌گفت: در

‌پروژه‌ای.‌مهسا،‌بخش‌ ‌رهبر تو ‌نیست‌تصمیم‌گیرنده‌باشم.‌علی،‌ ‌من‌قرار —‌»این‌بار

‌شما‌هستم،‌نه‌بالای‌شما.« .‌من‌فقط‌کنار طراحی‌با‌تو

‌خیره‌شدند. کم‌شد.‌همه‌به‌او سکوت‌سنگینی‌حا

مهسا‌با‌تردید‌پرسید:

‌می‌کشی؟« ‌کنار —‌»یعنی‌تو

‌گفت: شهاب‌لبخند‌زد‌و

—‌»نه،‌فقط‌می‌خوام‌شما‌بدرخشید.«

 تماشای رشد
روزها‌گذشت.‌تیم‌بدون‌دخالت‌مستقیم‌شهاب‌پیش‌می‌رفت.

‌پشت‌صحنه‌هماهنگی‌می‌کرد. ‌در ‌فقط‌گوش‌می‌داد،‌بازخورد‌می‌داد‌و او

‌حلش‌کنند. گاهی‌اشتباهاتی‌پیش‌می‌آمد،‌اما‌اعضای‌تیم‌خودشان‌یاد‌گرفتند‌چطور

‌گفت: ‌اتاقش‌را‌زد‌و ‌علی‌در یک‌روز

‌خودمون‌ارائه‌دادیم.‌موفق‌شدیم.« ‌گزارش‌نهایی‌رو —‌»می‌خواستم‌بدونی‌امروز
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‌گفت: شهاب‌لبخند‌زد‌و

‌بیرون‌تماشا‌کردم،‌عالی‌بود.« —‌»می‌دونم.‌از

‌بعد‌گفت: علی‌سکوت‌کرد‌و

‌هدایت‌می‌کنی.« ‌چیزی‌بگی،‌حس‌می‌کردیم‌داری‌ما‌رو —‌»عجیبه…‌بدون‌اینکه‌تو

‌بود. ‌تمام‌تقدیرنامه‌ها‌ارزشمندتر آن‌لحظه‌برای‌شهاب‌از

 لحظه ی آزمون
گهانی‌شرکت‌را‌تهدید‌کرد. چند‌هفته‌بعد،‌بحران‌مالی‌نا

‌مهسا. ‌جمله‌پروژه‌ی‌علی‌و مدیرعامل‌تصمیم‌گرفت‌برخی‌پروژه‌ها‌را‌متوقف‌کند‌—‌از

‌گفت: ‌مدیرعامل‌رفت‌و تیم‌شوکه‌شد.‌اما‌شهاب‌به‌جای‌اعتراض،‌به‌دفتر

‌بودجه‌حذف‌کنید. ‌است‌بودجه‌قطع‌شود،‌سهم‌من‌را‌از ‌قرار گر —‌»ا

ید،‌چون‌آینده‌ی‌شرکت‌آنجاست.« پروژه‌ی‌بچه‌ها‌را‌نگه‌دار

مدیرعامل‌با‌تعجب‌نگاهش‌کرد:

کاری‌کنی؟« —‌»می‌خوای‌فدا

شهاب‌پاسخ‌داد:

—‌»نه،‌فقط‌دارم‌رهبری‌می‌کنم.«

چه‌ نمی‌دانست‌ مدیرعامل‌ ‌ جز هیچ‌کس‌ اعلام‌شد.‌ پروژه‌ ماندن‌ ‌ بعد،‌خبر ‌ روز چند‌

اتفاقی‌افتاده‌است.

شهاب‌سکوت‌کرد؛‌چون‌می‌دانست‌رهبری‌واقعی‌نیازی‌به‌تشویق‌ندارد.

 رهبری از نوع دیگر
‌ماه‌های‌بعد،‌پروژه‌ی‌بین‌المللی‌موفق‌شد. در

‌شرکت،‌روی‌سن‌رفتند. ‌مراسم‌تقدیر ‌علی‌در مهسا‌و
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‌فقط‌لبخند‌می‌زد. ‌گوشه‌ی‌سالن،‌شهاب‌ایستاده‌بود‌و در

‌گفت: ‌داشت،‌آرام‌به‌او ‌مراسم‌حضور ‌بهزاد‌که‌در دکتر

‌بزرگ‌با‌بقیه‌چیه؟« —‌»می‌دونی‌فرق‌رهبر

شهاب‌لبخند‌زد:

‌بزرگ‌گاهی‌خودش‌دیده‌نمی‌شه.« ‌کنم…‌رهبر —‌»فکر

‌گفت: دکتر

‌را‌به‌دیگران‌می‌تاباند،‌نه‌به‌خودش.« —‌»دقیقاً.‌چون‌نور

 تحلیل مدیریتی
‌نقطه‌ی‌اوج‌تکامل‌رهبری‌است. رهبری‌خدمت‌گزار

‌هدفش‌“موفقیت‌تیم”‌است،‌نه‌“اثبات‌خود.” ‌این‌سبک،‌رهبر در

‌حمایت. ‌در خدمت رشد، آرامش و شکوفایی دیگران‌است؛‌با‌گوش‌دادن،‌همدلی،‌و او

«‌به‌»اعتماد«‌تبدیل‌می‌کند. ‌»اقتدار این‌سبک،‌قدرت‌را‌از

‌بگذارد. ‌خود‌را‌کنار ‌باید‌غرور اما‌نیازمند‌بلوغ‌شخصی‌بالاست‌—‌چون‌رهبر

‌دادن.	‌ ‌قدرتش‌را‌با‌بخشیدن‌می‌سازد،‌نه‌با‌دستور ‌خدمت‌گزار رهبر

‌را‌می‌گذارد.	‌ ‌اوج‌سکوت،‌بیشترین‌اثر ‌در او

‌تمرین عملی: »پشتیبانِ نادیدنی«

‌رهبری	‌ هدف:‌تمرین‌فروتنی‌در

‌به‌رشد‌دارد. ‌اعضای‌تیم‌را‌انتخاب‌کن‌که‌نیاز ۱.‌یکی‌از

کند‌ کمک‌ به‌رشدش‌ که‌ انجام‌بده‌ کاری‌ ‌بگویی،‌سه‌ او به‌ اینکه‌ ۲.‌این‌هفته‌بدون‌

‌جمع(. )مثل‌آموزش،‌فرصت‌جدید‌یا‌تشویق‌در

۳.‌بدون‌اعلام،‌فقط‌نتیجه‌را‌مشاهده‌کن.

‌پایان‌هفته‌بنویس: ۴.‌در
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‌بودم،‌اما‌دیده‌نشدم؟« »چه‌حسی‌داشتم‌وقتی‌اثرگذار

‌جمله طلایی فصل

»رهبری‌واقعی‌یعنی‌خدمت‌به‌دیگران،‌حتی‌زمانی‌که‌کسی‌نمی‌بیند.«

—‌رابرت‌گرینلیف

‌





فصل هفتم: رهبر درون
)Situational Leadership( سبک رهبری موقعیتی و بلوغ رهبری
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تحول جدید 
‌شهاب‌گذشته‌بود. ‌شروع‌سفر یک‌سال‌از

‌خسته‌ی‌فصل‌اول‌نبود. ‌و ‌پرخاشگر ‌همان‌مدیر ‌دیگر او

‌شده‌بود. ‌مؤثرتر ‌و گاه‌تر ،‌آ حالا‌آرام‌تر

‌راه‌بود. ‌هیچ‌وقت‌ساکن‌نیست‌—‌بحران‌جدیدی‌در اما‌دنیای‌کسب‌وکار

اجرا‌ هم‌زمان‌ بین‌المللی‌ پروژه‌های‌ بود،‌ گسترش‌ حال‌ ‌ در به‌سرعت‌ ‌» »ره‌آور شرکت‌

‌شده‌بودند. ‌تیم‌ها‌بزرگ‌تر می‌شدند‌و

‌تیم‌ویژگی‌خودش‌را‌داشت: هر

نیاز‌ درونی‌ انگیزه‌ی‌ به‌ ‌سومی‌ و می‌خواست،‌ آزادی‌ دیگری‌ داشت،‌ نظم‌ به‌ ‌ نیاز یکی‌

داشت.

شهاب‌فهمید‌که‌هیچ سبک واحدی دیگر جواب نمی دهد.

‌انسان،‌زبان‌متفاوتی‌حرف‌می‌زد. ‌باید‌با‌هر او

 آزمون بزرگ
‌جوانی‌به‌نام‌»کیان«‌مسئول‌بخش‌فنی‌شد. ‌پروژه‌ها،‌مدیر ‌یکی‌از در

. کیان‌باهوش‌بود‌اما‌مغرور

‌گفت: اولین‌جلسه‌ی‌گزارش‌دهی‌را‌با‌لحن‌تندی‌شروع‌کرد‌و

‌کنه.« —‌»من‌نیازی‌به‌تأیید‌ندارم.‌تیم‌من‌خودش‌می‌دونه‌چیکار

‌دلش‌گفت: شهاب‌در

‌خودمم.« ‌نسخه‌ی‌جوان‌تر »آشناست…‌انگار
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‌کند. به‌جای‌دخالت‌مستقیم،‌تصمیم‌گرفت‌صبر

‌به‌سبک مربی گر‌دارد،‌نه‌آمرانه. ‌می‌دانست‌اینجا‌نیاز او

‌گفت: ‌کیان‌نشست‌و ،‌کنار ‌وقت‌ناهار ‌بعد،‌در چند‌روز

؟‌عالیه.‌فقط‌یه‌سؤال‌دارم: ‌ببری‌جلو —‌»می‌خوای‌بدون‌دخالت‌من‌پروژه‌رو

‌بپذیری؟« ‌آمادگی‌داری‌مسئولیتش‌رو ‌اشتباه‌باشه،‌چقدر گه‌این‌مسیر ا

‌ذهنش‌نشست. کیان‌سکوت‌کرد.‌جمله‌در

‌گفت: هفته‌بعد‌خودش‌آمد‌و

‌اصلاح‌کنم.‌ممنون‌که‌مجبورم‌نکردی.« ‌کنم‌باید‌بعضی‌تصمیم‌هامو —‌»فکر

شهاب‌لبخند‌زد؛‌چون‌می‌دانست‌رهبری یعنی انتخاب زمان مناسب برای گفتن یا نگفتن.

 سازگاری با موقعیت ها
یابی،‌شرایط‌برعکس‌بود. ‌تیم‌بازار در

‌به‌جهت‌دهی‌داشتند. ‌نیاز ‌بودند‌و اعضا‌تازه‌کار

‌پیش‌گرفت،‌اما‌با‌مهربانی: ‌سبک‌آمرانه‌تری‌در شهاب‌این‌بار

یم،‌بعد‌آزادی‌بیشتری‌خواهید‌داشت.« —‌»قدم‌به‌قدم‌پیش‌می‌ر

نتیجه‌عالی‌شد.

‌فهمید‌هر انسان مثل فصلی از سال است: او

‌به‌راهنمایی ‌)شروع(‌→‌نیاز بهار

‌به‌اعتماد تابستان‌)رشد(‌→‌نیاز

‌به‌انگیزه (‌→‌نیاز ‌)تغییر پاییز

‌به‌هدایت زمستان‌)بحران(‌→‌نیاز

‌واقعی‌کسی‌است‌که‌بلد باشد با فصل ها تغییر کند. رهبر
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 گفت وگو با خود
‌خالی‌نشسته‌بود. ‌دفتر یک‌شب‌دیرهنگام،‌در

‌پشت‌شیشه‌می‌آمد. ‌صدای‌باران‌از چراغ‌ها‌خاموش‌بودند‌و

. ‌تا‌خدمت‌گزار ‌مربی‌گر ‌آمرانه‌تا‌دموکراتیک،‌از ‌خودش‌نگاه‌کرد:‌از به‌مسیر

‌دفترچه‌اش‌نوشت: در

‌سبک‌خاصی‌نیستم. ‌رهبرِ »من‌دیگر

‌موقعیتم. من‌رهبرِ

‌شرایط،‌سبک‌خودش‌را‌می‌خواهد.« ‌هر ‌لحظه‌و ‌انسان،‌هر چون‌هر

‌آن‌اضافه‌کرد: سپس‌زیر

»رهبری‌یعنی‌تطبیق‌با‌زندگی.«

‌حالا‌فهمیده‌بود‌که‌بزرگ‌ترین‌رهبری،‌رهبری درون‌است‌— او

‌هدایت‌دیگران. ‌هدایت‌ذهن‌خود‌قبل‌از کنترل‌احساسات،‌مدیریت‌ترس‌ها،‌و

 دیدار پایانی
‌گفت: ‌بهزاد،‌او ‌آخرین‌مشاوره‌اش‌با‌دکتر ‌بعد،‌در چند‌روز

‌کنم‌بالاخره‌فهمیدم‌رهبری‌چیه.« ،‌فکر —‌»دکتر

‌ببینم.« —‌»بگو

—‌»رهبری‌یعنی‌انعطاف.‌یعنی‌بدونی‌کی‌ساکت‌باشی،‌کی‌قاطع،‌کی‌الهام‌بخش،‌و‌

‌هم‌مثل‌تیمت‌هدایت‌کنی.« کی‌پشتیبان.‌یعنی‌خودت‌رو

‌با‌لبخند‌گفت: دکتر

‌شدی…‌نه‌برای‌شرکت،‌برای‌خودت.« —‌»تبریک،‌شهاب.‌حالا‌دیگه‌رهبر
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جمع بندی نهایی
سبک‌موقعیتی،‌کامل‌ترین‌مرحله‌ی‌رهبری‌است.

‌می‌دهد. ‌موقعیتی‌با‌توجه‌به‌بلوغ، انگیزه و شرایط اعضا،‌روش‌خود‌را‌تغییر رهبر

‌است. ‌نه‌خشک‌است،‌نه‌بی‌ثبات؛‌بلکه‌هوشمندانه‌تطبیق‌پذیر او

‌موقعیتی‌مثل‌آب‌است:	‌ رهبر

شکل‌ظرف‌را‌می‌گیرد،‌اما‌همیشه‌خودش‌می‌ماند.

 تمرین عملی: »چهار چهره ی من«
‌موقعیت‌های‌مختلف	‌ ‌هدف:‌شناخت‌سبک‌های‌شخصی‌در

‌کاری‌را‌بنویس‌)موفق،‌بحرانی،‌گروهی،‌فردی(. ‌موقعیت‌اخیر ۱.‌چهار

‌، کردی‌)آمرانه،‌دموکراتیک،‌مربی‌گر ‌چه‌سبکی‌استفاده‌ کن‌از ‌هرکدام‌مشخص‌ ۲.‌در

.)... ‌و خدمت‌گزار

۳.‌حالا‌بنویس:

• ‌بودی؟	 ‌کدام‌موقعیت‌مؤثرتر در

• ‌یا‌منفعل‌بودی؟	 ‌حد‌کنترل‌گر ‌کدام‌بیش‌از در

‌خودت‌بپرس: ۴.‌از

‌همان‌موقعیت‌باشم،‌چه‌تغییری‌می‌دهم؟« ‌دوباره‌در ‌امروز گر »ا

 جمله طلایی پایانی
»رهبری‌یعنی‌شناخت‌خود،‌سپس‌شناخت‌دیگران.

‌لحظه.« ‌نهایت،‌تطبیق‌خود‌با‌حقیقتِ‌هر ‌در و

—‌جان‌آدِر
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کتاب 	 پایان 

شهاب‌حالا‌یاد‌گرفته‌بود‌که‌رهبری،‌سفری‌بیرونی‌نیست؛‌سفری‌درونی‌است.

‌قدرت‌تا‌خدمت. ‌گفتن‌تا‌گوش‌دادن،‌از ‌کنترل‌تا‌اعتماد،‌از از

‌حالا‌نه‌دنبال‌عنوان‌بود،‌نه‌دنبال‌مقام‌— او

. بلکه‌دنبال‌تأثیر

‌آخرین‌یادداشت‌دفترش‌نوشت: در

‌شدم… »من‌رهبر

چون‌یاد‌گرفتم‌اول‌خودم‌را‌رهبری‌کنم.«


