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مدیریتبرخویشتن

 چگونه عمل کنیم؟ چگونه یاد 
بگیریم؟

در میان کلیة مباحثی که به خودشناسی 
مدیران مرتبط می شــود، شناخت نحوة 
یادگیری از ابتدایی ترین و ضروری ترین 
مباحــث اســت. زمانی کــه از دیگران 
می پرسیم »شما چگونه یاد می گیرید؟« 
اغلب پاســخ این پرسش را می دانند، اما 
اگر بپرسیم »آیا شــما مطابق شناخت 
خاصی عمل می کنید؟« معدودی از آنان 
پاسخ مثبت می دهند. پس، عمل کردن 
مطابق این شــناخت ویژه رمز موفقیت 
اســت و عکس این مطلب، یعنی عمل 
نکردن به این شناخت،  فرد را به شکست 

محکوم می کند.
اینکه »چگونه باید عمل کنیم و چگونه 
یــاد می گیریم؟«، اولین ســؤالات قابل 
طرح اند اما بدون شک تنها پرسش های 
مهم نیستند. برای اینکه مدیریت مؤثری 
بر خود اعمال کنیــم، همچنین باید از 
خود بپرســیم: »آیا توانایی کار گروهی 
در من قوی اســت یا اینکه فردی تک رو 
هســتم؟« اگر میل به کار گروهی در ما 
قوی باشــد، آن گاه باید از خود بپرسیم: 
»تحت چه روابط و چه شرایطی، این کار 

را انجام می دهیم؟«1
برخی افراد به عنوان زیردست بهتر کار 
می کنند. به یک مثال عملی واقعی که در 
آن اسامی افراد مخفف شده است،  توجه 

کنید:
آقای ب . ج مدیر دبیرستانی در یکی از 
مناطق جنوبی تهران بود. معاون او آقای 
ع. م هم طی هشت سالی که ب. ج مدیر 
بود و هم در طول بیســت سال پیش از 
وی، در همان دبیرســتان سابقة معاونت 
داشت. زمانی مسئولان منطقه به ب. ج 
اعلام کردند که ع. م با توجه به 28 سال 
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در نوشــتاری که از این سلسله  مطالب در شمارة پاییز 1398 
منتشر شد، مؤلف با بررسی عناصری چون »توانایی«، »استعداد« 
و »هوش«، »روش  تحلیل برگشتی« را به مثابه ابزاری تأثیرگذار در 
تصمیم گیری مدیران توضیح داد و الزامات عملی تحلیل برگشتی 
را در شش بند جدا از هم تشریح کرد. آن گاه از چگونگی عملکرد 
و نقاط قوت مدیران و شــنوا یا خوانا بودن آنان سخن گفت و 
مبحث چگونه یادگرفتن را آغاز کرد که ناتمام ماند و در این شماره 
پی گرفته می شود. مؤلف، این سلسله  مطالب را از آن رو مشارکت 
قلمی با پیتر دراکر نام نهاده که در بخش هایی از نوشتة خود از 
آموزه های این مربی بزرگ مدیریت در قرن اخیر بهره برده است.

بخش دوم



ســابقه در معاونت آموزشی دبیرستان، 
همجوار  دبیرســتان  مدیریــت  بــرای 
انتخاب شــده است. ب. ج مخالفت کرد 
و گفت: »من ع. م را آزموده ام. او بهترین 
فرمانبری است که من دیده ام، اما بدترین 

مدیر نیز هست.«
مســئولان منطقه این پاسخ ب. ج را 
ناشی از حسادت دانســتند و ع. م را به 
مدیریت دبیرســتان همجــوار منصوب 
کردند؛ مدیریتی کــه آبروی ع. م را برد 
و او را مجبــور کــرد که بــه رغم علاقة 
فراوانــی کــه بــه کار در منطقة محل 
خدمت خود داشــت، به منطقة دیگری 
برود و پس از یک سال معاونت در یکی 
از دبیرســتان های آن منطقه، بازنشسته 

شود.
وقتــی از ب. ج دلیــل ایــن ماجرا را 
پرسیدند، گفت: »هشت سال با او به طور 
مستقیم کار کرده بودم. علت اینکه شما 
او را موفق می دیدیــد، این بود که همه 
چیز و از جمله نقشــه راه را من برایش 
ترســیم می کــردم و چندبــار مدیریت 
مســتقل او را با تفویض کارها آزموده و 

دیده بودم که موفق نیست.«
برخی افــراد، زمانی که عضو یک گروه 
باشند، بهتر کار می کنند و برخی دیگر به 
تنهایی عملکرد بهتری دارند. بعضی افراد 
منحصراً برای تعلیم و مشــورت ساخته 
شــده اند و برخی بدون هیــچ تردیدی، 

شایستگی مشورت را ندارند2.
اما یک ســؤال اساسی دیگر که 
برای همة مدیــران و غیرمدیران 
مطرح اســت: من به عنوان مشاور 
مفید واقع می شوم یا تصمیم گیرنده؟
تعــداد زیــادی از مــردم در مقــام 
مشــورت دهی مفید واقع می شوند ولی 
تحمل فشار و بار سنگین تصمیم گیری 
از عهدة آنــان خارج اســت. در مقابل، 
کســان بســیاری وجود دارند که برای 
پیشبرد و تقویت فکر خودشان به مشاور 
احتیاج دارند تا بتوانند تصمیم بگیرند و 
به سرعت و با اعتماد به نفس و با شجاعت 

تصمیم خود را به اجرا در بیاورند.
در ضمن، در پاســخ به این ســؤال که 
چرا اگر شخص دوم مدرسه )برای مثال 
معاون آموزشــی یا پرورشی( در جایگاه 
شخص اول قرار بگیرد شکست می خورد، 

باید گفت اولًا این مورد همواره عمومیت 
ندارد و ممکن است مدیر با طی مراحل 
جانشــین پروری، معاون خود را مهیای 
پذیرش مدیریــت و حتی تصمیم گیری 
در غیــاب خودش کرده باشــد. درواقع، 
معاون فردی است که مدیر مطمئن است 
می تواند به عنوان مشاور به وی اتکا داشته 
باشد و به او قدرت اخذ تصمیم بدهد ولی 
برخــی از معاونان، همانند آقای ع. م که 
از وی یاد کردیــم، توانایی پذیرش این 

مسئولیت را ندارند.

 چند پرسش دیگر
پرســش های مهم دیگری که همواره 
برای مدیران مطرح اســت، عبارت اند از: 
آیا زیر بار فشارهای روحی عملکرد خوبی 
خواهم داشــت؟ آیا محیــط کاری من 
سازمان یافته و قابل پیش بینی است؟ در 
مدارس بزرگ بهتر کار می کنم یا مدارس 

کوچک؟
مدیرانی هســتند که می توانند در هر 
نوع مدرســه ای اعم از بــزرگ، کوچک، 
شــهری،  روســتایی، روزانه و شبانه کار 
کننــد ولی برعکس، گاهــی با مدیرانی 
روبه رو می شــویم که در مدارس بزرگ 
موفق بوده اند ولی وقتی به مدرســه ای 
کوچک منتقل شــده اند، به سختی و با 
عذاب بســیار زیاد از عهدة کار برآمده اند 
که البته برای ناظران بیرونی هم بســیار 
تعجب آور بوده است. عکس این وضعیت 

نیز مصداق دارد.
نتیجــه ای که از مباحث مطرح شــده 
در واپسین بخش های شمارة قبل و این 
شــماره می گیریم، تکــرار چندبارة این 
جمله حیاتی در مدیریت است که آن را 

باید همواره سرلوحة خویش قرار دهیم:

ســعی نکنید خــود را عــوض کنید، 
احتمــالًا موفــق نخواهید شــد، اما در 
مســیری که همــواره موفــق بوده اید، 
به ســختی و به درســتی کار کنید و به 
کاری کــه در آن موفقیتــی نخواهید 
داشت، روی نیاورید؛  حتی اگر موفقیت 

ضعیفی در آن کار پیش بینی کنید.

 ارزش های مــن در مقام یک 
مدیر چه هستند؟

برای اینکه یک مدیــر بتواند خود را 
هدایت کند، باید همواره از خود بپرسد 
که ارزش های فردی من چه هســتند. 
این ســؤال، صرفاً یک پرسش اخلاقی 
نیســت. از لحــاظ اخلاقــی، همة ما، 
آموزش وپرورش  چارچــوب  در  به ویژه 
ایران، بــه مجموعه ای از اصول اخلاقی 
بــاور داریــم. صحبــت از اخــلاق و 
ارزش های حرفه ای اســت. پیتر دراکر، 
برای توصیف ایــن موقعیت، از تمثیل 
»آزمایش آینه« بهره برده که آزمایشی 
ســاده اســت. او معتقد است که وقتی 
از شــما کاری را می خواهند که مطابق 
ارزش هایتان نیست، خود را مقابل آینه 
تصور کنید. به چنــد مثال فرضی زیر 
توجه کنیــد. از این مثال ها صرفاً برای 
توصیف آزمایش آینه استفاده می کنیم 
و شــما با قاطعیت باور کنید که چنین 

مثال هایی واقعاً وجود خارجی ندارند:
 منطقــه یــا شهرســتان الــف در 
هیچ یــک از شــاخص های عملکردی 
ادارة کل متبوع رتبة خوبی به دســت 
نیاورده اســت و مسئولان ادارة منطقه 
یا شهرستان، به شــدت تحت فشارند. 
آن ها عزمشــان را جزم کرده اند که در 
چند شــاخص کمی و کیفی، موفقیتی 
دســت و پا کنند و خودی نشان دهند. 
به غلط بودن فشار مسئولان اداره کل 
هم کاری نداریم. از کل مدارس ابتدایی 
منطقــه، 41 نفر در طرح جابربن حیان 
شــرکت کرده اند که 9 نفر از آن ها به 
مسابقه های استانی راه یافته اند. معاون 
اداره زنگ  بــه رئیس  ابتدایی  آموزش 
می زند و می گوید: »آمار 41 نفرة شما 
خیلی پایین اســت؛ لطفاً نامة دیگری 
بنویســید و آمــار را 411 نفــر اعلام 

کنید.«
رئیس اداره در پاسخ می گوید: »امروز 
صبح کــه در جلوی آینــه موهایم را 
شــانه می کردم، به هیچ عنوان در آینه 
تصویر یک جاعل قلب کنندة واقعیت را 

ندیدم؛ متأسفم!«
 مدیر دبیرســتانی از معلمان خود 
می خواهــد امتحانــات پایان ســال را 
جدی بگیرند ولــی در تصحیح اوراق، 
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کنند  عمــل  بیشــتری  ســعة صدر  با 
و سعی شــان بر این باشــد کــه برای 
دانش آموزان  شکســت  از  جلوگیــری 
ورودی  آزمون هــای  در  مدرســه 
دانشــگاه ها، آن ها از نمرات درخشانی 
در  اســت  ممکن  شــوند.  برخــوردار 
بیــن مجموعة معلمان، دو یا ســه نفر 
پیدا شــوند و خطاب به مدیر بگویند: 
»امروز صبح وقتــی برای مرتب کردن 
لباس هایم مقابل آینه ایستادم، در آینه 
تصویر فردی که دلال نمره و فروشندة 

علم باشد، ندیدم؛ متأسفم!«3.
در هر دو مثال، ممکن است با فردی 
که رو در روی مدیر ارشد خود ایستاده 
اســت، برخورد شــود، ولی ارزش های 

فردی و سازمانی افراد چه می شوند؟
آزمایش آینه بر این نکته تأکید دارد 
کــه کدام اصــول اخلاقی مــا را ملزم 
می کننــد که از خود بپرســیم مایلیم 
در آینــه چــه شــخصیتی را ببینیم. 
مدرســه  یک  در  اخلاقی  عادت هــای 
و حتــی در یک منطقه و شهرســتان 
تنها  اخلاقــی،  اصول  امــا  متفاوت اند 
بخشــی از یکی نظام ارزشی،  بالاخص 

نظام ارزشی یک مدرسه است.
کار کردن در منطقه و مدرسه ای که 
نظام ارزشــی آن براساس نظام ارزشی 
ما غیــر قابل قبــول اســت و این دو 
نظام با یکدیگر بــه هیچ روی منطبق 
نمی شــوند، افراد را به ســرخوردگی و 

پس رفت دچار می کند.
فردی به ریاست یک منطقة آموزشی 
منصوب شــد. او معتقد بــود که برای 
تصدی سمت های مدیریتی آن منطقه، 
اعــم از نیروهای ســتادی اداره و نیز 
مدیران مــدارس، باید از بیرون منطقه 
نیرو آورده شود و شعار او برای این کار 
این بود: تزریق خــون جدید به درون 

منطقه.
بــه نظر می رســد توجــه افراطی به 
این دیدگاه جــای حرف دارد و از نظر 
نیروهای  از  توأمان  اســتفادة  منطقی،  
داخلــی و خارجی مناســب تر اســت. 
حال ببینیم توجه صــرف به نیروهای 
بیرونی، از نظر ارزشــی چه مشکلاتی 

ایجــاد می کنــد؟ ایــن اقــدام رابطة 
بیــن صدها نیروی شــاغل در منطقه، 
احساس مســئولیت منطقه به کارکنان 
بالعکس، مسیر پیشرفت شغلی  خود و 
و تشریک مســاعی کارکنان داخلی و 
ده ها مورد دیگــر را مخدوش می کند. 
مدارس  مدیــران  از  مدیــری  وقتــی 
مشاهده کند که با وجود ده ها موفقیت 
در کار خود و شهره شدن به کارامدی، 
هیچ گاه امکان ارتقا به سمت های بالاتر 
از جمله مســئول مقطع، معاون اداره، 
و ... را نخواهــد داشــت، حس تعلق او 
به منطقة محل خدمت خود به شــدت 
کاهــش می یابد و در تطابق ارزش های 
ناهماهنگی  بــه  خــود و ســازمانش، 

می رسد.
ارزش هــای شــخصی افــراد باید با 
ارزش هــای ســازمانی آن هــا انطباق 
داشته باشــد. وقتی از انطباق صحبت 
می کنیم، منظورمان یکسان بودن دقیق 
ارزش ها نیســت بلکه نزدیکی و انطباق 
آن هاست. البته دوری ارزش های فرد و 
سازمان، موجب درگیری فرد با خود و 
سرخوردگی وی می شود و کارایی وی 

را پایین می آورد.

 نقاط قوت مدیران و رویه های 
عمل آنان

مشــخصی  قوت  نقاط  مدیــران  اگر 
آنان  عمل  رویه های  باشــند،  داشــته 
نیــز قوی و در مســیر نقاط قوتشــان 
خواهد بــود؛ مگر آنکه ایــن افراد در 
جایی مشــغول به کار شوند که با نظام 

ارزشی شان همخوانی نداشته باشد.
مدیــری را ســراغ دارم که ســرآمد 
مدیران دبیرســتان های پسرانة یکی از 
آموزش وپرورش  مسئولان  بود.  مناطق 
منطقة محــل خدمــت وی،  در پایان 
را  او  بیست وهشتمین ســال خدمتش 
به اداره فراخواندند و مســئولیت دایرة 
امتحانــات و ارزشــیابی را به ایشــان 
سپردند. مســئول این دایره، علاوه بر 
حقوق و فوق العاده مسئولیت خوبی که 
دریافتی های  دارای  می کنــد،  دریافت 

متعدد دیگری نیز هست.

درواقع، مســئولان اداره بــا این کار 
خــود می خواســتند به نوعــی از این 
مدیر تقدیر کنند و وی دو ســال پایان 
خدمت خــود را با حقوق و مزایای بالا 
به خدمت مشغول باشــد تا در هنگام 
بازنشستگی، براساس محاسبة میانگین  
دریافتی های دو سال آخر خدمت، وی 
با برتری نســبی در حقوق بازنشســته 
شــود. البته چون وی مدیر موفقی بود 
و نقاط قوت مشخصی داشت، رویه های 
انتخابــی اش در ادارة دایــرة امتحانات 
هم قــوی و قابل قبول بــود؛ با وجود 
این، خــود وی از این »تکلیف اداری« 
راضــی نبود. یک بار کــه با او صحبت 
می کردم، گفت: »28 سال با بد و خوب 
و حــق مدیریت کم مدیریت مدرســه 
ساختم و الان هم خوشحال نیستم که 
مســئولیت پردرامدترین دایرة اداره را 
به من ســپرده اند. همــه دنیا را با یک 
لحظه شــادی دانش آموزی که پس از 
موفقیــت در درس، ورزش، هنر یا هر 
چیز دیگری ســر از پا نمی شناســد و 
از ســر و کول من بــالا می رود، عوض 

نمی کنم ...«.
او وقتــی این حرف هــا را به من که 
هیچ مسئولیتی نداشــتم می زد، شعار 
نمی داد، فیلم بازی نمی کرد، قصد ارتقا 
به سمتی بالاتر نداشت. فقط داشت از 
ارزش هایش حرف مــی زد و کمی که 
دقت می کردی، می توانســتی شــبنم 
اشکی را که در گوشة چشمانش حلقه 
زده اســت،  ببینی! ارزش شــخصی او، 
حشر و نشــر با دانش آموزان و زندگی 

کردن در میان آنان بود.

 مــن در مقام مدیــر به کجا 
تعلق دارم؟

افــرادی که خیلــی زود، محل تعلق 
را می شناسند، کم اند. گفته شده  خود 
موسیقی دان ها،  ریاضی دانان،  که  است 
آشپزها، شاعران و ... خیلی زود و حتی 
از ســنین پایین علایق و تعلق خود را 
می یابند و در همان حوزه مشــغول به 
کار می شــوند. مدیران را هم می توان 
در زمرة این قبیل افراد گذاشت. فردی 
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کــه از کودکی، بدون آنکه به وی گفته 
شود، نقش ســرگروه و سردسته را در 
بازی هــای محلی ایفــا می کند و حتی 
وقتی معلم شده و هنوز حرفی از مدیر 
شدنش نیست، جلسات شورای معلمان 
را به دســت می گیــرد و ناخودآگاه در 
افتاده، همه کارة  میان معلمان جوان و 
جلســه می شــود، در حال نشان دادن 
رگه هایــی از علاقة خود بــه مدیریت 

است.
اگر شرایط نظام آموزشی و اینکه باید 
مدتی بگذرد تــا افراد در مجموعه های 
آموزشــگاهی جــا بیفتنــد  را در نظر 
بگیریــم، افــراد در نزدیکی های اواخر 
دهة ســوم زندگی خود باید بدانند که 
تعلق خاطرشان به کجاست و پاسخ سه 
سؤال را به درستی و از زوایای گوناگون 
تشریح کنند؛ این انتظاری است که از 

مدیران جوان می رود:
ـ توانایی های من چه هستند؟

ـ چگونه باید به آن ها عمل کنم؟
ـ ارزش های من چه هستند؟

افراد بایــد تصمیم  بگیرند که به کجا 
تعلق دارنــد و پایبندی بــه این تعلق 
را نشان بدهند. شــاید ذکر یک مثال 
و خاطرة شــخصی در یک مقالة علمی 
باشد.  نداشته  چندان صورت خوشــی 
چــون از تعلق صحبــت می کنم، ذکر 
این مثال شــخصی را خالــی از لطف 

نمی دانم:
من پس از 21 ســال کار مستمر در 
رده های گوناگون مدرســه ای و اداری 
منطقة 16 تهران، به ســازمان پژوهش 
فراخوانده شده  آموزشی  برنامه ریزی  و 
و در دفتر انتشارات و فناوري آموزشی 
مشغول به کار شــدم که همکاری ام تا 
هنگام بازنشســتگی و بعــد از آن نیز 
ادامــه یافت. در ســال های شــروع به 
کارم در سازمان پژوهش و برنامه ریزی 
آموزشــی، به دلیل تعلــق بی اندازه ای 
کــه به منطقة 16 داشــتم، در هر کار 
و برنامه و فعالیتی به تجربة مشــابهم 
در همان منطقه اشــاره می کردم. یک 
بار دوســتان همکار و دوروبری هایم از 
اگر می توانم، حداقل  من خواستند که 

به مدت یک روز کاری، هیچ اشــاره ای 
که نشان از تعلقم به منطقة 16 باشد، 
از خود بــروز ندهم. تا ظهــر به دقت 
خوشبختانه  و  بودم  حرف هایم  مواظب 
نامی از منطقة مذکــور نبردم تا اینکه 
هنگام ناهار دســته جمعی با دوســتان 
رســید و من با وجود اینکه حواسم بود 
که از قاعدة مورد اشــاره تخطی نکنم، 
به جلســات ناهار پنج شنبه های منطقة 
16 که برای ایجاد روابط انسانی و تعلق 
ســازمانی بیشــتر، هر بار در اتاق یکی 
از همکاران شــاخة آموزشــی تشکیل 
می شد، اشاره کردم و وقتی دیدم همه 
دوســتان در حال خندیدن هســتند، 
متوجه شــدم چــه خطایی کــرده ام. 
بــه منطقة  تعلق خاطر  این  بی شــک 
ایجاد نکرده ام  مذکور را صرفاً خــودم 
بلکــه قریب 6 هزار معلــم، 300 مدیر 
مدرسه و ده ها رئیس و معاون و همکار 
اداری با همدلی خــود در پدید آمدن 

آن سهیم بوده اند.4
از ایــن روســت کــه مــا به راحتی 
می توانیم از روی جملات ســاده ای که 
یک فرد بیان می کند، میزان تعلق وی 
را بسنجیم. به چند مثال زیر به صورت 

زوجی توجه کنید:
ـ من فرهنگــی ام! )گزاره ای کلی که 
فــرد را در میان یــک میلیون و پنجاه 
هزار نفر فرهنگی محو می کند و معلوم 
نیست فرد مدیر است یا آموزگار یا ...(

ـ مدیر آموزگار دبســتان عشــایری 
شــهید زلفی پشــتکوه ازنا از اســتان 
لرســتان )تعلــق در این گــزاره موج 
می زند و فرد خود را به بهترین شــکل 

ممکن معرفی کرده است(.
ـ معلم پردیس شــهید باهنر دانشگاه 
فرهنگیــان اســتان ... . )تعلــق دارد، 

اســتادی و حتی داشتن مدرک دکترا 
در کلمة معلم مســتتر است، مخاطبان 

اختصاصی فرد معلوم است و ...(5.
پاســخ به سه پرسش گفته شده و در 
نظــر گرفتن »تعلق« بــه مثابه چتری 
برای پرســش ها، افراد را قادر می سازد 
که هنــگام پیش آمدن یــک فرصت، 
پیشــنهاد یا انتصــاب بگویند: بله، من 
این ســمت مدیریتــی را می پذیرم اما 
روش کار من چنین اســت، این روابط 
باید در محیط کاری من حاکم باشــد، 
ایــن نتایج را در ایــن چارچوب زمانی 
باید از کار من انتظار داشــته باشــید؛ 
چون این من هســتم که ایــن کار را 

انجام می دهم!
تعلق  به محل  بصیرت داشتن نسبت 
باعث می شود یک مدیر جوان معمولی، 
سخت کوش و لایق، ولی شاید متوسط 
از نظر دیگر جوانب، به مرور به مدیری 

عالی رتبه و موفق تبدیل شود.
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مطالعات موردی ارائه شــده در این کتاب بخوانید: 101 
راه برای جلوگیری از نفله شدن در مدیریت. نوشتة دکتر 
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)چاپ ششم(.
4. یکــی از مدیران موفــق آموزش وپرورش در ســطح 
ادارة کل اســتانی که شناخت بســیار خوبی از معلمان و 
دانش آموزان و ارتباطی قوی و دامنه دار با آنان داشــت، 
مدتی در ســطح ســتاد وزارت خانه عهده دار مسئولیت 
مهمی شد )برای جلوگیری از شناخته شدن وی، سمتش 
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5. مدیرانی کــه تعلق خاطر ســازمانی ندارند، مکرر در 
مکرر، محل کار و پســت های مورد تصدی خود را عوض 
می کنند و هیچ گاه از مسئولیتی که دارند، راضی نیستند. 

البته متقابلًا سازمان هم از آن ها رضایت ندارد.
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ارزش های شخصی 
افراد باید با ارزش های 
سازمانی آن ها انطباق 
داشته باشد. وقتی از 

انطباق صحبت می کنیم، 
منظورمان یکسان بودن 
دقیق ارزش ها نیست 
بلکه نزدیکی و انطباق 

آن هاست


