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 پنجمين فرمان
 

 مقدمه
اي و شخصي خود با  همگي ما در زندگي حرفه. پيچيدگي از مشخصات عصر حاضر است   

شويم آه از آنها گريزي نيست و بايد براي حل آنهـا       رو مي  اي روبه  مسائل غامض و پيچيده   
 .اي انديشيد چاره

اند و آوشـش زيـادي        هايي بوده   بسياري از علماي علوم اجتماعي به خيال چنين چاره        
اند ولي بايـد گفـت آـه هـر            ثمر نبوده  ها بي   هر چند اين تلاش   . اند  در اين راه مبذول داشته    

در بعـد   . ترين اين آفـات اسـت      انگاري شايع  ساده. اند  ه همراه داشته  يك آفاتي نيز با خود ب     
زدگي و اشتياق در اسـتفاده از الگوهـاي تكـراري            مديريت اين قضيه خود را به شكل عمل       

نشـان    آـاره،    اي شـفابخش و ابـزاري همـه         حل مسائل و در يك آـلام، جسـتجوي نسـخه          
مـامي مسـائل غـامض و    شـمول و جـامعي آـه مـدعي حـل ت         هـاي همـه    تئـوري . دهد  مي

داننـد، بـارزترين نمـاد ايـن          پيچيدة مديريت هستند و خود را بـي نيـاز از آزمـون و تـدبر مـي                 
 .زده هستند جريان آفت

انگارانـه   هـاي تفكـر سـاده     اين آتاب سعي و تلاشي است در جهت شناسـايي ريشـه           
آتـاب حاضـر   . ازدس ـ ها را گرفتار مي هايي آه از اين رهگذر سازمان   مديران و تبيين ناتواني   

آند؛ بلكه    ها ارائه نمي    راه حلي جديد و اساسي براي درمان مسائل و مشكلات سازمان          
شمولي آـه    هاي همه   انگاري و پرهيز از فرضيه     فراخواني است به تفكر و تدبر و ترك ساده        

 .همواره پيروز و ظفرمند هستند
نيم از اصـول و ضـوابط     تـوا   مخاطب اين آتاب تنها مديران نيستند، بلكـه تـك تـك مـا مـي               

هرچند براي آساني آه در پي تقليد و فـرار از           . آلي آن در زندگي روزمره خود سود ببريم       
 .توان يافت تفكر هستند مطالب چنداني در آن نمي

ــوژي        ــديريت انســتيتوي تكنول ــنگه اســتاد مدرســة م ــر سِ ــاي پيت ــاب آق ــن آت ــف اي مؤل
وي يكــي از . م مــديريت اســتو يكــي از مشــاوران برجســتة عل ــ) .M.I.T(ماساچوســت 
سـازي در ايـن شـاخه     هـاي نـوين شـبيه    هـاي مـديريت و اسـتفاده از روش    مبدعان آارگـاه  

هـا بـراي چنـد هـزار         برگزار آنندة اين آارگـاه    ) .M.I.T(باشد و طي دو دهة گذشته در          مي
 . هاي مختلف جهان بوده است مدير طراز اول شرآت

 
 

 فصل اول
 سازد؟ ميچگونه اعمال ما واقعيت را 

 و چگونه قادر به تغيير آن هستيم؟

 و بـه تنهـايي قـادر خـواهم بـود            …اهرمي به اندازة آافي بلند بـه مـن بدهيـد          “ 
 ”.جا آنم جهان را جابه

اند آه مسائل را بايد شكست، آه دنيا را بايد خرد آـرد،       از سنين آودآي به ما آموخته     
يچيده بـه سـهولت بيشـتري برخـورد         شود آه بتوان با مسائل پ       اين عمل ظاهراً باعث مي    

مـا ديگـر قـادر بـه ديـدن        . پـردازيم   آرد، اما در واقع بهاي پنهان بسيار گزافـي بـراي آن مـي             
تـر را از دسـت        توالي اعمال خود نخواهيم بود و آن حـس درونـي ارتبـاط بـا يـك آـل جـامع                    
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 خـرد  را دريـابيم درذهـن خـود اجـزاي    ” تصـوير بـزرگ  “آنـيم   زماني آه تلاش مي . دهيم  مي
امـا  . هـا سـامان بخشـيم       آنـيم آـه بـدان       دهيم و سـعي مـي       شدة آن را آنار هم قرار مي      

درست . اي بيش نيست آند، اين عمل بيهوده آه ديويد بوهم فيزيكدان بيان مي طور همان
هـاي يـك آئينـة شكسـته، تصـويري       نظير اين است آه بخواهيم از آنار هـم قـراردادن تكـه     

رتيب پس از مدتي ديگر از صرافت ديدن آل يكپارچـه خـواهيم        بدين ت . دست آوريم  آامل به 
 .افتاد

شوند، براي زدودن اين بـاور غلـط هسـتند        هايي آه در اين آتاب ارائه مي        ابزارها و ايده  
زماني آه اين باور غلـط را آنـار   . آه دنيا از نيروهاي مجزاي غير مرتبط ساخته شده است       

جايي آـه الگوهـاي تـازة       . خواهيم بود ” اي فراگير ه  سازمان“گذاريم، آنگاه قادر به ساخت      
شـود و     هـا و تمـايلات گروهـي محقـق مـي            محلي آه خواسته    يابد،    فكر آردن پرورش مي   

 .آموزند آه چگونه با يكديگر ياد بگيرند اي آه در آن افراد پيوسته مي بالاخره مجموعه
” هـاي فراگيـر     ازمانس ـ“هـا    ها در دهه نود آنهايي هسـتند آـه بـدان            ن  ترين سازما   موفق

 .شود اطلاق مي
تـر   توانايي يادگيري زودتر و سريع«گويد  ريزي آمپاني رويال داچ ـ شل مي   رييس برنامه

 ».از رقبا، تنها مزيت نسبي در دهة آينده خواهد بود
هـا،    تواند ادعاي برتري آند آـه قـادر باشـد از قابليـت              در آيندة نزديك تنها سازماني مي     

بـرداري    سـطوح سـازمان بـه نحـو احسـن بهـره           ” تمـامي “دگيري افراد در    تعهد و ظرفيت يا   
 . نمايد
قابل حصول است چرا آه همگي ما در اعماق وجودمان يك يادگيرنده       ” سازمان فراگير “

 .و يك آموزنده هستيم

 هاي فراگير اصول سازمان
ا سرگردان  ها در هو   شود، برگ    آسمان تيره مي    شود،  تكه ابري متراآم مي   : تفكر نظام گرا  

يـابيم آـه بعـد از         مـا همچنـين در مـي      . توان فهميد آه طوفان خواهد شـد        شوند و مي    مي
دسـت را مشـروب خواهـد سـاخت و فـردا آسـمان شـفاف                 هـاي پـايين     طوفان، باران زمين  

تمام اين وقايع در زمان آينده رخ خواهند داد امـا در عـين حـال تمـامي آنهـا در                 . خواهد بود 
اثـري آـه معمـولاً از         هر يك از آنهـا اثـري بـر بقيـه دارد،             . ر در ارتباطند  يك چارچوب با يكديگ   

شما تنها قادر خواهيـد بـود آـه سيسـتم بارنـدگي را از طريـق در نظـر                . انظار پنهان است  
 .  آن داشتن آن به صورت يك آل درك نماييد و نه از طريق نگرش به هريك از اجزاء

 هاي شخصي تسلط و يا قابليت
هاي شخصي عبـارت اسـت از نظـامي آـه در آن فـرد بـه صـورت مسـتمر                       ليتتسلط و قاب  

نمايـد، انـرژي و تـوان خـود را متمرآـز            تر مـي    تر و عميق   هاي شخصي خود را روشن     ديدگاه
دهـد و بـالاخره آنكـه واقعيـات را منصـفانه و               صبر و بردباري خود را گسـترش مـي          آند،    مي
هـاي شخصـي يكـي از ارآـان            توانـايي  بـا چنـين تعريفـي، تسـلط و        . يابـد   غـرض درمـي    بي

 .هاي فراگير است اساسي در سازمان

 هاي ذهني مدل
هاي بسيار عميق و يا حتـي تصـاوير و اشـكالي هسـتند آـه بـر        هاي ذهني انگاشت  مدل

بسياري از مواقع مـا نسـبت بـه    . گذارند فهم ما از دنيا و نحوة عمل ما در مقابل آن اثر مي 
 .گذارند، آگاهي آامل نداريم ه آنها بر عملكرد ما ميهاي ذهني خود و اثري آ مدل

 
 ايجاد تصوير آرماني مشترك

ها در زمينـة رهبـري بـوده اسـت، عبـارت اسـت از                اي آه همواره الهام بخش سازمان       ايده
سـختي   بـه . اي آـه بـه دنبـال آن هسـتيم           ظرفيت ايجاد يك تصوير و آرمان مشترك از آينده        
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اي از موفقيـت رسـيده باشـد، بـدون آنكـه داراي       آه به درجـه توان سازماني را نام برد     مي
 .هايي باشد آه عميقاً در سطح مؤسسه پذيرفته شده باشند ها و آرمان اهداف، ارزش

 فراگيري تيمي
ــا گفتگــو    ــادگيري تيمــي ب ــالوگ(فرمــان ي ــيم آــه  . شــود آغــاز مــي) دي ــايي اعضــاي ت توان

نكتة قابل توجه ايـن اسـت       . مشترك شوند ها را آنار بگذارند و وارد مرحلة تكلم           فرض پيش
در بسـياري از جوامـع بـدوي رايـج بـوده اسـت؛ امـا تقريبـاً در                ” ديالوگ“آه تجربة گفتگو يا     

شـود آـه اصـول گفتگـو مجـدداً            امروزه تلاش مـي   . جوامع مدرن و امروزي محو شده است      
اي  مجادلهدقت شود آه مراد از گفتگو بحث و         . (آشف شده و در عمل به آار گرفته شود        

.) نيست آه در آن هدف طرفين متقاعد آردن ديگري و به آرسي نشاندن نظر خود است               
هـايي آـه يـادگيري را بـاور           گفتگو همچنين باعث خواهد شد آـه الگوهـاي تعامـل در تـيم             

 . ندارند شناسايي شود
 

 
 فصل دوم

 آيا سازمان شما از نظر يادگيري ناتوان است؟
هـاي بـارزي دال بـر وجـود      هـا قبـل نشـانه    رونـد از مـدت    مـي در اآثر مؤسساتي آه از بين  

هـاي    حتـي در مـواردي آـه افـراد خاصـي متوجـه ايـن نشـانه                . خورد  مشكل به چشم مي   
علـت آن  . شـود  شوند معمولاً آنها را ناديده گرفته و به آنها اعتناي جـدي نمـي        بيماري مي 

يدها و اثرات آنها نبوده و ها به صورت يك آل، قادر به شناسايي تهد          اين است آه سازمان   
 .ها عاجزند ها و راه حل در خلق گزينه

روشـي  . ها دچار فقر و ضعف در يادگيري هستند امري تصـادفي نيسـت              اينكه سازمان 
شوند، طريقي آه مشاغل افـراد تعريـف شـده         ها طراحي شده و مديريت مي       آه سازمان 

ست آه چگونه فكـر آنـيم و        تر از همه راهي آه به همگي ما آموخته شده ا           است و مهم  
همه و همـه  ) تر نه تنها درداخل مؤسسه بلكه در سطوح وسيع       (چگونه ارتباط برقرار آنيم     

بسيار رقت بار است آـه      . هاي اساسي در زمينة يادگيري هستند       به وجود آورندة ناتواني   
رصدد بالاخص زماني آه والدين بدان پي نبرند و د        . آودآي دچار ناتواني در يادگيري باشد     

اولين قـدم  . ها نيز مطلب تفاوت چنداني ندارد در مورد سازمان. رفع و يا تخفيف آن نباشند 
 .گانه در امر فراگيري است هاي هفت در درمان اين درد، تشخيص ناتواني

 من يعني شغلم
آنچنان آـه برخـي     . به ما آموخته شده است آه نسبت به آار خود وفادار و متعهد باشيم             

در اوايـل دهـة هشـتاد مـيلادي يـك آارخانـه             . گـردد   مـان مـي     مبين شخصيت مواقع آار ما    
عظيم فولاد سازي در ايالات متحده شروع به تعطيل واحدهاي خود نمود و پيشـنهاد آـرد                 

ايـن آمـوزش هيچگـاه رخ نـداد و          . آه فلزآـارانِ خـود را بـراي سـاير مشـاغل آمـوزش دهـد               
 دنبـال حقـوق دوران بيكـاري رفتنـد و يـا            افرادي آه آار خـود را از دسـت داده بودنـد يـا بـه               

اي بـه نـام بحـران         علت اين امر را روانشناسـان در پديـده        . دست به مشاغل عجيبي زدند    
مـن  » چگونه ممكن است آه من آـار ديگـري انجـام دهـم؟            «. آنند  شخصيت جستجو مي  

 .تراشكار هستم

 دشمن جايي آن بيرون است
مـن يعنـي    “ت محصـول درد قبلـي يعنـي         در حقيق ” دشمن جايي آن بيرون است    “بيماري  
. نگـر بـه مسـائل      است و تأآيدي است بر نگـرش غيـر سيسـتماتيك و غيـر جـامع               ” شغلم

زماني آه تنها بر شغل خود متمرآز هستيم، قـادر نيسـتم آـه اثـرات عملكـرد خـود را در                      
زماني آه عملكرد خودمـان منـتج بـه نتـايجي     . محدودة خارج از مرزهاي شغل خود ببينيم 
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شــود آــه برايمــان آزاردهنــده اســت، آنهــا را ناشــي از عملكــرد ســاير افــراد و ديگــر     مــي
 .شود دقيقاً نظير فردي آه توسط ساية خودش تعقيب مي. دانيم ها مي مسئوليت

 توهم پذيرش مسئوليت
معنـي و  . زننـد  پـذيري در مواجهـه بـا مشـكلات مـي           مديران اغلب دم از نياز بـه مسـئوليت        

شويم بايد خـود در       ست آه زماني آه با مسائل مشكل مواجه مي        مفهوم اين قضيه اين ا    
جهت حل آن تلاش آرده و منتظر نباشيم آه ديگران آاري انجام دهند و در نهايت پيش از          

نگـر   اين نوع برخورد فعال و آينده     . آنكه مسائل تبديل به بحران شوند آنها را از ميان برداريم          
فعالي با مشكلات، يعني برخـوردي آـه در آن پـس از      با مسائل به عنوان پادزهر برخورد ان      

امـا آيـا واقعـاً      . شود، مطـرح اسـت      اينكه اوضاع از آنترل خارج شد اولين قدم برداشته مي         
 نگر است؟ اقدامي جسورانه در قبال يك دشمن خارجي به معناي برخورد فعال و آينده

 تمرآز برروي وقايع
نكتـة بسـيار حـائز    . ينـد تغييـر و تحـول اسـت    تمرآز برروي وقايع در حقيقـت بخشـي از فرآ         

هـا و جوامـع مـا         ترين تهديدها آه متوجه بقاي سـازمان        اهميت اين است آه امروزه اصلي     
در سـازماني آـه     . هستند، نتيجة فرآيندهاي آرام و قديمي هسـتند و نـه وقـايع ناگهـاني              

ي فزاينـده بـه     تـوان صـحبت از فراگيـر        افكار مسئولان آن مملو از وقايع روزمـره اسـت نمـي           
 . عمل آورد

 پندار بيهوده در مورد يادگيري از تجارب
ها از نقطه نظر يادگيري قرار دارد، در ايـن نكتـه              اي آه فراروي سازمان     ترين مسئله   پيچيده

امــا مــا هرگــز مســتقيماً نتــايج . ”تجربــه اســت بهتــرين نقطــة يــادگيري “نهفتــه اســت آــه 
ــرين تصــميماتمان را نمــي  بســياري از مهــم ــاييم ت ــرين تصــميماتي آــه در   اساســي. آزم ت

شوند و داراي اثـرات فراگيـري هسـتند و نتـايج آنهـا پـس از گذشـت                     ها اتخاذ مي    سازمان
 .شوند چندين سال مشخص مي

 اي به نام تيم مديريت افسانه
گروهي متشكل از مديران با تجربه و دانا آه هر يك معرف قسمت و فعاليتي در سـازمان                  

هـاي عمليـاتي      اي را آـه بـه واحـد         آنار يكديگر بنا دارند آـه مـوارد پيچيـده         آنها در   . هستند
هـاي    واقعاً چقدر اطمينان وجود دارد آه اين تـيم        . مختلف مربوط است، مرتب و حل نمايند      

هـا   معمـولاً دقـت ايـن تـيم    . هاي يـادگيري سـازمان فـايق آينـد     مديريتي بتوانند بر ناتوانايي  
شـود و همگـي بـا احتـراز آامـل از اينكـه تصـميمي                   مـي  عمدتاً صرف جنگيدن بر سر هيچ     
 .آنند اي وارد نمايد، تظاهر مي شان صدمه اتخاد نمايند آه به وجهة شخصي

 ها و فرامين ناتوانايي
دنيـايي  . هاي يادگيري در آنار ما هسـتند        هاي بسيار طولاني است آه اين ناتوانايي       مدت

هـاي بسـياري در    رمخاطره اسـت و ناتوانـايي  آنيم دنيايي پ   آه امروزه ما در آن زندگي مي      
توانـد پـادزهر ايـن     هاي فراگير مي سازمان پنج فرمان. فراگيري و نتايج آن دامن گير ماست

ها را با وضوح بيشتر مشـاهده         اما قبل از هر چيز بايد بتوانيم اين ناتواني        . ها باشد   ناتوايي
 . شوند روزمره محو ميآنيم چرا آه بسياري مواقع آنها در درون غبار وقايع 

 
 

 فصل سوم
 در اسارت سيستم و يا اسير تفكرات خودمان؟

 گذارد ساختمان و ساختار مجموعه بر عملكرد آن اثر مي
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افراد مختلف در ساختارهاي يكسان نتايجي را آه از نظر آيفي مشابه هستند از خود               
اي نيسـتند     يج به گونـه   آيد و يا عملكرد و نتا       زماني آه مشكل به وجود مي     . دهند  بروز مي 

امـا  . توان به سهولت آسي يا چيزي را مقصر قلمداد نمـود            رود، همواره مي    آه انتظار مي  
در بسياري از موارد، سيسـتم خـود عامـل بـه وجـود آورنـدة بحـران اسـت و نـه نيروهـاي                         

 .خارجي و يا اشتباهات افراد

 ماهرانـه   هايي آه انسان در آنها دخيل اسـت بسـيار ظريـف و              ساختار سيستم 
 .است

در . مند هستيم آه از ساختار به عنوان منابع بيرونـي برسـر راه افـراد نـام ببـريم                   ما علاقه 
آنندة ايـن اسـت آـه افـراد            ساختار مشخص   هايي آه انسان با آن سروآار دارد،        سيستم

هاي عملياتي آه ما از آنها تحت عنوان اهـداف قـوانين              سياست. گيرند  چگونه تصميم مي  
 .بريم حاصل همين ساختار هستند ها نام ميو هنجار

 سازوآار اهرمي معمولاً نتيجه طرز تفكري جديد است
ها در آن دخيل هستند، افـراد عمومـاً داراي اهرمـي هسـتند               هايي آه انسان    در سيستم 

شـوند و از      برند، به خاطر اينكه بر تصميمات خود متمرآز مـي           آه در عمل آن را به آار نمي       
جوايز و ترفيعات از آنِ افرادي است آه نتـايج ملمـوس            . آن بر ديگران غافلند   چگونگي تأثير   
شود اعتقاد همه برآن است آه آسـي          آورند اما زماني آه چيزي خراب مي        به دست مي  
 . مقصر است

 ساختمان سيستم به وجود آورندة رفتار آن است
كسـاني از خـود بـروز       گيرنـد، نتـايج ي      افراد مختلف زماني آه در يك سيستم ثابت قرار مي         

گويد آه بـراي فهميـدن مشـكلات اساسـي لازم         نگرش سيستماتيك به ما مي    . دهند  مي
بايد از  . است آه به مسائلي فراتر از اشتباهات فردي و يا بخت و اقبال نامساعد بپردازيم              

بايـد بـه عمـق سـاختاري پـي ببـريم آـه اعمـال افـراد و                   . ها بالاتر بـرويم     وقايع و شخصيت  
 .افتد دهد آه رويكردي اتفاق مي اي شكل مي ا به گونهشرايط ر

 ها ناتواني در يادگيري و طرز تلقي و نگرش
افراد قادر بـه درك اثـر اعمـال    ” آند هرآسي خود را در شغلش معنا مي“از آنجا آه   

 .خود برروي موقعيت ديگران نيستند
م به نكـوهش    آنند، هرآدام از آارآنان به سرعت اقدا        زماني آه مشكلات بروز مي     

آارمندي آه در موقعيت ديگري قرار دارد و يـا حتـي مشـتري نهـايي                . آنند  ديگران مي 
 .شود مي” دشمن“تبديل به 

نگر با مسـئله افـراد اقـدام بـه افـزايش سفارشـات               به عنوان برخوردي فعال و آينده      
 .آند تر مي آنند آه اين خود شرايط را بحراني مي
آيند، هيچكس متوجـه خطـر        تدريج به وجود مي     به  اد،از آنجا آه سفارشات مازاد افر      
 .العمل مناسب باقي نمانده است شود تا زماني آه ديگر فرصتي براي عكس نمي

ترين نتايج عملكرد هـر آـس،         زيرا مهم . گيرد  هيچكس از تجارب خود چيزي فرا نمي       
 آـه مـا     گـردد   آند و در نهايت زماني به خودمان بازمي         جايي ديگر در سيستم بروز مي     

 .مشغول سرزنش ديگران براي به وجود آوردن شرايط موجود هستيم
معمـولاً دو يـا سـه نفـر در هـر            (هـاي مختلـف قـرار دارنـد           هايي آه در موقعيت    گروه 

آنچنان سرگرم شماتت ديگران براي بروز مسائل هستند آـه      ) گيرند  موقعيتي قرار مي  
 .بندند خود مياي را براي استفاده از تجارب ديگران بر هر روزنه

اهميت بسـيار بـالاي تفاسـير سـاختاري تنهـا ناشـي از آن اسـت آـه بـر علـل اساسـي                         
سـاختار  . توان الگوهـاي رفتـاري را تغييـر داد          نمايند آه مي    رفتارها در سطحي دخالت مي    
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توانــد باعـث بــروز الگوهـاي رفتــاري    بـه وجـود آورنــدة رفتـار اســت و تغييـر در ســاختار مـي     
علاوه بر اين از    .  معني تفاسير ساختاري ذاتاً مولد و سازنده هستند        بدين. متفاوتي شود 

هـاي    هايي آه انسان در آنها دخيل است، مشتمل بر سياسـت            آنجا آه ساختار سيستم   
گيري باعث تغيير سـاختار       باشد، تجديد نظر در نحوة تصميم       گيران نيز مي    عملياتي تصميم 

 .سيستم نيز خواهد شد
شـود آـه متوجـه        ين درك نسـبت بـه سيسـتم زمـاني حاصـل مـي             تـر   براي آارآنان عميق  

شوند آه مسائل ايشان و آمالشان براي بهبود وضعيت، با طـرز فكـر و نگـرش ايشـان                    مي
اي آه نگرش حاآم مواجهه با وقايع و اتفاقات روزمره        در مؤسسه . به مسئله عجين است   

ــد نمــود   اســت، نمــي ــوان صــحبت از فراگيــري مول ــه. ت ــد چــارچوبي اي ن چنــين مقول يازمن
يافته و نگرش سيستماتيك است آه در آن افـراد قـادر بـه آشـف علـل سـاختاري                     ساخت

 . تمايل شديد به ساختن آيندة مطلوب لازم است اما آافي نيست. رفتارها باشند
 
 

 فصل چهارم
 قوانين پنجمين فرمان

 بـه علـل     شويم آه ناشي از توجه صرف       اغلب اوقات ما مواجه با مسائل و مشكلاتي مي        
مثلاً يـك بنگـاه اقتصـادي آـه فـروش مـوفقي در              . زا در گذشته بوده است     و عوامل مشكل  

شود، چرا؟ زيـرا فـروش        سه ماه گذشته داشته است ناگهان با آاهش فروش مواجه مي          
سـرعت    فـروش نيـز بـه       موفق گذشته در اثر اعمال تخفيف ويژه بوده اسـت و بـا قطـع آن،               

اي   هايي آه مسائل و مشـكلات را فقـط از ناحيـه             حل   راه بايد گفت آه  . سقوط آرده است  
شـود آـه علـت اصـلي          نمايـد، اغلـب باعـث مـي         به ناحيـة ديگـر در سيسـتم منتقـل مـي           

 .نامكشوف باقي بماند
تـر و بـدتر از طـرف سيسـتم را             عمل چشم بسته هر اندازه سـخت، واآنشـي سـخت          

گـردد    ارآشـي معرفـي مـي     در آتاب قلعة حيوانات اثر جورج اورول اسب ب        . شود  سبب مي 
تـر آـار خـواهم       مـن سـخت   «گفـت     او مـي  . آه همواره پاسخي براي تمامي سـؤالات دارد       

ولـي پـس از     . شـد   آوشي سايرين مي   در نظر اول اين شعار سبب تحريك و سخت        . »آرد
انجام آار بيشتر سبب افزايش ارجـاع آـار   . چندي آثار مخرب و نتايجي معكوس به بار آورد    

خور  پس“در تفكر سيستمي اين پديده      .  و اين چرخه پيوسته ادامه داشت      گرديد  به او مي  
ايـن مفهـوم در واقـع بيـانگر پاسـخ خـلاف انتظـاري اسـت آـه                 . شـود   ناميده مـي  ” جبراني

 . دهد سيستم به يك عمل به ظاهر صحيح و مناسب مي
همواره . آورند رفتارها و نتايج خوب مقطعي و زودگذر به دنبال خود نتايج بدي به بار مي  

مـدت ممكـن اسـت در ابتـدا آثـار         بايد در نظر داشت آه اعمال و رفتارهاي مقطعي و آوتاه          
خوبي به بار آورند، ولـي اگـر آنهـا را مقدمـه و بنيـاني بـراي آينـده بـدانيم، مسـلماً نتـايج                          

هــاي جديــدي ســاخت، آــودك  ممكــن اســت خانــه. وخيمــي را بــه دنبــال خواهنــد داشــت
مـدت ايـن اقـدامات     اي را آموزش داد و از نتـايج آوتـاه   آارمند آزمودهاي را سير آرد،     گرسنه

دهـد و     خور جبراني آثار خود را بـا تـأخير زمـاني بـروز مـي               اما پس . نيز راضي و خشنود بود    
بنيان تفاوت زمـاني      مدت و مضرات درازمدت اقدامات سطحي و بي        معمولاً بين منافع آوتاه   

 . اي وجود دارد قابل ملاحظه

 برند انگارانه راه به جايي نمي هاي ساده  راه حلمعمولاً
افسانة قديمي وجود دارد آه در آن شخصي آليد منـزل خـود را در مقابـل درب خانـه گـم                      

گشت و دليل اين آـار را روشـن بـودن آوچـه و تـاريكي           آرد ولي به دنبال آن در آوچه مي       
قـدر سـاده باشـد آـه          حـل آن   اين را بايد به خاطر سپرد آـه اگـر راه          . درب منزل عنوان آرد   

همگان بتوانند به آن دست يابند پس چرا و چگونه است آه تا آنون مسئله حل نشـده و                   
 .به قوت خود باقي است
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 تواند از خود مرض بدتر باشد درمان مي
اثـر باشـد بلكـه ممكـن اسـت منجـر بـه         توانـد بـي   بعضي اوقات درمان بيماري نه تنها مـي   

هاي غير سيستمي آـه بـه طـور خزنـده             راه حل . اي بيمار شود  تر و اعتياد بر     وضعي وخيم 
هـاي بيشـتري را       حـل   گردند، نه تنها شفابخش نيسـتند بلكـه نيـاز بـه ارائـة راه                اعمال مي 
اش معكـوس اسـت و رشـدي آنـدتر            تر نتيجه   سعي و اجبار در رشد سريع     . آنند  ايجاد مي 
 . آورد به بار مي

هاي اقتصادي سـروآار دارنـد    ناني آه با فعاليت براي اآثريت مردم امريكا و به خصوص آ       
اما هر سيستمي اعم از طبيعـي، اآوسيسـتم تـا           . ترين آن است    بهترين نرخ رشد، سريع   

هــاي پيچيــدة اداري همگــي نــرخ رشــد بهينــة ذاتــي دارنــد آــه بســيار آمتــر از     ســازمان
 .ترين نرخ رشد ممكن براي آنهاست سريع

هـا بـه لحـاظ زمـاني و      اب و علـل ايـن بيمـاري   هـاي و اسـب    هاي بيماري سيستم    نشانه
 . مكاني الزاماً نزديك به هم نيستند

هـاي پيچيـدة    در زير سطح تمامي مسائل ذآر شده دو مشخصة بسيار مهم سيسـتم     
اين دو مشخصه در زمان و مكان با يكديگر قرين و نزديـك             . علائم و علل  . انساني قرار دارد  

آورند ولي بايد دانست محـدودة عمـل ايـن            به بار مي  تغييرات آوچك نتايج بزرگي     . نيستند
 .تغييرات لزوماً بديهي نيستند

آمـوزد    است، زيرا به ما مـي     ” آور جديد  علم يأس “بسياري معتقدند آه تفكر سيستمي      
آورد   مدت بهبودي را به وجود مـي       ها در بهترين شرايط فقط در آوتاه        ترين راه حل    آه بديهي 

تفكــر . امــا ايــن فقــط يــك طــرف قضــيه اســت . آنــد بــدتر مــيولــي در بلندمــدت اوضــاع را 
خـوبي و بـا قـدرت        دهد آه يك اقدام آوچك اگر بـه        سيستمي اين واقعيت را نيز نشان مي      

توانـد پيشـرفتي قابـل ملاحظـه و بـزرگ در رفتـار                آافي در محل مناسب صورت گيرد، مـي       
 . سيستم خلق آند

آن را بخوريـد ولـي نـه در يـك           توانيد آيكي در اختيـار داشـته باشـيد و             شما مي 
 زمان

بعضي اوقات اگـر بـه وضـعيتي دشـوار از ديـدگاه سيسـتمي نظـر آـنم ابـداً مشـكل و يـا                          
اي وجود ندارد، بلكه مسئله ناشي از اين واقعيت است آه به جـاي ديـدن فرآينـد                    مسئله

ن فرآينـد  ديـد . رويدادها تنها تصوير عجولانه و غير واقعي از حوادث و اتفاقات در ذهن داريم       
تواند نقاط تاريك و مبهم مسئله را روشن و تبيين آنـد و مـا را از    و نگرش جديد به آنها مي   

 .دوراهي برحذر دارد

 آورد  دو فيل آوچك به وجود نمي تقسيم يك فيل بزرگ به دو قسمت،
. هاي زنده، يكپارچه هستند و خصوصيات آنها را بايد در آل مجموعه بررسي آرد         سيستم
هـا و     بـراي درك و فهـم بسـياري از چـالش          . ها نيز از چنين خصوصيتي برخوردارنـد       سازمان
نگـري داشـته     ها در آن، مديريت بايد آل نظام و سازمان را زير نظر قرار دهد و آـل                  درگيري
 .باشد

 هرگز نبايد شرايط محيطي را سرزنش آرد
مـواره تمـامي    شناسـيم و ه     هايمـان مـي     ما غالباً شرايط محيطي را مقصر اصلي ناآـامي        

رقبا، تغيير شرايط بازار، دولت و امثـالهم        . نهيم  گناهان را به عهده چيزي بيرون از خود مي        
آموزد آه چيزي در بيـرون از         تفكر سيستميك، به ما مي    . معمولاً جزء اين مقصرين هستند    

بايد دانسـت آـه تمـامي اسـباب و      . وجود ندارد   سيستم آه مسبب بروز مشكلات باشد،       
 .باشد ئل در درون سيستم نهفته است و جزيي از آن ميعلل مسا
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 ٥فصل 

 ها تغيير نگرش

 اي جديد ببينيم جهان را به گونه
چـارچوبي اسـت آـه تأآيـد آن بـر           . نگري اسـت   تفكر سيستميك راه و روشي براي آل      

 ادراك الگوهـاي تغييـر و        هاست و نـه شناسـايي تـك تـك آنهـا،             دريافت روابط داخلي پديده   
 .ت و نه شناختي ايستاتحول اس

زيرا معتقدم آه آن سنگ زيربناي تمامي       . ام  اين تفكر سيستميك را فرمان پنجم ناميده      
ايـن تفكـر اسـت آـه مـا را تشـويق بـه تغييـر در                  . پنج فرمان فراگيري در ايـن آتـاب اسـت         

 و ها را در آل ببينيم، انسان را به جاي آنكه تنهـا  اي آه پديده آند به گونه    ذهنيت خود مي  
. منفعل مشاهده آنيم به عنوان بازيگري فعال در جهت به وجود آوردن آينـدة خـود بـدانيم                 

وجـود    بدون اين تفكر هيچ انگيزه و ابزاري براي به آارگيري همزمان پنج فرمان ذآـر شـده                  
هـاي فراگيـر بـه جهـان پيرامـون       اين تفكر زيربناي چگونگي نگرش سازمان . نخواهد داشت 

 :ي نظام تفكر سيستماتيك تغيير در نگرش استجوهر اصل. خود است
 هاي به جاي روابط خطي علت و معلول مشاهده و درك روابط دروني پديده •
 شناخت فرآيند تغيير در سيستم به جاي اقدام فوري و عاجل •

آغاز تغيير در نگرش و بروز تفكـر سيسـتماتيك تمـرين و ممارسـت در شـناخت مفهـوم                    
اي آه چگونگي تقويـت و يـا ايجـاد تعـادل آثـار تعامـل                  دهپدي. هاست  در سيستم ” خور پس“

 .آند بين متغيرها در سيستم را تفسير مي

 هاي عليت را بايد دريافت حلقه
در صورتي آه ما روابط بـين آنهـا را   . اند هاي علت و معلول تشكيل يافته      ها از حلقه    واقعيت

 . ر سيستماتيك استاين اولين محدوديت ما در مقابل تفك. بينيم به صورت خطي مي

 چگونه دياگرام يك سيستم را بخوانيم
هاي تأثير علـت و معلـول، بـه           آليد بازگشايي سيستم و درك روابط آن، پي بردن به حلقه          

هر حلقه  . اين نگرش قدم اول در رهايي از تفكر خطي است         . جاي خطوط مستقيم است   
ا شـناخت آـه مرتبـاً تكـرار         تـوان الگـويي ر      آنـد آـه بـا تعقيـب آن مـي            واقعيتي را بيان مـي    

 .آند شود و شرايط را بهتر يا بدتر مي مي

خور و تـأخير، سـنگ بنـاي سـاختار تفكـر             ها توسط پس    تقويت و تعديل سيستم   
 سيستماتيك

خـور از    فرآيند پـس  . تقويت و تعديل  . گردد  فرآيند پس خور به دو نوع آاملاً مجزا تقسيم مي         
 .و جهت رشد و يا آوچك و آم شدن استنوع تقويت، موتور افزايش نرخ در هر د

خـوري اسـت آـه بـه دنبـال بـه دسـت آوردن و تثبيـت           تعديل يا ايجاد ثبات، فرآينـد پـس       
 .دهد به عبارت ديگر اين فرآيند رفتاري هدفدار از خود نشان مي. هدفي مشخص است

 پس خورتقويتي
 درك چگونگي رشد و گسترش يك تغيير آوچك •

خـور تقـويتي ممكـن اسـت مـا را از دريافـت چگـونگي                 ه پس حضور دائمي ما در ميان حلق     
اين اثر ممكن است در هر دو جهـت بهبـود و   . رشد عوامل و رشتة تسلسل وقايع باز دارد      

براي درك چنين پويايي اغلـب لازم اسـت آـه بـه آـل سيسـتم                 . يا تباهي سيستم باشد   
 .نگاه آنيم و آن را مورد مداقه قرار دهيم

 دهفرآيندهاي متعادل آنن
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 شناسايي منشأ پايداري و مقاومت •
اگر هـدف   . آننده، سيستمي است آه به دنبال پايداري و ثبات است          يك سيستم متعادل  

اين سيستم موافق با نظر شما باشد، قطعاً عملكـرد سيسـتم سـبب خوشـحالي شـما                  
در غير اين صورت شما با اين واقعيت مواجه خواهيد شد آه هرگونه تلاش و               . خواهد شد 
گـردد و بهتـرين راه همانـا تغييـر            رو مـي    براي تغيير شرايط و اوضاع با ناآامي روبه        آوشش

ــرف شماســت   ــدف از ط ــال      . ه ــن اعم ــادل دارد و اي ــوازن و تع ــه ت ــل ب ــولاً مي ــت اص طبيع
 .زند هاست آه برخي اوقات اين تعادل را به هم مي انسان

 آننده را بايد خواند هاي متعادل چگونه نمودار دايره
بـراي دنبـال آـردن فرآينـد،        . دهـد   آننـده را نشـان مـي       زير يك فرآيند بـازخور متعـادل      نمودار  

تر است آه از شكاف و فاصله مابين ميزان مطلوب و موجود آغاز به حرآت                 عموماً مناسب 
 .آنيم

 تأخيرها

  و سرانجام آن .…………دهد اي رخ مي زماني آه پديده
هـا ماننـد خـود مـا داراي شـعور             سـتم سـد سي    ايد، به نظر مـي      گونه آه متوجه شده    همان

فاصـلة  . اما از يك مطلـب نبايـد غافـل شـد و آن وجـود تـأخير در سيسـتم اسـت                     . هستند
تواند شما را به اشتباهات فاحشـي         زماني بين عمل شما و تبعات ناشي از آن تأخير مي          

خــوبي  در مــورد عملكــرد سيســتم مبتلــي ســازد و يــا آثــاري مثبــت بــه بــار آورد، اگــر بــه   
گاهي اهرمـي آـه بـه     ترين نقاط تكيه يكي از مهم. سايي شود و با آن همراهي گردد   شنا

ذهنيـت گروهـي از     . هاست آمينه آردن تأخيراسـت      دنبال افزايش آارآيي و توان سيستم     
توليدآنندگان امريكايي برروي آنترل سـخت و دقيـق موجـودي انبارهاسـت در حـالي آـه                  

 . اند ش تأخيرهاي سيستم انجام دادهرقباي ژاپني اقدامات مؤثري در جهت آاه

ميزان مطلوب تراز 
 نقدينگي

افزايش يا كاهش نقدينگي 
 )شكاف نقدينگي(

 تراز نقدينگي

بازپرداخت و يا 
 دريافت وام بيشتر
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 ٦فصل 
 هاي طبيعت آليشه

هـايي آـه تفكـر جـوان سيسـتماتيك بـه             ترين نكـات و نظرگـاه      ترين و ثمربخش    يكي از مهم  
ايـن  . آننـد   دهد آن است آه الگوهاي ساختاري به طور مرتب و مكرر بـروز مـي                دست مي 

ــا ســاختارهاي اساســي،     ــدار در سيســتم و ي ــ الگوهــاي پاي د درك و فهــم رفتارهــاي  آلي
 .شخصي در زندگي روزمره افراد و همچنين رفتارهاي سازماني هستند

يك سازمان فقط در صورتي فراگير خواهد بود آه مـديران آن شـروع بـه تفكـر در جهـت                     
شناسايي الگوهاي سيستمي نمايند و اين شيوه را بـه عنـوان ابـزاري آارآمـد در رفتـار و         

رگيرند و از اين طريق توان پرده برداري از رازهاي پنهان مسـائل      تصميمات روزانه خود به آا    
 .و مشكلات را در خود ايجاد نمايند

بـه طـوري آـه      . غرض اصلي از آموختن الگوهاي سيستمي، آرايش مجدد ادراك است         
. هاي ايجاد مشكلات و مسائل را درك آـرد  تر ساختارها و اهرم   بتوان هرچه بيشتر و دقيق    

هـا در آن مـؤثر يـا غيـر مـؤثر عمـل                همواره مواضعي را آه اين اهـرم       يك الگوي سيستمي  
 . دهد آنند، نمايش مي مي

ــتماتيك       ــر سيسـ ــاي تفكـ ــنگ بناهـ ــيلة سـ ــه وسـ ــتمي بـ ــاي سيسـ ــامي الگوهـ تمـ
در اينجا به دو الگويي آه بيشترين حضور را در مسائل دارند و پايه تجزيه               . اند  شده  ساخته

 .شود دند، اشاره ميگر و تحليل مسائل پيچيده محسوب مي

 هاي رشد محدوديت: ١الگوي شماره 
. گـردد   اي دلخواه برقرار مـي      براي حصول به نتيجه   ) تشديد آننده (فرآيندي تقويتي   : تعريف

گردد، ليكن موجـب پيـدايش غيـر          اين فرآيند موجب مسيري مارپيچ به سمت موفقيت مي        
گـردد آـه در       مـي ) شـود   ده مـي  گونه آه در فرآيند تعادلي مشاه      آن(عمودي اثراتي ثانوي    

 .شود غايت موجب افت موفقيت مي

 قانون مديريت
رشـد بـا زور و      “: نتيجة ملموس اين الگو براي مديران آن است آه به خاطر داشته باشـند             

 ”.آنندة آن را از ميان برداشت شود بلكه بايد عوامل محدوده اجبار حاصل نمي

 توان يافت؟ هاي رشد را آجا مي محدوديت
زيـرا  . توان جستجو آرد    هايي آه رشدي سريع دارند، مي       هاي رشد را نزد پديده      وديتمحد

بـراي مثـال سـازماني آـه ابتـدا رشـدي قابـل            . برخوردي واضح با عوامل ايجاد رشد دارنـد       
بسياري از تصـميمات انفجـاري و قـاطع و بـا            . شود  توجه دارد ولي ناگاه با رآود مواجه مي       

يـك  . شـوند   بـود بـا عوامـل محـدود آننـده رشـد درگيـر مـي               نيت قبلي براي پيشـرفت و به      
رشـد زيـادي را در محصـولات خـود سـبب              تواند در اثر اسـتفاده از انـواع آـود،             آشاورز مي 

اين رشد سريع ممكن است به ميزاني بيشتر از آب موجود در منطقـه نيـاز داشـته                  . گردد
 .باشد آه خود عاملي محدودآننده است

  مسئوليت و فشارهاانتقال: ٢الگوي شماره 
اند و يـا بـه هـر صـورتي بـه آنـان توجـه نشـده                    مسائلي آه مورد غفلت قرار گرفته     : تعريف

باشـد، امـا توجـه بـه          نظـر آـردن نمـي      آورند آه قابـل صـرف       است عوارضي را به به بار مي      
زيـرا ظـاهراً بغـرنج هسـتند و يـا هزينـه و وقـت                . گونه مسائل براي مردم دشوار اسـت       اين

آننـد و آن انتقـال        بنـابراين افـراد راه حـل ديگـري را انتخـاب مـي             . نمايند   صرف مي  زيادي را 
متأسـفانه  . مسئوليت و فشار مسئله به مسائل ديگر است آه ظاهراً عملي و آاراسـت             

اي بـا مسـئله برخـورد     برند و به طـور ريشـه   تر فقط عوارض را از بين مي    هاي ساده  راه حل 
شيده و همچنان به قـوت خـود بـاقي هسـتند و بـه رشـد                 در نتيجه مسائل پو   . نمايند  نمي
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. گـردد   دهند و به دليل دفع ظاهري عوارض توجهي آمتـر بـه آنهـا نيـز مـي                خود ادامه مي  
موقع مسئله و محو تـدريجي تـوان         حاصل چنين وضعيتي عدم آمادگي سيستم در حل به        

 .آن براي برخورد با مشكل است

 قانون مديريت
هـاي مقطعـي بـه دليـل      اگر چه راه حل  . اي باشيد   ي و نه ريشه   هاي مقطع   مراقب راه حل  

منافع زودهنگام خود، مقبول هستند، ولي در دراز مدت مشكلات مجدداً با توان بيشـتري               
در صـورتي آـه تـوان    . يابـد  آورند و فشار براي يافتن راه حل به شدت افزايش مي            سربرمي

ج آاهش يافته است و يا بـه آلـي          تدري سيستم براي پاسخگويي و مقابله با مشكلات به       
 .از ميان رفته است

 توان يافت؟ انتقال فشار را در آجا مي
تـوان    هـا مـي     انتقال فشار و مسئوليت را در زندگاني روزمرة هر فرد، همچنين در سـازمان             

اين ساختار زماني آه عوارض واضح و مشهود مسائل بـه وسـيلة اعمـال مقطعـي               . يافت
 .شوند، حضور دارد حداقل براي مدتي رفع مي

مـا  . مسئله افزايش تنش در اثر قبول مسئوليت بيش از ظرفيت و توان را در نظر بگيريد              
الحيــل آــار را بــه انجــام برســانيم و حاصــل آن   آنــيم بــا تردســتي بــه لطــايف  ســعي مــي

بايد پذيرفت آه اگر حجم آار و مسئوليت بيش از توان ما بود             . هاي بي پايان است     فعاليت
دهد، تنها راه حـل اساسـي، محـدود آـردن ميـزان           غالباً براي تمامي ما رخ مي      اموري آه 

زيرا امكاني . اين راه حل شايد در وهلة اول نامقبول به نظر رسد. پذيرش مسئوليت است
بـرد يـا از قـدر و منزلـت         را آه در اثر آار زياد براي پيشرفت حاصل آمده است، از ميان مـي              

بسياري . ها تصميمي گرفت    د انتخابي آرد و براساس اولويت     در واقع باي  . آاهد  انسان مي 
آننـد و بـه ناچـار بـراي زودودن تـنش حاصـله بـه                  از مردم قبول آـار بيشـتر را انتخـاب مـي           
هـاي تمرآـز    تـري نظيـر ورزش يـا روش     هاي سالم  عواملي چون الكل، مواد مخدر و يا اهرم       

تـنش بـار ديگـر    . وقتي و مقطعي استهايي آاملاً م حل البته چنين راه. برند  ذهن پناه مي  
 . گردد باز مي

 
 

 ٧فصل 
 ها قانون اهرم

سـازوآارهايي آـه سـبب     . زنند  هاي عملياتي مي   حرف آخر را در تفكر سيستماتيك، اهرم      
مفهوم اهرم در خود اسـتفادة حـداقل        . گردند  ها مي  تغييرات عمده و پيشرفت در سيستم     

 .را نهفته دارداز نيرو و توان براي انجام آارهاي بزرگ 
هـا آنجـا مهـم اسـت آـه نتـايج زيـادي از سـعي و آوشـش فـراوان حاصـل              نقش اهـرم  

گردد، ولي با استفاده از آنان و با صرف نيرويي آم، ناگاه نتيجـة شـگرفي بـه دسـت                 نمي
زيـرا مـا را بـه       . دهـد   تفكر غير سيستميك محصول اندآي از سعي به دسـت مـي           . آيد  مي

آنيم و در     ها توجه مي    ما به عوارض و معلول    . آند   متوجه مي  تغييرات آوچك و غير اهرمي    
دهـد     سامان مي   اي آوتاه از زمان،     اما چنين تلاشي امور را در برهه      . پي دفع آنها هستيم   

 .دهد و شرايط بسيار بدتر و دشوارتر در آينده را پيش روي ما قرار مي
هـايي عمليـاتي در      تن اهـرم  امـا يـاف   . هـا را بـاور دارنـد       الاصول همگان قـانون اهـرم       علي
ها، دشوار است و بازيگران اصـلي صـحنه از حضـور در              هاي واقعي، نظير سازمان     سيستم

بيننـد و در      آننـد نمـي     آنها ساختارهاي پنهـاني را آـه در پـس پـرده عمـل مـي               . آن غافلند 
اي  مقصـود اصـلي از تبيـين الگوهـاي پايـه     . آننـد  هاي نهفتـه اسـتفاده نمـي     نتيجه از اهرم  

ها و تقليل فشار      هاي واقعي اقتصادي و بهبود اوضاع سازمان        ها، نظير محدوديت    ستمسي
 .برروي آنهاست
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رسند و فقط چهـار       از هر ده آمپاني جديد التأسيس، تنها پنج عدد به پنج سالگي مي            
شـوند آـه بـه        سه شرآت موفق مـي    . آورند  شرآت پنج سال دوم عمر خود را به سر مي         

هرگاه نظير چنين وقايعي خاصي را به عنوان علـل فروپاشـي ذآـر             . پانزده سالگي برسند  
آنند، مشكلات توليدي، ضـعف مـديريت، از دسـت دادن افـراد آليـدي و مـؤثر، رقابـت                      مي

 .بيني، يا اوضاع نامساعد اقتصادي و تجاري از جمله اين وقايعند شديد و غيرقابل پيش
عللي آه عدم پايـداري و      . رندخو  تر در اين وقايع به چشم مي        علل سيستماتيك عميق  

ها غالباً    اي سيستم   با استفاده از الگوهاي پايه    . آند  ثبات در رشد يك سيستم را بيان مي       
هـاي مـوفقي را       توان درك عميقي از علل ناآامي بدست آورد و براساس آن سياست             مي

 .ترسيم آرد
آن بايـد بـه     گر سيستم، شما براي تشخيص درد آمپـاني و درمـان             به عنوان يك تحليل   

 .اي را تداعي آند  هر چيزي آه يكي از الگوهاي پايه ها باشيد، دنبال سرنخ
هـاي رشـد، بـدترين آـار ممكـن فشـار آوردن بـر               در هنگام برخورد با ساختار محـدوديت      
 .حلقة تقويتي براي بهبود اوضاع است

شـرايطي  . دهنـد    يك شرآت را نشـان مـي        ساختارهاي سيستمي نهان، وضع پيچيدة    
توانـد بسـيار سـريع رشـد آنـد ولـي ناگهـان بـه طـور مرمـوزي                      ه طي آن يك شرآت مي     آ

توان براي تفسير دقيق و   اي ديگري را مي     در حقيقت الگوي پايه   . ستارة اقبال آن افول آند    
تـر از دو الگـوي قبلـي          الگـويي آـه قـدري پيچيـده       . جامع از وضعيت يك شرآت تعريف آـرد       

ايـن الگـو زمـاني بـه آـار      . سـازي ناميـد     و آمبود ظرفيت   توان رشد   اين تئوري را مي   . است
هـاي مـالي و       گذاري  آيد آه يك بنگاه اقتصادي با محدوديت رشد، در اثر آمبود سرمايه             مي

هـاي يـك بنگـاه آمتـر ازميـزان لازم             تر هرگاه ظرفيـت     به عبارت آلي  . يا غير آن مواجه شود    
دار خواهـد   حبت از اين الگو معني  براي ارضاي آامل و مناسب نيازهاي مشتريان باشد، ص        

رغم تلاش و آوشـش فـراوان، توانـايي و           علامت مشخصة اين الگو آن است آه علي       . بود
باشـد    رود و سيستم قادر به رشد مداوم و پايا نمـي            استعداد رشد و توسعه از دست مي      

 گـذاري پيشـاپيش راه را       هاي مالي سرمايه   تنش). گذاري  يك علامت مهم آمبود سرمايه    (
گـذاري    سازد، حال آنكه تنش مالي امروز ريشـه در آمبـود سـرمايه              مشكل يا ناممكن مي   

 .گذشته دارد
توانيـد درون شـرآت يـا صـنعت افـت اسـتانداردهاي           تـر شـويد همچنـين مـي         اگر دقيـق  

منظور از آيفيـت تمـامي مـواردي اسـت آـه بـه مشـتري                . (آيفيت را نيز مشاهده نماييد    
آـاهش سـطح    ). صولات، آيفيت خدمات اعتبار و ثبات خدمات      ارتباط دارد مانند آيفيت مح    

 ناشـي از عـدم    نسـبت بـه رقبـا،   ) به معني اخير  (آيفيت محصولات و به طور آلي آيفيت        
هـاي مشـتريان و       گذاري آافي در جهت ارضـاي نيازمنـدي         موقع و سرمايه   سازي به  ظرفيت

 ايجـاد و يـا توسـعة        گـذاري بـه معنـي       سازي و يا سـرمايه     ظرفيت(جلب رضايت آنان است     
 ).هرگونه ظرفيت فيزيكي، آموزش پرسنل يا بهبود ساختار سازماني است
رونـد و اگـر منـابع     مشتريان ناراضي به سمت منابع ديگري براي رفع حاجـات خـود مـي           

ديگري موجود نبود، مانند آاهش آلي سطح آيفيت در مجموع صنايع، آنگاه آنـان مصـرف                
دهندة عارضة عـدم ارضـاي نيازهاسـت آـه           قاضا، نشان آاهش ت . دهند  خود را آاهش مي   

 .يابد سازي آاهش مي گردد و نهايتاً ظرفيت گذاري مي خود سبب تقليل منابع سرمايه
اگر تمامي اين وقايع در ظرف يكماه رخ دهد، تمامي يك سـازمان يـا صـنعت بايـد بـراي         

يـايي فرسـايش و   شود آـه پو   تمامي مشكل از آنجا ناشي مي     . مقابله با آن بسيج شوند    
و در نتيجـه    . گيـرد   آهستگي و بسيار مخفي صـورت مـي        دوري از اهداف و آاهش رشد به      

به اعتقـاد مـن     . رود  ظرفيت و توان پاسخگويي سازمان يا صنعت با اين شرايط از ميان مي            
سازي، دليل اصلي نابودي بسـياري از صـنايع در           پويايي فرسايش اهداف و آمبود ظرفيت     

هـاي    صنايع نظير فولادسازي، ساخت ماشين    . تا هشتاد در امريكا بود    فاصلة دهة شصت    
 . ابزار و صنايع مصرفي الكترونيكي گرفتار اين ساختار شدند
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 ٨فصل 
 هنر ديدن جنگل از ميان درختان

در ميان رؤساي جمهور اخير امريكا، شايد هيچكدام به اندازه جيمـي آـارتر خـود را درگيـر                   
پرزيـدنت آـارتر بـه عنـوان يـك رهبـر نـاموفق و               . ا نكرده باشـد   مسائل داخلي و ملي امريك    

 درصـد از    ٢٢تنهـا   . غيرمؤثر آمتـرين ميـزان محبوبيـت را در زمـان تـرك آـاخ سـفيد داشـت                  
دهندگان دراين زمان به او اطمينان داشتند آه بعد از جنگ جهاني دوم به جز در مورد                  رأي

 .ريچارد نيكسون بي سابقه بود
ن بود آه به طور آامل از جزييات مسائل با خبر شـود بـدون اينكـه                 جيمي آارتر تشنة آ   

. او در واقـع قربـاني پيچيـدگي سيسـتم شـد     . تصوير روشني از آل مسائل به دست آورد   
راستي رفتار آارتر در مقايسه با ساير رهبران معاصرش در بخـش خصوصـي و يـا         اما آيا به  

تـرين   درند تنها پانزده دقيقه در مورد مهم      عمومي متفاوت بود؟ چه تعداد از مديران امروز قا        
هايي آه سبب اوج يـا حضـيض نقـش آنـان گرديـده                مسائل سيستماتيك خود و استراتژي    

آنيم آه بايد قدمي به عقب نهـاد          است، صحبت نمايند؟ همگي ما اين شعار را تكرار مي         
 را در ميـان     به عبارت ديگر يك قدم بـه عقـب بـرو تـا جنگـل              . تا مسائل را در آليت خود ديد      

نشيني  اما متأسفانه براي بسياري از ما در عمل اين عقب         . گر باشي  انبوه درختان، نظاره  
مـا بنـا بـه      . دهـيم   منجر به ديدن درختان خواهد شد در حالي آه جنگل را تشـخيص نمـي              

آنـيم و تنهـا بـه دنبـال حـل آنهـا               سليقه و شناخت خود، چند مسئله مهم را گزينش مـي          
ن مزيـت تفكـر سيسـتماتيك بـراي مـا آن اسـت آـه توانـايي تشـخيص               تـري  بـزرگ . هستيم

در واقع هنر تفكـر  . گذارد ترين شرايط در اختيار مي دامنه در پيچيده تغييرات پردامنه را از آم 
هـا بـه سـاختار     سـازد تـا از ميـان انبـوه پيچيـدگي       سيستماتيك آن است آه ما را قادر مي       

ــت آ    ــوانين حرآ ــابيم و ق ــا رابشناســيم اصــلي مســائل دســت ي ــر  . نه ــال تفك ــين ح در ع
 .ها نيست سيستماتيك به معني چشم پوشي از پيچيدگي

هـاي روزافـزون اسـت و بسـياري از مـديران در ايـن محـيط                   جهان امروز جهانِ پيچيدگي   
اما مـن   . دانند  غامض، دليل اصلي عملكرد غير مؤثر خود را فقدان و يا آمبود اطلاعات مي             

آه مـديران بـا آن مواجـه هسـتند نـه آمبـود اطلاعـات بلكـه                  معتقدم آه مسئله اطلاعات     
چيزي آه ما همواره بايد به دنبال       . درست برعكس انبوهي اطلاعات در دسترس آنهاست      

آـدام متغيـر    . اهميـت اسـت    آن باشيم آن است آه چه مطلبي مهـم و چـه اطلاعـي بـي               
 بايـد چنـين     طلبـد و آـداميك آمتـر؟ در هـر حـال مـا               آليدي است و توجه بيشـتري را مـي        

شناختي را از اطلاعات و متغيرها به دست آوريم تـا بتـوانيم در مسـيري متعـالي حرآـت                    
 .نماييم

اي و    درك و هضم ساختار رشد و آمبود ظرفيت سازي به عنوان يكي از الگوهـاي پايـه                
به عبـارت ديگـر   . ها، اولين قدم در هنر ديدن توأم جنگل و درختان است      اساسي سيستم 

تنهـا در  . عات آلي و جامع در عين اينكه جزييـات نيـز مـورد عنايـت قـرار دارنـد             دريافت اطلا 
توان پاسخي قوي به تغييـرات        صورت همزمان ديدن جزييات و آليات مسئله است آه مي         

امـا بـه دسـت آوردن مهـارت ويـژه در بـه آـار بـردن زبـان تفكـر                      . هـاي پيچيـده داد      و چالش 
 فراگيري قوانين و فرامين مكمـل ديگـري نيـز           سيستميك در شرح و تفسير حوادث نيازمند      

هــا و  قــوانيني آــه هــر يــك ابــزاري مهــم و مفيــد در تبــديل نگــرش، افــراد، تــيم. باشــد مــي
 . ها از خطي به سيستماتيك است سازمان

 
 

 ٩فصل 
 هاي شخصي قابليت

مستقل از اينكه بخش تحقيق و توسـعه در آن          . ها هستند  نيروي فعال هر آمپاني انسان    
ها  بايد دانست آه انسان   .  باشد و يا مديريت و هر نهاد وابسته به آن چگونه باشد            موجود

اگـر در  . يابنـد   آننـد و راه تفكـر را خودشـان مـي            براي خود شخصيتي دارنـد خـود فكـر مـي          
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  آارآنان انگيزة آافي براي دستيابي به هـدف رشـد و توسـعه و ايجـاد تكنولـوژي نباشـد،                   
وري بيشـتري ميسـر نيسـت و          قـق نخواهـد شـد، بهـره       سادگي بايد گفت آه رشد مح      به

 .آيد توسعة تكنولوژيك به دست نمي
اگرچه اين    هاي اآتسابي و قدرت رقابت است،         هاي فردي چيزي فراتر از مهارت       قابليت

هاي شخصي نهادي شوند و بـدل      زماني آه توانايي  . توان بر اين دو بنا نهاد       توانايي را مي  
) يعني فعـاليتي آـه بـا زنـدگي مـا عجـين شـده اسـت         (ي گردند   به قوانين و فرامين زندگ    

 :گيرد آنگاه دو حرآت اصلي و اساسي ما را در برمي
مـا اغلـب زمـان      . تشخيص و شفاف آردن پيوستة آنچه آـه بـراي مـا مهـم اسـت               : اول

نمـاييم، در     زيادي را صرف آلنجار با مسائل و مشكلات در چارچوب الگويي مشـخص مـي              
نتيجـة چنـين    . آنيم آه چرا در اين چارچوب قرار گرفته ايم          ه اين فكر نمي   حالي آه اصولاً ب   

 . باشند رفتاري، تصويري گنگ و مبهم از چيزهايي است آه براي ما مهم مي
ما همگـي  . هاي موجود آموزشي دائم در باب چگونگي درك آامل و واضح واقعيت  : دوم
ع موجود دارنـد و آن را مطـابق ميـل    دانيم آه مردم خود را به دليل توجيهاتي آه از وض    مي

بـه  . گرداننـد  اي از روابط دست و پاگير و غير مفيد، اسير مي  در چنبره   آنند،    خود تلقي مي  
همه چيـز طبـق     “اند آه     ايد آه جمع معتقد بوده      شما حتماً در جلسات آاري حضور داشته      

بـراي  . اسـت هـاي موجـود خـلاف ايـن را نشـان داده               در صورتي آه واقعيـت    ” برنامه است 
 .حرآت به سمت مطلوب، دانستن حقايق و وضعيت موجود، امري حياتي است

 مقاومت
هاي شخصي افراد را انكار آند؟ بله بسياري          ايا واقعاً آسي وجود دارد آه مزاياي توانايي       

بـه خـاطر داشـته باشـيد آـه ايجـاد زمينـة              . آننـد   ها در عمل چنـين مـي        از افراد و سازمان   
اي در جهـت دگرگـوني         نيازمنـد اقـدامي ريشـه        و تكامل جامع افراد،    مناسب براي توسعه  

در بســياري از مــوارد، لــزوم . آامــل مفهــوم قــرارداد آــار مــابين آارآنــان و ســازمان اســت 
 .تأسيس سازمان فراگير جراحي بزرگ و عميق در ساختارهاي سازمان سنتي است

 هاي فردي قوانين و فرامين مهارت
هاي فردي نيازمند آن است آه ابتـدا يـك سـري قـوانين و                 ة مهارت گام نهادن در راه توسع    

 تجارب را به عنوان فرامين و اصول اوليه فراگيريم
 آرمان شخصي •

مقصـود  . آرمـان بـا مقصـود تفـاوت دارد        . آيـد   آرمان شخصي از بطن و نهاد افراد بيـرون مـي          
 آرمـان يـك     در حـالي آـه    . دهـد   ها را نشان مي     مشابه جهت است و روند عمومي فعاليت      

 . مقصد مشخص است
 صيات و نگهداري آشش اخلاق •

رو هستند و اين دشواري حتـي در    هاي خود با دشواري روبه      ها در بيان آرمان    اغلب انسان 
 چرا؟. مواردي آه آرمان نسبتاً روشن و واضح است، نيز وجود دارد

از بيـان فاصـله   هاي خود و واقعيات هستيم و  زيرا ما به شدت نگران فاصله مابين آرمان      
هـا   در حقيقت اين شكاف منبع انرژي خلاقي اسـت آـه مـا را بـه سـمت آرمـان                . بيمناآيم

 .ايم نام نهاده” آشش خلاق“ اين همان انرژي است آه ما آن را . آشد مي

 تناقضي ساختاري
 توان ناشي از ناتواني •

ت بـه   شوند در پس ذهن خود نسب       بسياري از مردمان حتي آناني آه موفق محسوب مي        
 .يابند هاي فراوان مي مهارت و توانايي خود مشكوك هستند و در آن ضعف

 تعهد به حقيقت •
تعهد به حقيقت غالبـاً در نـزد        . ترين استراتژي بازگو آردن حقيقت است       براي شروع ساده  



/پنجمين فرمان   

 

16

چـرا مـن    “براي آنان پاسخ به سـؤالاتي نظيـر         . رسد  افراد استراتژي نامناسبي به نظر مي     
بايـد  ” چگونه باورهاي پنهان خود را عـوض آنـيم؟  “يا  ”رفتارم را تغيير دهم؟نيازمند آنم آه 

آنها به دنبال فرمـول يـا تكنيـك مشـخص و آـاربردي مراحـل معضـل                  . صريح و روشن باشد   
تعهد به حقيقت به معني آن نيست آه ما بايد دائما بـه دنبـال               . تناقض ساختاري هستند  

ها را آشـف آنـيم، بلكـه بـدين معنـي              يي پديده يافتن حقايق باشيم و يا علل غايي و نها        
هـايي باشـيم آـه     است آه ما بايد با تسامح و علاقـه واقعـي در جسـتجوي عوامـل و راه                

هـاي خـود در      سازند و مرتباً در تكاپوي بهبـود تئـوري          توان ما را در ديدن حقايق محدود مي       
 .باب شناخت و تفسير وقايع باشيم

 استفاده از ضمير ناخودآگاه •
 زي نيست همه چيز را آامل و روشن بفهميمنيا

هـاي   هـايي آـه مهـارت      آور در انسـان    يكي از مفاهيم و موضوعات بسيار جالب و حيـرت         
سادگي و با نشاط وظـايف مشـكل و           دارند، آن است آه آنان به       يافته فردي قوي و توسعه   
 . دهند پيچيده را انجام مي

 هاي فردي و پنجمين فرمان مهارت
دهد، برخـي    تغييري تدريجي در افراد رخ مي       هاي فردي،     زمودن فرامين مهارت  همزمان با آ  

. شـوند   سـختي درك مـي     از اين تغييرات پيچيده و غالباً به قدري تـدريجي هسـتند آـه بـه               
اي مـنظم، عـلاوه بـر     هـاي فـردي در قالـب مجموعـه        براي روشن شدن مشخصات مهـارت     

ديـدگاه سيسـتمي      سـاختاري،   مواردي مانند آشش خـلاق، آشـش هيجـاني و تنـاقض             
بــه خصــوص تلفيــق عقــل و شــهود، مشــاهدة . آنــد تــري را معرفــي مــي مفــاهيم پيچيــده

نگـري و دريـافتي    پيوسته ارتباط و پيوستگي فرد با دنيا، همدردي و رحـم و شـفقت و آـل       
 .هد آلي از تمامي آنچه آه در آنار ما رخ مي

 تلفيق عقل و شعور •
 ط خود با دنيامشاهده مستمر پيوستگي و ارتبا •
 شفقت •
 تعهد و پاينبدي به آليت •
 هاي فردي در سازمان تشويق و تقويت مهارت •

 
 

 فصل دهم
 هاي ذهني مدل

 شوند؟ رو مي هاي عالي با شكست روبه چرا ايده
من قوياً براين اعتقادم آـه مشـكل فقـط ناشـي از طـرح و برنامـه ضـعيف يـا عـدم درك                  

توانـد     ذهـن بـه عنـوان منشـأ تفكـر مـي            هـاي   بلكـه مـدل   . سيستماتيك از مسائل نيسـت    
هاي نو و بديع بـه دليـل آنكـه بـا تصـوير ذهنـي مـا از دنيـا و                        مشخصاً طرح . زا باشد  مشكل

تصوير ذهنـي و نگـرش مـا        . مانند  عملكرد آن متناقض و در ستيز هستند عقيم و ناآام مي          
 بـه همـين     دقيقـاً . آنـد   در واقع چارچوبي است آه ميدان انديشه و عمل ما را محدود مي            

دليل است آه بايد مديريتي منظم و براساس اصول مدل ذهنـي خـود يعنـي شـكل دادن                   
به ذهن، آزمودن آن و توسعة تصوير دروني و نگرش نسبت به جهان و طرز رفتار آن برقـرار                   

ايـن نكتـه يكـي از ضـروريات مهـم و اوليـه بـراي برپـايي يـك          . آنيم و به آن متعهـد باشـيم       
 .سازمان فراگير است

هـا اصـولاً    مـدل . توان غلـط و يـا درسـت دانسـت           هاي ذهني را به طور مطلق نمي       مدل
برااين اساس مشكل زماني بـروز      . آيند  سازي مسائل بغرنج و پيچيده پديد مي       براي ساده 

به عبـارت ديگـر مـدلي آـه         . آند آه به طور ناخودآگاه پشتوانه رفتار و اعمال قرار گيرد            مي
شود حقيقـت عينـي فـرض شـود و هـيچ              ها ساخته مي    پديدهسازي    براي تفسير و ساده   
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 .سعي و تلاشي در جهت تصحيح آن صورت نگيرد
 

 ها مقابله با بيماري اساسي سلسله مراتب در سازمان
انـد،    هاي سنتي آه بـر اسـاس سلسـله مراتـب قـدرت و اختيـار شـكل گرفتـه                     در سازمان 

در سـازمان  ” دهي و آنتـرل  ازمان س مديريت،“دگمي بزرگ وجود دارد و آن عبارت است از         
يـك سـازمان سـالم      . ”هـاي ذهنـي    آرمان، ارزش و مدل   “ فراگير دگم جديد عبارت است از       

ها را در آنار يكديگر قرار دهد و        تواند انسان   اي است آه به طور سيستماتيك مي        مجموعه
ي پايداري خوب اي شكل دهد تا بتواند در مقابل شرايط سخت به   گونه مدل ذهني آنها را به    

 .آنند

 هاي ذهني قوانين مدل
هـاي ذهنـي در يـك سـازمان، نيازمنـد             توسعه و ارتقـاي ظرفيـت و تـوان آـارآردن بـا مـدل              

هـا در هيئــت سـازماني مناسـب       هاي جديد و بـه آـار گـرفتن ايـن مهـارت             فراگيري مهارت 
بـاط بـا    هاي عملـي و آـار اقتصـادي و ارت           ها ارتباط مابين مهارت     بايد در طي آموزش   . است

گرا هسـتند و آـاملاً       زيرا از يك طرف مديران معمولاً عمل      . افراد را براي آنان روشن ساخت     
. باشـد  آمادة فراگرفتن مواردي هستند آه مستقيماً با فعاليت آنها در سازمان مـرتبط مـي         

حال آموزش مطالبي آه به نظر آنان هيچ ارتباطي با محتواي شغلي آنها ندارد مثلاً توازن                
بـار باشـد و    تواند بسيار آسالت  ميل به قبول و نياز به تحقيق و تفحص در مسائل مي           بين  

از طــرف ديگــر مســائل عملــي بــدون فراگــرفتن . يــا اساســاً از طــرف آنــان پذيرفتــه نشــود
هاي خاص برقراري ارتباط با افـراد، آن را آموزشـي تطبيقـي و نـه خـلاق و سـازنده                     مهارت
فراگيري خلاق و سازنده به نظر من نيازمند مديراني است آه آنجكاو باشند و          . دساز مي

ريــز و يــا  هــاي عملــي در ايــن بــاب داشــته باشــند، نــه آســاني آــه صــرفاً برنامــه   مهــارت
توانـد    فقط در اين صورت است آه محدوديت و شرايط خارجي نمـي           . مشاورمنش هستند 

 .آن بگذاردهاي ذهني افراد قبل از بيان  اثري بر مدل

 يابد مي آغاز” جهش انتزاعي“مهارت، تأمل با تشخيص 
توانـد    جالب اينكه همين به سـرعت زيـاد مـي         . تواند حرآت آند    ذهن ما با سرعت نور مي     

زيرا ما به سرعت و فوراً به سمت عموميت بخشيدن به مسـائل  . فراگيري ما را آند نمايد 
شـده را بـه محـك تجربـه بـزنيم و             وميشويم بدون آنكه اين تئوري آلي و عم ـ         منحرف مي 
به عنوان مثـال    . تواند جزييات زيادي را در خود بپذيريد        ذهن خودآگاه معمولاً نمي   . بيازماييم

توانيـد جزييـات تصـوير      شما به سختي مي اگر تعداد زيادي عكس را به شما نشان دهند،   
وميتي بـين هـر دسـته       بنـدي آنيـد و عم ـ       ولي اگر آنان را دسـته     . افراد را به ذهن بسپاريد    

 .قايل شويد، آنگاه آار تشخيص براي شما سهل و آسان خواهد شد

 توازن بين تفحص و مدافعه
در حقيقـت در اآثـر      . شـوند   بسياري از مديران براي پذيرش و دفاع از دستورات تربيت مـي           

هاي اقتصادي، مديري خوب و لايق است آه بتواند مسائل را حل آند، مشخص آند              بنگاه
براي انجام دستور چه آارهايي بايد انجام شود و به چه ملزوماتي نياز است و در ايـن           آه  

ترنـد آـه قابليـت اثرگـذاري و نفـوذ بيشـتري در ديگـران داشـته باشـند و                       بين آناني موفـق   
در ايـن ميـان مهـار تحقيـق و تفحـص عمـلاً              . خوبي اعمال خود را توجيه و تفسير نمايند        به

شود اما اگر همين مدير بـه منصـبي بـالاتر رود و جـزء           توجهي نمي  ماند و به آن     برآنار مي 
شود آه بسيار متفاوت با       رو مي  مديران ارشد سازمان گردد، با مسائل بسيار پيچيده روبه        

او بايـد از  . در اينجاست آه او نيازمنـد فراگـرفتن و آمـوختن اسـت     . تجارب قبلي او هستند   
در ايـن مقطـع    . باشد انعي بزرگ بر سرراهش مياما مهارت مدافعه م. سايرين ديد بگيرد

گردد زيرا عملاً او را از نزديك شدن به ديگران و فراگرفتن از آنان                آاملاً مخرب محسوب مي   
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 .دارد باز مي
بنابراين ترآيبي از اين دو مهارت يعني مدافعه و نياز به تحقيق و تفحص بـراي تشـريك                  

 .مساعي در فراگيري لازم و ضروري است

 هاي ذهني و پنجمين فرمان مدل
هرگاه تصور آنم طرحي آه در ذهن ماست عـين واقعيـت اسـت و نـه مـدلي از آن، راه را                

مديران بايد فراگيرند   . ايم  تواند ايجاد آند بسته     برهرگونه تغييري آه تفكر سيستماتيك مي     
ند و  تـا زمـاني آـه ذهـن را بـاز نسـاز            . آه مدل ذهني خود را به طور مستمر بازبيني آنند         

هيچ دليلي براي تغيير مدل ذهني وجـود نـدارد و بـه               فرضيات اساسي خود را درك نكنند،       
اگر نپذيرنـد آـه تنهـا    . تبع آن نبايد توقع آاري اساسي از تفكر سيستماتيك داسته باشند          

مدلي از واقعيت در نزد آنان است آه برپاية فرضياتي انتخاب شده و شكل گرفتـه اسـت،                  
ر جامع از محيط پيرامون خود به دست آورند و به چالشي مؤثر با محـيط  قادر نيستند تصوي 

تواننـد مهـارت لازم بـراي     بـديهي اسـت آـه نمـي         بپردازند و اگر چنـين وضـعيتي رخ دهـد،           
تحقيق و جستجو در نظرات و نگـرش ديگـران بـه دسـت آورنـد و بـدين ترتيـب محـدوديتي                       

سرانجام اگـر شـناخت و درك صـحيحي از    . دان بزرگ بر سر راه آمال و تفكر خود ايجاد آرده        
هــاي ذهنــي و فلســفة وجــودي آنهــا نداشــته باشــند، اساســاً قصــد و منظــور از بــه  مــدل

محتـوا از آن را در سـازمان         فهمنـد و تنهـا صـورتي بـي          آارگيري، تفكر سيستماتيك را نمي    
هنـد  هـاي ذهنـي نخوا      اي در مـدل     برند و شاهد هيچ پيشرفت و يا توسـعه          خود به آار مي   

 .بود
 
 

 فصل يازدهم 
 آرمان مشترك

حتي اگر اين عقيده چيزي مقدس چـون اعتقـاد بـه            . آرمان مشترك تنها يك عقيده نيست     
آرمان مشترك نيرويي است در درون قلب مردمـان آـه ماننـد نيرويـي عظـيم                 . آزادي باشد 
 . آند نمايد و آنان را وادار به عمل مي رفتار مي

تـرين سـطح      آنـد؟ در سـاده      توان و قدرتي را ايجاد مي     آرمان مشترك چيست آه چنين      
خـواهيم خلـق آنـيم؟        مـا چـه چيـزي را مـي        : آرمان مشترك پاسخ به اين سؤال است آه       

دقيقاً مانند آرمان شخصي آه تصويري است از آنچه آه مطلوب و منتهـاي آروزهاسـت در                 
زيـرا  . تي اسـت  آرمان مشترك براي ايجـاد سـازمان فراگيـر عنصـري حيـا            . دل و روح انسان   

 .آند انرژي لازم را براي فراگرفتن تأمين مي

 قوانين و نظام ايجاد آرمان مشترك
 آرمان شخصي افراد را تقويت آنيد

اين اصـلي اسـت آـه بـا آمـك بـه آن              . خيزد  هاي شخصي برمي    آرمان مشترك از آرمان   
شخصـي هـر آـس    آرمان . توان انرژي و تعهد افراد را در راستاي آرماني واحد گرد آورد        مي

در حقيقت آرمان شخصي افـراد معمـولاً منـافع فاميـل،            . فقط نفع شخصي او را در برندارد      
 .آند سازمان، جامعه و حتي جهان را نيز لحاظ مي

هايي آه بـه دنبـال ايجـاد آرمـان مشـترك در بـين اعضـاي خـود هسـتند، بايـد                         سازمان
 .و آن را تقويت آنندهاي شخصي آارآنان خود احترام گذارند  همواره به آرمان

 
 هاي مشترك هاي شخصي به آرمان تبديل آرمان
 هاي مشترك دست يافت؟ هاي شخصي به آرمان بندي آرمان توان از جمع چگونه مي

هولـوگرام تصـوير سـه    . بهترين مثال براي درك چگونگي وقوع ايـن پديـدة هولـوگرام اسـت            
اگـر شـما يـك عكـس        . شـود   مـي هاي نوراني حاصل      ع  بعدي است آه از تأثير متقابل شعا      
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دهنـد   اي از تصوير واقعي را نشان مـي         هر قسمت فقط گوشه     معمولي را به دو نيم آنيد،     
اگر اين  . دهد  اما اگر يك هوگراف را نصف آنيد هر نيمه تمامي تصوير واقعي را نمايش مي              

خواهـد  عمل را مجدداً تكرار آنيد يعني هر نيمه را نصف آنيد، باز هر تكـه تصـويري آامـل                    
به همين ترتيب وقتي در يك سازمان آرمان مشـترآي وجـود دارد هـر عضـو سـازمان                   . بود

ولي در عين حال هر فـرد خـود         . داند  ترين مي   تصور خود را از آرمان مشترك بهترين و آامل        
توجـه داشـته    . داند و تنها به دنبـال تصـور خـود نيسـت             را مسئول آرمان آلي سازمان مي     

هـا مشـابه يكـديگر نيسـتند بلكـه هـر يـك آـل              گرافي هيچيك از تكه   باشيد آه در مثال هو    
 .دهند اي خاص نمايش مي تصوير را از زاويه

 ها اشاعة آرمان
 رغبت، تعهد، تمكين

.  اهميت نداشته باشـد     شايد هيچ موضوعي به اندازة تعهد در مديريت جديد و معاصر،          
ايي تعهد آمي دارند در مقابل      دهند آه اآثر آارگران امريك      مطالبات انجام شده نشان مي    

مـديران  . رقباي جهاني خود آه داستان تعهد آارگرانشان بيشتر به افسانه شـبيه اسـت             
هـاي آـاري      ، سيسـتم  ”مـديريت متعهدانـه   “هـايي نظيـر      اند آـه روش     امريكايي ناچار شده  

راسـتي آـه تعهـد واقعـي در          بـه . هـايي ايـن چنـين را برگزيننـد          معطوف به تعهـد و نگـرش      
تجربه نشان داده است آـه نـود درصـد مواقـع تعهـد              . هاي امروز بسيار نادر است      نسازما

 . افراد در واقع ماهيتاً تمكين است

 خط مشي براي ايجاد تعهد و رغبت 
رغبت فرآيندي طبيعي است آه در اثر آشش افراد نسبت بـه آرمـان خـود و رضـامندي از                    

اي آـه     خـط مشـي   . افتـد   يـان مـي   شود و به جر     مشارآت و مشاوره با ديگران، حاصل مي      
 :توان براي ترغيب ارائه آرد عبارت است از  مي
 . سپس از ديگران متوقع باشيد ابتدا خود را راغب سازيد، •
 .مطالب راروراست و روشن  بيان آنيد •
 .اجازه دهيد هرآس خود انتخاب آند •

 آرمان مثبت در مقابل آرمان منفي 
اينكـه مـا چـه چيـزي را     . اي با هم دارنـد  وت عمدهبايد دانست آه آرمان منفي و مثبت تفا      

ايـن مفهـوم    . خواهيم بسيار با اين حرف آه از چه چيزي بايد پرهيـز آنـيم تفـاوت دارد                  مي
تـر   تر و رايـج  هاي منفي بسيار معمول رسد ولي در حقيقت آرمان    بسيار بديهي به نظر مي    

آينـد آـه خطـر        ي گـردهم مـي    ها تنها زمان    بسياري از سازمان  . هاي مثبت هستند    از آرمان 
بنـابراين فقـط بـر چيزهـايي آـه بايـد از آن پرهيـز آـرد تأآيـد                    . آند  نابودي آنها را تهديد مي    

اول اينكـه انـرژي آـه    . سـاز هسـتند   هاي منفي به سـه دليـل محـدوديت        آرمان. نمايند  مي
ت از چيزي آه ممكـن اس ـ     ” پرهيز“و  ” حفظ“تواند صرف بهبود و يا ابداع شود در جهت            مي

هـا فقـط     آرمان منفي مبلغ آن است آه مردم يـا سـازمان          : دوم. گردد  روي دهد مصرف مي   
نگـري   و بالاخره وجود آوتاه   . افتند آه خطري عمده در ميان باشد        وقتي به فكر يكديگر مي    

 .ناپذير است و مقطعي فكر آردن در آرمان منفي امري اجتناب

 آرمان مشترك و پنجمين فرمان
 شوند؟ نطفه خفه ميها در  چرا آرمان

دواننـد و     رغم شايستگي و تواني آه دارند هرگـز ريشـه نمـي            ها علي  بسياري از آرمان  
شـوند و تمـامي قـوت و     رشـد وارد عمـل مـي    زيرا ساختارهاي محدودآنندة. گيرند پا نمي

درك و شناخت اين سـاختارها      . سازند  آنند و آن را عقيم مي       توان آرمان را از آن سلب مي      
دليل اشاعه و بقاي يك     . پردازي باشد   آمك مؤثري در جهت استمرار فرآيند آرمان       تواند  مي
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آرمان وجود فرآيند تقويتي، در جهت افزايش وضوح و شفافيت، عشـق و علاقـه، ارتبـاط و                  
هر قدر افراد با يكديگر بيشتر گفتگو آنند، آرمـان مشـترك رشـد و               . تعهد در سازمان است   

به ايـن ترتيـب   . دهد  بيشتر عشق و شور را افزايش مي  شفافيت. يابد  وضوح بيشتري مي  
شود و بـه آـار        چرخة گسترش و ترويج آرمان در مارپيچ ارتباط تشويق و تحريك تقويت مي            

منـدي   تر و مؤثرتر صورت گيـرد، عشـق و شـور و علاقـه      هر قدر تعقيب آرمان قوي    . افتد  مي
ل بـا يكـديگر صـورت واقعـي بـه           شود و به همين ترتيب تأثير متقابل اين دو عام           بيشتر مي 
 . گيرد خود مي

 ١٢فصل 
 يادگيري جمعي 

يادگيري جمعي عبارت است از فرآينـدي آـه طـي آن ظرفيـت اعضـاي گـروه توسـعه داده          
سو شود آه نتايج حاصلة آن چيزي باشد آـه همگـان واقعـاً طالـب                 اي هم   گونه   شده و به  

 و آن عبـارت اسـت از قاعـدة آرمـان            اين يـادگيري بـر يـك قاعـده اسـتوار اسـت            . اند  آن بوده 
هاي  هاي شخصي است چرا آه گروه  در عين حال رآن اصلي ديگر قابليت      . مشترك است 

تنهـايي آـافي     اما آرمان مشـترك و اسـتعداد فـردي بـه          . اند  توانا از افراد توانا تشكيل شده     
اي يـك   هاي از افراد با لياقت اسـت آـه بـراي مـدت زمـاني دار                جهان مملو از گروه   . نيست

انـد و پـس از آن بـه واسـطة شكسـت در يـادگيري از بـين                     خواسته و آرزوي مشترك بـوده     
 .اند رفته

 فرمان يادگيري جمعي 
 مباحثه و گفتگو 

اي اسـت بسـيار    دانـيم آـه گفتگـو ايـده     امروزه مـي . علوم ريشه در بحث و گفتگو دارند   
ع ابتـدايي نظيـر سـرخ       رفتـه و بسـياري از جوام ـ        قديمي آه در يونـان باسـتان بـه آـار مـي            

. اي بـيش نيسـت      امـا در دنيـاي مـدرن گمشـده        . بردنـد    مـي   پوستان امريكا نيـز از آن بهـره       
هايي زاييده    ايم در برخي مواقع خاص مكالمه       همگي ما آم و بيش طعم گفتگو را چشيده        

امـا ايـن    . آشانند آه پيش از آن برايمـان قابـل تصـور نبـود              شوند و ما را به جهاني مي        مي
اي سـازمان يافتـه    رب بسيار نادرند و پيش از آنكه حاصل تلاشي سيستماتيك و تجربه      تجا

 .اي هستند محصول شرايط خاص و ويژه باشند، 
براي يك گـروه    . دو دستة آلي برخورد و تعامل وجود دارد، يكي گفتگو و ديگري مباحثه            
. باشـند   يـت مـي   آه داراي توانايي يادگيري خلاق و مستمر است هر دوي اينها واجد اهم            

اما قدرت آنها در نتيجة حاصل از برخورد نهفته است و طبيعي است آه ايـن مهـم زمـاني      
 . حاصل نخواهد شد آه تمايز بين اين دو فهميده نشده است،

در مباحثـه نقطـه نظـر متفـاوت     . در يادگيري جمعي، مباحثه همراه ضروري گفتگوسـت    
كـن اسـت منجـر بـه ارائـه تحليلـي مفيـد              شود ايـن امـر مم       مطرح شده و از آنها دفاع مي      

در مباحثه، نقطه نظر متفاوت به عنوان ابزاري جهـت آشـف            . نسبت به آل موقعيت گردد    
در گفتگـو مـوارد     . شود  هايي اتحاذ مي    در مباحثه تصميم  . شود  نقطه نظري تازه مطرح مي    

ميمي اي برسـد و بايـد تص ـ        شود اما وقتي آه گروهي بايـد بـه نتيجـه            پيچيده شكافته مي  
 .اتخاذ شود، بحث ضروري خواهد بود

قواعد پايه در اين دو مقوله با       . باشد  يك تيم يادگير استاد حرآت بين بحث و گفتگو مي         
ها نتوانند بين اين دو تمايز قايل      اگر گروه . اهداف نيز آاملاً متمايز هستند    . يكديگر متفاوتند 

 .د و نه گفتگويي سازندهشوند معمولاً قادرند آه مباحثاتي ثمربخش داشته باشن

 تأمل، تحقيق و گفتگو 
هاي مربوط به تأمـل   دهد، توانايي اگر گفتگو تصويري بي همتا از يادگيري جمعي ارائه مي 

دقيقاً بـه همـان ترتيـب آـه نقطـه نظـر             . و تحقيق نيز براي درك اين تصوير ضروري هستند        
 نيز زيربناي گفتگو و بحـث       تأمل و تحقيق    هاي گروهي هستند،      فردي زيربناي ايجاد نگرش   
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گفتگـويي آـه ريشـه در تأمـل و تحقيـق دارد نتـايجي بسـيار قابـل                   . دهنـد   را تشكيل مـي   
تر بـه بـار خواهـد آورد و اتكـاي آمتـري برشـرايط و حـالات و روحيـات افـراد درگيـر                          اطمينان

 .خواهد داشت

 هاي موجود  مواجه با واقعيت
 هاي تدافعي  تعارض و راه

. شـوند   هاي بزرگ به واسطه نبود تعارض حاصـل نمـي            عامه، تيم  درست برعكس تصور  
هاي گروهي آـه مسـتمراً در       ترين نشانه  تجربه نشان داده است آه يكي از قابل اطمينان        
 تعـارض بـه    هاي بزرگ و موفق، در گروه. حال يادگيري است تعارض مشهود در نظرهاست  

 گروهـي و آرمـان        نگـرش  شـود چـه بسـا آـه تعـارض در مـورد              عاملي سـازنده مبـدل مـي      
 .مجموعه نيز وجود داشته است

 حلقة گمشده
توان برروي اين مطلب به حد آافي تأآيد آرد آه يادگيري جمعي يك قابليت جمعـي                  نمي
تنهايي فراگيرهاي قابلي هسـتند، الزامـاً يـك گـروه يـادگير را               گروهي از افراد آه به    . است

هي از ورزشكاران برجسـته الزامـاً بـه وجـود            به همان صورت آه گرو      تشكيل نخواهند داد،  
گيرنـد آـه چگونـه بـا يكـديگر            هاي يادگير، ياد مـي     گروه. باشد  آورندة يك تيم برجسته نمي    

 .بياموزند
هاي گروهي چالشي دشوارتر از به وجـود          توان گفت آه ايجاد توانايي      به طور قطع مي   

هــاي فراگيــر نيازمنــد  بــه همــين دليــل اســت آــه گــروه. هــاي فــردي اســت آوردن توانــايي
. هاي يادگيري جمعي خود را توسعه بخشـند         هايي تجربي هستند آه در آن قابليت        زمينه

هـاي   ترين دليل است آه اآثر گـروه       فقدان تقريباً قطعي يك تمرين معني دار، احياناً اصلي        
 .دارد مديريتي را از تبديل به يك واحد ثمربخشِ يادگير باز مي

 ي جمعي فرمان پنجم و يادگير
هـايي   تلاش. شوند  نگرش و ابزار تفكر سيستماتيك، هر دو در يادگيري گروهي متبلور مي           

. آه در شكل بخشيدن به گفتگو انجام شده است منشـأ آن نگـرش سيسـتماتيك اسـت                 
شود نيز از اهميت بسـيار برخوردارنـد          ابزاري آه در تفكر سيستماتيك از آنها استفاده مي        

 اعمـال اصــلي يـك تــيم مـديريتي از قبيــل توسـعه و طراحــي     چـرا آــه در حقيقـت تمــامي  
هـا و سـاختار سـازماني،     ها، ايجاد نگـرش و آرمـان گروهـي، طراحـي سياسـت        استراتژي

عـلاوه بـراين،    . مستلزم دست و پنجه نرم آردن با مسائل پيچيده و غامض فراواني است            
 حـالتي مسـتمر از      هر مـوقعيتي در   . هاي مزبور هيچكدام ثابت و ساآن نيستند        پيچيدگي

 . جريان و حرآت، قرار دارد
هاي مديريتي در ايـن اسـت آـه تـلاش            شايد بتوان بيان آرد آه بزرگترين آاستي گروه       

آنند واقعيات پيچيده و پويا را با زباني آه براي مسائل سـاده و ايسـتا طراحـي شـده                      مي
دگيري گروهـي    يـا   هـا،   بـدون زبـاني مشـترك بـراي برخـورد بـا پيچيـدگي             . است، حل آنند  

تـر از بقيـه      اگر يكي از اعضـاي گـروه مسـئله را بـه صـورت نظـام يافتـه                 . محدود خواهد بود  
اي   دقيقاً به همان علت آه در زبان محـاوره        . ببيند، نگرش وي مورد توجه واقع نخواهد شد       

از . هـاي سـاده انديشـانه و خطـي وجـود دارد             اي بـه سـمت نگـرش        روزانه انحرافي ريشه  
يافتـه   ياي تقويت توان گروهي در بـه آـارگيري زبـاني سيسـتماتيك و نظـام               سوي ديگر مزا  

هاي تسلط بر اين زبان در يك فرآيند گروهي آمتر            شمارند و نكتة جالب اينكه دشواري       بي
 . باشد مي
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 ١٣فصل 
 فضاي باز

هـاي سـنتي حـاآم        هاي داخلي آه در سـازمان       بازي  ها و سياست    توان برروش   چگونه مي 
هـاي رايـج در مؤسسـات آنچنـان بـا حقيقـت و                 آمد؟ برخي مواقـع سياسـت      هستند فايق 

امـا اآثريـت مـا آنهـا را بـه           . شـوند   صداقت فاصله دارند آه همه از بوي بد آن مشمئز مـي           
 .شويم عنوان واقعيت پذيرفته و ديگر حتي متوجه آن هم نمي

اگـر  . است” چه چيزي“تر از  مهم” چه آسي“محيط سياسي محيطي است آه در آن      
گيرند، اما اگر آس ديگري نظـري   همه آن را جدي مي    . رييس يك نظر جديد را مطرح نمايد      

. وجـود دارنـد   ” هـا   بازنـده “و  ” هـا   برنـده “همـواره   . مطرح آند هيچكس توجهي نخواهد آـرد      
. دهنـد   افرادي آه در حال سـاختن قـدرت خـود هسـتند و افـرادي آـه آن را از دسـت مـي                       

يـك نفـر   . تـوان از آن بـه صـورت مسـتبدانه بهـره جسـت       ميقدرت همواره متمرآز است و   
گيري   تواند راجع به سرنوشت ديگري تصميم بگيرد و هيچ محدوديتي براي اين تصميم              مي

. اعمال مقتدرانه قدرت بر ديگران اصل و اساس تمرآز قدرت و استبداد اسـت             . وجود ندارد 
درت در دست يـك نفـر       پس براساس اين تعابير محيط سياسي محيطي است آه در آن ق           

هـاي رسـمي      حتـي اگـر افـراد قدرتمنـد در مناصـب و جايگـاه               و يا يك گـروه متمرآزاسـت،        
 .سازماني قرار نداشته باشند

 آرمان مشترك 
 ساختن محيطي آه در آن منافع شخصي در درجه اول اهميت نباشد

وند ش ـ  اعتقاد رهبران براين است آه مردم براساس منافع شخصي خود برانگيخته مي           
اگر تصور شود آه افـراد تنهـا بـه دنبـال منـافع شخصـي                . و به دنبال قدرت و ثروت هستند      

ها و روحياتي آاملاً سياسي به وجـود          خود در يك سازمان روش     خود هستند، آنگاه خودبه   
خواهد آمد، جايي آه در آن افراد به طـور مسـتمر بـه دنبـال منـافع شخصـي خـود جهـت                        

 .ادامه حيات هستند
ل اين است آه وراي منافع شخصي، افراد مايل هستند آـه جزيـي از چيـزي                 فرض بدي 

مندند آـه در سـاخت بنـايي مانـدني مشـارآت              ايشان علاقه . تر از خودشان باشند     وسيع
زمـاني آـه در     . نمايند و برايشان مهم اسـت آـه بـا ديگـران در ايـن زمينـه سـهيم باشـند                    

تـري از تعلـق و تعهـد بـه      معني وسيع  شود، سازماني اين تصوير مشترك پرورش داده مي      
 .آيد ميان مي

 فضاي باز مشارآتي و فضاي باز تعمقي
معمـولاً بـه عنـوان    . عبارت از اين است آه فرد بتواند آزادانـه نقطـه نظـر خـود را بيـان آنـد                   

اين نكته بـدين دليـل اسـت آـه فلسـفة            . شود  نشانة مشخص فضاي باز و آزاد تلقي مي       
هــا مــورد  گيــري نــي دخالــت دادن بيشــترافراد در تصــميماساســي مــديريت مشــارآتي يع

ها اين مطلب به صـورت يـك عقيـده و بـاور در      در بعضي از سازمان. استقبال اآثريت است 
 .اند شده” مؤسسات مديريت مشارآتي“آمده است و آنها تبديل به 

 فضاي باز و پيچيدگي
ني آـه ايـن احسـاس ايجـاد      زمـا . بـرد   هيچ چيز به اندازة قطعيت، فضاي باز را تحليل نمـي          

نگــرش . اي بــراي محــك زدن افكارمــان را از دســت خــواهيم داد     شــود هرگونــه انگيــزه  
ها هيچ پاسـخ قـاطع و         ورزد آه در مواجهه با پيچيدگي       سيستماتيك بر اين نكته تأآيد مي     

 .بدين خاطر فضاي باز و تفكر سيستماتيك در يكديگر عجين هستند. آاملي وجود ندارد

 بر فضاي بازروح حاآم 
گيـري از تعمـق و       رغم اين نكته آه فضاي باز تفكـر و انديشـه بـه نحـو بسـيار چشـم                   علي

جوينـد، برخـورد      هاي برخواسته از نگرش و دانش سيستماتيك بهـره مـي            تفحض و قابليت  
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برخـورد بـاز   . هـا دارد  هـا و توانـايي   اي از قابليـت     تـر از مجموعـه     باز ابعادي به مراتـب وسـيع      
ارتبــاطي اســت آــه شــما بــا ديگــران برقــرار   . هــاي فــردي فراتــر از قابليــتايســت  مقولــه
ها و علوم، برخورد باز تغييري اسـت آـه در روح              اي از قابليت    علاوه بر مجموعه  . سازيد  مي

اي از ارتبـاط   بسيار بجا خواهد بود آه از فضاي باز به عنـوان مشخصـه         . شود  فرد ايجاد مي  
اي از ارتباط بپـذيريم، بـه ايـن نتيجـه             د باز را به عنوان درجه     اگر برخور . مابين افراد ياد آنيم   

ترين اقدامات در بـه وجـود آوردن          رسيم آه ايجاد روابطي برمبناي باز، يكي از اساسي          مي
رابطة آموزنده ميان اعضاي آليدي يـك       . مؤسساتي است آه در آن فضاي باز حاآم باشد        
 . شتسازمان اثر بسيار عميقي برآل سازمان خواهد دا

عميقاً با يكديگر عجين شـده و  ) حتي به آوچكي دو الي سه نفر (وقتي گروه آوچكي    
ايـن  . آيـد   برخوردشان با هم آاملاً باز باشد دنياي آوچكي از سازمان فراگير به وجـود مـي               

آموزد، بلكه به مثابه الگويي بـراي      هاي مورد نياز را به آنها مي        دنياي آوچك نه تنها قابليت    
 .آند  عمل ميديگران نيز

 آزادي
، در حقيقـت    »خواهم انجـام دهـم      من آزادم آاري را آه مي     «گويند    اآثريت افراد وقتي مي   

آسـي  . گويد آه چه بكنم     آسي به من نمي     منظورشان اين است آه، آزادي عمل دارم،        
به معني رها بودن از قيد موانع بيروني جايزة درخشـاني           ” آزادي“ اما  . شود  مانع من نمي  

دانـد انجـام      تواند عمليات مربوط به خود را به هر نحـو آـه صـلاح مـي                  هر آس مي   .نيست
بـدين  . اما در نهايت تقريباً در تمامي موارد نتايج حاصله مغـاير خواسـتة افـراد اسـت     . دهد

آننـدگان احسـاس نـاتواني و اسـارت در چنبـرة عوامـل غيـر قابـل                  خاطر معمولاً به شرآت   
گيـري از آزادي عمـل        ينكـه همگـي آنهـا بـراي تصـميم         رغـم ا    علـي   دهـد،   آنترل دست مي  

علاوه براين، آنها قدرت تحصيل نتايج بسيار بهتري را دارند، اگر نحوة نگـرش و               . برخوردارند
نكتة عجيب در آزادي عمـل صـرف همـين اسـت آـه ممكـن                . يافت  عملكردشان بهبود مي  

 .است منجر به نتايجي گردد آه فرد احساس ناتواني و اسارت نمايد
آننـد، امـا در حقيقـت آنهـا دربنـد             هاي خارجي احساس آزادي مي      افراد در غياب آنترل   

توانند به دنيا به يـك صـورت نگـاه     تر اسيرند و آن اينكه تنها مي اي تر و ريشه   حصاري عميق 
 .آنند

آزادي آـه افـرادي   . واقع طالب آن هسـتيم  آزادي عبارت است از آزادي خلق نتايجي آه به   
هـاي فراگيـر      اين نوع آزادي قلب سازمان    .  تسلط شخصي هستند در پي آنند      آه به دنبال  

است چرا آه عامل محرآه در يادگيري خلاق عبارت اسـت از تمايـل بـه خلـق چيـزي نـو،                      
 . چيزي آه در نزد ديگران داراي معني و ارزش باشد
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 ١٤فصل 
 بوميت 

 توان بدون آنترل مستقيم، اعمال آنترل نمود؟ چگونه مي
ي آردن به معني ظاهر ساختن تعهد آارآنان است از طريـق اعطـاي آزادي عمـل                 بوم

هاي خود را به مرحلـة اجـرا درآورده و مسـئوليت نتـايج                به ايشان به نحوي آه بتوانند ايده      
بومي و محلي شدن خصوصاً در زماني آه تغييرات زياد است از اهميـت              . آن را نيز بپذيرند   

روزتـري راجـع بـه       ديران محلي عمومـاً داراي اطلاعـات بـه        م. بيشتري برخوردار خواهد شد   
علايق مشتريان، اقدامات رقبا و روندهاي موجود در بازار هستند و در نتيجه براي راهبري                

 .تطبيق مداومي آه لازمة تغييرات است از صلاحيت بيشتري برخوردارند
. هــاي جديــد و بــي همتــا اســت بــومي شــدن همچنــين بــه معنــي مواجهــه بــا چــالش

شـوند و نـه طبيعتـاً         هاي سنتي سلسله مراتبي نه ديده مـي         هايي آه در سازمان     چالش
هايي آـه مـن بـا         به طور مشخص در سازمان    . شود  قدمي در جهت حل آنها برداشته مي      

انـد، دو دسـته مسـئله بـه چشـم             آـرده   ام و بومي آردن را تجربـه مـي          آنها برخورد داشته  
اسـت از تضـادي آـه بسـياري از مـديران، بـالاخص              اولين گـروه مسـائل عبـارت        . خورد  مي

تضـادي آـه   . شـوند  مديران ارشد، در از دسـت دادن قـدرت آنتـرل خـود بـا آن مواجـه مـي                  
گيري به مديران محلي است و دومين مسئله عبارت است        ناشي از اعطاي قدرت تصميم    

سـياري از   هاي بومي و محلـي را نظـارت نمـود؟ نگرانـي ب              توان فعاليت   از اينكه چگونه مي   
مديران ارشد در دادن اختيارات بيشتر، ريشـه در تـرس ايشـان نسـبت بـه از دسـت دادن                     

آيا ممكن است ديگر به وجـود مـديران ارشـد و يـا مـديران مرآـزي نيـازي                    . اقتدارشان دارد 
هاي بي ارزش شوند و تمامي تصـميمات مهـم در محـل اخـذ                 نباشد و آنها تبديل به مهره     

 .شود
شـود آـه بسـياري از مـديران ارشـد از نقـش خـود در                  ه باعـث مـي    اين ترس غيـر موج ـ    

 مسئوليتي آه در     شوند غافل شوند،    هايي آه به صورت بومي و محلي اداره مي          سازمان
يكي از مهمترين مسـائلي آـه فـرا         . قبال گسترش ظرفيت يادگيري در سازمان خود دارند       

 دارد، همين نكته اسـت  آنند وجود  هايي آه در جهت محلي شدن حرآت مي         راه سازمان 
شود آه مديران ارشد ايـن نقـش بسـيار     باعث مي  آه ترس از دست دادن قدرت و اعتبار،         

 .اساسي خود را فراموش آنند
عدم توانايي در مواجهه و حل مسائل و مشـكلاتي آـه در راه بـومي سـازي و محلـي                     

تـرين    تهـا وجـود دارد، باعـث شكسـت برخـي از پيشـروترين و بـا شـهام                    سازي سـازمان  
رغـم وجـود     ها، علي  علت شكست برخي از اين سازمان     . هاي فراگير شده است     سازمان

هاي فردي، اين بـوده       هايي از قبيل آزادي و مسئوليت       احساس بسيار عميق دربارة ارزش    
هـاي سـنتي      است آه مديران ارشد قادر به تـرك عـادت آنتـرل مسـتقيم آـه در سـازمان                  

خي ديگر با شكسـت مواجـه شـدند چـرا آـه بـه طـور آلـي               بر. اند، نبودند   آرده  اعمال مي 
گيـران مشـتاق محلـي از         اعمال آنترل را قطع آردند و سـپس متوجـه شـدند آـه تصـميم               

برخي ديگر از طريق دخالـت دادن بيشـتر افـراد           . گيران خوبي از آار درنيامدند     عمل تصميم 
وفـق نشـدند آـه اجـازه     ها، تلاش خود را در ايـن زمينـه ادامـه دادنـد امـا م         گيري  در تصميم 

هاي مورد نظرشـان     دهند افراد نقطه نظر خود را توسعه داده و خود استراتژي و سياست            
 .را طراحي نموده و در نهاي نسبت به فراگيري خود احساس مسئوليت نمايند

 توهم تحت آنترل داشتن
در . ممكـن اسـت آـاملاً واقعـي بـه نظـر برسـد        توهم همـه چيـز را تحـت آنتـرل داشـتن،          

امـا  . آننـد  دهنـد و بقيـه اطاعـت مـي          هاي سلسله مراتبـي، رهبـران دسـتور مـي           سازمان
ممكـن اسـت تمـامي قـدرت در         . دستور دادن با تحت آنترل داشتن آـاملاً متفـاوت اسـت           

توانـد عنـاوين       امـا قـدرت اتخـاذ تصـميمات يـك جانبـه نمـي               رأس هرم متمرآز شده باشد،    
ا مـديران ارشـد برخـورد خاصـي صـورت           ممكن اسـت آـه ب ـ     . تحقق اهداف مجموعه باشد   
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منـد شـوند    پذيرد، حداآثر حقوق ممكن را دريافت آنند و از ساير مزايـاي مقـام خـود بهـره                 
ولي هيچيك از اينها بـدين معنـي نيسـت آـه ايشـان قادرنـد آنترلـي متناسـب بـا ظـاهر                        

 .شان بر مجموعه اعمال آنند پراهميت
 تصميمات را از بالا آنترل آرد يـا خيـر باعـث    توان ترديد در پذيرفتن اين مطلب آه آيا مي   

. ها بين بومي شـدن و تمرآزگرايـي در نوسـان باشـند              شده است آه بسياري از سازمان     
رود، تصـميمات بـيش از پـيش در     وقتي آه آاروبار خوب است و همه چيز خوب پـيش مـي           

 شـود، اولـين    امـا وقتـي آـه شـرايط دشـوار مـي           . شـوند   محل و به صورت بومي اخـذ مـي        
 .واآنش بازگشت به مديريت متمرآز است

 اعمال آنترل بدون آنترل آردن
انـد و بـدين       ها را به بدن انسان تشبيه آرده        بسياري از محققان تئوري سازماني، سازمان     

وسيله تصويري آاملاً متفاوت براي آنترل سازماني، نسبت به ساختار سلسـله مراتبـي              
ــه داده ــد ســنتي ارائ ــرل. ان ــدهاي    تصــويري از آنت ــداد بيشــماري از فرآين ــي، تع هــاي محل

دهنـد بـه    گيري بومي آه به طور مستمر نسـبت بـه تغييـرات، واآـنش نشـان مـي            تصميم
 .ترين شرايط را براي رشدي پايدار به دست آورند نحوي آه سالم

 نقش جديد مديريت مرآزي
ان  مـادامي آـه نقـش مـدير         شـوند،   انتقال به مؤسساتي آه به صورت محلي آنتـرل مـي          

زماني آه مديران محلـي بـه   . آامل نخواهد شد   درستي مشخص نشده باشد،      مرآزي ب 
بـراي مـديران      گيرند،    اي مسئوليت راهبري واحدهاي محلي را به عهده مي          صورت فزاينده 

ماند؟ همانطور آـه   ها را بر عهده داشتند چه مي        ارشدي آه پيش از آن تمامي مسئوليت      
اجزاي نقش جديد، نظارت بـر مجموعـه و ارائـه نقطـه نظـر      پيش از اين اشاره شد يكي از       

ها و مأموريت سازمان و تغييرات مستمري است آه در نگـرش آن              ارشادي در زمينة ارزش   
 .آيد بوجود مي

 بخشش
پـذيري را در ميـان مـديران محلـي           سازي زماني موفق و آارا خواهد بـود آـه ريسـك            بومي

بـه معنـي تجربـه آـردن بخشـش و گذشـت       اما ترغيـب پـذيرش مخـاطرات    . تشويق نمايد 
ــردن اســت    . اســت ــه معنــي بخشــيدن و فرامــوش آ ــع  . بخشــش واقعــي ب برخــي مواق
آننـد، امـا انـگ     بـدين معنـي آـه او را اخـراج نمـي          . بخشـند   ها فرد خـاطي را مـي        سازمان

بخشش واقعي شامل آشـتي     . خورد  اشتباه همواره بر پيشاني فرد خاطي به چشم مي        
 .اند تصحيح روابطي آه براثر اشتباه انجام شده، صدمه ديده. دباش و مصالحه نيز مي

 
 

 ١٥فصل 
 وقت يك مديران

 آورند؟ چگونه مديران وقت لازم را براي فراگيري به وجود مي
در يكي از سمينارهايي آه اخيراً در زمينة رهبري و تسلط برگزار شده بـود، بـا مـديري     

هـاي ژاپنـي و امريكـايي آـار آـرده بـود،        تآه در هند تولد و پـرورش يافتـه بـود و در شـرآ              
  نشـيند،  گفـت وقتـي در يـك شـرآت ژاپنـي فـردي خـاموش مـي         او مـي . آردم صحبت مي 

اما از طـرف  . فرض بر اين است آه او مشغول تفكر است. هيچكس مزاحم او نخواهد شد 
همكـارانش در صـحبت بـا وي احسـاس            آنـد،     ديگر وقتي فرد در محل آار خود حرآت مي        

 .آنند  ميراحتي
تصـور ايـن اسـت      . آيا اين نكتة جالبي نيست؟ در امريكا مطلب دقيقاً عكس اين است             

 . دهد آار مهمي انجام نمي آه وقتي يك نفر آرام نشسته است، 
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چگونه ممكن است آـه از مـردم توقـع داشـته باشـيم آـه فرابگيرنـد، وقتـي آـه زمـان                        
تعداد آمـي   . ت فردي و چه گروهي دارند      چه به صور    اندآي براي فكر آردن و تبادل افكار،      

در حقيقت اآثر مديراني آه من بـا        . مند نباشند  شناسم آه از آمبود وقت گله       مدير را مي  
هـاي مناسـب در       ام مستمراً براي يـافتن زمـان آـافي بـراي واآـنش              ايشان برخورد داشته  
 .تلاش و تكاپو هستند

ما در زندگي روزمره خـود دائمـاً        اين مطلب به صورت يك باور فرهنگي درآمده است آه           
 .بايد مشغول باشيم

هـاي ذهنـي را      به عنوان مثال زمـاني آـه فـردي مـدل          . فراگيري نياز به صرف وقت دارد     
آند زمـان قابـل تـوجهي صـرف خواهـد شـد آـه فرضـيات را مشـخص نمايـد،                        مديريت مي 

ي مختلـف را بـه      ها  توان مدل   خواني و صحت آنها را محك بزند و بيازمايد آه چگونه مي            هم
 . يافته از مسائل مهم ايجاد شود يكديگر گره زد تا تصويري منسجم و نظام

نه از  . ايست آه مديران طراز اول در آن نقش بسزايي دارند           مديريت زمان و توجه مقوله    
در سازماني آه به    . طريق حكم آردن و فران راندن بلكه از طريق ايجاد نمونه و سرمشق            

شد تنها مسائلي بايد مـورد توجـه مـديران ارشـد قـرار گيـرد آـه از                   خوبي طراحي شده با   
اينها مواردي هستند آه نيازمنـد توجـه و تـدبر           . ماهيتي پيچيده، و دشوار برخوردار باشند     

اگر مديران ارشد روزانـه بـا بيسـت    . تر هستند افراد ارشد و اطلاعات افراد در سطوح پايين 
 مسـائل، از نـوع مشـكلات همگـرا هسـتند آـه       مسئله مواجه هستند، يا بسياري از ايـن      

ها بپردازند و يا اينكـه مـديران ارشـد وقـت             توانند بدان   مديران محلي و سطوح ديگر نيز مي      
در هـر دو صـورت مطلـب مبـين ايـن            . آننـد   آافي صرف مسائل اساسي و پراهميت نمـي       

 .باشد نكته است آه مديريت صحيحي به مجموعه حاآم نمي
ــدن  ــانون بســيار ســاده اســت  صــحبت آــردن و فهمي ــن ق ــع بســياري از  .  اي ــا در واق ام

يـك سـازمان قـرار دارنـد بـه       رأس برعكس افرادي آه در. آنند ها چنين عمل نمي سازمان
آننـد آـه چگونـه بـه آارآنـان              گيـري مـي     طور مستمر راجع به مواردي از اين قبيل تصـميم         

بگيرند اين  بايستي تصميم در حالي آه چيزي آه ايشان راجع به آن      . اضافه حقوق بدهند  
است آه اصولاً آيا بايد اضافه حقوقي داده شود يا خيـر؟ يـا مـديران راجـع بـه ايـن مطلـب                        

آنند آه چگونه به يك مشتري خاص جنس بفروشند، به جاي آنكه راجع به ايـن                  بحث مي 
ده نكته تحقيق آنند آه اصولاً محصولات آنها تا چه حد نيازهاي منطقي مشـتريان را بـرآور          

 .سازد مي
نقطة آغاز مناسبي براي تمامي مديران اين است آه وقت بـراي تفكـر در برنامـه خـود                   

آيـا فشـارهاي آـاري      . اگر چنين آاري عملي نشد به دنبال علـت آن باشـيد           . ايجاد نمايند 
هـا خـود مـا ايـن موانـع را بـه وجـود                 مانع از ايجاد چنين وقتي هستند و يا از بعضـي جنبـه            

هـر دو صـورت آيـا مـا توانـايي تغييـر را داريـم؟ در برخـي افـراد چنـين عملـي                         در  . ايم  آورده
برخي ديگر ممكن است مجبور شوند تغييـر در         . شان است   مستلزم تغيير عادات شخصي   

روشي آه هـر يـك از مـا و دوسـتان     . بدهند” اشتغال مستمر“مشي سازمان خود دال بر   
نشان دهنـدة تعهـد و اعتقـاد مـا          . ينيمگز  ما براي مديريت مناسب بر وقت و زمانمان برمي        

 .به امر فراگيري است
 
 

 ١٦فصل 
 پايان دادن به جنگ بين آار و خانواده

چگونه ممكن است تسلط شخصي و فراگيري هم در آار و هم در محيط خانه نشو و نمـا     
چرا مـديران طـراز اول والـدين        “ مجله فورچون در تحقيقي تحت عنوان        ١٩٩٠آند؟ در سال    

گيري نمود آه فرزندان مديران موفق داراي مشـكلات احساسـي            نتيجه” هستندمردودي  
اي  و سلامتي بيشتري نسبت بـه فرزنـدان والـديني هسـتند آـه از موفقيـت آمتـر حرفـه              

اي آه در شهر آن آربور در ايالت ميشـگان انجـام شـده                به عنوان مثال مطالعه   . برخوردارند
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ن مـديران موفـق هـر سـاله تحـت درمـان              نشان داد آـه سـي و شـش درصـد فرزنـدا              بود،
ــت  ــد    روانپزشــك و مراقب ــرار دارن ــاد ق ــرك اعتي ــراي ت ــم در   . هــاي لازم ب ــن رق ــه اي ــال آنك ح

ــديران نمــي    خــانواده ــا جــزو م ــدين آنه ــه وال باشــند در همــان شــهر و در همــان    هــايي آ
شـود آـه سـاعات       نويسنده متذآر مـي   . هاي نمونه، حدود پانزده درصد بوده است       شرآت

جـويي، تحمـل و صـبر آـم و آـارآيي             آمـال (ولاني مديران و خصوصيات فردي ايشان       آار ط 
آند آه مديران     وي توصيه مي  . مسائل اصلي به وجود آورندة مشكلات مزبور هستند       ) بالا

هـاي    سـازمان . را در فرزنـدان خـود تقويـت آننـد         ” عـزت نفـس   “بايد ياد بگيرنـد آـه چگونـه         
برخي مواقـع   . آنند  مابين آار و خانواده را تقويت مي      سنتي به صورتي غيرقابل انكار تضاد       

به عنوان مثال بارها شاهد اين تهديـد       . پذيرد  اين عمل به صورتي آاملاً آگاهانه صورت مي       
خواهي از اين به بعد پيشرفت آني بايد از خيلي            اگر مي «ايم آه     ساده در محيط آار بوده    

 .»چيزها بگذري
مان فراگير قـادر هسـتند بـه حرمتـي آـه مقولـة ايجـاد                اعتقاد براين است آه فرامين ساز     

هـا بيـرون نگـاه     تعادل بين خانواده و آار را در برگرفته است و آن را از دسـتور آـار سـازمان              
سازمان فراگير قادر به ايجاد تسلط شخصي در افراد نخواهد          . داشته است، پايان بخشند   

. هـاي زنـدگي فـرد بـه وجـود آورد      بود مگر اينكه موفق شود اين تسلط را در تمـامي جنبـه   
هـاي شخصـي ايشـان     توان در افراد نگرشي گروهي به وجود آورد مگر آنكه از نگرش            نمي
آنهـا همـواره    . هاي مختلفي هستند    هاي شخصي همواره داراي جنبه      گرفت و نگرش    بهره

اي، ســازماني و  هــاي شخصــي، حرفــه مشــتمل بــر تمــايلات متفــاوتي از قبيــل خواســته 
هستند و دست آخر اينكه اين مرز خيالي مابين آار و خانواده مانعي بر سر راه خانوادگي 

ي فــرد و ســاير  بــه طــور طبيعــي بــين زنــدگي حرفــه. نگــرش و تفكــر سيســتماتيك اســت
امـا  . گـذرانيم   ما فقط يـك زنـدگي را مـي        . هاي زندگي او ارتباطي عميق برقرار است        جنبه

اي رفتـار     آنـيم، بـه گونـه       ا در آنهـا آـار مـي       هايي آـه م ـ     براي مدت زماني طولاني سازمان    
اند و چنين تصور شده اسـت آـه مـا داراي دو               اند آه اين واقعيت ساده را انكار نموده         آرده

 .زندگي مجزا از يكديگريم

 نقش فرد
بايد از خود پرسيد آه اگر عملي باشد آيا واقعاً به دنبال آن هستيم آه تعادلي بين آـار و                    

در اين مورد چقدر جدي هستيم؟ ايـن سـؤال بـه هـيچ وجـه آـم       . آنيمخانواده خود ايجاد   
اهميت نيست اگر دستيابي به چنـين تعـادلي امـري سـاده بـود، بسـياري از افـراد بـدان                      

آنند اما به صورتي واقعي به دنبال   بسياري از اين مسئله شكايت مي     . دست يافته بودند  
 .يابي به تعادل مطرح شده نيستند دست

 نقش سازمان
تـرين موانـع در راه گسـترش آـارآيي و             تضاد بين آار و خانواده ممكن است يكي از اصـلي          

گسترش چنين تضادي به مراتب بيش از حـدي آـه تصـور             . ها باشد   توان فراگيري سازمان  
شود ممكن است، باعـث پريشـاني و نـاتواني اعضـاي سـازمان شـود و عـلاوه بـراين                مي

به توان بالقوه حاصل از برخورد نيروها در سـازمان          يابي   هايي قادر به دست     چنين سازمان 
 .هاي فراگير نخواهند بود فراگير، افراد فراگير و خانواده

تضاد بين آار و خانواده، تنها جنگ بر سر زمان نيست بلكه مسائل ارزشي نيز در ميان      
ــه تحصــيل مــي     . اســت ــك ســازمان اقتدارگرايان ــدير در ي ــك م ــه ي ــاداتي آ ــد  تمــامي ع آن
 . سازد يي است آه از وي يك پدر يا مادر ناموفق ميها همان

 
 

 ١٧فصل 
 هاي فراگير دنياي آوچك دانش فني سازمان



/پنجمين فرمان   

 

28

  توانيم آودك مشتاق فراگيري را درون خود مجدداً آشف نماييم؟  چگونه مي
ــد    ــزان فراگيــري را دارن ــالاترين مي ــة مســتقيم، ب ــراد بشــر از طريــق تجرب ــتن، . اف راه رف

ن اتومبيل و نواختن پيانو همگـي آارهـايي هسـتند آـه مـا آنهـا را از        سواري، راند  دوچرخه
سپس نتـايج اقـدام خـود را     دهيم،  ابتدا اقدامي انجام مي. آموزيم طريق سعي و خطا مي 

” يـادگيري از طريـق انجـام      “امـا   . آنـيم   آنيم و در صورت لزوم آن را تصحيح مي          بررسي مي 
زمـاني آـه درون يـك       .  سريع و صريح باشـند     تنها زماني عملي است آه نتايج اقدامات ما       

زنيم، نتايج حاصـله، واجـد هـيچ يـك از شـرايط بـالا         سيستم پيچيده دست به اقدامي مي     
. اي بعيد از نظر زمـاني و مكـاني حاصـل خواهنـد شـد          معمولاً اين نتايج در فاصله    . نيستند

 .اين موارد منجر به بروز يادگيري از تجربه خواهد شد

  فراگيري سازمانيها و آزمايشگاه
هــا جهــت شــتاب بخشــيدن بــه  امــروز مــا در آغــاز راهــي هســتيم آــه در آن از آزمايشــگاه

هـاي   آيـد برخـي از سرفصـل    آنچـه در اينجـا مـي   . شـود   گرفته مـي    فراگيري سازماني بهره    
 .گيرند اي است آه امروزه مورد مطالعه قرار مي اساسي

 ها و دنياي واقعي يكپارچه سازي آزمايشگاه •
بـه آمـك   . هـا در آشـكار سـاختن مفروضـات پنهـان اسـت             رت منحصر به فرد آزمايشـگاه     قد

هـاي   هـا پـي بـرد و فرضـيه        توان به عدم يكپارچگي و جامعيت اين فرضيه         ها مي  آزمايشگاه
 .سيستماتيك جديدي براي بهبود سيستم واقعي توسعه داد

 سرعت دادن و آند آردن زمان •
اي را آـه دامنـة آن         پديـده . امات را آنـد و يـا تنـد آـرد          توان سرعت اقد    ها مي   در آزمايشگاه 

اي فشرده آرد آه نتايج دراز مدت آن را فـوراً دريافـت               توان به گونه    چندين سال است، مي   
 . گيري نمود و راجع به آن تصميم

 فشرده ساختن فضا •
 از  توانند راجع به نتـايج اعمـالي آـه در نقـاطي بـا فواصـل دور                  ها مديران مي    در آزمايشگاه 

 .اند آگاه شوند پيوندند در همان جايي آه عمل را انجام داده سيستم به وقوع مي
 جدا ساختن متغيرها •

تواننــد متغيرهــاي خــارجي زائــد را حــذف آــرده و       هــا مــي   دانشــمندان در آزمايشــگاه 
در دنياي واقعي مـديريت چنـين       . تر آنند   هاي فرآيندهاي واقعي را به دقت ساده        پيچيدگي

هاي تحت آنترلي هستند آـه در آن محققـين            ها محيط  اما آزمايشگاه .  ندارد آنترلي وجود 
 .توانند بپرسند آه اگر چنين آنند چه خواهد شد مي
 نگرش تجربي •

هــا و  سياســت هــا ، ســازد آــه اســتراتژي هــاي مــديريتي را قــادر مــي هــا گــروه آزمايشــگاه
تـوان آنهـا را       اي واقعـي نمـي    اقداماتي آه در دني   . هاي فراگيري جديدي را بيازمايند      قابليت

ــا از انجــام آنهــا صــرف  هــا بــه دفعــات  تــوان در آزمايشــگاه نظــر نمــود را مــي تغييــر داده و ي
 .شماري تكرار آرد بي
 توقف براي واآنش •

تجارب آزمايشگاهي نشان داده اسـت آـه اآثريـت مـديران تـا چـه انـدازه در نشـان دادن                      
ان دسترسي آامل به اطلاعات و شـرايط        رغم امك  علي. هاي مناسب ناتوانند    العمل  عكس

سازي آامپيوتري، مديران از يك اسـتراتژي         هاي شبيه   آزمايشگاهي آنترل شده، در محيط    
جهند بدون اينكه مفروضات خود را به وضوح تعريف آرده و يـا حتـي                 به استراتژي ديگر مي   

 .اي بار آورد بررسي نمايند آه چرا استراتژي قبل نتايج نااميد آننده
 ستراتژي متكي بر دانش نظريا •

پـذيرد بـه سـختي متكـي بـه تجـارب              هـاي صـورت مـي       تجاربي آه در بسـياري از شـرآت       
گيــري از  بــرعكس نگــرش سيســتماتيك و بهــره   . اســتاندارد آن حرفــه و صــنعت اســت   

هـا پيشـنهاد      هـا و اسـتراتژي      ها مباني بالقوة جديدي را بـراي اعمـال سياسـت           آزمايشگاه
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شوند آه مفهوم     اي مي   هايي از دنيا سيستم پيچيده حرفه       ر به تئوري  آنها منج . نمايند  مي
 .سازند خوبي روشن مي هاي جايگزين را به سياست و استراتژي

 حافظة رسمي و نهادي •
در حقيقـت پايـة اصـلي       . هاي دانش و آگاهي قبلي و تجربه اسـتوار اسـت            فراگيري برپايه 

هـاي     اتكـا بـر افـراد بـر سـر مكـانيزم            حافظة سازماني بايد به جاي    . يادگيري حافظه است  
در غير اين صورت شما همواره با اين خطر مواجه هستيد آه با رفتن              . نهادي متكي باشد  

افراد از يك شغل به شغل ديگر، تجاربي را آه با دشواري و مشقت بسيار به دست آمده                 
 .است، از دست بدهيد

هـا خواهنـد     بـر افـراد و سـازمان   ها تـأثير عميقـي      به اعتقاد من در بلند مدت آزمايشگاه      
. آامپيوتر هنوز به صورت يك محصول در زندگي روزمره همة افراد در نيامده اسـت              . داشت

 . اين اتفاق رخ خواهد داد اما در نسل بعد از ما،
قدر متداول خواهند بـود، آـه جلسـات          ها همان  هاي فراگير آينده، آزمايشگاه     در سازمان 

با اين تفاوت آه در جلساتي آه امروزه برگزار         . زه متداول است  هاي امرو   اداري در سازمان  
اي پذيرا باشـيم، حـال        هاي موجود را به گونه      شود، تلاش اصلي اين است آه واقعيت        مي

 . هاي جايگزين در آينده خواهد بود ها تمرآز بر خلق واقعيت آنكه در آزمايشگاه
 
 

 ١٨فصل 
 وظايف جديد رهبر

 راگير چه بايد آرد؟براي رهبري يك سازمان ف
يكي از همكاران من آـه در       . سازمان فراگير نيازمند نگرشي جديد در امر رهبري است        

اش بـا گروهـي    آنـد، داسـتاني راجـع بـه همكـاري      رشتة مشاورة سـازماني فعاليـت مـي      
اعضـاي ايـن گـروه عميقـاً بـه          . انـد   آند آه درصدد ساخت محصولي جديـد بـوده          تعريف مي 

تقاد داشتند و در نهايت آن را در يك سوم زمان معمـول روانـه بـازار                 توسعة اين محصول اع   
زمـاني آـه دورنمـاي ايـن محصـول جديـد و چگـونگي               «آنـد     اين مشاور بيان مي   . ساختند

. اي مشغول به آار شدند      العاده  ساخت آن شروع به تبلور يافت اعضاي گروه به طرز خارق          
ك افراد نسبت به نحوة عملكـرد گـروه بـه           تك ت . انرژي و اشتياق ايشان آاملاً ملموس بود      

. عنوان يك آل احساس مسئوليتي عميق داشتند، و تنها در فكر انجام وظيفه خود نبودند
هاي جديد، باعث حل مسائل و مشكلات فني گشته بود آـه              آمادگي پذيرش افكار و ايده    

 .سد راه گروه بودند
گيـري   جهـت . وش سـنتي بـود     ر  روش غالب رهبـري گـروه،     . اما مشكل ديگري بروز آرد    
هاي مثبت براي ترغيب افراد به فعاليت جهت تحصيل اهداف  مشخص و استفاده از محرك   

هايي آه در گذشته از وي يك رهبـر   ها و روش رهبر گروه درك آرده بود آه قابليت  . شرآت
 .موفق و مؤثر ساخته بود، ممكن است اآنون نتايجي معكوس به بار آورد

ه خود واجد آرمان مشترك و تعهد هستند، قطعـاً پـذيراي مسـاعي         نفس افرادي آه في  
رهبـر  . منـد سـازد نخواهنـد بـود        خواهد آنها رانسبت به آارشـان علاقـه         فرد ديگري آه مي   

آـه بـا گروهـي مواجـه بـود آـه             دانست آه چه بايد انجـام دهـد، در حـالي            گروه واقعاً نمي  
ه، خـود نيـز جهـت حرآتشـان را          ضمن برخورداري از نگرش واضح و روشن نسبت بـه آينـد           

 .گيرند آه چگونه بايد فراگيرند تعيين آرده و به آمك يكديگر ياد مي

 رهبر در نقش طراح
فرض آنيد آه سازمان شما يك آشتي اقيانوس پيماست و شما رهبر آن هسـتيد نقـش                 

دار آشـتي؟ مهنـدس آشـتي؟        ياب آشتي؟ سكان   شما چيست؟ آاپيتان آشتي؟ جهت    
هاي قانوني يك     رغم اينكه تمامي موارد فوق جزو نقش       اعي آشتي؟ علي  مدير امور اجتم  

رهبر است، اما نقش ديگري نيز وجود دارد آه از نقطه نظر اهميت، تمامي مـوارد فـوق را    
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نقـش فرامـوش    . آنـد   ندرت آسـي راجـع بـه آن فكـر مـي            گذارد اما حتي به     پشت سر مي  
ارد آـه شـما رهبـر سـازماني         هـيچ ثمـري نـد     . شدة رهبري عبارت است از طراح آشـتي       

 .باشيد آه بد طراحي شده است

 رهبر در نقش ناظر
رهبـر  . ايسـت شخصـي و هـم مطلبـي اسـت جهـاني             داستان غايي يك رهبر، هم مقوله     

در حقيقـت   . سـازد   هاي شخصي خود برقرار مي      ها و نگرش    همتا با دورپردازي    ارتباطي بي 
 .دآن هاي خود عمل مي او به مثابه ناظر دورپردازي

در چـارچوب سـاختمان     ” نقش رهبر به عنـوان نـاظر      “بهترين طريق منزلت بخشيدن به      
يك سازمان فراگير، پرداختن به اين نكته است آه چگونه تك تك افراد نسبت به آاري آـه                  

 .باشند نظرهاي خودشان است، پاينبد مي ها و نقطه ترجمان نگرش
ا از طريق دنبـال آـردن آرمـان خـود           هاي فراگير ممكن است آه رهبران آار ر         در سازمان 

گيرنـد آـه بـه دقـت بـه نقطـه نظرهـاي ديگـران نيـز گـوش                      آغاز آنند اما زماني آه ياد مي      
تـر   شوند آه نقطه نظرهاي خودشـان تنهـا بخشـي از تصـويري وسـيع      فرادهند متوجه مي  

اين مطلـب بـه هـيچ عنـوان باعـث تقليـل مسـئوليت رهبـر نسـبت بـه آرمـان                       . بوده است 
 .نمايد تر نيز مي شود بلكه آن را عميق نميمجموعه 

 رهبر در نقش معلم
توانند به ديگران آمك آنند آه واقعيت را نظير آنچه در فصل سوم بيـان شـده،                   رهبران مي 

وقايع، الگوهـاي رفتـاري، سـاختار سيسـتماتيك رهبـر در            . در چهار سطح مشاهده نمايند    
او در پـي آن  .  بدهـد آـه چگونـه ببيننـد        نقش معلم به دنبال اين نيست آه به ديگـران يـاد           

چنـين رهبرانـي در داخـل سـازمان بـه افـراد             . است آه فراگيري را در ايشان پرورش دهـد        
 . آنند آه نگرش و فهم سيستماتيك را در خود توسعه دهند آمك مي

 نگراني سازنده
خــوبي   قادرنــد آــه وظيفــة اصــلي خــود را بــه رهبرانــي آــه طــراح، نــاظر و معلــم هســتند،

امروزه نوعي نگراني و تشويش براي بيرون آمدن بشر از اعمـاق تـاريكي              . تشخيص دهند 
منشـأ ايـن نگرانـي در دارا بـودن آرمـان            . الزامي است، اين نگراني، نگراني سازنده است      
 . هاي مرتبط با آرمان مزبور است نسبت به امور و بيان حقيقت در مورد واقعيت

 استنگراني سازنده با اضطراب متفاوت 
ها و نقطه نظر وي، جهت حرآت و اهداف           داستان غايي و مقصود نهايي يك رهبر و ارزش        

پايبندي دائمي او به حقيقت و آنجكـاوي وي نسـبت بـه شـناخت               . آند  او را مشخص مي   
هاي موجود هستند، به صورتي مستمر شـكاف بـين    نيروهايي آه به وجود آورندة واقعيت  

رهبران نـه تنهـا در خـود، بلكـه در تمـام             . سازد  شخص مي هاي او را م     وضع موجود و آرمان   
بـدين  . آننـد  سازمان خود اين حالت نگراني سازنده را بـه وجـود آورده و آن را هـدايت مـي      

ايـن اسـت مأموريـت و       . بخشـند   ترتيب است آه ايشان به سازمان خود انرژي و توان مـي           
 .وظيفه اصلي ايشان و در واقع فلسفه وجودي آنها

 منجر به دستيابي به تصـويري آـاملاً          اني خلاق و سازنده درون يك سازمان،      هدايت نگر 
اي از حقايق خواهند      هاي تازه   تدريج شاهد جنبه   آارآنان به . متفاوت از واقعيت خواهد شد    

 . توانند بر واقعيات اثر گذارند شوند آه مي بود و متوجه مي
 
 
 
 



/پنجمين فرمان   

 

31

 ١٩فصل 
 ششمين فرمان

 مشــتمل بــر انبــوهي از مفــاهيم  گيــري هســتند،  شــكلپــنج فرمــاني آــه اآنــون در حــال
هــاي فراگيــر را مبــدل بــه تلاشــي  آنهــا ســاختن ســازمان. باشــند حســاس و آليــدي مــي

امـا در آينـده مـا شـاهد       . انـد   انـد و آن را از حـالتي اتفـاقي خـارج آـرده               سيستماتيك نموده 
و اتفــاق در شــايد بتــوان گفــت آــه وقــوع يــك يــا د. هــاي ديگــري نيــز خــواهيم بــود نــوآوري
هايي آاملاً غير منتظره منجر به بروز نظامي تـازه خواهـد شـد آـه امـروزه مـا حتـي                        محل
 .توانيم تصويري از آن را ارائه دهيم نمي

 
 

 ٢٠فصل 
 بازنويسي دستورات

اول . آمــوزد آــه دو نــوع پيچيــدگي در جهــان وجــود دارد  نگــرش سيســتماتيك بــه مــا مــي 
پيچيـدگي  “و ديگري  ”گيرد ار زيادي متغير را در بر ميآه تعداد بسي“ پيچيدگي در جزييات 

آه در آن آثار و نتايج روابط علت و معلولي بين عوامل مختلـف از نظـر زمـاني و    ” در پويايي 
شوند و لذا مقدمات واضح منجر به ايجاد نتايج           بعضاً مكاني در نزديكي يكديگر حاصل نمي      

 .منتظره نخواهند شد
هـاي بشـر در مقابلـه بـا ايـن             انند به منزلة اهرمـي در تـلاش       تو  هاي فراگير مي    سازمان
هـاي فراگيـر متضـمن تربيـت          بـه وجـود آمـدن سـازمان       . هاي پيچيده بـه آـار آينـد         سيستم

هاي شخصـي خـود    افرادي آه قابليت. اند افراديست آه به تفكر سيستماتيك مجهز شده      
ي خود بهره گرفته و آنهـا       هاي ذهن   گيرند آه چگونه از مدل      بخشند و ياد مي     را توسعه مي  
 .را بهبود بخشند

 ايــن عمــل ممكــن اســت يكــي از   هــا در دنيــاي امــروز، بــا توجــه بــه اهميــت ســازمان 
قدمي آه نه تنها باعث تغييـر فكـر         . باشد” بازنويسي دستورات “ها در راه      ترين قدم  محكم

ن ترتيـب  بـدي . دهـد  هاي مسلط بر نحوة تفكـر مـا را نيـز تغييـر مـي          ما مي شود بلكه روش    
تواننـد بـه صـورت ابـزاري بـه آـار رونـد آـه بـه آمـك آنهـا نـه تنهـا                            هاي فراگير مي    سازمان
 .گردد شوند، بلكه دانش و خرد بشري نيز متحول مي ها دچار تحول مي سازمان

 
 

 ٢١فصل 
 آل بخش ناپذير

هاي رهبري، شرآت آـرد او        در دوره ” راستي شويكارت “چند سال پيش فضانوردي به نام       
گردنـد در بيـان احسـاس         آه بسياري از فضانوردان زماني آه به زمين بازمي        : من گفت به  

خود او به . شوند  اند، دچار مشكل مي     آرده  خود از هنگامي آه سيارة ما را از بالا نگاه مي          
رو بوده است تا بالاخره بتواند الفاظ مناسبي براي بيـان            مدت پنج سال با اين مشكل روبه      

 ١٩٦٩ آــه در مــاه مــارس ٩او بــه عنــوان فضــانورد در ســفينه آپولــو (احســاس خــود بيابــد 
 )ميلادي مدار زمين را پشت سرگذارد حاضر بود

 اولـين اصـل تفكـر        اين فضانورد در حالي آه در فضاي لايتناهي غوطهـةور بـوده اسـت،             
اما او به طريقي بدين اصل رسيده است آـه تعـداد بسـيار              . سيستماتيك را دريافته است   

او نــه از طريــق منطقــي و خردمندانــه بلكــه از طريــق  . از مــا قــادر بــدان هســتيم انــدآي 
دقيقـاً بـه    . ناپـذير اسـت    زمين مـا يـك آـل بخـش        . اي مستقيم بدين امر دست يافت       تجربه

آه ما را هـم شـامل   (طبيعت . ناپذير هستيم همان صورتي آه هر يك از ما يك آل تقسيم 
هـايي درون   طبيعـت از آـل   .  نشـده اسـت    از اجرايـي در درون يـك آـل تشـكيل          ) شـود   مي
جملـه مرزهـاي ملـي مفـاهيمي         مـن   تمـامي مرزهـا،     . هاي ديگر به وجود آمـده اسـت         آل

در . ايم و ناگهان خود را اسير و دربند آنهـا يـافتيم   ما آنها را به وجود آورده     . اعتباري هستند 
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ؤال آـرد آـه     س ـ” راسـتي “آننـدگان از     پايان دورة آموزش مفاهيم رهبري، يكـي از شـرآت         
واقعاً آن بالا چه خبر بود؟ او مدت زماني طولاني مكث آرد و زماني آه سـخن گفـت تنهـا           

 :به يك جمله اآتفا آرد
اي در شـرف      اتفـاق تـازه   . ”اي بود آه در شرف دنيا آمدن اسـت          درست مثل ديدن بچه   “

 . به آل آن وقوع است و اين اتفاق مربوط به تمامي مطلب است،
 

 


