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 پنجمين فرمان

 
 مقدمه

اي و شخصي خود با مسائل غامض و          همگي ما در زندگي حرفه    . پيچيدگي از مشخصات عصر حاضر است     
 .اي انديشيد شويم كه از آنها گريزي نيست و بايد براي حل آنها چاره ميرو  اي روبه پيچيده

اند و كوشش زيادي در اين راه مبذول          هايي بوده   بسياري از علماي علوم اجتماعي به خيال چنين چاره        
اند ولي بايد گفت كه هر يك آفاتي نيز با خـود بـه همـراه       ثمر نبوده  ها بي   هر چند اين تلاش   . اند  داشته
در بعـد مـديريت ايـن قضـيه خـود را بـه شـكل                . ترين اين آفات اسـت     انگاري شايع  ساده. اند  تهداش
اي   زدگي و اشتياق در استفاده از الگوهاي تكراري حـل مسـائل و در يـك كـلام، جسـتجوي نسـخه                      عمل

شـمول و جـامعي كـه مـدعي حـل تمـامي              هاي همه  تئوري. دهد  نشان مي   كاره،   شفابخش و ابزاري همه   
دانند، بارزترين نماد اين       مديريت هستند و خود را بي نياز از آزمون و تدبر مي            هغامض و پيچيد  مسائل  

 .زده هستند جريان آفت
انگارانـه مـديران و تبيـين        هاي تفكـر سـاده      اين كتاب سعي و تلاشي است در جهت شناسايي ريشه         

اضر راه حلي جديد و اساسي بـراي        كتاب ح . سازد  ها را گرفتار مي     هايي كه از اين رهگذر سازمان       ناتواني
كنـد؛ بلكـه فراخـواني اسـت بـه تفكـر و تـدبر و تـرك                    ها ارائه نمي    درمان مسائل و مشكلات سازمان    

 .شمولي كه همواره پيروز و ظفرمند هستند هاي همه انگاري و پرهيز از فرضيه ساده
 و ضـوابط كلـي آن در        تـوانيم از اصـول      مخاطب اين كتاب تنها مديران نيستند، بلكه تك تك ما مـي           

هرچند براي كساني كه در پي تقليد و فـرار از تفكـر هسـتند مطالـب     . زندگي روزمره خود سود ببريم  
 .توان يافت چنداني در آن نمي

) .M.I.T( مديريت انستيتوي تكنولوژي ماساچوسـت       همؤلف اين كتاب آقاي پيتر سِنگه استاد مدرس       
هـاي مـديريت و اسـتفاده از         وي يكي از مبدعان كارگاه    . ت علم مديريت اس   هو يكي از مشاوران برجست    

 اين  هبرگزار كنند ) .M.I.T( گذشته در    هباشد و طي دو ده      سازي در اين شاخه مي     هاي نوين شبيه    روش
 . هاي مختلف جهان بوده است ها براي چند هزار مدير طراز اول شركت كارگاه
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 فصل اول

 زد؟سا چگونه اعمال ما واقعيت را مي
 و چگونه قادر به تغيير آن هستيم؟

 ”.جا كنم  و به تنهايي قادر خواهم بود جهان را جابه… كافي بلند به من بدهيدهاهرمي به انداز“ 
اند كه مسائل را بايد شكست، كه دنيا را بايـد خـرد كـرد، ايـن عمـل          از سنين كودكي به ما آموخته     

 به سهولت بيشتري برخورد كرد، اما در واقع بهاي پنهان      شود كه بتوان با مسائل پيچيده       ظاهراً باعث مي  
ما ديگر قادر به ديدن توالي اعمـال خـود نخـواهيم بـود و آن حـس                  . پردازيم  بسيار گزافي براي آن مي    

را دريابيم ” تصوير بزرگ“كنيم  زماني كه تلاش مي   . دهيم  تر را از دست مي      دروني ارتباط با يك كل جامع     
. ها سـامان بخشـيم      كنيم كه بدان    دهيم و سعي مي      آن را كنار هم قرار مي      هشددرذهن خود اجزاي خرد     

درست نظير ايـن  . اي بيش نيست كند، اين عمل بيهوده كه ديويد بوهم فيزيكدان بيان مي طور اما همان
بدين . دست آوريم   شكسته، تصويري كامل به    ههاي يك آئين    است كه بخواهيم از كنار هم قراردادن تكه       

 .پس از مدتي ديگر از صرافت ديدن كل يكپارچه خواهيم افتادترتيب 
شوند، براي زدودن اين باور غلـط هسـتند كـه دنيـا از      هايي كه در اين كتاب ارائه مي        ابزارها و ايده  

زماني كه اين باور غلط را كنار گذاريم، آنگـاه قـادر بـه              . نيروهاي مجزاي غير مرتبط ساخته شده است      
محلـي كـه      يابد،     فكر كردن پرورش مي    هجايي كه الگوهاي تاز   . خواهيم بود ” اگيرهاي فر   سازمان“ساخت  
آموزند كه    اي كه در آن افراد پيوسته مي        شود و بالاخره مجموعه     ها و تمايلات گروهي محقق مي       خواسته

 .چگونه با يكديگر ياد بگيرند
 .شود اطلاق مي” هاي فراگير سازمان“ها  ها در دهه نود آنهايي هستند كه بدان ن ترين سازما موفق

تر از رقبا، تنهـا   توانايي يادگيري زودتر و سريع«گويد  ريزي كمپاني رويال داچ ـ شل مي  رييس برنامه
 ». آينده خواهد بودهمزيت نسبي در ده

هـا، تعهـد و       تواند ادعاي برتري كند كـه قـادر باشـد از قابليـت               نزديك تنها سازماني مي    هدر آيند 
 . برداري نمايد سطوح سازمان به نحو احسن بهره” تمامي“ افراد در ظرفيت يادگيري

قابل حصول است چرا كه همگي مـا در اعمـاق وجودمـان يـك يادگيرنـده و يـك                    ” سازمان فراگير “
 .آموزنده هستيم

 هاي فراگير اصول سازمان
شـوند و     ردان مـي  ها در هوا سرگ    شود، برگ    آسمان تيره مي    شود،  تكه ابري متراكم مي   : تفكر نظام گرا  

هـاي    يـابيم كـه بعـد از طوفـان، بـاران زمـين              ما همچنين در مي   . توان فهميد كه طوفان خواهد شد       مي
تمام اين وقايع در زمان آينـده       . دست را مشروب خواهد ساخت و فردا آسمان شفاف خواهد بود           پايين

هر يك از آنها اثـري      . ارتباطندرخ خواهند داد اما در عين حال تمامي آنها در يك چارچوب با يكديگر در                
شما تنها قادر خواهيد بود كه سيسـتم بارنـدگي را از            . اثري كه معمولاً از انظار پنهان است        بر بقيه دارد،    
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 .  آن طريق در نظر داشتن آن به صورت يك كل درك نماييد و نه از طريق نگرش به هريك از اجزاء

 هاي شخصي تسلط و يا قابليت
هـاي   اي شخصي عبارت است از نظامي كه در آن فرد بـه صـورت مسـتمر ديـدگاه                 ه  تسلط و قابليت  

صبر و بردباري خـود       كند،    نمايد، انرژي و توان خود را متمركز مي         تر مي   تر و عميق   شخصي خود را روشن   
با چنين تعريفي، تسـلط و      . يابد  غرض درمي  دهد و بالاخره آنكه واقعيات را منصفانه و بي          را گسترش مي  

 .هاي فراگير است هاي شخصي يكي از اركان اساسي در سازمان اييتوان

 هاي ذهني مدل
 ههاي بسيار عميق و يا حتي تصاوير و اشكالي هستند كه بر فهم ما از دنيا و نحـو                   هاي ذهني انگاشت    مدل

 ـ         بسياري از مواقع ما نسبت به مدل      . گذارند  عمل ما در مقابل آن اثر مي       ا هاي ذهني خود و اثري كـه آنه
 .گذارند، آگاهي كامل نداريم بر عملكرد ما مي

 
 ايجاد تصوير آرماني مشترك

 رهبري بوده است، عبارت اسـت از ظرفيـت ايجـاد    هها در زمين اي كه همواره الهام بخش سازمان      ايده
توان سازماني را نـام بـرد         سختي مي  به. اي كه به دنبال آن هستيم       يك تصوير و آرمان مشترك از آينده      

هـايي باشـد كـه       ها و آرمـان    اي از موفقيت رسيده باشد، بدون آنكه داراي اهداف، ارزش            درجه كه به 
 .عميقاً در سطح مؤسسه پذيرفته شده باشند

 فراگيري تيمي
هـا را كنـار       فـرض  توانايي اعضاي تيم كـه پـيش      . شود  آغاز مي ) ديالوگ(فرمان يادگيري تيمي با گفتگو      

در ” ديـالوگ “ گفتگو يـا  ه قابل توجه اين است كه تجرب      هنكت.  شوند  تكلم مشترك  هبگذارند و وارد مرحل   
امـروزه  . بسياري از جوامع بدوي رايج بوده است؛ اما تقريباً در جوامع مدرن و امروزي محو شده اسـت                 

دقت شود كـه مـراد   . (شود كه اصول گفتگو مجدداً كشف شده و در عمل به كار گرفته شود    تلاش مي 
اي نيست كه در آن هدف طرفين متقاعد كردن ديگري و به كرسـي نشـاندن                 هاز گفتگو بحث و مجادل    

هايي كـه يـادگيري را بـاور          گفتگو همچنين باعث خواهد شد كه الگوهاي تعامل در تيم         .) نظر خود است  
 . ندارند شناسايي شود
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 فصل دوم

 آيا سازمان شما از نظر يادگيري ناتوان است؟
 

هاي بارزي دال بر وجـود مشـكل بـه چشـم              ها قبل نشانه   روند از مدت    ن مي در اكثر مؤسساتي كه از بي     
شوند معمولاً آنها را ناديـده        هاي بيماري مي    حتي در مواردي كه افراد خاصي متوجه اين نشانه        . خورد  مي

ها به صورت يـك كـل، قـادر بـه             علت آن اين است كه سازمان     . شود  گرفته و به آنها اعتناي جدي نمي      
 .ها عاجزند ها و راه حل ديدها و اثرات آنها نبوده و در خلق گزينهشناسايي ته

هـا    روشي كه سـازمان   . ها دچار فقر و ضعف در يادگيري هستند امري تصادفي نيست            اينكه سازمان 
تر از همـه راهـي       شوند، طريقي كه مشاغل افراد تعريف شده است و مهم           طراحي شده و مديريت مي    

نـه تنهـا درداخـل      (است كه چگونه فكر كنيم و چگونه ارتباط برقرار كنـيم            كه به همگي ما آموخته شده       
 ـ      ناتواني ههمه و همه به وجود آورند     ) تر  مؤسسه بلكه در سطوح وسيع      يـادگيري   ههاي اساسي در زمين

بـالاخص زمـاني كـه والـدين        . بسيار رقت بار است كه كودكي دچار ناتواني در يادگيري باشد          . هستند
ها نيـز مطلـب تفـاوت چنـداني      در مورد سازمان . درصدد رفع و يا تخفيف آن نباشند      بدان پي نبرند و     

 .گانه در امر فراگيري است هاي هفت اولين قدم در درمان اين درد، تشخيص ناتواني. ندارد

 من يعني شغلم
 آنچنان كه برخي مواقـع كـار مـا        . به ما آموخته شده است كه نسبت به كار خود وفادار و متعهد باشيم             

 هشتاد ميلادي يك كارخانه عظيم فـولاد سـازي در ايـالات             هدر اوايل ده  . گردد  مان مي   مبين شخصيت 
متحده شروع به تعطيل واحدهاي خود نمود و پيشنهاد كرد كه فلزكارانِ خـود را بـراي سـاير مشـاغل                     

 ـ                . آموزش دهد  ه دنبـال   اين آموزش هيچگاه رخ نداد و افرادي كه كار خود را از دست داده بودند يا ب
اي   علت اين امر را روانشناسان در پديده      . حقوق دوران بيكاري رفتند و يا دست به مشاغل عجيبي زدند          

مـن  » چگونه ممكن است كه مـن كـار ديگـري انجـام دهـم؟             «. كنند  به نام بحران شخصيت جستجو مي     
 .تراشكار هستم

 دشمن جايي آن بيرون است
اسـت و   ” مـن يعنـي شـغلم     “قت محصول درد قبلي يعني      در حقي ” دشمن جايي آن بيرون است    “بيماري  

زماني كه تنها بر شغل خود متمركـز        . نگر به مسائل   تأكيدي است بر نگرش غير سيستماتيك و غير جامع        
زماني كـه   .  خارج از مرزهاي شغل خود ببينيم      ههستيم، قادر نيستم كه اثرات عملكرد خود را در محدود         

شود كه برايمان آزاردهنده است، آنها را ناشـي از عملكـرد سـاير               عملكرد خودمان منتج به نتايجي مي     
 .شود  خودش تعقيب ميهدقيقاً نظير فردي كه توسط ساي. دانيم ها مي افراد و ديگر مسئوليت
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 توهم پذيرش مسئوليت
معني و مفهوم ايـن قضـيه       . زنند  پذيري در مواجهه با مشكلات مي      مديران اغلب دم از نياز به مسئوليت      

شويم بايد خود در جهت حل آن تلاش كرده و منتظر             ين است كه زماني كه با مسائل مشكل مواجه مي         ا
نباشيم كه ديگران كاري انجام دهند و در نهايت پيش از آنكه مسائل تبديل به بحران شـوند آنهـا را از                      

د انفعالي با مشـكلات،     نگر با مسائل به عنوان پادزهر برخور       اين نوع برخورد فعال و آينده     . ميان برداريم 
شـود، مطـرح    يعني برخوردي كه در آن پس از اينكه اوضاع از كنترل خارج شد اولين قدم برداشته مـي                

نگـر   اما آيا واقعاً اقدامي جسورانه در قبال يك دشمن خارجي به معنـاي برخـورد فعـال و آينـده                   . است
 است؟

 تمركز برروي وقايع
 بسيار حائز اهميت اين اسـت       هنكت.  فرآيند تغيير و تحول است     تمركز برروي وقايع در حقيقت بخشي از      

 ـ ترين تهديدها كه متوجه بقاي سازمان   كه امروزه اصلي    فرآينـدهاي آرام و  هها و جوامع ما هستند، نتيج
در سازماني كه افكـار مسـئولان آن مملـو از وقـايع روزمـره اسـت                 . قديمي هستند و نه وقايع ناگهاني     

 . اگيري فزاينده به عمل آوردتوان صحبت از فر نمي

 پندار بيهوده در مورد يادگيري از تجارب
ها از نقطه نظر يادگيري قرار دارد، در اين نكته نهفته اسـت               اي كه فراروي سازمان     ترين مسئله   پيچيده

 ترين تصـميماتمان را  اما ما هرگز مستقيماً نتايج بسياري از مهم      . ”تجربه است    يادگيري   هبهترين نقط “كه  
شوند و داراي اثرات فراگيري هسـتند و      ها اتخاذ مي    ترين تصميماتي كه در سازمان      اساسي. آزماييم  نمي

 .شوند نتايج آنها پس از گذشت چندين سال مشخص مي

 اي به نام تيم مديريت افسانه
 آنهـا . گروهي متشكل از مديران با تجربه و دانا كه هر يك معرف قسمت و فعاليتي در سازمان هسـتند               

هاي عملياتي مختلف مربوط است، مرتب و         اي را كه به واحد      در كنار يكديگر بنا دارند كه موارد پيچيده       
هـاي يـادگيري      هاي مديريتي بتوانند بر ناتوانـايي       واقعاً چقدر اطمينان وجود دارد كه اين تيم       . حل نمايند 

شود و همگي با احتـراز         هيچ مي  ها عمدتاً صرف جنگيدن بر سر       معمولاً دقت اين تيم   . سازمان فايق آيند  
 .كنند اي وارد نمايد، تظاهر مي شان صدمه  شخصيهكامل از اينكه تصميمي اتخاد نمايند كه به وجه

 ها و فرامين ناتوانايي
دنيايي كه امروزه ما در     . هاي يادگيري در كنار ما هستند       هاي بسيار طولاني است كه اين ناتوانايي       مدت

هاي بسياري در فراگيري و نتـايج آن دامـن گيـر           يي پرمخاطره است و ناتوانايي    كنيم دنيا   آن زندگي مي  
اما قبـل از هـر چيـز بايـد     . ها باشد تواند پادزهر اين ناتوايي هاي فراگير مي سازمان پنج فرمان. ماست

 ـ                   بتوانيم اين ناتواني   ايع ها را با وضوح بيشتر مشاهده كنيم چرا كه بسياري مواقع آنهـا در درون غبـار وق
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 . شوند روزمره محو مي

 
 

 فصل سوم
 در اسارت سيستم و يا اسير تفكرات خودمان؟

 گذارد ساختمان و ساختار مجموعه بر عملكرد آن اثر مي
. دهنـد   افراد مختلف در ساختارهاي يكسان نتايجي را كه از نظر كيفي مشابه هستند از خود بروز مي                

رود، همـواره     اي نيسـتند كـه انتظـار مـي           نتايج به گونه   آيد و يا عملكرد و      زماني كه مشكل به وجود مي     
اما در بسياري از موارد، سيستم خود عامل بـه          . توان به سهولت كسي يا چيزي را مقصر قلمداد نمود           مي

 . بحران است و نه نيروهاي خارجي و يا اشتباهات افرادهوجود آورند

 .يف و ماهرانه استهايي كه انسان در آنها دخيل است بسيار ظر ساختار سيستم
هـايي كـه    در سيستم. مند هستيم كه از ساختار به عنوان منابع بيروني برسر راه افراد نام ببريم         ما علاقه 

. گيرنـد    ايـن اسـت كـه افـراد چگونـه تصـميم مـي              هكننـد    ساختار مشخص   انسان با آن سروكار دارد،    
بـريم حاصـل همـين        نجارها نـام مـي    هاي عملياتي كه ما از آنها تحت عنوان اهداف قوانين و ه             سياست

 .ساختار هستند

 سازوكار اهرمي معمولاً نتيجه طرز تفكري جديد است
ها در آن دخيل هستند، افراد عموماً داراي اهرمي هستند كـه در عمـل آن را    هايي كه انسان  در سيستم 
ثير آن بـر ديگـران      شوند و از چگـونگي تـأ        برند، به خاطر اينكه بر تصميمات خود متمركز مي          به كار نمي  

آورند اما زماني كـه چيـزي         جوايز و ترفيعات از آنِ افرادي است كه نتايج ملموس به دست مي            . غافلند
 . شود اعتقاد همه برآن است كه كسي مقصر است خراب مي

 
  رفتار آن استهساختمان سيستم به وجود آورند

نگرش . دهند  ايج يكساني از خود بروز مي     گيرند، نت   افراد مختلف زماني كه در يك سيستم ثابت قرار مي         
گويد كه براي فهميدن مشـكلات اساسـي لازم اسـت كـه بـه مسـائلي فراتـر از                    سيستماتيك به ما مي   

بايـد بـه    . ها بالاتر برويم    بايد از وقايع و شخصيت    . اشتباهات فردي و يا بخت و اقبال نامساعد بپردازيم        
دهـد كـه رويكـردي اتفـاق          اي شـكل مـي      ايط را به گونـه    عمق ساختاري پي ببريم كه اعمال افراد و شر        

 .افتد مي
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 ها ناتواني در يادگيري و طرز تلقي و نگرش
افراد قادر به درك اثر اعمال خـود بـرروي          ” كند  هركسي خود را در شغلش معنا مي      “از آنجا كه     

 .موقعيت ديگران نيستند
 ـ       زماني كه مشكلات بروز مي      رعت اقـدام بـه نكـوهش ديگـران        كنند، هركدام از كاركنان به س
” دشـمن “كارمندي كه در موقعيت ديگري قرار دارد و يا حتي مشتري نهـايي تبـديل بـه                  . كنند  مي
 .شود مي
كنند كه اين     نگر با مسئله افراد اقدام به افزايش سفارشات مي         به عنوان برخوردي فعال و آينده      

 .كند تر مي خود شرايط را بحراني
شود تـا     آيند، هيچكس متوجه خطر نمي      تدريج به وجود مي     به  ازاد افراد، از آنجا كه سفارشات م     

 .العمل مناسب باقي نمانده است زماني كه ديگر فرصتي براي عكس
ترين نتايج عملكرد هر كس، جايي ديگر در  زيرا مهم. گيرد هيچكس از تجارب خود چيزي فرا نمي       

گردد كه مـا مشـغول سـرزنش ديگـران            زميكند و در نهايت زماني به خودمان با         سيستم بروز مي  
 .براي به وجود آوردن شرايط موجود هستيم

معمولاً دو يا سه نفر در هر مـوقعيتي قـرار           (هاي مختلف قرار دارند       هايي كه در موقعيت    گروه 
اي را بـراي      آنچنان سرگرم شماتت ديگران براي بروز مسـائل هسـتند كـه هـر روزنـه               ) گيرند  مي

 .بندند يگران برخود مياستفاده از تجارب د

اهميت بسيار بالاي تفاسير ساختاري تنها ناشي از آن است كـه بـر علـل اساسـي رفتارهـا در سـطحي                       
 رفتار است و تغييـر      هساختار به وجود آورند   . توان الگوهاي رفتاري را تغيير داد       نمايند كه مي    دخالت مي 

بدين معني تفاسير ساختاري ذاتاً مولـد و        . ودتواند باعث بروز الگوهاي رفتاري متفاوتي ش        در ساختار مي  
هايي كه انسان در آنها دخيل است، مشتمل بـر            علاوه بر اين از آنجا كه ساختار سيستم       . سازنده هستند 

گيري باعث تغيير سـاختار        تصميم هباشد، تجديد نظر در نحو      گيران نيز مي    هاي عملياتي تصميم    سياست
 .سيستم نيز خواهد شد

شوند كـه مسـائل    شود كه متوجه مي ترين درك نسبت به سيستم زماني حاصل مي  عميق براي كاركنان 
اي   در مؤسسـه  . ايشان و آمالشان براي بهبود وضعيت، با طرز فكر و نگرش ايشان به مسئله عجين است               

چنين . توان صحبت از فراگيري مولد نمود       كه نگرش حاكم مواجهه با وقايع و اتفاقات روزمره است، نمي          
يافته و نگرش سيستماتيك است كه در آن افراد قادر به كشف علـل               اي نيازمند چارچوبي ساخت     ولهمق

 .  مطلوب لازم است اما كافي نيستهتمايل شديد به ساختن آيند. ساختاري رفتارها باشند
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 فصل چهارم
 قوانين پنجمين فرمان

 
زا   از توجه صرف به علل و عوامـل مشـكل          شويم كه ناشي    اغلب اوقات ما مواجه با مسائل و مشكلاتي مي        

مثلاً يك بنگاه اقتصادي كه فروش موفقي در سـه مـاه گذشـته داشـته اسـت                  . در گذشته بوده است   
شود، چرا؟ زيرا فروش موفق گذشته در اثر اعمال تخفيف ويژه بوده              ناگهان با كاهش فروش مواجه مي     

هـايي كـه مسـائل و         حـل    بايد گفت كه راه    .سرعت سقوط كرده است     فروش نيز به    است و با قطع آن،    
شـود كـه علـت        نمايد، اغلب باعث مي      ديگر در سيستم منتقل مي     هاي به ناحي    مشكلات را فقط از ناحيه    

 .اصلي نامكشوف باقي بماند

در . شـود   تر و بدتر از طرف سيستم را سبب مـي           عمل چشم بسته هر اندازه سخت، واكنشي سخت       
گردد كه همـواره پاسـخي بـراي تمـامي             اورول اسب باركشي معرفي مي      حيوانات اثر جورج   هكتاب قلع 

در نظـر اول ايـن شـعار سـبب تحريـك و             . »تر كار خـواهم كـرد      من سخت «گفت    او مي . سؤالات دارد 
انجـام كـار    . ولي پس از چندي آثار مخرب و نتايجي معكوس به بـار آورد            . شد  كوشي سايرين مي   سخت

در تفكر سيستمي ايـن  . گرديد و اين چرخه پيوسته ادامه داشت  او ميبيشتر سبب افزايش ارجاع كار به     
اين مفهوم در واقع بيـانگر پاسـخ خـلاف انتظـاري اسـت كـه            . شود  ناميده مي ” خور جبراني  پس“پديده  

 . دهد سيستم به يك عمل به ظاهر صحيح و مناسب مي
همـواره بايـد در    . آورنـد   بار مي رفتارها و نتايج خوب مقطعي و زودگذر به دنبال خود نتايج بدي به              

مدت ممكن است در ابتدا آثار خوبي بـه بـار آورنـد،              نظر داشت كه اعمال و رفتارهاي مقطعي و كوتاه        
ممكن . ولي اگر آنها را مقدمه و بنياني براي آينده بدانيم، مسلماً نتايج وخيمي را به دنبال خواهند داشت                 

اي را آمـوزش داد و از       را سير كرد، كارمنـد آزمـوده      اي    هاي جديدي ساخت، كودك گرسنه      است خانه 
خور جبراني آثار خود را بـا تـأخير زمـاني            اما پس . مدت اين اقدامات نيز راضي و خشنود بود        نتايج كوتاه 

بنيـان تفـاوت    مدت و مضرات درازمدت اقدامات سطحي و بـي  دهد و معمولاً بين منافع كوتاه  بروز مي 
 . دارداي وجود  زماني قابل ملاحظه

 برند انگارانه راه به جايي نمي هاي ساده معمولاً راه حل
 قديمي وجود دارد كه در آن شخصي كليد منزل خود را در مقابل درب خانه گم كـرد ولـي بـه                       هافسان

ايـن  . گشت و دليل اين كار را روشن بودن كوچه و تاريكي درب منزل عنوان كرد                دنبال آن در كوچه مي    
قدر ساده باشد كه همگان بتوانند به آن دست يابند پس چـرا              د كه اگر راه حل آن     را بايد به خاطر سپر    

 .و چگونه است كه تا كنون مسئله حل نشده و به قوت خود باقي است
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 تواند از خود مرض بدتر باشد درمان مي
 ـ  اثر باشد بلكه ممكن است منجر بـه وضـعي وخـيم            تواند بي   بعضي اوقات درمان بيماري نه تنها مي       ر و  ت

گردند، نه تنها شـفابخش       هاي غير سيستمي كه به طور خزنده اعمال مي          راه حل . اعتياد براي بيمار شود   
اش   تر نتيجـه    سعي و اجبار در رشد سريع     . كنند  هاي بيشتري را ايجاد مي      حل   راه هنيستند بلكه نياز به ارائ    

 . آورد معكوس است و رشدي كندتر به بار مي

هاي اقتصادي سروكار دارند بهترين نرخ       ا و به خصوص آناني كه با فعاليت       براي اكثريت مردم امريك   
 اداري ههـاي پيچيـد   اما هر سيستمي اعم از طبيعي، اكوسيسـتم تـا سـازمان   . ترين آن است    رشد، سريع 

 .ترين نرخ رشد ممكن براي آنهاست  ذاتي دارند كه بسيار كمتر از سريعههمگي نرخ رشد بهين
ها به لحاظ زماني و مكاني الزاماً نزديك بـه   هاي و اسباب و علل اين بيماري    ستمهاي بيماري سي    نشانه

 . هم نيستند
.  انساني قرار دارد ههاي پيچيد    بسيار مهم سيستم   هدر زير سطح تمامي مسائل ذكر شده دو مشخص        

 نتـايج   تغييرات كوچـك  . اين دو مشخصه در زمان و مكان با يكديگر قرين و نزديك نيستند            . علائم و علل  
 . عمل اين تغييرات لزوماً بديهي نيستندهآورند ولي بايد دانست محدود بزرگي به بار مي

ترين   آموزد كه بديهي    است، زيرا به ما مي    ” آور جديد  علم يأس “بسياري معتقدند كه تفكر سيستمي      
مدت اوضاع را آورد ولي در بلند مدت بهبودي را به وجود مي    ها در بهترين شرايط فقط در كوتاه        راه حل 

دهـد كـه    تفكر سيستمي اين واقعيت را نيز نشان مـي       . اما اين فقط يك طرف قضيه است      . كند  بدتر مي 
تواند پيشـرفتي قابـل    خوبي و با قدرت كافي در محل مناسب صورت گيرد، مي يك اقدام كوچك اگر به 

 . ملاحظه و بزرگ در رفتار سيستم خلق كند

 اشته باشيد و آن را بخوريد ولي نه در يك زمانتوانيد كيكي در اختيار د شما مي
اي وجود نـدارد،   بعضي اوقات اگر به وضعيتي دشوار از ديدگاه سيستمي نظر كنم ابداً مشكل و يا مسئله               

بلكه مسئله ناشي از اين واقعيت است كه به جاي ديدن فرآيند رويدادها تنها تصـوير عجولانـه و غيـر                     
تواند نقاط تاريـك و   ديدن فرآيند و نگرش جديد به آنها مي. هن داريمواقعي از حوادث و اتفاقات در ذ      

 .مبهم مسئله را روشن و تبيين كند و ما را از دوراهي برحذر دارد

 آورد  دو فيل كوچك به وجود نمي تقسيم يك فيل بزرگ به دو قسمت،
ها نيز    سازمان.  كرد هاي زنده، يكپارچه هستند و خصوصيات آنها را بايد در كل مجموعه بررسي              سيستم

هـا در آن، مـديريت        ها و درگيـري     براي درك و فهم بسياري از چالش      . از چنين خصوصيتي برخوردارند   
 .نگري داشته باشد بايد كل نظام و سازمان را زير نظر قرار دهد و كل

 هرگز نبايد شرايط محيطي را سرزنش كرد
شناسيم و همواره تمامي گناهـان را بـه عهـده             ميهايمان    ما غالباً شرايط محيطي را مقصر اصلي ناكامي       

. رقبا، تغيير شرايط بازار، دولت و امثالهم معمولاً جزء اين مقصرين هسـتند            . نهيم  چيزي بيرون از خود مي    
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وجـود    آموزد كه چيزي در بيرون از سيستم كه مسبب بروز مشكلات باشـد،                تفكر سيستميك، به ما مي    
 ـ   . ندارد باب و علـل مسـائل در درون سيسـتم نهفتـه اسـت و جزيـي از آن       بايد دانست كه تمـامي اس
 .باشد مي

 
 

 ٥فصل 
 ها تغيير نگرش

 اي جديد ببينيم جهان را به گونه
چارچوبي است كه تأكيد آن بـر دريافـت روابـط           . نگري است  تفكر سيستميك راه و روشي براي كل      

 .يير و تحول است و نه شناختي ايستا ادراك الگوهاي تغ هاست و نه شناسايي تك تك آنها، داخلي پديده

زيرا معتقدم كه آن سنگ زيربناي تمامي پـنج فرمـان           . ام  اين تفكر سيستميك را فرمان پنجم ناميده      
اي   كند به گونه    اين تفكر است كه ما را تشويق به تغيير در ذهنيت خود مي            . فراگيري در اين كتاب است    

جاي آنكه تنها و منفعل مشاهده كنيم به عنوان بـازيگري فعـال             ها را در كل ببينيم، انسان را به           كه پديده 
بدون اين تفكر هيچ انگيـزه و ابـزاري بـراي بـه كـارگيري               .  خود بدانيم  هدر جهت به وجود آوردن آيند     
هـاي    اين تفكر زيربناي چگـونگي نگـرش سـازمان        . وجود نخواهد داشت    همزمان پنج فرمان ذكر شده      

 :جوهر اصلي نظام تفكر سيستماتيك تغيير در نگرش است. استفراگير به جهان پيرامون خود 

 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 •

در ” خـور  پـس “آغاز تغيير در نگرش و بروز تفكر سيستماتيك تمرين و ممارست در شناخت مفهوم               
اي كه چگونگي تقويت و يا ايجاد تعادل آثـار تعامـل بـين متغيرهـا در سيسـتم را                      پديده. هاست  ستمسي

 .كند تفسير مي

 هاي عليت را بايد دريافت حلقه
در صورتي كه ما روابط بـين آنهـا را بـه صـورت              . اند  هاي علت و معلول تشكيل يافته       ها از حلقه    واقعيت
 .  در مقابل تفكر سيستماتيك استاين اولين محدوديت ما. بينيم خطي مي

 چگونه دياگرام يك سيستم را بخوانيم
هاي تأثير علت و معلـول، بـه جـاي خطـوط              كليد بازگشايي سيستم و درك روابط آن، پي بردن به حلقه          

كند كه بـا      هر حلقه واقعيتي را بيان مي     . اين نگرش قدم اول در رهايي از تفكر خطي است         . مستقيم است 
 .كند شود و شرايط را بهتر يا بدتر مي توان الگويي را شناخت كه مرتباً تكرار مي تعقيب آن مي

 خور و تأخير، سنگ بناي ساختار تفكر سيستماتيك ها توسط پس تقويت و تعديل سيستم
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خور از نوع تقويت،     فرآيند پس . تقويت و تعديل  . گردد  فرآيند پس خور به دو نوع كاملاً مجزا تقسيم مي         
 .ش نرخ در هر دو جهت رشد و يا كوچك و كم شدن استموتور افزاي

خوري است كه به دنبال به دست آوردن و تثبيت هدفي مشخص             تعديل يا ايجاد ثبات، فرآيند پس     
 .دهد به عبارت ديگر اين فرآيند رفتاري هدفدار از خود نشان مي. است

 پس خورتقويتي
 درك چگونگي رشد و گسترش يك تغيير كوچك •

 هخور تقويتي ممكن است ما را از دريافت چگونگي رشد عوامل و رشت             ا در ميان حلقه پس    حضور دائمي م  
بـراي درك   . اين اثر ممكن است در هر دو جهت بهبود و يا تباهي سيستم باشد             . تسلسل وقايع باز دارد   

 .چنين پويايي اغلب لازم است كه به كل سيستم نگاه كنيم و آن را مورد مداقه قرار دهيم

 اي متعادل كنندهفرآينده
 شناسايي منشأ پايداري و مقاومت •

اگـر هـدف ايـن سيسـتم        . كننده، سيستمي است كه به دنبال پايداري و ثبات است          يك سيستم متعادل  
در غير اين صورت شما . موافق با نظر شما باشد، قطعاً عملكرد سيستم سبب خوشحالي شما خواهد شد    

ه تلاش و كوشش براي تغييـر شـرايط و اوضـاع بـا ناكـامي                با اين واقعيت مواجه خواهيد شد كه هرگون       
طبيعت اصولاً ميل به توازن و تعادل       . گردد و بهترين راه همانا تغيير هدف از طرف شماست           رو مي  روبه

 .زند هاست كه برخي اوقات اين تعادل را به هم مي دارد و اين اعمال انسان

 واندكننده را بايد خ هاي متعادل چگونه نمودار دايره
 براي دنبال كردن فرآيند، عموماً من. دهد كننده را نشان مي نمودار زير يك فرآيند بازخور متعادل

 .تر است كه از شكاف و فاصله مابين ميزان مطلوب و موجود آغاز به حركت كنيم اسب
 

 
 

ميزان مطلوب 
 تراز نقدينگي

افزايش يا كاهش نقدينگي 
 )شكاف نقدينگي(

 تراز نقدينگي

بازپرداخت و يا 
دريافت وام 
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 تأخيرها
  و سرانجام آن .…………دهد اي رخ مي زماني كه پديده

امـا از يـك     . ها مانند خود ما داراي شعور هسـتند         سد سيستم   ، به نظر مي   ايد  گونه كه متوجه شده    همان
 زماني بين عمل شما و تبعات ناشـي از          هفاصل. مطلب نبايد غافل شد و آن وجود تأخير در سيستم است          

تواند شما را به اشتباهات فاحشي در مورد عملكرد سيستم مبتلي سازد و يا آثـاري مثبـت                    آن تأخير مي  
گاهي اهرمـي     ترين نقاط تكيه   يكي از مهم  . خوبي شناسايي شود و با آن همراهي گردد        ، اگر به  به بار آورد  

ذهنيـت گروهـي از     . هاسـت كمينـه كـردن تأخيراسـت         كه به دنبال افزايش كارآيي و تـوان سيسـتم         
توليدكنندگان امريكايي برروي كنترل سخت و دقيق موجودي انبارهاست در حـالي كـه رقبـاي ژاپنـي                  

 . اند  مؤثري در جهت كاهش تأخيرهاي سيستم انجام دادهاقدامات
 
 
 
 
 

 ٦فصل 
 هاي طبيعت كليشه

 
دهد آن    هايي كه تفكر جوان سيستماتيك به دست مي        ترين نكات و نظرگاه    ترين و ثمربخش    يكي از مهم  

 ايـن الگوهـاي پايـدار در سيسـتم و يـا       . كنند  است كه الگوهاي ساختاري به طور مرتب و مكرر بروز مي          
كليد درك و فهم رفتارهاي شخصي در زندگي روزمره افراد و همچنين رفتارهـاي                ساختارهاي اساسي،   

 .سازماني هستند

يك سازمان فقط در صورتي فراگير خواهد بود كه مديران آن شروع به تفكـر در جهـت شناسـايي                    
ميمات روزانـه خـود بـه       الگوهاي سيستمي نمايند و اين شيوه را به عنوان ابزاري كارآمد در رفتار و تص              

 .كارگيرند و از اين طريق توان پرده برداري از رازهاي پنهان مسائل و مشكلات را در خود ايجاد نمايند
به طوري كـه بتـوان هرچـه        . غرض اصلي از آموختن الگوهاي سيستمي، آرايش مجدد ادراك است         

يـك الگـوي سيسـتمي      . ك كـرد  هاي ايجاد مشـكلات و مسـائل را در         تر ساختارها و اهرم     بيشتر و دقيق  
 . دهد كنند، نمايش مي ها در آن مؤثر يا غير مؤثر عمل مي همواره مواضعي را كه اين اهرم

در اينجـا بـه دو      . انـد   شده   سنگ بناهاي تفكر سيستماتيك ساخته     هتمامي الگوهاي سيستمي به وسيل    
گردند،   ائل پيچيده محسوب مي   الگويي كه بيشترين حضور را در مسائل دارند و پايه تجزيه و تحليل مس             

 .شود اشاره مي
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 هاي رشد محدوديت: ١الگوي شماره 
اين فرآينـد   . گردد  اي دلخواه برقرار مي     براي حصول به نتيجه   ) تشديد كننده (فرآيندي تقويتي   : تعريف

گردد، ليكن موجب پيدايش غيـر عمـودي اثراتـي ثـانوي              موجب مسيري مارپيچ به سمت موفقيت مي      
 .شود گردد كه در غايت موجب افت موفقيت مي مي) شود  كه در فرآيند تعادلي مشاهده ميگونه آن(

 قانون مديريت
رشـد بـا زور و اجبـار حاصـل          “:  ملموس اين الگو براي مديران آن است كه به خاطر داشته باشند            هنتيج
 ”. آن را از ميان برداشتهكنند شود بلكه بايد عوامل محدوده نمي

 توان يافت؟  را كجا ميهاي رشد محدوديت
زيـرا برخـوردي    . توان جستجو كرد    هايي كه رشدي سريع دارند، مي       هاي رشد را نزد پديده      محدوديت

براي مثال سازماني كه ابتدا رشدي قابل توجه دارد ولي ناگاه با ركود             . واضح با عوامل ايجاد رشد دارند     
نيت قبلي براي پيشـرفت و بهبـود بـا عوامـل            بسياري از تصميمات انفجاري و قاطع و با         . شود  مواجه مي 

رشد زيـادي را      تواند در اثر استفاده از انواع كود،          يك كشاورز مي  . شوند  محدود كننده رشد درگير مي    
اين رشد سريع ممكن است به ميزاني بيشتر از آب موجود در منطقـه              . در محصولات خود سبب گردد    

 .ستنياز داشته باشد كه خود عاملي محدودكننده ا

 انتقال مسئوليت و فشارها: ٢الگوي شماره 
اند و يا به هر صورتي به آنان توجه نشده است عوارضي را               مسائلي كه مورد غفلت قرار گرفته     : تعريف

گونه مسائل براي مردم دشـوار       باشد، اما توجه به اين      نظر كردن نمي   آورند كه قابل صرف     به به بار مي   
بنـابراين افـراد راه حـل       . نماينـد   و يا هزينه و وقت زيادي را صرف مي        زيرا ظاهراً بغرنج هستند     . است

كنند و آن انتقال مسئوليت و فشار مسئله به مسائل ديگر است كه ظاهراً عملـي و                   ديگري را انتخاب مي   
اي بـا مسـئله       برند و بـه طـور ريشـه         تر فقط عوارض را از بين مي        هاي ساده  متأسفانه راه حل  . كاراست

در نتيجه مسائل پوشيده و همچنان به قوت خود باقي هستند و به رشد خود ادامه                . نمايند برخورد نمي 
حاصل چنين وضـعيتي عـدم      . گردد   دهند و به دليل دفع ظاهري عوارض توجهي كمتر به آنها نيز مي              مي

 .موقع مسئله و محو تدريجي توان آن براي برخورد با مشكل است آمادگي سيستم در حل به

 ريتقانون مدي
هاي مقطعي به دليـل منـافع زودهنگـام           اگر چه راه حل   . اي باشيد   هاي مقطعي و نه ريشه      مراقب راه حل  

آورند و فشـار بـراي        خود، مقبول هستند، ولي در دراز مدت مشكلات مجدداً با توان بيشتري سربرمي            
 مقابلـه بـا     در صورتي كـه تـوان سيسـتم بـراي پاسـخگويي و            . يابد  يافتن راه حل به شدت افزايش مي      

 .تدريج كاهش يافته است و يا به كلي از ميان رفته است مشكلات به
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 توان يافت؟ انتقال فشار را در كجا مي
ايـن  . تـوان يافـت   هـا مـي    هر فرد، همچنين در سازمانهانتقال فشار و مسئوليت را در زندگاني روزمر 

عـي حـداقل بـراي مـدتي رفـع           اعمـال مقط   هساختار زماني كه عوارض واضح و مشهود مسائل به وسيل         
 .شوند، حضور دارد مي

مـا سـعي    . مسئله افزايش تنش در اثر قبول مسئوليت بيش از ظرفيت و تـوان را در نظـر بگيريـد                  
بايـد  . هاي بي پايان است الحيل كار را به انجام برسانيم و حاصل آن فعاليت    كنيم با تردستي به لطايف      مي

دهـد،   ش از توان ما بود اموري كه غالباً براي تمامي مـا رخ مـي  پذيرفت كه اگر حجم كار و مسئوليت بي     
 ـ        . تنها راه حل اساسي، محدود كردن ميزان پذيرش مسئوليت اسـت            اول  هايـن راه حـل شـايد در وهل

زيرا امكاني را كه در اثر كار زياد بـراي پيشـرفت حاصـل آمـده اسـت، از ميـان                     . نامقبول به نظر رسد   
هـا تصـميمي      در واقع بايد انتخابي كرد و براسـاس اولويـت         . كاهد  نسان مي برد يا از قدر و منزلت ا        مي

كنند و به ناچار براي زودودن تـنش حاصـله بـه              بسياري از مردم قبول كار بيشتر را انتخاب مي        . گرفت
هـاي تمركـز ذهـن پنـاه          تري نظيـر ورزش يـا روش       هاي سالم  عواملي چون الكل، مواد مخدر و يا اهرم       

 . گردد تنش بار ديگر باز مي. هايي كاملاً موقتي و مقطعي است حل چنين راهالبته . برند مي

 
 
 

 ٧فصل 
 ها قانون اهرم

 
سازوكارهايي كه سبب تغييرات عمده و      . زنند  هاي عملياتي مي   حرف آخر را در تفكر سيستماتيك، اهرم      

 ـ       همفهوم اهرم در خود اسـتفاد     . گردند  ها مي  پيشرفت در سيستم   وان بـراي انجـام      حـداقل از نيـرو و ت
 .كارهاي بزرگ را نهفته دارد

گـردد، ولـي بـا        ها آنجا مهم است كه نتايج زيادي از سعي و كوشش فراوان حاصـل نمـي                نقش اهرم 
تفكـر غيـر سيسـتميك     . آيـد    شگرفي به دسـت مـي      هاستفاده از آنان و با صرف نيرويي كم، ناگاه نتيج         

مـا  . كند  به تغييرات كوچك و غير اهرمي متوجه مي       زيرا ما را    . دهد  محصول اندكي از سعي به دست مي      
اي كوتـاه     اما چنين تلاشي امور را در برهه      . كنيم و در پي دفع آنها هستيم        ها توجه مي    به عوارض و معلول   

 .دهد دهد و شرايط بسيار بدتر و دشوارتر در آينده را پيش روي ما قرار مي  سامان مي از زمان،
هـاي واقعـي،    هايي عملياتي در سيستم اما يافتن اهرم. ها را باور دارند مالاصول همگان قانون اهر     علي

آنها ساختارهاي پنهـاني را     . ها، دشوار است و بازيگران اصلي صحنه از حضور در آن غافلند             نظير سازمان 
مقصود اصـلي   . كنند  هاي نهفته استفاده نمي     بينند و در نتيجه از اهرم       كنند نمي   كه در پس پرده عمل مي     

هـا و     هاي واقعي اقتصادي و بهبـود اوضـاع سـازمان           ها، نظير محدوديت    اي سيستم   از تبيين الگوهاي پايه   



/پنجمين فرمان   

 

١۶

 .تقليل فشار برروي آنهاست
رسند و فقط چهار شركت پنج سـال   از هر ده كمپاني جديد التأسيس، تنها پنج عدد به پنج سالگي مي        

هرگاه نظير  .  كه به پانزده سالگي برسند     شوند  سه شركت موفق مي   . آورند  دوم عمر خود را به سر مي      
كنند، مشكلات توليدي، ضعف مديريت، از دست         چنين وقايعي خاصي را به عنوان علل فروپاشي ذكر مي         

بيني، يا اوضاع نامساعد اقتصـادي و تجـاري از            دادن افراد كليدي و مؤثر، رقابت شديد و غيرقابل پيش         
 .جمله اين وقايعند

عللي كه عدم پايداري و ثبـات در رشـد          . خورند  ر در اين وقايع به چشم مي      ت  علل سيستماتيك عميق  
تـوان درك عميقـي از علـل          ها غالباً مي    اي سيستم   با استفاده از الگوهاي پايه    . كند  يك سيستم را بيان مي    

 .هاي موفقي را ترسيم كرد ناكامي بدست آورد و براساس آن سياست
هـا   ي تشخيص درد كمپاني و درمان آن بايد به دنبال سـرنخ           گر سيستم، شما برا    به عنوان يك تحليل   

 .اي را تداعي كند  هر چيزي كه يكي از الگوهاي پايه باشيد،
 ـ          در هنگام برخورد با ساختار محدوديت       تقـويتي   ههاي رشد، بدترين كار ممكن فشار آوردن بر حلق

 .براي بهبود اوضاع است
شـرايطي كـه طـي آن يـك         . دهند  ت را نشان مي    يك شرك   هساختارهاي سيستمي نهان، وضع پيچيد    

در .  اقبـال آن افـول كنـد       هتواند بسيار سريع رشد كند ولي ناگهان به طور مرمـوزي سـتار              شركت مي 
. توان براي تفسير دقيق و جامع از وضعيت يك شركت تعريـف كـرد               اي ديگري را مي     حقيقت الگوي پايه  

سـازي   توان رشد و كمبود ظرفيـت       اين تئوري را مي   . تتر از دو الگوي قبلي اس       الگويي كه قدري پيچيده   
آيـد كـه يـك بنگـاه اقتصـادي بـا محـدوديت رشـد، در اثـر كمبـود                       اين الگو زماني به كار مي     . ناميد

هاي يك بنگـاه كمتـر        تر هرگاه ظرفيت    به عبارت كلي  . هاي مالي و يا غير آن مواجه شود         گذاري  سرمايه
دار خواهـد   اسب نيازهاي مشتريان باشد، صحبت از اين الگـو معنـي   ازميزان لازم براي ارضاي كامل و من      

رغم تلاش و كوشش فراوان، توانايي و اسـتعداد رشـد و          اين الگو آن است كه علي      هعلامت مشخص . بود
يـك علامـت مهـم كمبـود     (باشـد   رود و سيستم قادر به رشد مـداوم و پايـا نمـي           توسعه از دست مي   

سـازد، حـال آنكـه     گذاري پيشاپيش راه را مشكل يا ناممكن مـي  سرمايههاي مالي  تنش). گذاري  سرمايه
 .گذاري گذشته دارد تنش مالي امروز ريشه در كمبود سرمايه

توانيد درون شركت يا صنعت افـت اسـتانداردهاي كيفيـت را نيـز                تر شويد همچنين مي     اگر دقيق 
 ارتبـاط دارد ماننـد كيفيـت        منظور از كيفيت تمامي مواردي است كـه بـه مشـتري           . (مشاهده نماييد 

كاهش سطح كيفيـت محصـولات و بـه طـور كلـي             ). محصولات، كيفيت خدمات اعتبار و ثبات خدمات      
گـذاري كـافي در       موقع و سـرمايه    سازي به   ناشي از عدم ظرفيت     نسبت به رقبا،  ) به معني اخير  (كيفيت  

گـذاري بـه      ي و يا سرمايه   ساز ظرفيت(هاي مشتريان و جلب رضايت آنان است          جهت ارضاي نيازمندي  
 ). هرگونه ظرفيت فيزيكي، آموزش پرسنل يا بهبود ساختار سازماني استهمعني ايجاد و يا توسع

روند و اگر منابع ديگـري موجـود          مشتريان ناراضي به سمت منابع ديگري براي رفع حاجات خود مي          
. دهنـد  خـود را كـاهش مـي   نبود، مانند كاهش كلي سطح كيفيت در مجموع صنايع، آنگاه آنان مصرف          
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گـذاري     عدم ارضاي نيازهاست كه خود سبب تقليل منـابع سـرمايه           ه عارض هدهند كاهش تقاضا، نشان  
 .يابد سازي كاهش مي گردد و نهايتاً ظرفيت مي

اگر تمامي اين وقايع در ظرف يكماه رخ دهد، تمامي يك سازمان يا صنعت بايد براي مقابلـه بـا آن                     
شود كه پويايي فرسايش و دوري از اهداف و كاهش رشـد              ل از آنجا ناشي مي    تمامي مشك . بسيج شوند 

و در نتيجه ظرفيت و توان پاسخگويي سازمان يا صـنعت بـا             . گيرد  آهستگي و بسيار مخفي صورت مي      به
سازي، دليـل اصـلي      به اعتقاد من پويايي فرسايش اهداف و كمبود ظرفيت        . رود  اين شرايط از ميان مي    

صنايع نظير فولادسازي، ساخت    .  شصت تا هشتاد در امريكا بود      ه ده ه از صنايع در فاصل    نابودي بسياري 
 . هاي ابزار و صنايع مصرفي الكترونيكي گرفتار اين ساختار شدند ماشين

 
 

 
 ٨فصل 

 هنر ديدن جنگل از ميان درختان
 

 درگير مسائل داخلـي و  در ميان رؤساي جمهور اخير امريكا، شايد هيچكدام به اندازه جيمي كارتر خود را   
پرزيدنت كارتر به عنوان يك رهبر ناموفق و غيرمؤثر كمترين ميزان محبوبيت            . ملي امريكا نكرده باشد   

دهندگان دراين زمان به او اطمينـان داشـتند           درصد از رأي   ٢٢تنها  . را در زمان ترك كاخ سفيد داشت      
 .ي سابقه بودكه بعد از جنگ جهاني دوم به جز در مورد ريچارد نيكسون ب

 آن بود كه به طور كامل از جزييات مسائل با خبر شود بدون اينكه تصوير روشـني                  هجيمي كارتر تشن  
راستي رفتـار كـارتر در       اما آيا به  . او در واقع قرباني پيچيدگي سيستم شد      . از كل مسائل به دست آورد     

د؟ چـه تعـداد از مـديران    مقايسه با ساير رهبران معاصرش در بخش خصوصي و يا عمومي متفاوت بـو         
هايي كه سـبب   ترين مسائل سيستماتيك خود و استراتژي  امروز قادرند تنها پانزده دقيقه در مورد مهم       

كنـيم كـه بايـد        اوج يا حضيض نقش آنان گرديده است، صحبت نمايند؟ همگي ما اين شعار را تكرار مي               
ديگر يك قدم به عقب برو تا جنگل را در          به عبارت   . قدمي به عقب نهاد تا مسائل را در كليت خود ديد          

نشـيني منجـر بـه       اما متأسفانه براي بسياري از ما در عمل اين عقب         . گر باشي  ميان انبوه درختان، نظاره   
ما بنا به سليقه و شناخت خود، چنـد         . دهيم  ديدن درختان خواهد شد در حالي كه جنگل را تشخيص نمي          

تـرين مزيـت تفكـر سيسـتماتيك         بزرگ.  دنبال حل آنها هستيم    كنيم و تنها به     مسئله مهم را گزينش مي    
ترين شرايط در اختيـار       دامنه در پيچيده   براي ما آن است كه توانايي تشخيص تغييرات پردامنه را از كم           

ها به    سازد تا از ميان انبوه پيچيدگي       در واقع هنر تفكر سيستماتيك آن است كه ما را قادر مي           . گذارد  مي
در عين حـال تفكـر سيسـتماتيك بـه          . سائل دست يابيم و قوانين حركت آنها رابشناسيم       ساختار اصلي م  

 .ها نيست معني چشم پوشي از پيچيدگي
هاي روزافزون است و بسياري از مديران در ايـن محـيط غـامض، دليـل                  جهان امروز جهانِ پيچيدگي   

ما من معتقدم كه مسئله اطلاعات      ا. دانند  اصلي عملكرد غير مؤثر خود را فقدان و يا كمبود اطلاعات مي           
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كه مديران با آن مواجه هستند نه كمبود اطلاعات بلكه درست برعكس انبوهي اطلاعات در دسـترس                 
چيزي كه ما همواره بايد به دنبال آن باشيم آن اسـت كـه چـه مطلبـي مهـم و چـه اطلاعـي                         . آنهاست

بد و كداميك كمتر؟ در هر حـال مـا          طل  كدام متغير كليدي است و توجه بيشتري را مي        . اهميت است  بي
 .بايد چنين شناختي را از اطلاعات و متغيرها به دست آوريم تا بتوانيم در مسيري متعالي حركت نماييم

اي و اساسـي      درك و هضم ساختار رشد و كمبود ظرفيت سـازي بـه عنـوان يكـي از الگوهـاي پايـه                    
به عبارت ديگر دريافت اطلاعات كلي و       . استها، اولين قدم در هنر ديدن توأم جنگل و درختان             سيستم

تنها در صورت همزمان ديدن جزييات و كليات        . جامع در عين اينكه جزييات نيز مورد عنايت قرار دارند         
اما به دست آوردن مهـارت      . هاي پيچيده داد    توان پاسخي قوي به تغييرات و چالش        مسئله است كه مي   

ك در شرح و تفسير حوادث نيازمند فراگيري قوانين و فرامين           ويژه در به كار بردن زبان تفكر سيستمي       
هـا و     قوانيني كه هر يك ابزاري مهم و مفيد در تبـديل نگـرش، افـراد، تـيم                . باشد  مكمل ديگري نيز مي   

 . ها از خطي به سيستماتيك است سازمان

 
 

 ٩فصل 
 هاي شخصي قابليت

 
ه بخش تحقيق و توسعه در آن موجود باشد و يـا            مستقل از اينك  . ها هستند  نيروي فعال هر كمپاني انسان    

ها براي خود شخصيتي دارند خود       بايد دانست كه انسان   . مديريت و هر نهاد وابسته به آن چگونه باشد        
 كافي براي دستيابي به هدف رشد و هاگر در كاركنان انگيز. يابند كنند و راه تفكر را خودشان مي        فكر مي 

وري بيشـتري     سادگي بايد گفت كه رشد محقق نخواهد شـد، بهـره            به  د،توسعه و ايجاد تكنولوژي نباش    
 .آيد  تكنولوژيك به دست نميهميسر نيست و توسع

اگرچه ايـن توانـايي را        هاي اكتسابي و قدرت رقابت است،         هاي فردي چيزي فراتر از مهارت       قابليت
د و بدل به قوانين و فرامين زندگي        هاي شخصي نهادي شون     زماني كه توانايي  . توان بر اين دو بنا نهاد       مي

آنگـاه دو حركـت اصـلي و اساسـي مـا را در              ) يعني فعاليتي كه با زندگي ما عجين شده اسـت         (گردند  
 :گيرد برمي
ما اغلـب زمـان زيـادي را صـرف          .  آنچه كه براي ما مهم است      هتشخيص و شفاف كردن پيوست    : اول

نماييم، در حـالي كـه اصـولاً بـه ايـن فكـر                 مي كلنجار با مسائل و مشكلات در چارچوب الگويي مشخص        
 چنين رفتاري، تصويري گنگ و مبهم از چيزهـايي          هنتيج. كنيم كه چرا در اين چارچوب قرار گرفته ايم          نمي

 . باشند است كه براي ما مهم مي
دانيم كـه     ما همگي مي  . هاي موجود   آموزشي دائم در باب چگونگي درك كامل و واضح واقعيت         : دوم
در   كننـد،     ود را به دليل توجيهاتي كه از وضع موجود دارند و آن را مطابق ميل خـود تلقـي مـي                    مردم خ 
به شما حتمـاً در جلسـات كـاري حضـور           . گردانند  اي از روابط دست و پاگير و غير مفيد، اسير مي            چنبره
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 ـ  در صورتي كه واقعيت   ” همه چيز طبق برنامه است    “اند كه     ايد كه جمع معتقد بوده      داشته اي موجـود   ه
براي حركت به سمت مطلوب، دانستن حقايق و وضعيت موجـود، امـري             . خلاف اين را نشان داده است     

 .حياتي است

 مقاومت
هاي شخصي افـراد را انكـار كنـد؟ بلـه بسـياري از افـراد و                   ايا واقعاً كسي وجود دارد كه مزاياي توانايي       

 مناسب براي توسـعه و تكامـل        هكه ايجاد زمين  به خاطر داشته باشيد     . كنند  ها در عمل چنين مي      سازمان
اي در جهت دگرگوني كامل مفهـوم قـرارداد كـار مـابين كاركنـان و                   نيازمند اقدامي ريشه    جامع افراد، 

در بسياري از موارد، لزوم تأسيس سازمان فراگير جراحي بزرگ و عميق در سـاختارهاي               . سازمان است 
 .سازمان سنتي است

 هاي فردي قوانين و فرامين مهارت
هاي فردي نيازمند آن است كه ابتدا يك سري قوانين و تجـارب را بـه                 مهارت هگام نهادن در راه توسع    

 عنوان فرامين و اصول اوليه فراگيريم

 آرمان شخصي •

مقصـود مشـابه جهـت    . آرمان با مقصود تفاوت دارد. آيد آرمان شخصي از بطن و نهاد افراد بيرون مي   
 . در حالي كه آرمان يك مقصد مشخص است. دهد ها را نشان مي تاست و روند عمومي فعالي

 صيات و نگهداري كشش اخلاق •

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

در . هاي خود و واقعيات هستيم و از بيان فاصله بيمنـاكيم            رمانزيرا ما به شدت نگران فاصله مابين آ       
اين همان انرژي اسـت     . كشد  ها مي   حقيقت اين شكاف منبع انرژي خلاقي است كه ما را به سمت آرمان            

 .ايم نام نهاده” كشش خلاق“ كه ما آن را 

 تناقضي ساختاري
 توان ناشي از ناتواني •

شوند در پـس ذهـن خـود نسـبت بـه مهـارت و                 محسوب مي بسياري از مردمان حتي آناني كه موفق        
 .يابند هاي فراوان مي توانايي خود مشكوك هستند و در آن ضعف

 تعهد به حقيقت •

تعهـد بـه حقيقـت غالبـاً در نـزد افـراد             . ترين استراتژي بازگو كردن حقيقت اسـت        براي شروع ساده  
چرا من نيازمند آنم كه رفتارم را       “تي نظير   براي آنان پاسخ به سؤالا    . رسد  استراتژي نامناسبي به نظر مي    

آنهـا بـه دنبـال    . بايد صريح و روشـن باشـد  ” چگونه باورهاي پنهان خود را عوض كنيم؟“يا  ”تغيير دهم؟
تعهد به حقيقت بـه معنـي       . فرمول يا تكنيك مشخص و كاربردي مراحل معضل تناقض ساختاري هستند          
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ها را كشـف كنـيم،        حقايق باشيم و يا علل غايي و نهايي پديده        آن نيست كه ما بايد دائما به دنبال يافتن          
هايي باشيم كه تـوان      بلكه بدين معني است كه ما بايد با تسامح و علاقه واقعي در جستجوي عوامل و راه                

هـاي خـود در بـاب شـناخت و           سازند و مرتباً در تكاپوي بهبود تئوري        ما را در ديدن حقايق محدود مي      
 .تفسير وقايع باشيم

 استفاده از ضمير ناخودآگاه •

 نيازي نيست همه چيز را كامل و روشن بفهميم

هـاي فـردي قـوي و     هايي كه مهـارت  آور در انسان   يكي از مفاهيم و موضوعات بسيار جالب و حيرت        
 . دهند سادگي و با نشاط وظايف مشكل و پيچيده را انجام مي  دارند، آن است كه آنان به يافته توسعه

 فردي و پنجمين فرمانهاي  مهارت
دهـد، برخـي از ايـن         تغييري تدريجي در افـراد رخ مـي         هاي فردي،     همزمان با آزمودن فرامين مهارت    

بـراي روشـن شـدن      . شـوند   سختي درك مـي    تغييرات پيچيده و غالباً به قدري تدريجي هستند كه به         
د كشش خـلاق، كشـش   اي منظم، علاوه بر مواردي مانن هاي فردي در قالب مجموعه    مشخصات مهارت 

به خصـوص تلفيـق     . كند  تري را معرفي مي     ديدگاه سيستمي مفاهيم پيچيده     هيجاني و تناقض ساختاري،     
نگـري و     پيوسته ارتباط و پيوستگي فرد با دنيا، همدردي و رحم و شـفقت و كـل                هعقل و شهود، مشاهد   

 .هد دريافتي كلي از تمامي آنچه كه در كنار ما رخ مي

 ورتلفيق عقل و شع •
 مشاهده مستمر پيوستگي و ارتباط خود با دنيا •
 شفقت •
 تعهد و پاينبدي به كليت •
 هاي فردي در سازمان تشويق و تقويت مهارت •

 
 

 فصل دهم
 هاي ذهني مدل

 شوند؟ رو مي هاي عالي با شكست روبه چرا ايده
تيك از  من قوياً براين اعتقادم كه مشكل فقط ناشي از طرح و برنامه ضعيف يا عـدم درك سيسـتما                  

هاي نـو و      مشخصاً طرح . زا باشد  تواند مشكل   هاي ذهن به عنوان منشأ تفكر مي        بلكه مدل . مسائل نيست 
بديع به دليل آنكه با تصوير ذهني ما از دنيا و عملكرد آن متنـاقض و در سـتيز هسـتند عقـيم و ناكـام                          

و عمـل مـا را محـدود    تصوير ذهني و نگرش ما در واقع چارچوبي است كـه ميـدان انديشـه               . مانند  مي
دقيقاً به همين دليل است كه بايد مديريتي منظم و براساس اصول مدل ذهني خود يعني شكل                 . كند  مي

 تصوير دروني و نگرش نسبت به جهان و طرز رفتار آن برقرار كنيم  هدادن به ذهن، آزمودن آن و توسع      
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 .اي برپايي يك سازمان فراگير استاين نكته يكي از ضروريات مهم و اوليه بر. و به آن متعهد باشيم

سـازي   ها اصولاً براي ساده    مدل. توان غلط و يا درست دانست       هاي ذهني را به طور مطلق نمي       مدل
كند كه بـه طـور ناخودآگـاه       برااين اساس مشكل زماني بروز مي     . آيند  مسائل بغرنج و پيچيده پديد مي     
هـا سـاخته      سازي پديده   مدلي كه براي تفسير و ساده     به عبارت ديگر    . پشتوانه رفتار و اعمال قرار گيرد     

 .تصحيح آن صورت نگيرد شود حقيقت عيني فرض شود و هيچ سعي و تلاشي در جهت مي
 

 ها مقابله با بيماري اساسي سلسله مراتب در سازمان
اند، دگمي بزرگ وجـود       هاي سنتي كه بر اساس سلسله مراتب قدرت و اختيار شكل گرفته             در سازمان 

در سازمان فراگير دگم جديد عبارت است      ” دهي و كنترل     سازمان  مديريت،“د و آن عبارت است از       دار
اي اسـت كـه بـه طـور سيسـتماتيك            يك سازمان سالم مجموعـه    . ”هاي ذهني  آرمان، ارزش و مدل   “ از  
توانـد در   اي شكل دهـد تـا ب        گونه ها را در كنار يكديگر قرار دهد و مدل ذهني آنها را به             تواند انسان   مي

 .خوبي پايداري كنند مقابل شرايط سخت به

 هاي ذهني قوانين مدل
هـاي ذهنـي در يـك سـازمان، نيازمنـد فراگيـري        توسعه و ارتقاي ظرفيت و توان كـاركردن بـا مـدل    

بايـد در طـي     . هـا در هيئــت سـازماني مناسـب اسـت            هاي جديد و به كار گرفتن اين مهارت        مهارت
. هاي عملي و كار اقتصادي و ارتباط با افراد را براي آنان روشـن سـاخت                 رتها ارتباط مابين مها     آموزش

 فراگرفتن مواردي هستند كه مسـتقيماً       هگرا هستند و كاملاً آماد     زيرا از يك طرف مديران معمولاً عمل      
حال آموزش مطالبي كه به نظر آنان هيچ ارتباطي با محتواي           . باشد  با فعاليت آنها در سازمان مرتبط مي      

توانـد بسـيار      ندارد مثلاً توازن بين ميل به قبول و نياز به تحقيـق و تفحـص در مسـائل مـي                    غلي آنها ش
از طرف ديگر مسائل عملي بـدون فراگـرفتن         . بار باشد و يا اساساً از طرف آنان پذيرفته نشود          كسالت
. دسـاز  هاي خاص برقراري ارتباط با افراد، آن را آموزشـي تطبيقـي و نـه خـلاق و سـازنده مـي           مهارت

هـاي عملـي در    فراگيري خلاق و سازنده به نظر من نيازمند مديراني است كه كنجكاو باشند و مهـارت             
فقط در اين صورت است . ريز و يا مشاورمنش هستند    اين باب داشته باشند، نه كساني كه صرفاً برنامه        

 .آن بگذاردهاي ذهني افراد قبل از بيان  تواند اثري بر مدل كه محدوديت و شرايط خارجي نمي

 يابد مي آغاز” جهش انتزاعي“مهارت، تأمل با تشخيص 
تواند فراگيـري مـا را      جالب اينكه همين به سرعت زياد مي      . تواند حركت كند    ذهن ما با سرعت نور مي     

شـويم بـدون      زيرا ما به سرعت و فوراً به سمت عموميت بخشيدن به مسائل منحرف مـي              . كند نمايد 
تواند   ذهن خودآگاه معمولاً نمي   . شده را به محك تجربه بزنيم و بيازماييم        وميآنكه اين تئوري كلي و عم     

 شما به    به عنوان مثال اگر تعداد زيادي عكس را به شما نشان دهند،           . جزييات زيادي را در خود بپذيريد     
 ـ     ولي اگر آنان را دسته    . توانيد جزييات تصوير افراد را به ذهن بسپاريد         سختي مي  وميتي بندي كنيد و عم

 .بين هر دسته قايل شويد، آنگاه كار تشخيص براي شما سهل و آسان خواهد شد
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 توازن بين تفحص و مدافعه
هـاي   در حقيقت در اكثـر بنگـاه      . شوند  بسياري از مديران براي پذيرش و دفاع از دستورات تربيت مي          

براي انجـام دسـتور     اقتصادي، مديري خوب و لايق است كه بتواند مسائل را حل كند، مشخص كند كه                
ترنـد كـه قابليـت     چه كارهايي بايد انجام شود و به چه ملزوماتي نياز است و در اين بين آنـاني موفـق               

در . خوبي اعمال خود را توجيـه و تفسـير نماينـد           اثرگذاري و نفوذ بيشتري در ديگران داشته باشند و به         
شود امـا اگـر همـين مـدير بـه              توجهي نمي  ماند و به آن     اين ميان مهار تحقيق و تفحص عملاً بركنار مي        

شود كه بسيار     رو مي  منصبي بالاتر رود و جزء مديران ارشد سازمان گردد، با مسائل بسيار پيچيده روبه             
او بايـد از    . در اينجاست كه او نيازمنـد فراگـرفتن و آمـوختن اسـت            . متفاوت با تجارب قبلي او هستند     

در اين مقطع كاملاً مخـرب   . باشد انعي بزرگ بر سرراهش مياما مهارت مدافعه م. سايرين ديد بگيرد
 .دارد گردد زيرا عملاً او را از نزديك شدن به ديگران و فراگرفتن از آنان باز مي محسوب مي

بنابراين تركيبي از اين دو مهارت يعني مدافعه و نياز به تحقيق و تفحص بـراي تشـريك مسـاعي در                     
 .فراگيري لازم و ضروري است

 هاي ذهني و پنجمين فرمان مدل
هرگاه تصور كنم طرحي كه در ذهن ماست عين واقعيـت اسـت و نـه مـدلي از آن، راه را برهرگونـه                        

مديران بايد فراگيرند كه مدل ذهني خود را        . ايم  تواند ايجاد كند بسته     تغييري كه تفكر سيستماتيك مي    
هيچ  ند و فرضيات اساسي خود را درك نكنند، تا زماني كه ذهن را باز نساز. به طور مستمر بازبيني كنند    

دليلي براي تغيير مدل ذهني وجود ندارد و به تبع آن نبايد توقـع كـاري اساسـي از تفكـر سيسـتماتيك        
 فرضياتي انتخاب شده    هاگر نپذيرند كه تنها مدلي از واقعيت در نزد آنان است كه برپاي            . داسته باشند 

ر جامع از محيط پيرامون خود به دست آورند و به چالشي مـؤثر              و شكل گرفته است، قادر نيستند تصوي      
توانند مهارت لازم بـراي تحقيـق و          بديهي است كه نمي     با محيط بپردازند و اگر چنين وضعيتي رخ دهد،          

جستجو در نظرات و نگرش ديگران به دست آورند و بدين ترتيب محدوديتي بزرگ بر سر راه آمال و              
 وجودي آنها   ههاي ذهني و فلسف     سرانجام اگر شناخت و درك صحيحي از مدل       . دان  تفكر خود ايجاد كرده   

فهمنـد و تنهـا صـورتي     نداشته باشند، اساساً قصد و منظور از به كارگيري، تفكـر سيسـتماتيك را نمـي              
هـاي    اي در مـدل     برند و شاهد هيچ پيشرفت و يـا توسـعه           محتوا از آن را در سازمان خود به كار مي          بي

 .هند بودذهني نخوا
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 فصل يازدهم 

 آرمان مشترك
 

. حتي اگر اين عقيده چيزي مقدس چون اعتقاد بـه آزادي باشـد            . آرمان مشترك تنها يك عقيده نيست     
نمايـد و آنـان را        آرمان مشترك نيرويي است در درون قلب مردمان كه مانند نيرويي عظيم رفتار مي             

 . كند وادار به عمل مي

تـرين سـطح آرمـان        كنـد؟ در سـاده      چنين توان و قدرتي را ايجـاد مـي        آرمان مشترك چيست كه     
خواهيم خلق كنيم؟ دقيقاً مانند آرمـان شخصـي    ما چه چيزي را مي: مشترك پاسخ به اين سؤال است كه  

آرمان مشترك بـراي    . كه تصويري است از آنچه كه مطلوب و منتهاي آروزهاست در دل و روح انسان              
 .كند زيرا انرژي لازم را براي فراگرفتن تأمين مي. ي حياتي استايجاد سازمان فراگير عنصر

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

توان انرژي و     اين اصلي است كه با كمك به آن مي        . خيزد  هاي شخصي برمي    آرمان مشترك از آرمان   
رمان شخصي هر كـس فقـط نفـع شخصـي او را در              آ. تعهد افراد را در راستاي آرماني واحد گرد آورد        

در حقيقت آرمان شخصي افراد معمولاً منافع فاميل، سازمان، جامعه و حتي جهان را نيـز لحـاظ                  . برندارد
 .كند مي

هايي كه به دنبال ايجاد آرمان مشـترك در بـين اعضـاي خـود هسـتند، بايـد همـواره بـه                         سازمان
 .ارند و آن را تقويت كنندهاي شخصي كاركنان خود احترام گذ آرمان

 
 هاي مشترك هاي شخصي به آرمان تبديل آرمان

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

هولوگرام تصوير سه بعدي است كه      .  هولوگرام است  هبهترين مثال براي درك چگونگي وقوع اين پديد       
 هـر    اگر شما يك عكس معمـولي را بـه دو نـيم كنيـد،             . شود  حاصل مي هاي نوراني     ع  از تأثير متقابل شعا   

دهند اما اگر يك هوگراف را نصـف كنيـد هـر نيمـه      اي از تصوير واقعي را نشان مي   قسمت فقط گوشه  
اگر اين عمل را مجدداً تكرار كنيد يعني هر نيمه را نصف كنيـد،              . دهد  تمامي تصوير واقعي را نمايش مي     

به همين ترتيب وقتي در يك سازمان آرمان مشتركي وجود دارد           . كامل خواهد بود  باز هر تكه تصويري     
ولي در عين حال هر فرد      . داند  ترين مي   هر عضو سازمان تصور خود را از آرمان مشترك بهترين و كامل           

توجه داشته باشيد كـه در      . داند و تنها به دنبال تصور خود نيست         خود را مسئول آرمان كلي سازمان مي      
اي خـاص   ها مشابه يكديگر نيستند بلكه هـر يـك كـل تصـوير را از زاويـه              ال هوگرافي هيچيك از تكه    مث

 .دهند نمايش مي
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 ها  آرمانهاشاع
 رغبت، تعهد، تمكين

مطالبـات  .  اهميت نداشـته باشـد       تعهد در مديريت جديد و معاصر،      هشايد هيچ موضوعي به انداز    
امريكايي تعهد كمي دارند در مقابل رقباي جهاني خـود كـه            دهند كه اكثر كارگران       انجام شده نشان مي   

هـايي   اند كـه روش    مديران امريكايي ناچار شده   . داستان تعهد كارگرانشان بيشتر به افسانه شبيه است       
. هـايي ايـن چنـين را برگزيننـد          هاي كاري معطوف به تعهد و نگرش        ، سيستم ”مديريت متعهدانه “نظير  

تجربه نشان داده است كه نود درصد       . هاي امروز بسيار نادر است      سازمانراستي كه تعهد واقعي در       به
 . مواقع تعهد افراد در واقع ماهيتاً تمكين است

 خط مشي براي ايجاد تعهد و رغبت 
رغبت فرآيندي طبيعي است كه در اثر كشش افراد نسبت به آرمان خود و رضـامندي از مشـاركت و                    

توان براي ترغيب ارائه كـرد        اي كه مي    خط مشي . افتد  به جريان مي  شود و     مشاوره با ديگران، حاصل مي    
 :عبارت است از 

 . سپس از ديگران متوقع باشيد ابتدا خود را راغب سازيد، •

 .مطالب راروراست و روشن  بيان كنيد •

 .اجازه دهيد هركس خود انتخاب كند •

 آرمان مثبت در مقابل آرمان منفي 
خواهيم بسيار    اينكه ما چه چيزي را مي     . اي با هم دارند     ت تفاوت عمده  بايد دانست كه آرمان منفي و مثب      

رسد ولـي     اين مفهوم بسيار بديهي به نظر مي      . با اين حرف كه از چه چيزي بايد پرهيز كنيم تفاوت دارد           
هـا    بسياري از سازمان  . هاي مثبت هستند    تر از آرمان    تر و رايج    هاي منفي بسيار معمول    در حقيقت آرمان  

بنابراين فقط بر چيزهايي كـه بايـد از         . كند  آيند كه خطر نابودي آنها را تهديد مي          زماني گردهم مي   تنها
اول اينكـه انـرژي     . ساز هستند  هاي منفي به سه دليل محدوديت       آرمان. نمايند  آن پرهيز كرد تأكيد مي    

كن اسـت روي دهـد   از چيزي كه مم” پرهيز“و ” حفظ“تواند صرف بهبود و يا ابداع شود در جهت           كه مي 
ها فقط وقتـي بـه فكـر يكـديگر            آرمان منفي مبلغ آن است كه مردم يا سازمان        : دوم. گردد  مصرف مي 

نگري و مقطعـي فكـر كـردن در آرمـان            و بالاخره وجود كوتاه   . افتند كه خطري عمده در ميان باشد        مي
 .ناپذير است منفي امري اجتناب

 آرمان مشترك و پنجمين فرمان
 شوند؟ ا در نطفه خفه ميه چرا آرمان

زيرا . گيرند  دوانند و پا نمي     رغم شايستگي و تواني كه دارند هرگز ريشه نمي         ها علي  بسياري از آرمان  
كننـد   شوند و تمامي قوت و توان آرمان را از آن سلب مي رشد وارد عمل مي هساختارهاي محدودكنند
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تواند كمك مؤثري در جهت استمرار فرآينـد         درك و شناخت اين ساختارها مي     . سازند  و آن را عقيم مي    
دليل اشاعه و بقاي يك آرمان وجود فرآيند تقـويتي، در جهـت افـزايش وضـوح و                  . پردازي باشد  آرمان

هر قدر افراد با يكديگر بيشـتر گفتگـو كننـد،           . شفافيت، عشق و علاقه، ارتباط و تعهد در سازمان است         
به اين  . دهد  فافيت بيشتر عشق و شور را افزايش مي       ش. يابد  آرمان مشترك رشد و وضوح بيشتري مي      

شـود و بـه كـار          گسترش و ترويج آرمان در مارپيچ ارتباط تشويق و تحريك تقويـت مـي              هترتيب چرخ 
منـدي بيشـتر     تر و مؤثرتر صـورت گيـرد، عشـق و شـور و علاقـه               هر قدر تعقيب آرمان قوي    . افتد  مي
 . گيرد و عامل با يكديگر صورت واقعي به خود ميشود و به همين ترتيب تأثير متقابل اين د مي

 
 
 

 ١٢فصل 
 يادگيري جمعي 

 
گونـه   يادگيري جمعي عبارت است از فرآيندي كه طي آن ظرفيت اعضاي گروه توسعه داده شده و به                

اين يادگيري بر يـك     . اند   آن چيزي باشد كه همگان واقعاً طالب آن بوده         هسو شود كه نتايج حاصل     اي هم   
در عين حال ركـن اصـلي ديگـر         .  آرمان مشترك است   هستوار است و آن عبارت است از قاعد       قاعده ا 
امـا آرمـان مشـترك و       . انـد   هاي توانا از افراد توانا تشكيل شده       هاي شخصي است چرا كه گروه       قابليت

هاي از افراد با لياقت است كـه بـراي مـدت             جهان مملو از گروه   . تنهايي كافي نيست   استعداد فردي به  
 شكست در يادگيري از بـين    هاند و پس از آن به واسط        زماني داراي يك خواسته و آرزوي مشترك بوده       

 .اند رفته

 فرمان يادگيري جمعي 
 مباحثه و گفتگو 

اي است بسـيار قـديمي كـه در      دانيم كه گفتگو ايده     امروزه مي . علوم ريشه در بحث و گفتگو دارند      
  ي از جوامع ابتدايي نظيـر سـرخ پوسـتان امريكـا نيـز از آن بهـره                 رفته و بسيار    يونان باستان به كار مي    

ايم در    همگي ما كم و بيش طعم گفتگو را چشيده        . اي بيش نيست    اما در دنياي مدرن گمشده    . بردند  مي
كشانند كه پيش از آن برايمان قابـل   شوند و ما را به جهاني مي    هايي زاييده مي    برخي مواقع خاص مكالمه   

اي سـازمان     ا اين تجارب بسيار نادرند و پيش از آنكه حاصل تلاشي سيستماتيك و تجربـه              ام. تصور نبود 
 .اي هستند محصول شرايط خاص و ويژه يافته باشند، 

بـراي يـك گـروه كـه داراي         .  كلي برخورد و تعامل وجود دارد، يكي گفتگو و ديگري مباحثه           هدو دست 
 ـ   . باشند  واجد اهميت مي  توانايي يادگيري خلاق و مستمر است هر دوي اينها          هامـا قـدرت آنهـا در نتيج

حاصل از برخورد نهفته است و طبيعي است كه اين مهم زماني كه تمـايز بـين ايـن دو فهميـده نشـده                        
 . حاصل نخواهد شد است،
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در مباحثه نقطه نظر متفاوت مطرح شده و از         . در يادگيري جمعي، مباحثه همراه ضروري گفتگوست      
در . ين امر ممكن است منجر به ارائه تحليلي مفيد نسبت بـه كـل موقعيـت گـردد                 شود ا   آنها دفاع مي  

در مباحثـه   . شـود   مباحثه، نقطه نظر متفاوت به عنوان ابزاري جهت كشف نقطه نظري تازه مطرح مـي              
شـود امـا وقتـي كـه گروهـي بايـد بـه         در گفتگو موارد پيچيده شكافته مي. شود هايي اتحاذ مي   تصميم
 .و بايد تصميمي اتخاذ شود، بحث ضروري خواهد بوداي برسد  نتيجه

قواعد پايه در ايـن دو مقولـه بـا يكـديگر            . باشد  يك تيم يادگير استاد حركت بين بحث و گفتگو مي         
ها نتوانند بين ايـن دو تمـايز قايـل شـوند معمـولاً               اگر گروه . اهداف نيز كاملاً متمايز هستند    . متفاوتند

 .اشته باشند و نه گفتگويي سازندهقادرند كه مباحثاتي ثمربخش د

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

دقيقاً به همان ترتيب كـه نقطـه نظـر فـردي زيربنـاي ايجـاد                . براي درك اين تصوير ضروري هستند     
گفتگـويي كـه    . دهنـد   ل و تحقيق نيز زيربناي گفتگو و بحث را تشكيل مي          تأم  هاي گروهي هستند،      نگرش

تر به بار خواهد آورد و اتكاي كمتري برشـرايط           ريشه در تأمل و تحقيق دارد نتايجي بسيار قابل اطمينان         
 .و حالات و روحيات افراد درگير خواهد داشت

 هاي موجود  مواجه با واقعيت
 هاي تدافعي  تعارض و راه

تجربـه نشـان    . شوند  هاي بزرگ به واسطه نبود تعارض حاصل نمي         رعكس تصور عامه، تيم   درست ب 
هاي گروهي كه مستمراً در حال يادگيري اسـت تعـارض             ترين نشانه  داده است كه يكي از قابل اطمينان      

شود چـه بسـا        تعارض به عاملي سازنده مبدل مي       هاي بزرگ و موفق،    در گروه . مشهود در نظرهاست  
 . گروهي و آرمان مجموعه نيز وجود داشته است ض در مورد نگرشكه تعار

  گمشدههحلق
گروهي . توان برروي اين مطلب به حد كافي تأكيد كرد كه يادگيري جمعي يك قابليت جمعي است                 نمي

 به همـان     تنهايي فراگيرهاي قابلي هستند، الزاماً يك گروه يادگير را تشكيل نخواهند داد،            از افراد كه به   
هـاي   گروه. باشد   يك تيم برجسته نمي    هرت كه گروهي از ورزشكاران برجسته الزاماً به وجود آورند         صو

 .گيرند كه چگونه با يكديگر بياموزند يادگير، ياد مي

هـاي گروهـي چالشـي دشـوارتر از بـه وجـود آوردن                توان گفت كه ايجاد توانـايي       به طور قطع مي   
هايي تجربـي هسـتند       هاي فراگير نيازمند زمينه    ت كه گروه  به همين دليل اس   . هاي فردي است    توانايي

فقدان تقريباً قطعي يك تمرين معنـي دار،        . هاي يادگيري جمعي خود را توسعه بخشند        كه در آن قابليت   
هاي مديريتي را از تبديل به يك واحد ثمـربخشِ يـادگير بـاز               ترين دليل است كه اكثر گروه      احياناً اصلي 

 .دارد مي
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  و يادگيري جمعي فرمان پنجم
هايي كـه در شـكل        تلاش. شوند  نگرش و ابزار تفكر سيستماتيك، هر دو در يادگيري گروهي متبلور مي           
ابزاري كه در تفكر سيستماتيك . بخشيدن به گفتگو انجام شده است منشأ آن نگرش سيستماتيك است    

يقت تمامي اعمال اصلي يك تـيم       شود نيز از اهميت بسيار برخوردارند چرا كه در حق           از آنها استفاده مي   
هـا و     ها، ايجاد نگرش و آرمـان گروهـي، طراحـي سياسـت             مديريتي از قبيل توسعه و طراحي استراتژي      

عـلاوه  . ساختار سازماني، مستلزم دست و پنجه نرم كردن با مسائل پيچيـده و غـامض فراوانـي اسـت        
وقعيتي در حـالتي مسـتمر از جريـان و          هر م . هاي مزبور هيچكدام ثابت و ساكن نيستند        براين، پيچيدگي 

 . حركت، قرار دارد

كننـد   هاي مديريتي در ايـن اسـت كـه تـلاش مـي       شايد بتوان بيان كرد كه بزرگترين كاستي گروه       
بـدون  . واقعيات پيچيده و پويا را با زباني كه براي مسائل ساده و ايستا طراحي شده اسـت، حـل كننـد                    

اگـر يكـي از اعضـاي       .  يادگيري گروهي محدود خواهد بـود       ها،  يزباني مشترك براي برخورد با پيچيدگ     
دقيقاً بـه   . تر از بقيه ببيند، نگرش وي مورد توجه واقع نخواهد شد           گروه مسئله را به صورت نظام يافته      

هاي ساده انديشانه و خطي       اي به سمت نگرش     اي روزانه انحرافي ريشه     همان علت كه در زبان محاوره     
يافتـه    ديگر مزاياي تقويت توان گروهي در به كارگيري زباني سيسـتماتيك و نظـام              از سوي . وجود دارد 

 . باشد هاي تسلط بر اين زبان در يك فرآيند گروهي كمتر مي  جالب اينكه دشواريهشمارند و نكت بي

 
 
 

 ١٣فصل 
 فضاي باز

 
هستند فايق آمـد؟    هاي سنتي حاكم      هاي داخلي كه در سازمان      بازي  ها و سياست    توان برروش   چگونه مي 

هاي رايج در مؤسسات آنچنان با حقيقت و صداقت فاصله دارند كه همه از بـوي                  برخي مواقع سياست  
اما اكثريت ما آنها را به عنوان واقعيت پذيرفتـه و ديگـر حتـي متوجـه آن هـم                . شوند  بد آن مشمئز مي   

 .شويم نمي

اگر ريـيس يـك نظـر       . است” يزيچه چ “تر از    مهم” چه كسي “محيط سياسي محيطي است كه در آن        
گيرند، اما اگر كس ديگـري نظـري مطـرح كنـد هـيچكس                همه آن را جدي مي    . جديد را مطرح نمايد   

افرادي كه در حـال سـاختن قـدرت         . وجود دارند ” ها  بازنده“و  ” ها  برنده“همواره  . توجهي نخواهد كرد  
تـوان از آن بـه    ركز اسـت و مـي  قدرت همواره متم. دهند خود هستند و افرادي كه آن را از دست مي         

تواند راجـع بـه سرنوشـت ديگـري تصـميم بگيـرد و هـيچ                  يك نفر مي  . صورت مستبدانه بهره جست   
اعمال مقتدرانه قدرت بر ديگران اصل و اساس تمركـز          . گيري وجود ندارد    محدوديتي براي اين تصميم   
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كـه در آن قـدرت در       پس براساس اين تعابير محيط سياسي محيطـي اسـت           . قدرت و استبداد است   
هـاي رسـمي      حتي اگر افراد قدرتمند در مناصـب و جايگـاه           دست يك نفر و يا يك گروه متمركزاست،         

 .سازماني قرار نداشته باشند

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

شـوند و بـه دنبـال         گيخته مـي  اعتقاد رهبران براين است كه مردم براساس منافع شخصي خود بران          
اگر تصور شود كه افراد تنها بـه دنبـال منـافع شخصـي خـود هسـتند، آنگـاه                    . قدرت و ثروت هستند   

ها و روحياتي كاملاً سياسي به وجود خواهد آمد، جايي كه در آن افـراد                خود در يك سازمان روش     خودبه
 .دبه طور مستمر به دنبال منافع شخصي خود جهت ادامه حيات هستن

تـر از   فرض بديل اين است كه وراي منافع شخصي، افراد مايل هسـتند كـه جزيـي از چيـزي وسـيع         
مندند كه در ساخت بنايي ماندني مشاركت نمايند و برايشان مهم اسـت               ايشان علاقه . خودشان باشند 

 زماني كـه در سـازماني ايـن تصـوير مشـترك پـرورش داده        . كه با ديگران در اين زمينه سهيم باشند       
 .آيد تري از تعلق و تعهد به ميان مي  معني وسيع شود، مي

 
 فضاي باز مشاركتي و فضاي باز تعمقي

 مشـخص   همعمولاً به عنوان نشـان    . عبارت از اين است كه فرد بتواند آزادانه نقطه نظر خود را بيان كند             
 مشـاركتي يعنـي      اساسي مديريت  هاين نكته بدين دليل است كه فلسف      . شود  فضاي باز و آزاد تلقي مي     

هـا ايـن      در بعضي از سـازمان    . ها مورد استقبال اكثريت است      گيري  دخالت دادن بيشترافراد در تصميم    
” مؤسسـات مـديريت مشـاركتي     “مطلب به صورت يك عقيده و باور در آمده است و آنها تبديل بـه                

 .اند شده

 فضاي باز و پيچيدگي
زماني كه ايـن احسـاس ايجـاد شـود هرگونـه            . برد  مي قطعيت، فضاي باز را تحليل ن      ههيچ چيز به انداز   

نگرش سيسـتماتيك بـر ايـن نكتـه تأكيـد           . اي براي محك زدن افكارمان را از دست خواهيم داد           انگيزه
بـدين خـاطر فضـاي بـاز و         . ها هيچ پاسخ قاطع و كاملي وجود ندارد         ورزد كه در مواجهه با پيچيدگي       مي

 .تفكر سيستماتيك در يكديگر عجين هستند

 روح حاكم بر فضاي باز
هـاي    گيري از تعمق و تفحض و قابليت       رغم اين نكته كه فضاي باز تفكر و انديشه به نحو بسيار چشم             علي

تـر از   جويند، برخورد بـاز ابعـادي بـه مراتـب وسـيع      برخواسته از نگرش و دانش سيستماتيك بهره مي      
ارتبـاطي  . هاي فردي   ايست فراتر از قابليت     مقولهبرخورد باز   . ها دارد   ها و توانايي    اي از قابليت    مجموعه

ها و علوم، برخورد باز تغييـري         اي از قابليت    علاوه بر مجموعه  . سازيد  است كه شما با ديگران برقرار مي      
اي از    بسيار بجا خواهد بود كه از فضـاي بـاز بـه عنـوان مشخصـه               . شود  است كه در روح فرد ايجاد مي      
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اي از ارتبـاط بپـذيريم، بـه ايـن نتيجـه              اگر برخورد باز را به عنـوان درجـه        . ارتباط مابين افراد ياد كنيم    
ترين اقـدامات در بـه وجـود آوردن مؤسسـاتي             رسيم كه ايجاد روابطي برمبناي باز، يكي از اساسي          مي

 آموزنده ميان اعضاي كليدي يك سازمان اثر بسيار عميقي          هرابط. است كه در آن فضاي باز حاكم باشد       
 . ان خواهد داشتبركل سازم

عميقاً با يكديگر عجين شده و برخوردشان با هم         ) حتي به كوچكي دو الي سه نفر      (وقتي گروه كوچكي    
هـاي   اين دنياي كوچك نه تنهـا قابليـت  . آيد  كاملاً باز باشد دنياي كوچكي از سازمان فراگير به وجود مي          

 .كند  ديگران نيز عمل ميآموزد، بلكه به مثابه الگويي براي مورد نياز را به آنها مي

 آزادي
، در حقيقت منظورشان ايـن      »خواهم انجام دهم    من آزادم كاري را كه مي     «گويند    اكثريت افراد وقتي مي   

به ” آزادي“ اما  . شود  كسي مانع من نمي   . گويد كه چه بكنم     كسي به من نمي     است كه، آزادي عمل دارم،      
تواند عمليات مربوط به خود را    هر كس مي  . خشاني نيست  در همعني رها بودن از قيد موانع بيروني جايز       

 هاما در نهايت تقريباً در تمامي موارد نتايج حاصله مغاير خواست          . داند انجام دهد    به هر نحو كه صلاح مي     
 عوامل غير قابـل     هكنندگان احساس ناتواني و اسارت در چنبر       بدين خاطر معمولاً به شركت    . افراد است 

عـلاوه  . گيري از آزادي عمـل برخوردارنـد      رغم اينكه همگي آنها براي تصميم       علي  دهد،  كنترل دست مي  
. يافـت   نگرش و عملكردشان بهبود مـي هبراين، آنها قدرت تحصيل نتايج بسيار بهتري را دارند، اگر نحو        

 عجيب در آزادي عمل صرف همين است كه ممكن است منجر به نتايجي گردد كه فـرد احسـاس       هنكت
 .اسارت نمايدناتواني و 

تر  كنند، اما در حقيقت آنها دربند حصاري عميق         هاي خارجي احساس آزادي مي      افراد در غياب كنترل   
 .توانند به دنيا به يك صورت نگاه كنند تر اسيرند و آن اينكه تنها مي اي و ريشه

كه بـه دنبـال     آزادي كه افرادي    . واقع طالب آن هستيم    آزادي عبارت است از آزادي خلق نتايجي كه به        
هاي فراگير است چرا كه عامل محركـه          اين نوع آزادي قلب سازمان    . تسلط شخصي هستند در پي آنند     

در يادگيري خلاق عبارت است از تمايل به خلق چيزي نو، چيزي كه در نزد ديگران داراي معنـي و ارزش      
 . باشد
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 ١٤فصل 
 بوميت 

 
 رل نمود؟توان بدون كنترل مستقيم، اعمال كنت چگونه مي

بومي كردن به معني ظاهر ساختن تعهد كاركنان است از طريق اعطاي آزادي عمـل بـه ايشـان بـه                     
بـومي و   .  اجرا درآورده و مسئوليت نتايج آن را نيز بپذيرند         ههاي خود را به مرحل      نحوي كه بتوانند ايده   

مـديران  .  خواهد شدمحلي شدن خصوصاً در زماني كه تغييرات زياد است از اهميت بيشتري برخوردار        
روزتري راجع به علايق مشتريان، اقدامات رقبـا و رونـدهاي موجـود در               محلي عموماً داراي اطلاعات به    

 ـ            تغييـرات اسـت از صـلاحيت بيشـتري          هبازار هستند و در نتيجه براي راهبري تطبيق مداومي كه لازم
 .برخوردارند

هـايي كـه در       چـالش .  بـي همتـا اسـت      هاي جديـد و    بومي شدن همچنين به معني مواجهه با چالش       
شوند و نه طبيعتاً قـدمي در جهـت حـل آنهـا برداشـته                 هاي سنتي سلسله مراتبي نه ديده مي        سازمان

ام و بـومي كـردن را تجربـه     هايي كه من با آنهـا برخـورد داشـته    به طور مشخص در سازمان. شود  مي
مسائل عبارت است از تضادي كه بسـياري        اولين گروه   . خورد  اند، دو دسته مسئله به چشم مي        كرده  مي

تضـادي  . شوند  از مديران، بالاخص مديران ارشد، در از دست دادن قدرت كنترل خود با آن مواجه مي               
گيري به مديران محلي است و دومين مسئله عبـارت اسـت از اينكـه                 كه ناشي از اعطاي قدرت تصميم     

ود؟ نگراني بسـياري از مـديران ارشـد در دادن           هاي بومي و محلي را نظارت نم        توان فعاليت   چگونه مي 
آيا ممكن است ديگـر     . اختيارات بيشتر، ريشه در ترس ايشان نسبت به از دست دادن اقتدارشان دارد            

هـاي بـي ارزش شـوند و        به وجود مديران ارشد و يا مديران مركزي نيازي نباشد و آنها تبديل به مهره              
 .تمامي تصميمات مهم در محل اخذ شود

هايي كه به     شود كه بسياري از مديران ارشد از نقش خود در سازمان             ترس غير موجه باعث مي     اين
 مسئوليتي كه در قبال گسترش ظرفيت يـادگيري در           شوند غافل شوند،    صورت بومي و محلي اداره مي     

هايي كه در جهت محلي شدن حركـت          يكي از مهمترين مسائلي كه فرا راه سازمان       . سازمان خود دارند  
شـود كـه      باعـث مـي     كنند وجود دارد، همين نكته است كه ترس از دست دادن قـدرت و اعتبـار،                   مي

 .مديران ارشد اين نقش بسيار اساسي خود را فراموش كنند
هـا    عدم توانايي در مواجهه و حل مسائل و مشكلاتي كه در راه بومي سازي و محلي سـازي سـازمان                   

علـت  . هاي فراگير شده است ترين سازمان ين و با شهامتوجود دارد، باعث شكست برخي از پيشروتر  
هايي از قبيل آزادي و        ارزش هرغم وجود احساس بسيار عميق دربار      ها، علي  شكست برخي از اين سازمان    

هاي فردي، اين بوده است كه مديران ارشد قادر به تـرك عـادت كنتـرل مسـتقيم كـه در                       مسئوليت
برخي ديگر با شكست مواجه شدند چرا كه به طور كلـي            . ، نبودند اند  كرده  هاي سنتي اعمال مي     سازمان

گيـران   گيران مشتاق محلي از عمل تصـميم  اعمال كنترل را قطع كردند و سپس متوجه شدند كه تصميم     
ها، تلاش خود را      گيري  برخي ديگر از طريق دخالت دادن بيشتر افراد در تصميم         . خوبي از كار درنيامدند   
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 دادند اما موفق نشدند كه اجازه دهند افراد نقطه نظر خود را توسعه داده و خـود                  در اين زمينه ادامه   
هاي مورد نظرشان را طراحي نموده و در نهاي نسبت به فراگيـري خـود احسـاس                  استراتژي و سياست  

 .مسئوليت نمايند

 توهم تحت كنترل داشتن
هـاي سلسـله      در سازمان . ظر برسد ممكن است كاملاً واقعي به ن       توهم همه چيز را تحت كنترل داشتن،        

اما دستور دادن با تحت كنترل داشـتن كـاملاً          . كنند  دهند و بقيه اطاعت مي      مراتبي، رهبران دستور مي   
 اما قدرت اتخاذ تصميمات      ممكن است تمامي قدرت در رأس هرم متمركز شده باشد،         . متفاوت است 
مكن است كـه بـا مـديران ارشـد برخـورد            م. تواند عناوين تحقق اهداف مجموعه باشد       يك جانبه نمي  

مند شـوند     خاصي صورت پذيرد، حداكثر حقوق ممكن را دريافت كنند و از ساير مزاياي مقام خود بهره               
شـان بـر     ولي هيچيك از اينها بدين معني نيست كه ايشان قادرند كنترلي متناسب با ظـاهر پراهميـت                

 .مجموعه اعمال كنند

توان تصميمات را از بالا كنترل كـرد يـا خيـر باعـث شـده        آيا ميترديد در پذيرفتن اين مطلب كه 
وقتي كه كاروبار خـوب     . ها بين بومي شدن و تمركزگرايي در نوسان باشند          است كه بسياري از سازمان    

. شـوند   رود، تصميمات بيش از پيش در محل و به صورت بومي اخذ مي              است و همه چيز خوب پيش مي      
 .شود، اولين واكنش بازگشت به مديريت متمركز است ياما وقتي كه شرايط دشوار م

 اعمال كنترل بدون كنترل كردن
اند و بدين وسيله تصـويري        ها را به بدن انسان تشبيه كرده        بسياري از محققان تئوري سازماني، سازمان     

ري از  تصـوي . انـد   كاملاً متفاوت براي كنترل سازماني، نسبت به ساختار سلسله مراتبي سنتي ارائـه داده             
گيري بومي كـه بـه طـور مسـتمر نسـبت بـه                هاي محلي، تعداد بيشماري از فرآيندهاي تصميم        كنترل

 .ترين شرايط را براي رشدي پايدار به دست آورند دهند به نحوي كه سالم تغييرات، واكنش نشان مي

 نقش جديد مديريت مركزي
درسـتي    كه نقش مديران مركـزي ب       مادامي  شوند،  انتقال به مؤسساتي كه به صورت محلي كنترل مي        

اي مسـئوليت     زماني كه مديران محلـي بـه صـورت فزاينـده          . كامل نخواهد شد    مشخص نشده باشد،    
هـا    براي مديران ارشدي كه پيش از آن تمامي مسئوليت          گيرند،    راهبري واحدهاي محلي را به عهده مي      

ه شد يكي از اجزاي نقش جديد، نظـارت         ماند؟ همانطور كه پيش از اين اشار        را بر عهده داشتند چه مي     
ها و مأموريت سازمان و تغييرات مستمري است           ارزش هبر مجموعه و ارائه نقطه نظر ارشادي در زمين        

 .آيد كه در نگرش آن بوجود مي
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 بخشش
امـا  . پذيري را در ميان مديران محلي تشويق نمايد سازي زماني موفق و كارا خواهد بود كه ريسك         بومي
بخشـش واقعـي بـه معنـي     . ب پذيرش مخاطرات به معني تجربه كردن بخشش و گذشت اسـت       ترغي

بدين معني كـه او را      . بخشند  ها فرد خاطي را مي      برخي مواقع سازمان  . بخشيدن و فراموش كردن است    
بخشـش واقعـي شـامل    . خورد كنند، اما انگ اشتباه همواره بر پيشاني فرد خاطي به چشم مي          اخراج نمي 
 .اند تصحيح روابطي كه براثر اشتباه انجام شده، صدمه ديده. باشد صالحه نيز ميآشتي و م

 
 
 
 

 ١٥فصل 
 وقت يك مديران

 
 آورند؟ چگونه مديران وقت لازم را براي فراگيري به وجود مي

 رهبري و تسلط برگزار شده بود، با مـديري كـه در هنـد               هدر يكي از سمينارهايي كه اخيراً در زمين       
گفت  او مي. كردم هاي ژاپني و امريكايي كار كرده بود، صحبت مي     يافته بود و در شركت     تولد و پرورش  

فرض بر اين است  .  هيچكس مزاحم او نخواهد شد      نشيند،  وقتي در يك شركت ژاپني فردي خاموش مي       
همكـارانش در     كنـد،     اما از طرف ديگر وقتي فرد در محل كار خود حركت مي           . كه او مشغول تفكر است    

 .كنند ت با وي احساس راحتي ميصحب
تصور اين است كه وقتي يك نفر       .  جالبي نيست؟ در امريكا مطلب دقيقاً عكس اين است           هآيا اين نكت  

 . دهد كار مهمي انجام نمي آرام نشسته است، 
چگونه ممكن است كه از مردم توقع داشته باشيم كه فرابگيرند، وقتي كه زمان انـدكي بـراي فكـر                    

شناسـم كـه از       تعداد كمي مـدير را مـي      .  چه به صورت فردي و چه گروهي دارند         ل افكار، كردن و تباد  
ام مسـتمراً بـراي       در حقيقت اكثر مديراني كه من با ايشان برخورد داشته         . مند نباشند  كمبود وقت گله  

 .هاي مناسب در تلاش و تكاپو هستند يافتن زمان كافي براي واكنش
هنگي درآمده است كه ما در زندگي روزمـره خـود دائمـاً بايـد               اين مطلب به صورت يك باور فر      

 .مشغول باشيم
هـاي ذهنـي را مـديريت        به عنوان مثال زماني كه فـردي مـدل        . فراگيري نياز به صرف وقت دارد     

خـواني و صـحت آنهـا را         كند زمان قابل توجهي صرف خواهد شد كه فرضيات را مشخص نمايد، هم              مي
هاي مختلف را به يكديگر گره زد تـا تصـويري منسـجم و            توان مدل   گونه مي محك بزند و بيازمايد كه چ     

 . يافته از مسائل مهم ايجاد شود نظام



/پنجمين فرمان   

 

٣٣

نـه از طريـق     . ايست كه مديران طراز اول در آن نقش بسزايي دارنـد            مديريت زمان و توجه مقوله    
ه خوبي طراحـي شـده   در سازماني كه ب  . حكم كردن و فران راندن بلكه از طريق ايجاد نمونه و سرمشق           

باشد تنها مسائلي بايد مورد توجه مديران ارشد قرار گيرد كه از ماهيتي پيچيـده، و دشـوار برخـوردار     
تـر   اينها مواردي هستند كه نيازمند توجه و تدبر افراد ارشد و اطلاعات افراد در سـطوح پـايين                 . باشند
د، يـا بسـياري از ايـن مسـائل، از نـوع             اگر مديران ارشد روزانه با بيست مسئله مواجه هسـتن         . هستند

هـا بپردازنـد و يـا اينكـه      تواننـد بـدان   مشكلات همگرا هستند كه مديران محلي و سطوح ديگر نيز مي   
در هر دو صورت مطلـب مبـين        . كنند  مديران ارشد وقت كافي صرف مسائل اساسي و پراهميت نمي         

 .باشد اين نكته است كه مديريت صحيحي به مجموعه حاكم نمي
ها چنـين عمـل       اما در واقع بسياري از سازمان     . صحبت كردن و فهميدن اين قانون بسيار ساده است        

يك سازمان قرار دارند به طور مستمر راجع به مـواردي از ايـن    رأس برعكس افرادي كه در. كنند نمي
ه ايشان راجـع    در حالي كه چيزي ك    . كنند كه چگونه به كاركنان اضافه حقوق بدهند           گيري مي   قبيل تصميم 

بگيرند اين است كه اصولاً آيا بايد اضافه حقوقي داده شود يـا خيـر؟ يـا مـديران                     به آن بايستي تصميم     
كنند كه چگونه به يك مشتري خاص جنس بفروشند، به جاي آنكه راجع بـه                 راجع به اين مطلب بحث مي     

 .سازد قي مشتريان را برآورده مياين نكته تحقيق كنند كه اصولاً محصولات آنها تا چه حد نيازهاي منط
.  آغاز مناسبي براي تمامي مديران اين است كه وقت براي تفكر در برنامه خود ايجـاد نماينـد                  هنقط

آيا فشارهاي كاري مانع از ايجاد چنين وقتي هستند         . اگر چنين كاري عملي نشد به دنبال علت آن باشيد         
در هر دو صورت آيـا مـا توانـايي تغييـر را             . ايم  وجود آورده ها خود ما اين موانع را به          و يا از بعضي جنبه    

برخي ديگـر ممكـن اسـت       . شان است   داريم؟ در برخي افراد چنين عملي مستلزم تغيير عادات شخصي         
روشـي كـه هـر يـك از مـا و       . بدهند” اشتغال مستمر “مجبور شوند تغيير در مشي سازمان خود دال بر          

 تعهد و اعتقاد ما به امر       هنشان دهند . گزينيم  ت و زمانمان برمي   دوستان ما براي مديريت مناسب بر وق      
 .فراگيري است
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 ١٦فصل 
 پايان دادن به جنگ بين كار و خانواده

 
چگونه ممكن است تسلط شخصي و فراگيري هم در كار و هم در محيط خانه نشو و نما كنـد؟ در سـال                       

گيري  نتيجه”  مديران طراز اول والدين مردودي هستند      چرا“ مجله فورچون در تحقيقي تحت عنوان        ١٩٩٠
نمود كه فرزندان مديران موفق داراي مشكلات احساسـي و سـلامتي بيشـتري نسـبت بـه فرزنـدان                    

اي كـه در شـهر آن         به عنوان مثـال مطالعـه     . اي برخوردارند   والديني هستند كه از موفقيت كمتر حرفه      
نشان داد كه سي و شش درصد فرزندان مديران موفـق هـر               آربور در ايالت ميشگان انجام شده بود،      
حال آنكـه ايـن رقـم در    . هاي لازم براي ترك اعتياد قرار دارند   ساله تحت درمان روانپزشك و مراقبت     

هاي نمونه، حدود  باشند در همان شهر و در همان شركت      هايي كه والدين آنها جزو مديران نمي        خانواده
شود كه ساعات كار طولاني مديران و خصوصيات فردي           نده متذكر مي  نويس. پانزده درصد بوده است   

 مشـكلات مزبـور   همسـائل اصـلي بـه وجـود آورنـد     ) جويي، تحمل و صبر كم و كارآيي بالا   كمال(ايشان  
را در فرزنـدان خـود      ” عـزت نفـس   “كند كه مديران بايد ياد بگيرند كه چگونـه            وي توصيه مي  . هستند

. كننـد   تي به صورتي غيرقابل انكار تضاد مابين كار و خانواده را تقويت مـي             هاي سن   سازمان. تقويت كنند 
به عنوان مثال بارها شاهد اين تهديـد        . پذيرد  برخي مواقع اين عمل به صورتي كاملاً آگاهانه صورت مي         

 .»خواهي از اين به بعد پيشرفت كني بايد از خيلي چيزها بگذري اگر مي«ايم كه  ساده در محيط كار بوده

 ايجاد تعادل بين خانواده     هاعتقاد براين است كه فرامين سازمان فراگير قادر هستند به حرمتي كه مقول            
. ها بيـرون نگـاه داشـته اسـت، پايـان بخشـند             و كار را در برگرفته است و آن را از دستور كار سازمان            

ق شود ايـن تسـلط را       سازمان فراگير قادر به ايجاد تسلط شخصي در افراد نخواهد بود مگر اينكه موف             
توان در افراد نگرشي گروهي بـه وجـود آورد مگـر              نمي. هاي زندگي فرد به وجود آورد       در تمامي جنبه  
هـاي مختلفـي      هاي شخصي همواره داراي جنبـه       گرفت و نگرش    هاي شخصي ايشان بهره     آنكه از نگرش  

 ـ    آنها همواره مشتمل بر تمايلات متفاوتي از قبيل خواسـته         . هستند اي، سـازماني و      ي، حرفـه  هـاي شخص
خانوادگي هستند و دست آخر اينكه اين مرز خيالي مابين كار و خانواده مانعي بر سر راه نگرش و تفكـر                     

هاي زنـدگي او ارتبـاطي عميـق          ي فرد و ساير جنبه      به طور طبيعي بين زندگي حرفه     . سيستماتيك است 
هـايي كـه مـا در         ت زماني طولاني سازمان   اما براي مد  . گذرانيم  ما فقط يك زندگي را مي     . برقرار است 

اند و چنين تصـور شـده         اند كه اين واقعيت ساده را انكار نموده         اي رفتار كرده    كنيم، به گونه    آنها كار مي  
 .است كه ما داراي دو زندگي مجزا از يكديگريم
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 نقش فرد
تعادلي بين كار و خـانواده خـود        بايد از خود پرسيد كه اگر عملي باشد آيا واقعاً به دنبال آن هستيم كه                

در اين مورد چقدر جدي هستيم؟ اين سؤال به هيچ وجه كم اهميت نيست اگر دستيابي بـه                  . ايجاد كنيم 
بسياري از اين مسـئله شـكايت       . چنين تعادلي امري ساده بود، بسياري از افراد بدان دست يافته بودند           

 . تعادل مطرح شده نيستنديابي به كنند اما به صورتي واقعي به دنبال دست مي

 نقش سازمان
ترين موانع در راه گسترش كـارآيي و تـوان فراگيـري              تضاد بين كار و خانواده ممكن است يكي از اصلي         

شود ممكن اسـت، باعـث        گسترش چنين تضادي به مراتب بيش از حدي كه تصور مي          . ها باشد   سازمان
يـابي بـه تـوان       هايي قادر به دست      چنين سازمان  پريشاني و ناتواني اعضاي سازمان شود و علاوه براين        

 .هاي فراگير نخواهند بود بالقوه حاصل از برخورد نيروها در سازمان فراگير، افراد فراگير و خانواده

تمـامي  . تضاد بين كار و خانواده، تنها جنگ بر سر زمان نيست بلكه مسائل ارزشي نيز در ميان است                 
هايي است كه از وي يك پدر يا         كند همان    اقتدارگرايانه تحصيل مي   عاداتي كه يك مدير در يك سازمان      

 . سازد مادر ناموفق مي

 
 
 

 ١٧فصل 
 هاي فراگير دنياي كوچك دانش فني سازمان

 
  توانيم كودك مشتاق فراگيري را درون خود مجدداً كشف نماييم؟  چگونه مي

سـواري،   راه رفـتن، دوچرخـه    . ا دارند  مستقيم، بالاترين ميزان فراگيري ر     هافراد بشر از طريق تجرب    
ابتـدا  . آموزيم  راندن اتومبيل و نواختن پيانو همگي كارهايي هستند كه ما آنها را از طريق سعي و خطا مي                 

كنـيم و در صـورت لـزوم آن را تصـحيح              سپس نتايج اقدام خود را بررسي مـي         دهيم،    اقدامي انجام مي  
. ها زماني عملي است كه نتايج اقدامات ما سريع و صريح باشند           تن” يادگيري از طريق انجام   “اما  . كنيم  مي

زنيم، نتايج حاصله، واجد هيچ يك از شرايط بالا           زماني كه درون يك سيستم پيچيده دست به اقدامي مي         
اين موارد منجر به    . اي بعيد از نظر زماني و مكاني حاصل خواهند شد           معمولاً اين نتايج در فاصله    . نيستند

 .يري از تجربه خواهد شدبروز يادگ
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 ها و فراگيري سازماني آزمايشگاه
ها جهت شتاب بخشيدن بـه فراگيـري سـازماني        امروز ما در آغاز راهي هستيم كه در آن از آزمايشگاه          

اي اسـت كـه امـروزه مـورد      هاي اساسـي  آيد برخي از سرفصل    آنچه در اينجا مي   . شود  گرفته مي   بهره  
 .گيرند مطالعه قرار مي

 ها و دنياي واقعي كپارچه سازي آزمايشگاهي •
هـا   به كمـك آزمايشـگاه    . ها در آشكار ساختن مفروضات پنهان است        قدرت منحصر به فرد آزمايشگاه    

هـاي سيسـتماتيك جديـدي بـراي          ها پي برد و فرضيه     توان به عدم يكپارچگي و جامعيت اين فرضيه         مي
 .بهبود سيستم واقعي توسعه داد

 ردن زمانسرعت دادن و كند ك •
 ـ پديده. توان سرعت اقدامات را كند و يا تند كرد        ها مي   در آزمايشگاه   آن چنـدين سـال   هاي را كه دامن

اي فشـرده كـرد كـه نتـايج دراز مـدت آن را فـوراً دريافـت و راجـع بـه آن                          توان به گونـه     است، مي 
 . گيري نمود تصميم

 فشرده ساختن فضا •
 به نتايج اعمالي كه در نقاطي با فواصل دور از سيستم به وقـوع               توانند راجع   ها مديران مي    در آزمايشگاه 

 .اند آگاه شوند پيوندند در همان جايي كه عمل را انجام داده مي

 جدا ساختن متغيرها •
هـاي    تواننـد متغيرهـاي خـارجي زائـد را حـذف كـرده و پيچيـدگي                 هـا مـي     دانشمندان در آزمايشگاه  

امـا  . در دنياي واقعي مديريت چنين كنترلي وجـود نـدارد         . دتر كنن   فرآيندهاي واقعي را به دقت ساده     
توانند بپرسند كه اگر چنـين كننـد          هاي تحت كنترلي هستند كه در آن محققين مي          ها محيط  آزمايشگاه

 .چه خواهد شد

 نگرش تجربي •
 ـ    ها و قابليت    سياست  ها ،   سازد كه استراتژي    هاي مديريتي را قادر مي     ها گروه   آزمايشگاه ري هـاي فراگي

نظر  توان آنها را تغيير داده و يا از انجام آنها صرف اقداماتي كه در دنياي واقعي نمي     . جديدي را بيازمايند  
 .شماري تكرار كرد ها به دفعات بي توان در آزمايشگاه نمود را مي

 توقف براي واكنش •
هـاي    العمل  عكستجارب آزمايشگاهي نشان داده است كه اكثريت مديران تا چه اندازه در نشان دادن               

رغم امكان دسترسي كامل به اطلاعات و شـرايط آزمايشـگاهي كنتـرل شـده، در                 علي. مناسب ناتوانند 
جهنـد بـدون اينكـه        سازي كامپيوتري، مديران از يك استراتژي به استراتژي ديگر مـي            هاي شبيه   محيط

تژي قبـل نتـايج نااميـد       مفروضات خود را به وضوح تعريف كرده و يا حتي بررسي نمايند كه چرا اسـترا               
 .اي بار آورد كننده
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 استراتژي متكي بر دانش نظري •
پذيرد به سختي متكي به تجارب استاندارد آن حرفه و            هاي صورت مي    تجاربي كه در بسياري از شركت     

 جديـدي را بـراي      هها مباني بـالقو    گيري از آزمايشگاه    برعكس نگرش سيستماتيك و بهره    . صنعت است 
هـايي از دنيـا سيسـتم پيچيـده      آنها منجر به تئـوري . نمايند ها پيشنهاد مي و استراتژيها  اعمال سياست 

 .سازند خوبي روشن مي هاي جايگزين را به شوند كه مفهوم سياست و استراتژي اي مي حرفه

  رسمي و نهاديهحافظ •
گيري حافظـه    اصلي يـاد   هدر حقيقت پاي  . هاي دانش و آگاهي قبلي و تجربه استوار است          فراگيري برپايه 

در غيـر ايـن     . هاي نهـادي متكـي باشـد         سازماني بايد به جاي اتكا بر افراد بر سر مكانيزم          هحافظ. است
صورت شما همواره با اين خطر مواجه هستيد كه با رفتن افراد از يك شغل به شغل ديگر، تجاربي را كه                     

 .با دشواري و مشقت بسيار به دست آمده است، از دست بدهيد

كامپيوتر . ها خواهند داشت   ها تأثير عميقي بر افراد و سازمان        د من در بلند مدت آزمايشگاه     به اعتقا 
 ايـن    اما در نسل بعد از ما،     .  افراد در نيامده است    ههنوز به صورت يك محصول در زندگي روزمره هم        

 .اتفاق رخ خواهد داد
ند بـود، كـه جلسـات اداري در         قدر متداول خواه   ها همان  هاي فراگير آينده، آزمايشگاه     در سازمان 

شود، تلاش اصـلي      با اين تفاوت كه در جلساتي كه امروزه برگزار مي         . هاي امروزه متداول است     سازمان
ها تمركـز بـر خلـق     اي پذيرا باشيم، حال آنكه در آزمايشگاه    هاي موجود را به گونه      اين است كه واقعيت   

 . هاي جايگزين در آينده خواهد بود واقعيت

 
 
 

 ١٨ فصل
 وظايف جديد رهبر

 
 براي رهبري يك سازمان فراگير چه بايد كرد؟

 هيكـي از همكـاران مـن كـه در رشـت           . سازمان فراگير نيازمند نگرشي جديد در امر رهبـري اسـت          
كند كـه درصـدد       اش با گروهي تعريف مي     كند، داستاني راجع به همكاري       سازماني فعاليت مي   همشاور

 ايـن محصـول اعتقـاد داشـتند و در           هاعضاي اين گروه عميقاً به توسع     . اند  ساخت محصولي جديد بوده   
زماني كه دورنمـاي    «كند    اين مشاور بيان مي   . نهايت آن را در يك سوم زمان معمول روانه بازار ساختند          

اي  العـاده  اين محصول جديد و چگونگي ساخت آن شروع به تبلور يافت اعضـاي گـروه بـه طـرز خـارق           
 عملكـرد   هتك تك افراد نسبت به نحو     . انرژي و اشتياق ايشان كاملاً ملموس بود      . مشغول به كار شدند   

. گروه به عنوان يك كل احساس مسئوليتي عميق داشتند، و تنهـا در فكـر انجـام وظيفـه خـود نبودنـد                      
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هاي جديد، باعث حل مسائل و مشكلات فني گشته بود كه سد راه گـروه                 آمادگي پذيرش افكار و ايده    
 .بودند

گيـري مشـخص و      جهـت .  روش سـنتي بـود      روش غالب رهبري گروه،   . شكل ديگري بروز كرد   اما م 
رهبـر گـروه    . هاي مثبت براي ترغيب افراد به فعاليت جهت تحصيل اهداف شركت            استفاده از محرك  

هايي كه در گذشته از وي يك رهبر موفـق و مـؤثر سـاخته بـود،                   ها و روش    درك كرده بود كه قابليت    
 . نتايجي معكوس به بار آوردممكن است اكنون
نفسه خود واجد آرمان مشترك و تعهد هستند، قطعاً پذيراي مساعي فرد ديگري كـه          افرادي كه في  

دانست كـه چـه       رهبر گروه واقعاً نمي   . مند سازد نخواهند بود    خواهد آنها رانسبت به كارشان علاقه       مي
 برخورداري از نگرش واضح و روشن نسـبت         كه با گروهي مواجه بود كه ضمن       بايد انجام دهد، در حالي    

گيرنـد كـه چگونـه بايـد          به آينده، خود نيز جهت حركتشان را تعيين كرده و به كمك يكديگر يـاد مـي                
 .فراگيرند

 رهبر در نقش طراح
فرض كنيد كه سازمان شما يك كشتي اقيانوس پيماست و شما رهبر آن هستيد نقـش شـما چيسـت؟                    

دار كشـتي؟ مهنـدس كشـتي؟ مـدير امـور اجتمـاعي كشـتي؟                ؟ سكان ياب كشتي  كاپيتان كشتي؟ جهت  
هاي قانوني يك رهبر است، اما نقش ديگري نيز وجـود دارد              رغم اينكه تمامي موارد فوق جزو نقش       علي

ندرت كسـي راجـع بـه آن     گذارد اما حتي به كه از نقطه نظر اهميت، تمامي موارد فوق را پشت سر مي       
هيچ ثمري ندارد كه شما رهبـر       .  رهبري عبارت است از طراح كشتي      هنقش فراموش شد  . كند  فكر مي 

 .سازماني باشيد كه بد طراحي شده است

 رهبر در نقش ناظر
همتـا بـا      رهبر ارتبـاطي بـي    . ايست شخصي و هم مطلبي است جهاني       داستان غايي يك رهبر، هم مقوله     

هـاي   و به مثابه ناظر دورپـردازي   در حقيقت ا  . سازد  هاي شخصي خود برقرار مي      ها و نگرش    دورپردازي
 .كند خود عمل مي

در چارچوب سـاختمان يـك سـازمان        ” نقش رهبر به عنوان ناظر    “بهترين طريق منزلت بخشيدن به      
هـا و    فراگير، پرداختن به اين نكته است كه چگونه تك تك افراد نسبت به كـاري كـه ترجمـان نگـرش                    

 .باشند نظرهاي خودشان است، پاينبد مي نقطه
هاي فراگير ممكن است كه رهبران كار را از طريق دنبال كردن آرمان خود آغاز كنند اما                    سازمان در

شـوند كـه      گيرند كه به دقت به نقطه نظرهاي ديگران نيز گوش فرادهند متوجه مي              زماني كه ياد مي   
عـث  اين مطلب بـه هـيچ عنـوان با        . تر بوده است   نقطه نظرهاي خودشان تنها بخشي از تصويري وسيع       
 .نمايد تر نيز مي شود بلكه آن را عميق تقليل مسئوليت رهبر نسبت به آرمان مجموعه نمي
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 رهبر در نقش معلم
توانند به ديگران كمك كنند كه واقعيت را نظير آنچه در فصل سـوم بيـان شـده، در چهـار                   رهبران مي 

در نقش معلم بـه دنبـال ايـن         وقايع، الگوهاي رفتاري، ساختار سيستماتيك رهبر       . سطح مشاهده نمايند  
او در پي آن است كه فراگيـري را در ايشـان پـرورش    . نيست كه به ديگران ياد بدهد كه چگونه ببينند       

كنند كه نگرش و فهم سيستماتيك را در خـود            چنين رهبراني در داخل سازمان به افراد كمك مي        . دهد
 . توسعه دهند

 نگراني سازنده
امروزه . خوبي تشخيص دهند    اصلي خود را به    ه قادرند كه وظيف    م هستند، رهبراني كه طراح، ناظر و معل     

نوعي نگراني و تشويش براي بيرون آمدن بشر از اعمـاق تـاريكي الزامـي اسـت، ايـن نگرانـي، نگرانـي           
هاي  منشأ اين نگراني در دارا بودن آرمان نسبت به امور و بيان حقيقت در مورد واقعيت               . سازنده است 
 . ان مزبور استمرتبط با آرم

 نگراني سازنده با اضطراب متفاوت است
ها و نقطه نظر وي، جهت حركت و اهداف او را مشـخص    داستان غايي و مقصود نهايي يك رهبر و ارزش        

 هپايبندي دائمي او به حقيقت و كنجكاوي وي نسبت به شناخت نيروهايي كه بـه وجـود آورنـد                  . كند  مي
هـاي او را مشـخص        ي مستمر شكاف بين وضـع موجـود و آرمـان          هاي موجود هستند، به صورت      واقعيت

رهبران نه تنها در خود، بلكه در تمام سازمان خود اين حالت نگراني سازنده را به وجود آورده   . سازد  مي
ايـن  . بخشـند   بدين ترتيب است كه ايشان به سازمان خود انرژي و تـوان مـي             . كنند  و آن را هدايت مي    

 .لي ايشان و در واقع فلسفه وجودي آنهااست مأموريت و وظيفه اص
 منجر به دستيابي بـه تصـويري كـاملاً متفـاوت از              هدايت نگراني خلاق و سازنده درون يك سازمان،       

شـوند    اي از حقايق خواهند بود و متوجه مـي          هاي تازه   تدريج شاهد جنبه   كاركنان به . واقعيت خواهد شد  
 . توانند بر واقعيات اثر گذارند كه مي
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 ١٩فصل 
 ششمين فرمان

 
 مشـتمل بـر انبـوهي از مفـاهيم حسـاس و كليـدي               گيـري هسـتند،    پنج فرماني كه اكنون در حال شكل      

انـد و آن را از حـالتي          هاي فراگير را مبدل به تلاشي سيستماتيك نمـوده          آنها ساختن سازمان  . باشند  مي
شايد بتوان گفت كـه     . ي ديگري نيز خواهيم بود    ها  اما در آينده ما شاهد نوآوري     . اند  اتفاقي خارج كرده  

هايي كاملاً غير منتظره منجر به بروز نظامي تازه خواهد شد كه امروزه ما                وقوع يك يا دو اتفاق در محل      
 .توانيم تصويري از آن را ارائه دهيم حتي نمي

 
 
 
 

 ٢٠فصل 
 بازنويسي دستورات

 
اول پيچيدگي در جزييـات  . ي در جهان وجود داردآموزد كه دو نوع پيچيدگ      نگرش سيستماتيك به ما مي    

كه در آن آثـار و نتـايج   ” پيچيدگي در پويايي“و ديگري  ”گيرد كه تعداد بسيار زيادي متغير را در بر مي“ 
روابط علت و معلولي بين عوامل مختلـف از نظـر زمـاني و بعضـاً مكـاني در نزديكـي يكـديگر حاصـل                         

 .به ايجاد نتايج منتظره نخواهند شدشوند و لذا مقدمات واضح منجر  نمي

هـاي    هاي بشر در مقابلـه بـا ايـن سيسـتم             اهرمي در تلاش   هتوانند به منزل    هاي فراگير مي    سازمان
هـاي فراگيـر متضـمن تربيـت افراديسـت كـه بـه تفكـر                  به وجود آمدن سازمان   . پيچيده به كار آيند   

گيرنـد    بخشند و ياد مـي       را توسعه مي   هاي شخصي خود    افرادي كه قابليت  . اند  سيستماتيك مجهز شده  
 .هاي ذهني خود بهره گرفته و آنها را بهبود بخشند كه چگونه از مدل

ها در راه     ترين قدم   اين عمل ممكن است يكي از محكم        ها در دنياي امروز،    با توجه به اهميت سازمان    
هـاي مسـلط بـر     لكـه روش قدمي كه نه تنها باعث تغيير فكر ما مي شود ب    . باشد” بازنويسي دستورات “

توانند به صورت ابزاري به كـار         هاي فراگير مي    بدين ترتيب سازمان  . دهد   تفكر ما را نيز تغيير مي      هنحو
شوند، بلكه دانـش و خـرد بشـري نيـز متحـول               ها دچار تحول مي     روند كه به كمك آنها نه تنها سازمان       

 .گردد مي
 



/پنجمين فرمان   

 

۴١

 
 ٢١فصل 

 كل بخش ناپذير
 

: هاي رهبري، شركت كرد او به من گفـت          در دوره ” راستي شويكارت “ به نام    چند سال پيش فضانوردي   
 مـا   هگردند در بيان احساس خود از هنگامي كه سيار          كه بسياري از فضانوردان زماني كه به زمين بازمي        

رو بـوده    خود او به مدت پنج سال با اين مشـكل روبـه           . شوند  اند، دچار مشكل مي     كرده  را از بالا نگاه مي    
او به عنوان فضانورد در سفينه آپولو       ( تا بالاخره بتواند الفاظ مناسبي براي بيان احساس خود بيابد            است

 ) ميلادي مدار زمين را پشت سرگذارد حاضر بود١٩٦٩ كه در ماه مارس ٩

 اولين اصـل تفكـر سيسـتماتيك را     ور بوده است،هاين فضانورد در حالي كه در فضاي لايتناهي غوطه    
. اما او به طريقي بدين اصل رسيده است كه تعداد بسيار اندكي از ما قادر بدان هسـتيم                 . دريافته است 

زمين ما يك   . اي مستقيم بدين امر دست يافت       او نه از طريق منطقي و خردمندانه بلكه از طريق تجربه          
كه (عت  طبي. ناپذير هستيم  دقيقاً به همان صورتي كه هر يك از ما يك كل تقسيم           . ناپذير است  كل بخش 

هـايي درون     طبيعـت از كـل    . از اجرايي در درون يك كل تشكيل نشـده اسـت          ) شود  ما را هم شامل مي    
مـا  . جمله مرزهاي ملي مفاهيمي اعتبـاري هسـتند        من  تمامي مرزها،   . هاي ديگر به وجود آمده است       كل

 آمـوزش مفـاهيم     ه دور در پايـان  . ايم و ناگهان خود را اسير و دربند آنهـا يـافتيم             آنها را به وجود آورده    
سؤال كرد كه واقعاً آن بالا چـه خبـر بـود؟ او مـدت زمـاني                 ” راستي“كنندگان از    رهبري، يكي از شركت   

 :طولاني مكث كرد و زماني كه سخن گفت تنها به يك جمله اكتفا كرد
اي در شرف وقوع است و        اتفاق تازه . ”اي بود كه در شرف دنيا آمدن است         درست مثل ديدن بچه   “

 . به كل آن ن اتفاق مربوط به تمامي مطلب است،اي
 

 


