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  مديران براي بايسته مهارتي، يابي مساله كتاب : عرفيم

  

استاد ، دكتر مايكل روبرتو، "مهارتي بايسته براي مديرانيابي،  مساله"در كتاب 
و عضو سابق هيأت ، دانشگاه برايانت در ايالات متحده آمريكا در رشته مديريت

وفق از دهد كه چگونه مديران و رهبران م مي علمي دانشگاه هاروارد توضيح
پنهان و در حال هاي  مسالهروند و به كشف  مي فراتر "مسالهحل "مرزهاي 

اند و اگر  به رشدي كه هنوز قابل كنترل روهاي  مسالهپردازند:  مي گيري شكل
 آفرين خواهند شد. فاجعههاي  سرعت تبديل به غول به، ديده نشوند

 مسالهدر مورد اين آور  شگفت انويسنده ابتدا به بررسي دلايل متنوع و بعض
كنند و  مي سروصدا رشد طور مخفي و بي هب اپردازد كه چرا مشكلات غالب مي

  شويم كه ديگر كار از كار گذشته است.  مي ها آن زماني متوجه وجود معمولا

به صورت ، هفت روش قدرتمند براي حل اين مشكل، بعد از اين موضوع
كشف خواهيد كرد ، ها ه اين راه حلمند پيشنهاد شده است. با فكر كردن ب نظام

، در محيط كار خود بتوانيد كاركناناي  حرفه شناس كه چگونه مانند يك انسان
 ارا (و نه صرف ها آن را زير نظر بگيريد و رفتار واقعي كنندگان مينتاو ، مشتريان

  وضوح ببينيد. دهند) به مي رسد انجام مي آن رفتارهايي را كه به نظر

  دهد كه: مي به شما ياددكتر روبرتو 

  را سد مسايلچگونه و چه موقع از افرادي كه جلوي ديد شما از 
  كنند عبور كنيد و اطلاعات خام مورد نيازتان را ببينيد. مي
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 دهنده شكل اصلي را به هم وصل كنيد تا  هاي تشكيل چگونه نقطه
ظاهر نامربوط خود را  هاي به از دل آن نقطه، مشكل عميق و پنهان

  ما نشان دهد.به ش
 تان را تشويق به  چگونه كاركنان خط مقدم در مجموعه

 را به انجام و اعلام اشتباهات ها آن گويي نماييد و حقيقت
  .ترغيب كنيد "مفيد!"

 هاي مهمي به  نويسنده سرنخ، در طول مسير مطالعه اين كتاب
كه بسياري از  "تكروي"هاي  شما خواهد داد تا بتوانيد از دام

اينكه  در امان بمانيد:، گرفتارند ها آن رگ و با سابقه درمديران بز
و  مسايلكه  در حالي، كنند همه چيز روبه راه است مي هميشه تصور

 در حال به سقوط كشاندن شركتشان هستند. ،مشكلات

  
  چهار توصيه ديگر از اين كتاب:

  هاي رقيب  عملكرد شركت خود و نيز شركت "دور آهسته"فيلم
مند متوجه رفتار و عملكرد  با اين كار به طور نظام شا كنيد:را دوباره تما

شويد كه به عنوان مدير  مي واقعي شركت خود خواهيد شد و نيز متوجه
  چه بايد بكنيد.

 :كوچك را بمنزله  مسايل از ارزش اشتباهات كوچك غافل نشويد
اطمينان براي سازمان خود و نيز علامت وجود نقاط ضعف در هاي  دريچه
  شركت در نظر بگيريد.هاي  بخش ساير

 با  ها را ببينيد: از اعداد و ارقام و آمار عبور كنيد تا بتوانيد واقعيت
هاي  تحليل مربوط بههاي  اين كار متوجه خواهيد شد بيشتر گزارش
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 ها آن در كنار كنند و مي تر مخفي را بيش مسايلرسمي شركت در واقع 
  اهميت دهيد. بهتر است به ارزش حس دروني خودتان هم

 را در  كاركنان خود باشيد: "شناس مردم"يك ، براي سازمان خود
ي را كه به مسايلتا بتوانيد  شرايط طبيعي و عادي كارشان مشاهده كنيد

  كشف كنيد.، گويند نمي شما
  

 پيام اصلي اين كتاب

يابي و كشف مسالههاي خود را در رهبران در تمامي سطوح بايستي مهارت
را به  ها آن تواند سازمانهايي را كه ميكار تهديداينا باها تقويت كنند تمشكل

  خنثي نمايند.، نابودي بكشاند

زدن همها در يك چشم بهبه خاطر داشته باشيد كه شكست يا سقوط شركت
گيرد. ابتدا  مي ذره ذره شكل، افتد بلكه در طول مدت زمان طولانياتفاق نمي

هاي جزئي كه از خطااي  زنجيرهشود: سري مشكلات كوچك شروع ميبا يك
 طور كه زمان جلوگردد. همانچند سال قبل برمي حتا شروع آن به چند ماه يا

بزرگ و ، اين مشكلات كوچك مثل يك بادكنك در حال بادشدن، رودمي
كنند و هر وار رشد مياين مشكلات توده، مرور زمانبه شوند.تر مي بزرگ

خطاي بعدي. روال عادي كارهاي شود براي اي ميجرقه، خطاي كوچك
اكنون ممكن است متوقف ، صورت عادي در جريان بودهشركت كه زماني به

تر انباشته  چه اين نيروي محركه بيشتر بگذرد و هر هرچه زمان بيش شود.
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ظاهر كوچك از دست خارج شود به مسايلاحتمال اينكه كنترل همان ، شود
  يابد.افزايش مي

گفتند كه  ها در تمامي سطوح به كاركنان خود ميزمانبسياري از رهبران سا
دهند تر ترجيح مي علاقه چنداني به شنيدن خبرهاي خوش ندارند و بيش

گونه مديران با كاركنان خود  هاي بد را از زبان زيردستان خود بشنوند: اينخبر
هاي مختلف گذارند و از بخشدر تالار شهر به صورت ادواري گردهمايي مي

هميشه  ها آن گويند كه درِ اتاقمي ها آن به كنند و مرتباان خود بازديد ميسازم
از  مشكلات معمولا، روي همگان باز است. اما عليرغم همه اين اقداماتبه

ماند: در واقع خبرهاي بد مثل كرم كارامل نيستند كه پنهان مي ها آن چشم
  روي قهوه شما و جلوي چشمتان بايستد!

بحث شده است كه رهبران بايستي مانند يك شكارچي همواره در اين كتاب 
در جستجوي مشكلاتي باشند كه ممكن است منجر به بروز فاجعه در 

خودش را به او نشان ، مسالهسازمانشان شود: يك رهبر نبايد منتظر بنشيند تا 
را  مسالهتر عامل حياتي است. هر چه سريع، گونه مواقعدهد. زمان در اين

احتمال اينكه بتوانيد از يك فاجعه بزرگ جلوگيري كنيد ، شكار كنيدكشف و آ
براي انجام  اطبيعت، تهديدها را زود پيدا كند، اگر يك رهبر شود. مي تر بيش

تواند زنجيره كار مياين تري خواهد داشت و با اقدامات اصلاحي زمان بيش
  قطع نمايد.، كه از كنترل خارج شوند اين از اتفاقات را قبل

 هفت مهارت و قابليت در اين كتاب شناسايي شده است كه رهبران بايستي در
  يابي تبحر پيدا كنند:مسالهمسلط شوند تا بتوانند در  ها آن
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 كنند اطلاعات را فيلتر مي، اول اينكه بايد بدانيد كه افراد دور و بر شما
وقت  خير است و هدفشان از اين كار اين است كه مزاحم ها آن (البته نيت

البته گاهي نيز خبرهاي بد را  مجموعه نشوند). عنوان مدير ارزش شما بهبا
كنند. رهبري كه متخصص براي اينكه شما را نرنجانند فيلتر مي

  بايد بداند چگونه اين فيلترها را كنار بزند.، يابي باشدمساله
  ي عمل كنيد؛ شناس مردمنكته دوم اينكه شما بايد مثل يك متخصص

هاي افراد را تحت شرايط عادي شان مورد مشاهده قرار يد گروهيعني بتوان
گاهي  بسنده كنيد. اصلا ها آن ال و جواب كردنودهيد نه اينكه فقط به س

ها انسان، هرحالكنند. بهلازم است تماشا كنيد افراد چگونه رفتار مي
  كنند.زنند اما جور ديگري عمل ميگاهي يك حرفي را مي

  اي در جستجو و تشخيص الگوها مهارت حرفههاي  يابمسالهسوم اينكه
دانند چگونه بايد تجربيات گذشته (اعم از تجربيات دارند: يعني اينكه مي

مشكلات را  ها آن كاوي كنند تا بتوانند از دلفردي و سازماني) را معدن
  تر اكتشاف و استخراج نمايند. سريع

 هم را به از  هاي جداقطهچهارم اينكه بايستي تمرين كنيد تا بتوانيد ن
هاي شكل، ظاهر نامربوطبههاي  يكديگر وصل كنيد تا از دل آن نقطه
وقت دست آوريد. تهديدها هيچمعنادار از اطلاعات مورد نيازتان را به

شوند بلكه اكثر اوقات به طرز بندي شده به شما تحويل داده نميبسته
توانيد مانند. تنها راهي كه ميمبهم و نامفهوم باقي مياي  كنندهديوانه

اين است ، مشكل خاصي را كه سازمان شما با آن روبرو شده كشف كنيد
را به يكديگر جفت كه قطعات كوچك از خرده اطلاعات مربوط به آن

  كنيد.
  دانند چگونه افراد را تشويق كنند اي ميحرفههاي  يابمسالهپنجم اينكه

گونه رهبران شان ياد بگيرند. اينپذير باشند و از اشتباهات كه ريسك
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توانند مفيد هم باشند چرا كه فرصتي ها ميدانند كه برخي شكستمي
در راستاي بهبود و پيشرفت. البته توجه داشته  شوند براي يادگيريمي

ل يپذيرش تفاوت قاقابلپذيرش وغيرباشيد كه بايستي بين اشتباه قابل
پذيري را در سازمان حس مسئوليت، جاهاي بيگيريشويم وگرنه با آسان

  خود از بين خواهيم برد.
 هاي ارتباط برقرار مهارت، ششم اينكه بايستي در خود و در سازمانتان

طور كردن را تقويت كنيد: بايستي به افراد آموزش دهيد چگونه به
وقتي  مؤثرتري حرف خود را بزنند و به مديران نيز بايستي ياد دهيد كه

و يا روال ، كندنگراني خود را ابراز مي، كندل را مطرح ميفردي يك مشك
چگونه با وي برخورد مناسب و صحيح انجام ، بردمي سوالرايج را زير 

  دهند.
 مانند يك ، ها براي سازمان خوديابمسالهكه بهترين آخرين نكته نيز اين

ا كنند تكنند: فيلم بازي را دوباره تماشا ميمربي براي تيمش عمل مي
هاي بتوانند از مشكلات تيم خود و شيوه بازي رقباي اصلي خود درس

، بازبيني، آموزنده و مفيد را بيرون بكشند. يك مدير خوب بايستي در مرور
تبحر و ، و تفكر و نيز در اجرا و القاء رفتارهاي جديد در افراد سازمان خود

  مهارت پيدا كند.
يك فصل به توضيح مفهوم كلي  مسير اين كتاب مستقيم و روشن است: ابتدا

معنا و  كه چرا اين موضوع اهميت دارد و اصلاپردازد و اينيابي ميمساله
هاي كدام از هفت فصل بعدي به يكي از مهارتمفهوم آن چيست؟سپس هر

در انتهاي كتاب  پردازد.ام مي رسيده ها آن يابي كه در تحقيقاتم بهمسالهاصلي 
يابي اختصاص داده شده مسالهرش كلي از موضوع يك فصل به ترسيم نگ، نيز

ياب مسالهجا بحث خواهم كرد كه براي تبديل شدن به يك است و در آن



  
  
  
  
  
  
  

  
  مديران براي بايسته مهارتي يابي، مسالهمعرفي كتاب 

  

12 

 

ها كافي نيست بلكه بايستي نگرش سري مهارتفقط تسلط بر يك، ايحرفه
، هايابمسالهمتفاوتي نسبت به كارتان و محيط اطرافتان پيدا كنيد. بهترين 

به يك كنجكاوي هوشمندانه دست يافته باشند و روش  افرادي هستند كه
تفكرسيستمي را ياد گرفته باشند و نيز درصدي از بيماري بدبيني (البته در حد 

  قابل مشاهده باشد. ها آن معقول!) نيز در

  

  دامنه تحقيقات

مصاحبه با  150 اهاي انجام گرفته براي نوشتن اين كتاب شامل تقريبپژوهش
يك از اين مديران باشد: نويسنده از هركوچك و بزرگ مي هايمديران شركت

خود با وي صحبت هاي  و شكستها  درخواست كرده است تا در مورد موفقيت
كنند و توضيح دهند كه براي جلوگيري از بروز مشكلات در محيط كارشان چه 

  كنند.مي

ندان و كارم، هاي تجاريرهبران واحد، ها با بسياري از مديران عامل شركت
هاي ميداني از متن ها مصاحبه شده است. يادداشتهاي اجرايي سازمانبخش

ها  از اين شركتها و نيز ساير ابزارهاي پژوهشي از طريق بازديد اين مصاحبه
  آوري شده است.جمع

باشد. اي  رشتهبين اتمام سعي بر اين بوده است تا پژوهشي انجام شود كه اساس
هاي مختلف از جمله ي وسيعي از رشتهت در حيطهدر مرور پيشينه تحقيقا

و ، اعصابعلوم، اقتصاد، شناسيجامعه، بازاريابي، سياسيعلوم، روانشناسي



  
  
  
  
  
  
  

  
  مديران براي بايسته مهارتي يابي، مسالهمعرفي كتاب 

  

13 

 

از ها  توان گفت كه يكي از اين رشته نمي پزشكي جستجو و مطالعه كردم.
نوبه به ها آن تري دارد؛ بلكه همه انحصار بيش، مربوط به مديريت مسايللحاظ 
  موضوعات مرتبط با رهبري و مديريت درگير هستند.  خود با

  چگونه اين كتاب را بخوانيد؟

وقتتان را براي كارهاي مهم فراواني نياز داريد. براي اينكه مطالعه اين  احتمالا
كدام از بايستي سعي كنيد هر احتم، داشته باشداي  برايتان ارزش و فايده، كتاب
كار گيريد. در واقع بعد از مطالعه شغل خود بهشده را در كار و هاي مطرحايده

كردن بايستي تغييرات ملموسي را در روش رهبري، هر بخش از اين كتاب
دست آوريد. بنابراين پيشنهاد من اين است كه يك ها و شركت خود بهتيم

كه بهتر صورتاينروش مطالعه فعالانه براي اين كتاب در پيش بگيريد: به
 ابلكه سعي كنيد مطالب را هضم كنيد. صرف، ه نخوانيداست صفحه به صفح

 شود و معمولايك روش منفعلانه در مطالعه محسوب مي، خواندن يك كتاب
  تري مطالعه دارد.ثير كم، تاهاي فعالانهدر مقايسه با روش، شيوه خواندن اين

ونه به اين نكته نيز فكر كنيد كه چگ، كنيدمورد را بررسي مي در حين اينكه هر
صورت عملي در شغل و كار خود پياده كنيد. سعي كنيد توانيد اين ايده را بهمي

شده را با برخي از مفاهيم را در شركت يا سازمان خود اجرا كنيد. ايده مطرح
را هم جويا شويد. مجبور  ها آن همكاران مورد قبولتان در ميان بگذاريد و نظر

هايي را كه در ه كل كتاب شروع كنيد. ايدهنيستيد اين كار را بعد از اتمام مطالع
و ، درباره نتايج آزمايش خود فكركنيد، تدريج آزمايش كنيدبه، ه شدهيجا ارااين

هاي  مقداري اصلاح كنيد. سعي كنيد ايده، روش حاصله را در صورت لزوم
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هايي را كه با سبك رهبري و مطرح شده را براي خود زنده كنيد و تكنيك
  و نيازهاي شركت يا سازمانتان تناسب بيش تري دارند پيدا كنيد.مديريتي شما 

هميشه به خاطر داشته باشيد كه قدم گذاشتن در مسير «در پايان نيز اينكه 
تواند هيچ كتابي نمي». پايان است سفري بي، تبديل شدن به يك رهبر بهتر

هبر آن بتوانيد به يك ر نسخه يا دستورالعملي به شما بدهد كه با عمل به
بهترين  حتا افتد:شبه اتفاق نميهرگز يك موفق تبديل شويد. در واقع اين امر

بينند. فقط هايي براي رشد و اصلاح در خود ميرهبران هم هنوز موقعيت
هاي خود اميدوارم كه اين كتاب بتواند شما را برانگيزد تا درباره وظايف و نقش

، ي اين كتاببعد از مطالعه اي متفاوت فكر كنيد.عنوان يك رهبر به شيوه هب
تان هنگام مواجهه با خواهيد توانست به شيوه رفتار خود و دوستان احتمالا

اي جديد نگاه كنيد. اگر با استفاده از آنچه در اين كتاب ياد مشكلات از زاويه
اين ، بخشي از يك مشكل بزرگ جلوگيري كنيد حتا بتوانيد از بروز، گيريدمي

  ود كه به تحقق يك هدف بسيار سودمند كمك كرده است.كتاب مفتخر خواهد ب
  

  :كتابهاي  ي از فصلهاي بخش

  يابي را ياد بگيريدمسالههاي روش، مسالههاي حل جاي تكنيكبه -فصل اول

 يها بخش زيادي از تلاش و توان خود را صرف ارتقابسياري از سازمان
 اين سوالند. اما كنمي مسالههاي كاركنان سطوح مختلف خود در حل قابليت
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هاي كشف است كه آيا همين مقدار زمان نيز براي فكر كردن در مورد روش
 شود يا خير؟شان به مشكلات بزرگ صرف ميقبل از تبديل شدن مساله

مان قابل شناسايي و ها تا مشكل را نبينيم و براياين است كه ما انسان مساله
، دلايل متعدد به متاسفانه بنا را حل كنيم.آن توانيمنمي، رؤيت نباشد قابل

ها باقي طور مخفي و پنهان در سازمانمدت بسيار طولاني به مشكلات به
كه بخواهيم به صورت صحيح و اصولي به حل مشكل مانند. قبل از اينمي

  بايستي ابتدا مشكل را پيدا كنيم. اطبيعت، بپردازيم

اين است كه ، مسالههاي حل هنر رهبران موفق در مسلط بودن بر روش
در  تر بيش، عبارت ديگر هدانند چگونه بايد مشكلات را پيدا كنند (بمي

 جاي تلاش براي مهاربه ها آن )؛ درواقعمسالهيابي تبحر دارند تا در حل مساله
، سوزيخيلي زودتر از فراگير شدن آتش، هاي برافروخته شده آتشكردن شعله

  دهند. مي دودهاي اوليه آن را تشخيص

ياب مسالهكتاب سعي دارد به رهبران تمامي سطوح سازماني كمك كند تا  اين
  بهتري شوند.

  از مشكلات استقبال كنيد

به  ها آن كنند: نگاهبه مشكلات به ديد مثبت نگاه نميها  اكثر افراد در سازمان
نحو كه  هرعادي و يا وضعيتي است كه بهعنوان شرايط غيريك مشكل فقط به
مترادف است » ترمشكلات كم«، حالهري آن را بگيريم. بهشده بايستي جلو

». هايشتر براي موفقيت سازمان در رسيدن به اهداف و برنامه احتمال بيش«با 
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به ، آيد و بالطبعكردن در مورد مشكلات خوششان نمياكثر مديران از صحبت
ت دهند تا مشكلاامر خود نيز اين فرصت را نمي همكاران و كاركنان تحت

گونه در ميان بگذارند. شايد نگراني اين ها آن راحتي مطرح كنند و باموجود را به
عنوان مديري نالايق بشناسند كه در مديران از آن است كه ديگران وي را به
كه است مشكلي رخ دهد و يا اين دوران مديريت وي اجازه داده شده

  تنهايي از پس حل آن مشكل برآيد.است بهنتوانسته

كه اكثر مردم معتقدند مدير خوب كسي است كه مشكلاتش را با صه اينخلا
بدون سروصدا مشكلات ، گذارد و با كفايت و درايت تمامديگران در ميان نمي
كند. وقتي مشكلي كوچك در بخش مربوط به تنه حل مي سازمان خود را يك

هن وي خطور اكثر اوقات اولين و تنها چيزي كه به ذ، افتدمي يك مدير اتفاق
است و نه مشورت كردن  مسالهتر روي آن  نياز به تفكر و انديشه بيش، كندمي

  و در ميان گذاشتن آن با ديگران.

متفاوت به  ها هم هستند كه نگاهي كاملاگروهي از سازمان، در عوض
طبيعي و رايج  مشكلات دارند و وجود مشكلات كوچك را امري كاملا

هاي بسيار موفق در سازمان حتا اند كهاز مديران درك كردهدسته دانند. اينمي
، هاي عالي مديريتها و تجارب مديريتي و روشو برخوردار از بهترين مهارت
، روندگونه مديران در واقع به استقبال مشكل ميمشكل هميشه وجود دارد. اين

  نه اينكه چشم و گوش خود را بر آن ببندند.

 نند؟ماچرا مشكلات مخفي مي
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  تواند چند چيز باشد:ها ميدليل مخفي ماندن مشكلات در سازمان

 كه تنبيه و توبيخ شوند و يا تنزل جايگاه پيدا كه افراد از ترس ايناول اين
ا كه دوست ندارند مطرح نكنند. چر كنند مشكلات را اصلاسعي مي، كنند

كمي  حتا مشكل اند و يا در بروز يكدر جايي اشتباه كرده بگويند احتمالا
  اند.مقصر بوده

 ها مانند ديواري از درختان انبوه كه گاهي ساختار پيچيده سازماندوم اين
گذارد نور خورشيد به زمين كف جنگل بتابد. در واقع كند كه نميعمل مي

ساختارهاي ، هادهيكننده در گزارشروابط گيج، هاي چندگانهلايه
رسيدن پيغام به رهبران اصلي همه و همه ، ماتريسي عجيب و غريب

كه يك پيغام يا هشدار از تمامي اين وقتي حتا كنند.سازمان را دشوار مي
زماني كه به رهبر سازمان ، تنيده نيز بتواند عبور كندهاي درهملايه
تغيير رنگ داده  حتا رو رفته و ياو  رنگ شده وآنقدر شسته رسد ديگرمي

  متفاوتي از آن برداشت شود. كاملاشده است كه ممكن است مفهوم 
 گاهي از رسيدن ، نيز قدرت فيلترها در سازمان كه حضور وسوم اين

كند (ولو خبرهاي ناگوار به گوش رهبران و مديران ارشد جلوگيري مي
تواند به اين فيلتر كردن اطلاعات مي، اينكه در برخي موارد

  .انديشي و نيت خير افراد نيز مربوط باشد)مصلحت
 دنبال آن(و به مسايلهاي رسمي ازحد بر تحليلكيد بيشتاكه هارم اينچ ،

شود رسمي افراد) گاهي باعث ميهاي غيراعتنايي به استدلالاظهار بي
  مدت بسيار طولاني مخفي بمانند.سري مشكلات بهيك

 ها به پرسنل خود آموزش كه بسياري از سازماناين پنجم و نهايتا
ه مشكلات را تشخيص دهند. شايد اگر به افراد ياد كه چگون دهند نمي
داديم كه چگونه مشكلات بالقوه را جستجو كنند و نيز اينكه مي
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هايي در حين انجام كار باشد و چگونه بايد نگراني حواسشان به چه سرنخ
بزرگ سازمان  ، مسايلو حدس خود را به مديران خود اعلام كنند

  شدند.راحتي نمايان ميبه
  

 ياب موفق شويد؟مسالهه يك چگون

كند مطمئن هاي اصلي كه كمك ميها و قابليتبه مهارت، در ادامه اين كتاب
اشاره خواهد شد. البته ، اندشويد مشكلات در سازمان شما مخفي باقي نمانده

يك مرحله قبل از روندهاي بهبود ، يابي هميشهمسالهخاطر داشته باشيد كه به
درواقع يادگيري امري نيست كه بتوان براي آن يك  گيرد. نمي مستمر قرار

مسير خطي تصور كرد: يك ورزشكار را در نظر بگيريد كه بر اساس يك برنامه 
كند تا كند. اين فرد هميشه ابتدا يك مشكل را كشف نميمستمر تمرين مي

، بلكه در عوض، كار گيردبراي غلبه بر آن تكنيك جديدي را به بخواهد سپس
، دهد و در حين انجام آن برنامهك برنامه روتين عادي را انجام ميي معمولا

كند. پس شوند را شناسايي ميمشكلاتي كه منجر به تضعيف عملكرد مي
يابي و بهبود مستمر در مديريت مسالههاي توان گفت پروسهطور خلاصه ميبه

بايد روي نيز مانند مثال ورزشي در ارتباط تنگاتنگ با يكديگر هستند و فرد ن
يكي از اين دو به بهاي از دست دادن ديگري تمركز كند و نيز نبايد توقع 
داشته باشد كه اين دو در يك روال خطي اتفاق بيفتند (يعني اول مشكل كشف 

در حين اقدام ما براي حل مشكلات  بعد عملكرد بهبود يابد). معمولا شود و
  كنند.مشكلات جديد ظهور و نمود پيدا مي، قديم
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دهد. شما نيز ياب موفق را شرح ميمسالههفت عادت مهم افراد ، هاي بعدفصل
تان را تهديد  كوچك كه سازمان يا شركت مسايلبراي كشف مشكلات و 

  كار ببنديد:بايد اين هفت تكنيك را به، كندمي

  هاي اطلاعات را دور بزنيد:دربان - 1
غ منبع و مبدأ برويد تا بتوانيد سرا اگاه سعي كنيد فيلترها را كنار بزنيد و مستقيم

اطلاعات خام و دست اول را با چشم خود ببينيد و با گوش خود بشنويد. به 
چشم  او دقيق اعميق، طور طبيعي در حال انجام كار هستند هو ب اافرادي كه واقع

كنار شركت رخ و بدوزيد و گوش فرا دهيد؛ با تمامي اتفاقاتي كه در گوشه
  شيد و فقط به رسيدگي كردن به هسته مركزي اكتفا نكنيد.دهد در تماس بامي

  عمل كنيد: 1شناسيمانند يك متخصص مردم - 2
شان هاي طبيعي و عاديافراد را در محيط، شناسيبسياري از متخصصان انسان

روش ، دهند. به اين روش تحقيقمورد مطالعه و مشاهده قرار مي
ياب نبايد فقط از مسالهمديران  شود. ما نيز به عنوان مي اطلاق» يشناس مردم«

بلكه بايستي سعي كنيم در ، »آيا اوضاع رو به راه است!؟«اطرافيان بپرسيم 
هاي ها و گزارشدرگير نماييم. فقط به داده ها آن عمل نيز خود را با اوضاع

هاي پيمايشي اكتفا نكنيد؛ فقط به حرفي هاي بازرسي و يا طرحواصله از گروه
دهند را نيز به تماشا  مي گفتند بسنده نكنيد: كاري كه انجام كه افراد به ما

شناسي از دفتر كار خود بيرون بياييد مردمبنشينيد؛ درست مثل يك متخصص 
 كنند.يك چگونه رفتار ميهر، كنندگانمينتاو ، مشتريان، و ببينيد كارمندان

                                                            
1. Ethnographer 
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، هاذهنيتها و داوريكه اجازه دهد پيشبدون اين، ياب موفقمسالهيك مدير 
طور خاص در مشاهده موارد به، ها را از چشمش مخفي نگه دارندواقعيت

  غيرمنتظره مهارت دارد.

  در جستجوي الگوها باشيد: - 3
هاي فردي و گروهي خود را در تشخيص الگوها هدايت و تقويت كنيد. توانايي
هاي اتفاقات گذشته با را بر تشخيص شباهت هاي فردي و سازماني خودروش
، ها و اطلاعات پراكنده درون سازمان خوديگر متمركز كنيد. در ميان دادهيكد
  جستجوي الگوهاي معنادار باشيد. در طور هدفمندبه

  هم وصل كنيد:ها را بهنقطه  - 4
سري از تجمع يك در نظر داشته باشيد كه يك مشكل بزرگ و وسيع معمولا

، افتندق ميهاي مختلف سازمان اتفامشكلات كوچك و جزئي كه در بخش
بين افراد مختلف سازمان خود را  مسايلشكل گرفته است. به اشتراك گذاشتن 

هايي ايجاد كنيد كه به افراد كمك كند حمايت و تقويت كنيد و مكانيسم
ها و اطلاعات مهم را با هم ادغام كنند. با اين كار خواهيد توانست بتوانند داده
كديگر را به همديگر وصل كنيد تا از شكل ربط به ي جدا از هم و بي انقاط ظاهر

به چشمتان بيايد: نقاطي متشكل از  شمايل كلي مشكل سازمان، دست آمده هب
مشكلات كوچك كه در نگاه اول هيچ ارتباطي با هم ندارند اما بعد از 

كه چقدر به يكديگر مرتبط  شودشدنشان به يكديگر تازه مشخص ميوصل
  اند!بوده

  بخور استقبال كنيد: درداز ارتباطات به - 5
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كرد را در استفاده مي خانم كلارككه شركت » جايزه مداد قرمز« روشي مشابه
اين  ها آن سازمان خود راه بيندازيد؛ افراد را به ريسك كردن ترغيب كنيد؛ به

را نپوشانند؛ ترس از اشتباه را در كنند آنجرأت را بدهيد كه وقتي اشتباهي مي
به افراد كمك كنيد بين اشتباه قابل ، حالدرعينسازمان خود كاهش دهيد؛ 

  ل شوند.يپذيرش و غيرقابل پذيرش هميشه تفاوت قا

  به افراد آموزش دهيد چگونه حرف بزنند و چگونه گوش كنند: - 6
برقراري «هاي ها و مهارتشركت را در دوره مقدمكاركنان خط مخصوصا

، مثال شركت هواپيمايي هايي مانند آنچه درآموزش دهيد: دوره» ارتباط كلامي
(مديريت خدمه پرواز) با هدف برقرار نمودن ارتباط و  CRMتحت عنوان دوره 

هاي خدمه پرواز مطرح شد. به آشكار ساختن اثربخش مشكلات و نگراني
ها نيز آموزش دهيد كه افراد زيردست خود را به كارشناسان و مديران بخش

اين گروه كارشناسان همچنين نظر تشويق كنند. به  كردن و ابرازصحبت
ها و اعلام نقطه نظرات توانند از ابراز نگرانيآموزش دهيد كه چگونه مي

  طورصحيح استفاده كنند.كاركنان شركت خود به

  عملكرد شركت خود را دوباره تماشا كنيد:» دور كند«فيلم  -7
 مند به رفتار و عملكرد افرادطور نظامبه، درست مثل مربي يك تيم ورزشي

هاي  خود و نيز به رفتار و عملكرد رقباي خود توجه دقيق داشته باشيد. تله
گرفتن از محيط هنگام درس هاي مشابه شما معمولارايجي را كه ساير شركت

بشناسيد و از ، شوند مي در آن گرفتار» شناسايي رقبا«هاي و انجام تمرين
هاي درون سازمان خود اجتناب كنيد. براي افراد و گروه ها آن افتادن در دام
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عملكرد خود  يهايي فراهم سازيد كه بتوانند رفتارهاي لازم براي ارتقافرصت
  قبل از ورود به زمين بازي) تمرين كنند.اي  را (درست مثل يك ورزشكار حرفه

  2تله انزوا

هاي دهند از سازمان خود و زيرمجموعهياب به خود اجازه نميمسالهافراد 
دور مديران ارشد  ديوارهايي كه معمولا ها آن نزوي شوند:دهنده آن م تشكيل

هاي سازمان خود برسند ريزند تا بتوانند به حاشيهبرافراشته است را فرو مي قد
صورت به، كنار سازمانو و خود را از مزاياي صحبت رو در رو با افراد گوشه

د. سعي كنن مندواقعي و اصيل (و نه از روي متن از پيش تنظيم شده) بهره
  اتفاقات دور از انتظار را ببينند.، داوريدور از هرگونه پيشكنند كه بهمي

خود را در ، هاي بزرگسفانه تعداد بسيار بسيار زيادي از مديران ارشد شركتتام
در واقع فقط  ها آن ايزندگي حرفه اند.چارديواري دفتر رياست منزوي كرده

هاي او را جواب رادي كه تماسباشد: افها ميسري معاونمتشكل از يك
هايي كه وي را به جاهاي راننده، كنندهاي او را چك ميايميل، دهندمي

  دهند.او را برايش انجام ميهاي  و يا خريد، رسانند مي مختلف

 در قسمت كنند. مي هاي قفل و حصار شده زندگيگونه مديران در محلاين
VIP و ، كنندهاي پنج ستاره اقامت ميلو در هت، كنندهواپيما جداگانه سفر مي

و » ايمزياد تلاش كرده، ما براي رسيدن به اين امكانات«حرفشان اين است كه

                                                            
2. The Isolation Trap 
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همه من لياقت اين«آيد كه يكي از مديران ارشد بگويد: ندرت پيش ميبه
  ».تشريفات را ندارم

ا كنند و ارتباط خود را باغلب درون يك حباب زندگي و كار مي، ارشد مديران
دهند. كنندگان سازمان خود از دست ميمينتاو ، مشتريان، كاركنان خط مقدم

بلكه رهبران سازمان در ، كندرشد را گرفتار خود نميا تله انزوا فقط مديران
بينند: سطحي از سازمان كه باشند گاهي خود را منزوي از اطرافيان مي هر

اطلاعاتي در ، كند مي يداز مشكلاتي كه سازمان را تهد اطرافياني كه واقعا
ها با كاركنان خود در اختيار دارند. درست است كه بسياري از رهبران سازمان

طور ادواري به بازديد از دهند و يا بهجلسات عمومي تشكيل مي، شهرخانه تالار
اما ، پردازندهاي خود و انجام نظرسنجي چهره به چهره از مشتريان ميفروشگاه

با اعلام قبلي  علني اماو يا غير، بسيار رسمي و بسيار علني ولاها معماين برنامه
وقت خواهد چه» به اصطلاح سرزده«هاي دانند كه بازديدمي است: افراد عمدتا
ثير تاطرز آشكاري بسيار تحت وضعيت و شرايط محيط را به، بود و همين امر

وتميز و رو به راه را مديران يك ظاهر تر، اكثر اوقات دهد. قرار داده و تغيير مي
هاي هاي مدير و كارشناسان بخشثير گزارشتاكنند و تحت مشاهده مي

هاي افرادي كه در گيرند و هرگز متوجه نيازها و نگرانيمختلف قرار مي
كنند را مصرف مي ها آن كنند و يا محصولاتكار مي ها آن هايفروشگاه

رضايت كاذب از وضعيت  شوند. چنين انزوايي منجر به خودشيفتگي ونمي
 شود و رهبر سازمان را از مشاهده مشكلات واقعي كه سازمان باموجود مي

  دارد.مواجه است باز مي ها آن
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 ها آن كه در دامبينند و براي اينهاي انزوا را ميياب اين تلهمسالهمديران 
خود را رسانند. درهاي دفتر خود را به بطن سازمان و به عمق كارها مي، نيفتند

گونه افراد درباره دارند. اينو دانستن مشكلات باز نگاه مي، ديدن، براي شنيدن
پرسند و در ملأ عام در مورد آن مي سوالاشتباهات سازمان خود از ديگران 

اند به اين درجه از درك و آگاهي رسيده ها آن كنند.اشتباهات بحث و گفتگو مي
 ها آن براي حل، مشكلات خود آگاه باشدتواند بدون اينكه از كه انسان نمي

  درست تصميم بگيرد.

  

  چگونه از فيلترها عبور كنيددوم: فصل 

 شوند؟چرا اطلاعات فيلتر مي

اقدام به فيلتر كردن اطلاعات از مدير و رهبر خود  است كه چرا افراداين سوال
  كنند؟مي

هايي با نيت خير (مانند از انگيزه، وجود دارد سوالهاي متعددي براي اين پاسخ
هاي خودپسندانه براي گيري) تا انگيزهدر تصميمكمك به مافوق خود 

  حزبي و جناحي:هاي  يابي به مقاصد و غرضدست

  هاي مربوط به ضيق وقت مديران ارشدنگراني -1
اقدام به ، گوييدليل اول اين است كه افراد با هدف رعايت اختصار و گزيده

ه فشرده و چكيده آن به مديران ارشد خود يها و اراكردن گزارشخلاصه
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وقت محدودي براي ملاقات حضوري ، كاركنان يك سازمان نمايند. معمولامي
، كنند بايد از اين فرصت محدودبا مديران ارشد خود دارند و بنابراين فكر مي

  طور بهينه استفاده كنند.به

گيري از معاونان خود كمك مبراي تصمي ها نيز معمولارهبران ارشد سازمان
گيرند و توقع دارند اطلاعات اصلي به صورت تجزيه و تحليل شده و مي

دانند مزايا و ه شود؛ در مواردي فقط لازم مييارا ها آن بندي شده بهدسته
گاهي نيز از زيردستان خود  هاي پيشنهادي مختلف را بشنوند؛معايب گزينه

 ها باعثتر است. همه اينقدامي مناسبخواهند نظر دهند چه تصميم و امي
شود افراد مجبور شوند براي چارچوب زماني محدودي كه براي صحبت با  مي

تر است گفته تصميم بگيرند چه اطلاعاتي مهم، مدير ارشد خود در اختيار دارند
قدر محدود و آن، در واقع فرصت ملاقات چهره به چهره با مسئولين ارشد شود.

نشده و بنديه اطلاعات دستهيرا با اراخواهد آنكس نمييچكمياب است كه ه
يك رهبران سازمان و نه كاركنان هيچ نشده هدر دهد. نه مديران وگلچين

  ثق كنند.ودوست ندارند وقت خود را صرف اطلاعات نامربوط يا غيرم

هاي كاري فشرده و جلسات اداري متعدد نيز ميزان بروز فيلتركردن برنامه
تر تند جلسات در بيش به سرعت ظاهرا كند. با توجهرا تشديد مياطلاعات 
  دانند كه بايد خيلي سريع سر اصل مطلب بروند.افراد مي، هاسازمان

خواهند وقت مديران ارشد خود را با بيان مشكلاتي افراد نمي، علاوه بر اين
 .را حل كنند ها ، آنكنند بهتر است بدون كمك مافوق مي بگيرند كه فكر

، هاي بالايي سازمان مطرح كنندترسند اگر يك مشكل را به لايه مي هاخيلي
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ترسند كه اند و يا از اين مي كفايتي خود را نشان دادهبي، بدتر از آن حتا ضعف و
تنهايي حل كوچك را خودشان به مسالهاند يك انتقاد شود چرا نتوانسته ها آن به

پيش پا افتاده هدر  مسايلا با طرح كنند و اينكه چرا وقت ارزشمند مدير ر
  دهند.مي

  فشار اجماع -2
دهد كه تعدادي از همچنين زماني رخ مي، فيلتر كردن اطلاعات توسط كاركنان

مديران و رهبران ارشد سازمان به يك توافق يا اجماع سريع در مورد موضوعي 
ساس ساير افراد هم اين الزام را در خود اح، رسيده باشند. در چنين شرايطي

كس  هيچ، نظر با اكثريت شوند. در اين حالترأي و همكنند كه بايستي هممي
ي را طرح كند كه برخلاف يا مغاير با نظر اكثريت است. مسايلدوست ندارد 

عنوان كارمندي شناخته شوند كه هميشه دوست ندارند به زيردستان معمولا
  خواند. مي آيه يأساصطلاح زند و بهساز مخالف مي، برخلاف نظر اكثريت

اينكه تصميم خود را در مورد  يرهبران و مديران ارشد نيز خود با اعلام يا القا
شوند همرنگ آورند كه همه مجبور ميوجود مي هجوي را ب، اند موضوعي گرفته

تر در جماعت شوند. وقتي مديران ارشد هيچ علاقه و تمايلي به دانستن بيش
با اين رفتار خود كاركنان سازمانشان را ، دهندمورد موقعيت و شرايط نشان نمي

  كنند. ترغيب مي، به فيلتر كردن اطلاعاتي كه ناهمسو با ميلشان باشند

افراد شاغل در يك سازمان هم وقتي ببينند مدير ارشدشان تصميم خودش را 
كنند كه ديگر صلاح نيست بيش از  مي از لحاظ منطقي با خود حساب، گرفته

خواهند در تصميمات بعدي هم مي ها آن هر حالان دهند. بهاين حساسيت نش
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دوست ندارند كه صندلي خود را  داده شود و اصلا ها آن باز فرصت نظر دادن به
  در جلسات بعدي از دست بدهند.

، و موقعيت خود را در سازمان حفظ كنند، قدرت، افراد براي اينكه اختيارات
حرف ، دارد مغاير با تصميم و نظر خودبينند مدير ارشدشان دوست ن مي وقتي

بينند و براي اينكه از شانس مصلحت را در موافقت با جمع مي، ديگري بشنود
از خير اعلام نظر در ، هاي بعدي محروم نشوندگيريمشاركت در تصميم

  گذرند.موضوع فعلي مي

  )3ييدتا(تعصب  پافشاري بر تائيد نظر خود -3
افتد؛ ناخوداگاه اتفاق مي صورت كاملاگاهي نيز فيلتر كردن اطلاعات به

صورت  هتمايل دارد اطلاعات را ب ااند انسان ذات شناسان ثابت كردهروان
 ها معمولاگرا پردازش كند. ما انسانعيني دار) و نه كاملا گرا (و جهتذهني

مان سازگار باشد و اگر دنبال اطلاعاتي هستيم كه با نظرات و فرضيات كنوني
مان در مورد موضوعي خاص با ديدگاه كنوني، آوريمدست ميكه به اطلاعاتي

تلاش  ها آن انكار كردن حتا و يا ها آن اجتناب و پرهيز از براي، سازگار نباشد
گويند. ما مي» ييدتاتعصب «، شناسان به اين تمايل ذاتي بشركنيم. روانمي

متعصبانه و  تا چه اندازه ،افراد اكثر اوقات متوجه نيستيم كه با اطلاعات و نيز
  كنيم.جانبدارانه برخورد مي

كند كه گاه بسيار هاي مختلف بروز ميشكل اين تعصب در، اين علاوه بر
مستقيم و گاه نيز غيرمستقيم است. در اقدامات شخصي خودمان نيز زياد پيش 

                                                            
3. Confirmation Bias 
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كه يا اين، با تعصب برخورد كنيم، آوري و تحليل اطلاعاتآيد كه در جمعمي
كنيم و به افراد خاصي را دعوت مي، اي تشكيل جلسه و مشورت با ديگرانبر

مان نيز بر اساس و اين گزينش، دهيمافراد خاص ديگري نيز اطلاع نمي
 اجا دقيقنيز در اين» ييدتاتعصب «گرايش عقايد و نظرات افراد است. منظور از 

تر نيز بروز هاي مخفيييد گاهي در حالتتاهمين است. البته اين تعصب 
ترتيب  كنندگان در جلسه را بهشركت، عنوان مدير يك جلسهبه مثلا كند؛مي

اي طوري كه براي برخي افراد امتياز ويژه، دهيمخاصي مورد خطاب قرار مي
 مستقيم و از زبانطور غير هب، كننده نظر خودمانييدتاايجاد شود تا اطلاعات 

 حتا تر جلوه كند. مان پررنگه ترجيحيگزين اتر مطرح شود و نهايتبيش ها آن
كه حدس كنيم تا افرادينحوي چيدمان ميمحل نشستن افراد در جلسه را به

نتوانند نزديك به ، دارند مؤيد نظرمان رازنيم اطلاعات و گزارشات غيرمي
خود يك ، گيرندگان اصلي جلسه بنشينند. چرا كه وجود فاصله فيزيكيتصميم

همراه ع به روابط سياسي و توزيع قدرت در سازمان بهدلالت ضمني قوي راج
و موارد غير مؤيد نظر ما باز  مسايلهمين علت نيز فرد را از طرح دارد و به

  سازد.دارد و منصرف ميمي

  حمايت و جانبداري -4
خودخواهانه افراد  افيلتر كردن اطلاعات فقط بنا به دلايل صرف، در برخي موارد

گاهي اطلاعات را ، ران يك موضوع خاص در سازمانافتد. طرفدااتفاق مي
كنند كه پيشنهاد و نظر خودشان را پررنگ كند و طوري به رهبر ارائه مي

اطلاعاتي را نيز كه  اديگران را نيز به طرفداري از همان نظر سوق دهد؛ ضمن
  كنند.سانسور مي، كندرا مطرح مي ها آن هاي مرتبط با نظرخطرات يا هزينه
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  از فيلترها عبور كنيد؟ چگونه

اگر يك مدير يا رهبر دوست دارد مشكلات اساسي شركت يا سازمان خود را 
بايستي سعي ، آسا شده باشند پيدا كندكه تبديل به مشكلات غولقبل از آن

كند بفهمد چرا زيردستانش ممكن است تصميم به پوشاندن (فيلتر كردن) 
ز اين نكته آگاه باشد كه گاهي رفتار خبرهاي بد بگيرند. در واقع مدير بايد ا

شود مشاورانش اطلاعات ناگوار را از وي مخفي كنند. با در خود او باعث مي
فهمد كه بايد جو مساعدي را در مدير يا رهبر مي، هانظر گرفتن اين واقعيت

رساني و وجود آورد كه همه افراد براي اطلاعمحيط كار براي كاركنان به
خبري را كه  كهولو اين، احساس امنيت و راحتي كنند، يصحبت كردن با و

  شركت باشد. يخواهند بگويند برخلاف نظر اكثريت اعضامي

گام ديگر نيز بايد يك، ياب موفق و پيشرو باشيدمسالهكه يك البته براي اين
پا را از حيطه گزارشات مستقيم و مرسوم ، بارجلوتر برويد: هر چند وقت يك

هاي فيلترهاي اطرافتان را دور بزنيد تا بتوانيد داده، يد و با اين كارفراتر بگذار
واسطه با عوامل اصلي و نيز با دست اول و خام را از طريق صحبت كردن بي

دست به، متفاوت از مشاوران نزديك شما دارند هاي كاملاافرادي كه ديدگاه
  آوريد.

ورودي اطلاعات به  گاهي بايد اين قيف چند از كه رهبران هرخلاصه اين
طور مداوم اطلاعات را سمت قله هرم سلسله مراتب سازماني را كه به

هاي بالا و باز كنند؛ از چارچوب، كندو تصفيه مي، سازي خلاصه، بندي دسته
و بلكه از چارچوب ، و جلو و عقب دايره مديريت اجرايي سازمان خود، پايين
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هاي كه افرادي اين پيامنند قبل از آنسازمان خود نيز فراتر نگاه كنند تا بتوا
شده و پر زرق و برق  ها را استنباط كنند و در قالب اسلايدهاي تزيينداده

 به اطلاعات جديد دست يابند. طور مستقيمخود به، بندي كنندپاورپوينت بسته
مديران و رهبران بايستي پنج تكنيك مندرج در جدول ، كار مهمبراي انجام اين

  مسلط شوند. ها آن تمرين كنند و بر را 1-2

هاي كاري و وظايف همه برنامهها براي يك مدير ارشد با آنالبته اين فعاليت
اما اگر همين كار بتواند باعث شود ، گير باشدو وقتبر شايد زمان، فشرده

نظرتان آيا ارزش وقت به، ها را خيلي زودتر پيدا كنيمتهديدها و نيز فرصت
  ا ندارد؟!كردن رصرف

  ): پنج راهبرد براي عبور از فيلترهاي اطلاعات2-1جدول(

با دو گوش خودتان بشنويد:-1
هايي را فراهم كنيد تا مديران ارشد و مخاطبين اصلي سازمان بطور مستمر فرصت

  بتوانند با يكديگر گفتگوي صميمانه و مستقيم داشته باشند. 
مشكلاتي كه از اين طريق به گوششان  مديران اجرايي را ملزم كنيد نسبت به رفع

 اقدام كنند.، رسدمي

 نظرات و صداي افراد مختلف را بشنويد و در جستجوي نظرات متفاوت باشيد:-2

  طور ادواري به افراد مختلف محول كنيد.هاي اساسي را بهمسئوليت ارائه گزارش
  شكيل جلسه دهيد. هاي پايين سازمان يا شركت خود نيز تبا افراد مختلف از لايه

 كنندگان واقعي كالاها يا خدمات خود نيز باشيد.دنبال شنيدن نظرات مصرف
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ترها در ارتباط باشيد:با جوان-3
  ترين افراد را چه در داخل و چه در خارج سازمان خود پيدا كنيد.ترين و باهوشجوان

هاي به ديدگاه هاي جديد مطلع شويد واز روندها و گرايش ها آن با استفاده از 
 متفاوت دنياي پيرامون خود دست يابيد.

به گوشه و كنار (حواشي) سازمان نيز برويد:-4
 ترين نقاط نيز ارتباط برقرار كنيد و از طريقافتادهبا كاركنان واحدها يا شعب دور

هاي كوچك نوپا كه در خارج از بازار اصلي شركت هاي جديد و يا گروهاز روش ها آن
  مطلع شويد. ، طرح هستندشما م

چه در حواشي گويند و آنتان ميچه افراد نزديك شما و مشاوران خاصبين آن
تر بر موارد مغاير و ناهمگون (و نه فقط موارد بيش، كارتان در حال وقوع استو كسب

 كنيد. موافق) تمركز

:ها نيز صحبت كنيد»غير«با -5
مشترياني غير ، پرسنلي غير از كاركنان خودوجود آوريد كه باهاين عادت را در خود ب

كنندگان خود نيز صحبت كنيد: مينتاكنندگاني غير از مينتاو ، از مشتريان خود
اند با سازمان شما تعامل و تبادل نداشته باشند. هردليل تصميم گرفتههايي كه بهگروه

  

با ذكر بالا هاي  متن كامل اين كتاب در ادامه به تشريح هر يك از تكنيكدر 
  پردازد. به عنوان مثال: مي عملي براي هركدامهاي  موردكاوي

 نبايدها] موفق و اثربخش [بايدها و هاصول مشاهد

بايدها:
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ها و داوريتمامي پيش، سعي كنيد قبل از شروع به مشاهده -1
  هاتان را كنار بگذاريد.فرضپيش

م هاي خود را در شرايط متفاوت و از زواياي مختلف انجامشاهده -2
  دهيد.

  افراد منبع اطلاعات را عاقلانه انتخاب كنيد. -3
قول نقل، برداري دقت كنيد و از گفتگوهاي اصليدر يادداشت -4

  آوري كنيد.استخراج كنيد و اسناد مهم را جمع
  كنندة فعال باشيد و نه منفعل.گوش -5
زده كرده و يا با عقايد و تصورات مشاهداتي را كه شما را شگفت -6

 مند ثبت كنيد.طور نظام هب، ت داردتان مغايرقبلي
نبايدها:

  شروع نكنيد.، سري از توقعات كه انتظار داريد اتفاق بيفتدبا يك -1
شده افراد را معيار  فقط يك گروه بسيار كوچك يا گزينش -2

  ندهيد. هاي كلان خود قرارگيرينتيجه
كه به متخصص بودن خاطر اينبه صرفا، به صدا و نظر فقط يك فرد -3

  اكتفا نكنيد.، يدا كرده استشهرت پ
  تان ذخيره نكنيد.شنويد در حافظهتمام چيزهايي را كه مي -4
  دهنده به پاسخ را نپرسيد.هاي جهتپرسش -5
ييد و تامتعصبانه شما را  هاي نسبتافرضهايي را كه پيشفقط داده -6

ها به بلكه به همه داده، جستجو و ثبت و ضبط نكنيد، كننداثبات مي
 ه كنيد.يك چشم نگا
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مطالب ، "دنبال الگوها بگرديد"تحت عنوان يابي،  مسالهدر فصل چهارم كتاب 
  باشند: مي زير قابل توجه

 چگونه توانايي تشخيص صحيح الگو را در خود ايجاد كنيم

تواند اكنون بياييد به اين موضوع بپردازيم كه رهبر يك سازمان چگونه مي
  دايت و تقويت كند.هاي خود را در تشخيص الگو هتوانايي

  تمركز اين بخش از كتاب بر اين خواهد بود كه:

 بهتر استدلال كنيم، چگونه از طريق برقراري تشبيه  
 تر خود را راهنمايي كنيم تا بتوانند مشكلات را تجربهچگونه كاركنان كم

  زودتر تشخيص دهند
 ر بتوانيم الگوها را د، مند مشكلاتوتحليل نظامچگونه از طريق تجزيه

  سطح سازمان خود شناسايي كنيم
 

  هاي بهترتشبيه
هاي تشخيص الگو پيشنهاد يك روش ساده براي تقويت توانايي مي نوستات و

شرايط فرا ، طور دقيقبر اين باورند كه يك رهبر بايد ابتدا به ها آن اند؛كرده
روي خود را بسنجد و سپس وضعيت مشاهده شده را در سه دسته وضعيت 

تفكيك كند: اگر احاطه روشن » تصور شده«و ، »نامشخص«، »شدهشناخته «
نخواهد توانست يك تشبيه مفيد را ، و كاملي بر وضعيت موجود نداشته باشد
درستي برقرار نمايد؛ اگر براي اين كار تصور كند و يا چنان تشبيهي را به
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شوند مرور آشكار ميهاي پنهان مانده بهحدس و گمان، درستي تمرين كنيمبه
  ها تفكيك خواهند شد.ها و واقعيتها از قطعيتوگمانو نيز حدس

كند تا بتوانيد تصورات كمك مي 4-1پرسيدن هفت پرسش مندرج در جدول 
  درستي مورد مداقه قرار دهيد:خود را به

  هاي خود را مورد مداقه قرار دهيم:وگمان) چگونه تصورات و حدس4-1جدول

هفت پرسش اساسي

 هايي وجود دارد؟موقعيت چه واقعيتدر اين  -1

 اند؟ ي مبهم يا نامشخصمسايلچه  -2

 ايم؟اي داشتههاي آشكار و ضمنيچه حدس -3

 ايم؟ها را با تصوراتمان در هم آميختهآيا واقعيات -4

به اين ، اگر فردي از بيرون سازمان و بدون جانبداري و تعصب -5
 چه قضاوتي خواهد داشت؟، هاي ما نگاه كندحدس

يك از تصميماتي كه كدام، هاي ما اشتباه باشدر هريك از حدساگ -6
 نحو تغيير خواهند كرد؟و هركدام به چه ، ايماتخاذ كرده

اي ترتيب يا آزمايش ساده، آوري كنيمهايي جمعتوانيم دادهآيا مي -7
وتحليل خاصي انجام دهيم تا به كمك آن بتوانيم يا تجزيه، دهيم
 ييد يا رد كنيم؟تامان را هاي اصليحدس
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مطالب زير به ، "را به هم وصل كنيدها  نقطه "در فصل پنجم نيز تحت عنوان 
  گردد: مي هيپاياني اين فصل اراهاي  تفصيل بحث شده است كه در اينجا بخش

 چگونه تشريك اطلاعات را تسهيل كنيد؟

ه توانند بر موانع فراروي تشريك اطلاعات غلبها چگونه ميرهبران سازمان
تر انجام دهند؟ طور اثربخشرا به» ها به همكردن نقطهوصل«كنند تا بتوانند 

ها را آشكار و تركيب كنند تا بتوانند توانند قطعات جدا افتاده دادهچگونه مي
براي  هاي بزرگ را در سازمان خود شناسايي و كشف نمايند؟مشكلات و تهديد

كردن مؤثرتر وصل«شيوه بياييد با بررسي ، رسيدن به پاسخ اين پرسش
هاي تشريك هاي كاري كوچك شروع كنيم و سپس به چالشدر تيم» هانقطه

 و تركيب اطلاعات بين واحدهاي مختلف يك سازمان بزرگ بپردازيم. 

  هارهبري كردن تيم -1
و ، ممكن است بر اين باور باشيد كه سبك رهبري مبتني بر توافق عام و اجماع

تر و تشريك اطلاعات واند باعث ارتباطات بيشتنيز رهبري مشاركتي مي
مانع جريان » 4رهبري دستوري«و يا رويكردهاي ، تر درون تيم شما شودوسيع

اين تصور سنتي را ، اطلاعات گردد؛ اما واقعيت اين است كه شواهد پژوهشي
اي پيچد. جيم لارسون و همكارانش در مطالعهتوجهي در هم ميطرز جالببه

هاي رهبري مشاركتي و دستوري پرداختند و سبك اول را بكبه مقايسه س
گذارند و رهبراني تعريف كردند كه قدرت را بين زيردستان خود به اشتراك مي

كنند كه ابتدا به زيردستان خود اين فرصت را ديدگاه خود را زماني مطرح مي
                                                            

4. Directive leadership 
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 ها آن داده باشندكه نظر خود را مطرح كنند؛ رهبران دستوري نيز در تعريف
هاي گيرند و ديدگاهافرادي هستند كه از همان ابتدا كنترل امور را در دست مي

نقش ، كنندكنند و زماني كه ساير افراد نظر خود را مطرح ميخود را بيان مي
مخالفند تا  ها آن كنند با نظركنند (وانمود ميرا بازي مي» مدافع شيطانوكيل«

 ي داشته باشند).ترطريق بتوانند مباحثه بيشاز اين

اطلاعات  آقاي لارسون و همكارانش كشف كردند رهبران مشاركتي معمولا
كه رهبران دستوري درحالي، كنندتر اعضاي تيم را بهتر آشكار ميخصوصي

كه آن اطلاعات ديدگاه خود رهبر را زماني حتانيافته را (اطلاعات اشتراك اغالب
تواند گروه براين رويكرد رهبري دستوري ميكنند. بناييد نكند) تكرار ميتانيز 

تري تحليل نيافته را با دقت بيشها و اطلاعات اشتراكتا داده را ترغيب كند
كار گيرند. البته رهبران دستوري گيري تيم بهرا در روند تصميمكنند و آن

بايستي مراقب باشند و با احتياط عمل كنند زيرا بيان قاطع ديدگاهشان در 
و گفتگوي پويا و بانشاط  تواند نظرات مغاير را در نطفه خفه كند مي كارابتداي 

تواند در شرايطي كه سبك مي» يس بودنيييدكننده نظر رتا«را قطع نمايد. 
، آفرين باشد. امي ادمونسونمشكل، است» دستوري«رهبر سازمان بيش از حد 

مشكل فوق  و من معتقديم رهبران بايستي با اين شيوه از، مايكل واتكينز
سبك رهبري دستوري را دنبال ، براي تسهيل روند گروه«اجتناب كنند كه 

حالت مستبدانه نداشته ، هاحال سعي كنند در محتواي تصميماما درعين، كنند
هاي بهتر است بر مهارت، كردن ديدگاه خود در شروع امرجاي بيانبه» باشند.
ه مداخله كنند تا اطلاعات صورت فعالانگري خود تمركز كنند و بهتسهيل

توانند افراد گروه را به كار ميآشكار و مطرح شود و براي اين، خاص افراد



  
  
  
  
  
  
  

  
  مديران براي بايسته مهارتي يابي، مسالهمعرفي كتاب 

  

37 

 

توانند ها ميرهبران سازمان، گفتگوي پرانرژي و بانشاط بكشانند. علاوه بر اين
قطعات اصلي اطلاعات خاص را روشن و آشكار كنند و اين اطمينان را ايجاد 

مداخله در «ها توجه كافي خواهد كرد. اينگونه ادهكنند كه تيم به اين د
 ها آن كه سطح مناظرات و گفتگوهاي سازندهزمان با اينتواند هممي» روندها

ها را به هم وصل نقطه«به تيم كاري نيز كمك كند تا ، كندرا محدود نمي
  ». كنند

اشند پرسش بعدي نيز اين است كه رهبران بايستي چه نوع رفتارهايي داشته ب
  تري پيش ببرند؟ نحو اثربخشمديريت اطلاعات را به تا بتوانند

 و » مدت مكالمه افراد را مديريت كنند«كه رهبران بايستي اول اين
كل مباحثه را در دست ، اطمينان حاصل كنند كه تعداد كمي از افراد تيم

اعضاي ساكت گروه را پيدا ، صورت فعالانهنگيرند. رهبران بايستي به
  را به مشاركت در مباحث ترغيب نمايند. ها آن و كنند

 شوند ها يا اظهاراتي را كه سريع مطرح ميكه رهبران بايستي ايدهدوم اين
به بيان ، كننداما توجه لازم را از سوي اكثريت اعضاي تيم دريافت نمي

را دوباره بيان كنند. با بازگوكردن  ها آن ديگري مطرح كنند و يا خلاصه
توانند تفسير و برداشت خود از رهبران مي، ه شده استچه گفتآن

شده را بيازمايند و نيز اطمينان حاصل كنند كه ساير اطلاعات جديد مطرح
اين ، نگرفته باشند اي را كه ممكن است در مرتبه اولايده، اعضاي گروه

  اند.  و درك كرده بار به خوبي شنيده
 رهبران ، كنندرا مطرح مي كه وقتي افراد اطلاعات جديد خودسوم اين

توانند از ساير چنين ميكننده بپرسند. همهاي روشنبايستي پرسش
اند يا  اعضاي تيم بپرسند آيا نكات جديدي را كه فرد گفته است فهميده
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تنها فهميدن يا نفهميدن افراد را روشن هايي نهچنين پرسيدن خير.
ست هنوز بيان نشده هاي ديگري را نيز كه ممكن ابلكه داده، كندمي

  سازد.باشند آشكار مي
 كه رهبران بايستي افراد را ترغيب كنند تا چهارم و آخر نيز اين

ها و گفتگوهايي را هاي متعدد را مطرح كنند و گاهي نيز مناظرهديدگاه
  تري را آشكار كند.شروع كنند كه بتواند فرضيات و اطلاعات بيش

كه رهبران بايستي در اواخر فرايند ترين نكته نيز اين باشد شايد مهم
قطعيت را هاي باقيمانده عدمكمي وقت بگذارند تا بتوانند حوزه، گيريتصميم

 ها نيز قبل از اتخاذ تصميمقطعيتبرجسته و روشن كنند تا شايد اين عدم
هاي زير توانند پرسشرهبران مي، كارنهايي حل و فصل شود. براي انجام اين

  را طرح كنند:

  چيز ديگري را بايستي بدانيم تا بتوانيم تصميم درستي بگيريم؟ چه -1
آوري اطلاعات ايم كه بتوان با جمعآيا فرضياتي را مطرح كرده -2

 مطمئن شويم؟ ها آن از صحت و درستي، تربيش

تري وجود دارد كه بتواند اختلافات بين نظرات هاي بيشآيا داده -3
 اعضاي گروه را حل و فصل كند؟

 توانيم پيدا كنيم؟اتي را از كجا ميچنين اطلاع -4

 ها دسترسي داشته باشد؟آيا كسي هست كه به اين نوع داده -5

هاي موجود در مخزن توانند بر شكافرهبران مي، تسوالابا پرسيدن اين نوع 
ها را كيد كنند و سپس جستجو براي پركردن اين شكافتادانش اعضاي تيم 

توانند اطلاعاتي را آشكار رهبران مي، كارينتحريك كرده و برانگيزند. با انجام ا
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، طريق اين گفتگوهاي پرنشاط و فعالانه كنند كه هنوز مطرح نشده است؛ از
طور صريح از اعضاي تيم درخواست كنند كه پيوندهاي بين رهبران بايستي به

بخواهند به دنبال  ها آن قطعات مختلف اطلاعات را در نظر بگيرند و سپس از
ها بگردند. رهبران بايستي يك ها و ناهماهنگيهمچنين تناقض ارتباطات و

نه اينكه فقط يك ، سازي را ترغيب و تشويق كنندروند تركيب و يكپارچه
 هاي مختلف مطرح شده راه بيندازند.جويانه را بين ديدگاهبستان ستيزهبده

م فصل هفت ،"مفيد را تشويق كنيدهاي  شكست "بعد از فصل ششم با عنوان 
با نقل قولي از آرنولد رد  "چگونه گفتن و چگونه شنيدن را به افراد بياموزيد "

چه  ها آن گويي؛ مهم اين استچه مي ها آن مهم نيست به(«اورباخ 
  )شود. مي آغاز» شنوند.مي

  

  تان را بهبود دهيد؟فرديچگونه ارتباطات بين

نحوي بهبود داد كه توان ارتباطات را در درون يك سازمان بهپس چگونه مي
 چنان كه در فاجعه تنريو رخ داد رفتار نكنند؟ آن، هارهبران و اعضاي گروه

واضح است كه رهبران بايستي رفتار خود را اصلاح كنند و ارتباطات خود با 
ها بايستي تبديل به معلم شوند دهند. همچنين رهبران سازمان ديگران را ارتقا

، فردي در زيردستان خودهاي ارتباطات بينو براي پرورش و توسعه مهارت
توانند متخصصاني را از بيرون قبول مسئوليت كنند. درصورت لزوم رهبران مي

و ، هاي هواپيمايي)در شركت CRMهاي كار گيرند (مانند مربيان دورهسازمان به
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كه رهبران ارشد خود بايستي در عمل الگوي رفتاري خوبي از همه اين ترمهم
  شان باشند.اير افراد سازمانبراي س

اي كه افراد يك گروه دورهم جمع بايستي بر اهميت اولين جلسه، براي شروع
منزله موقعيتي كيد كنيم؛ اين جلسه به، تاشوند تا يك پروژه را استارت بزنندمي

و ، هارويه، اهداف، گيري يك تيم؛ طي آن جلسهاست براي شروع روند شكل
گونه جلسات هاي هواپيمايي به اينشود. شركتها مطرح ميمسئوليت

زمان دست به دست «گويند. همچنين بايستي به مي» بريفينگ پيش از پرواز«
هايي كه يك وظيفه در سازمان خود توجه ويژه داشته باشيم: زمان» 5ها شدن

شود؛ مشكلات نيز يا پروژه از يك واحد سازمان به واحد ديگر تحويل داده مي
آيند. ارتباطات وجود ميهاست كه بهر همين دست به دست شدند معمولا

شود اطلاعات اساسي و مهم از يك گروه كاركنان به گروه ضعيف باعث مي
تر شروع شود مشكلات بزرگدرستي منتقل نشود و همين امر باعث ميديگر به
د پايان نيز بايستي اشاره كرد كه رهبران سازمان باي گرفتن كنند. دربه شكل

عهده بگيرند كه به كاركنان خود آموزش دهند چگونه با اين مسئوليت را به
آورد چگونه نيز وقتي كسي يك خبر بد را برايشان مي شهامت صحبت كنند و

  فعالانه گوش كنند.
 

تر تواند به موفقيت بيشتعدادي راهبرد مرتبط با ارتباطات وجود دارد كه مي
 : ها كمك كنداين دست به دست شدن

                                                            
5. handoffs 
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 صورت رو در رو داشته باشيد تا المقدور بهحتا سعي كنيد ارتباطات خود را
هاي تعاملي نيز بهره طريق بتوانيد از اشارات غيركلامي و پرسيدناز اين
  گيريد.

 به طرف ، اطلاعات مكتوب را نيز قبل از برگزاري جلسه مرور رو در رو
ام دست به دست كردن مقابل خود بدهيد تا بهتر بتواند خود را براي انج

  اطلاعات آماده كند.
 مختصر  المقدور كوتاه وحتا كنيد جلسات مروردر عين حال كه سعي مي

  هرگز جريان اطلاعات را قطع نكنيد. ، باشند
 تا همه براي همديگر مرور را انجام  ها را گردهم بياوريدهمه اعضاي تيم

جام دست به دست اي از هر گروه براي انكه فقط نمايندهنه اين، دهند
كردن اطلاعات تعيين شود. اگر به همه اعضاي گروه فرصت مشاركت در 

احتمال سوء ارتباطات ناشي ، فرايند انتقال اطلاعات به گروه بعد داده شود
  يابد.از حذف مراحلي از روند كاهش مي

 اند بازگو كنند و چه شنيدههركدام از طرفين بايستي برداشت خود را از آن
ييد و اعلام تارا  ها آن ابل بايستي صحت يا عدم صحت استنباططرف مق

  كند.
  پردازد: مي نويسنده با طرح پرسش زير به ادامه بحث، در ادامه همين فصل

  تان را بزنيد؟طور مؤثر حرفچگونه به

 كنيدتان را براي وي مطرح ميبايستي فردي را كه نگراني، براي شروع ،
 .با اسم مورد خطاب قرار دهيد
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  نگراني خود را با استفاده از ، طور واضح و مختصرسپس بايستي به
بيان كنيد. منظور آقاي بيشاپ از اين اصطلاح اين » 6احساسي كه داريد«

است كه بايستي توضيح دهيد مشكل مربوطه باعث ايجاد چه احساس و 
 اي در خود شما شده است. عقيده

  يان اين عقيده و احساس براي ب») من(«سوم اينكه از ضمير اول شخص
كه بخواهيد احساس نه اين، خودتان درباره آن مشكل استفاده كنيد

من «توانيد بگوييد: مي ا از زبان ديگران نقل كنيد؛ مثلاتان رشخصي
طور كه به و مشكل را همان» حس بدي دارم چون... مسالهراجع به اين 

 ».رسد كه...نظر مي به، از ديدگاه من«بيان كنيد: ، نظر شما آمده است

 حل پيشنهادي نيز براي حل آن حتما يك يا چند راه، در مرحله چهارم
جاي فقط نگو كه داره سيل مياد؛ به«قول معروف مشكل بدهيد. به

در اين مورد آقاي بيشاپ معتقد است ابتدا ». بند بساز! يه سيل، كاراين
است و سپس نيز كنيد يك سيل در راه  مي بايستي توضيح دهيد چرا فكر

ه يرا گرفت. ارابند جلوي آنتوان با يك سيلدهيد چگونه مي توضيح
خود حاكي از آن است كه شما خود نيز حاضريد ، حل ممكنچندين راه

، بخشي از بار را به دوش بگيريد، براي كمك در رويارويي با اين مشكل
نداخته كه فقط خواسته باشيد مشكل را در دامان فرد ديگري انه اين

تان را نيز كاهش توانيد حالت تدافعي طرف مقابلاين روش مي باشيد. با
 رسد.  مي فردي نيز با اين كار به حداقل دهيد و احتمال بروز تعارض بين

  مرحله آخر نيز اين است كه اظهارات جسورانه خود را با اين لحن به پايان
 بگيريد: مثلا تان راييد و موافقت طرف مقابلتاببريد كه سعي كنيد 

در واقع طرف  سوال؛ اين »هاي من صحيح است؟آيا اين ارزيابي«بپرسيد 

                                                            
6. owned emotion 
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كند كه به ابراز نگراني و اظهار وجود مشكل شما مقابل شما را ملزم مي
 و پيگيري كند.، پاسخ دهد، توجه كند

    

 هاتر با مافوقكردن اثربخشخلاصه راهبردها براي صحبت

توضيحراهبرد

را مخاطب خود  -1
 بشناسيد

، در مورد فردي كه سعي داريد متقاعدش كنيد
  .تر بشناسيد تحقيق كنيد و وي را بيش

شيوه ، در مطرح كردن نظرات خود به وي
 .پردازش اطلاعاتي خاص وي را رعايت كنيد

سعي كنيد بفهميد چه كسي ممكن است از  پيشينه را درك كنيد -2
، تلاش شما براي روشن كردن يك مشكل خاص

  طر كند.احساس خ
آن فرد را مورد نكوهش قرار ندهيد و او را مقصر 

تمركزتان روي بهبود دادن ، نخوانيد. درعوض
 اوضاع باشد.

دنبال افراد متحد با  -3
 خود بگرديد و با

ائتلاف ايجاد  ها آن
 كنيد

قدرت در جماعت است. افرادي را پيدا كنيد كه 
كنند. خط مقدم را  مي ييدتانقطه نظر شما را 

 متحدانه بچينيد.بسيار 

رازها و از طريق هم -4
هاي اطلاعاتي دربان

افراد ارشد كار را 

افرادي را كه گوش ما فوق هدف نهايي شما 
پيدا ، (براي رساندن صدايتان) را در اختيار دارند

را  ها آن وصل شويد و سعي كنيد ها آن كنيد. به
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 با خودتان همراه و همگام سازيد.پيش ببريد

ر واگرا ابتدا بر تفك -5
 تمركز كنيد

ياد داشته باشيد كه هدف كوتاه مدت شما به
نبايستي متقاعد كردن فوري همه افراد با 

تان باشد. در آغاز فقط سعي كنيد افراد را ديدگاه
از جهات ، ترغيب كنيد درمورد موقعيت فرارو

 متفاوت با قبل نيز بينديشند.

راه حل پيشنهادي  -6
 ه دهيديارا

سري بلكه يك، اكتفا نكنيدفقط به طرح مشكل 
حل ممكن را نيز مطرح كنيد و نشان دهيد كه راه

ايد براي رفع مشكل كمك كنيد.خودتان نيز آماده
  

مثال موردي و بيان نكات كاربردي ها  بعد از ذكر ده، )در فصل هشتم( در ادامه
ابعاد ، ياب در سازمان خود مسالهبراي تحقق تبديل شدن شما به يك  هركدام
ياب شدن رهبران و  مسالهرش جديد براي گانه يك نگسه

 مديران مطرح شده است:

ها بايستي در طول اين كتاب بحث كرديم كه رهبران تمامي سطوح سازمان
يابي را در خود پرورش دهند. همچنين هفت مهارت و مسالههاي مهارت

كه بتوان اطمينان حاصل كرد كه مشكلات در قابليت اصلي را براي اين
طور عميق مورد شرح و بررسي قرار داديم.  هب، اندپنهان نشده سازمان شما

كنند  به شما كمك مي، هاي قبلهاي گفته شده در فصلها و تكنيكپروسه
تا زماني كه كار از كار گذشته خود را نشان  خبرهاي بدي را كه معمولا
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ياب موثر و مسالهكه يك كشف و شناسايي كنيد. البته براي اين، دهندنمي
سري نياز است يك نگرش متفاوت داشته باشيم (و نه فقط يك، فق شويممو

چنين نگرشي با مقدار معيني كنجكاوي هاي جديد). رفتارها و قابليت
. بايستي )فصل نهم( شودهوشمندانه نسبت به شناسايي اطلاعات شروع مي

گر باشيم و هميشه دنبال دانستن درباره موارد رغبت داشته باشيم كه پرسش
  ناآشنا باشيم. آشنا و نيز

  كنجكاوي هوشمندانه  -1
نياز است يك ذهن  يابي نيازمند مقدار معيني كنجكاوي هوشمندانه است؛مساله

ناپذير داشته باشيم كه هرگز از مقداري كه در مورد يك موضوع خستگي
كه چقدر تخصص و تجربه را نظر از اين احساس رضايت نكند (صرف، داندمي

باشيم). بايستي اين غريزه را داشته باشيم كه در آن موضوع گردآوري كرده 
مان را به چالش اي را كه ممكن است درك سنّتيكنندههاي گيجپرسش
دسته متخصصاني كه ممكن است باز كنيم. بايستي در مقابل آن، بكشاند

خاص ديگر بسته شده است و پايگاه دانش درباره آن  مسالهاحساس كنند يك 
مقاومت كنيم و از تلاشمان منصرف نشويم. ، استكامل و قطعي  موضوع ديگر

ها ها مهم تر نياز است آمادگي و رغبت داشته باشيم تا قضاوتشايد از همه اين
اين  هاي قبلي خودمان را نيز مورد ترديد و تشكيك قرار دهيم.گيريو نتيجه

 طور ويژه براي اكثر ما دردسرساز باشد.نكته آخر ممكن است به

ظرفيت ، برانگيز هاي جديد و چالشعالانه در فعاليتمشاركت كردن ف
 انوروپلاستي مغز (يعني توانايي مغز براي بازسازماندهي انطباقي خود و نتيجت
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 مواجهه يابي نيز نيازمند توانايي درمسالهگيرد. كار مي افزايش عملكرد آن) را به
باشد اير و متضاد ميمغ ام ظاهريسازي علامرتب با ابهام و دوپهلويي و نيز گاها

ريخته و نيز تمايل همهاي بهو به ظرفيت و توانايي در درك مفهوم از موقعيت
تجربيات  هاي متفاوت احتياج دارد.هاي آشنا اما از زاويهبه نگاه به موقعيت

هاي مفهومي جديدي را براي چگونه فكركردن مدل يادگيري جديد معمولا
كند. مان فراهم ميهاي جديد ارجاع برايالبدرباره يك موقعيت آشنا و نيز ق

مان شدهدروني اهاي مسلمّ پنداشته شده و عميقتواند فرضيهتجربيات جديد مي
را متزلزل كند. شايد بتوان گفت داشتن يك ذهن  ها آن را تكان بدهد و

، بردها لذت ميكنجكاو كه از يادگرفتن درباره چيزهاي جديد و دانستن نادانسته
  ياب است.مسالهشمندترين دارايي يك فرد ارز

  تفكر سيستمي -2
بلكه تفكر سيستمي ، تنها يك نگرش كنجكاوانه دارندهاي موفق نهيابمساله

ناشي از  دانند كه مشكلات كوچك معمولاگيرند و ميرا نيز در پيش مي
 مسايلتواند نمايانگر مي ابلكه غالب، رفتار يك فرد نيستانگاري و سوءسهل

 تر در سازمان باشد. سيستمي وسيع

براي پيداكردن اشتباه و سپس پيداكردن ، هاي موفق و اثربخشيابمساله
 پرسند اصلاگذارند و ميتر مييك گام عقب ها آن زده نيستند؛مقصر آن شتاب

پرسند آيا مشكلات بنيادين سازماني شرايطي را چرا اين اتفاق اتفاق افتاد؛ مي
  كه در اثر آن احتمال بروز اين خطاي كوچك افزايش يافت؟ايجاد كرده است 
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توان فردي را از بين راحتي ميكنند كه بهثر درك ميوهاي ميابمساله
 مسايلاما اگر با ، صف سازمان كه مرتكب خطا شده است اخراج كنيم نيروهاي

همان خطاها دوباره و چندباره رخ خواهند ، سيستمي زيرين آن برخورد نكنيم
بدون شناسايي مشكل سيستمي ، اد. اخراج كردن فردي كه يك اشتباه كردهد

يابي مؤثر نيست و فقط بدان معناست كه يك مسالههرگز يك ، مولّد آن
  ايم. بلاگردان بي دردسر يا يك قرباني آسان را پيدا كرده

  پارانويا (بدبيني) سالم -3
سعي ندارند براي خود هاي موثر به خطا داشتن خود معترفند و هرگز يابمساله
و هميشه ميزان سالمي از ، اي از عصمت و خطاناپذيري مجسم كنندهاله

گذارند. و و جك كانورز به نمايش ميمانند اندي گر پارانويا (جنون بدبيني) را
مشكل اين نيست «گويد: مي 7تئودور روبين، طور كه روانپزشك مشهورهمان

اين است كه خلاف اين را توقع داشته كه مشكلات وجود دارند؛ بلكه مشكل 
  »يك مشكل است. "مشكل داشتن"باشيم و فكر كنيم كه 

تفكر ، دهندرهبران موفق نوعي كنجكاوي هوشمندانه از خود نشان مي
 و ميزان سالمي از بدبيني را در خود دارند؛، گيرندسيستمي را در پيش مي

، شان دهندو خود را به نشانبيايند  ها آن مانند تا مشكلات به سراغمنتظر نمي
روند و خود به جستجوي مشكلات مي كنندمي تر برخوردبلكه بسيار پيشگامانه

  شتابند.شان ميو با آغوش باز به سوي

                                                            
7. Theodore Rubin 
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توانيد نمي، با نشستن پشت ميزتان و منتظر ماندن براي در زدن خبرهاي بد
قش حياتي دارد. ن، دانند كه سرعتبهترين رهبرها مي مشكلات را پيدا كنيد؛

را كه بتوانيد جلوي بروز آناحتمال اين، هرچه زودتر يك مشكل را بيابيد
كه تر نيز اينيابد. از همه مهمافزايش مي، موقع حل كنيدرا بهبگيريد و يا آن
بلكه هر مشكل را ، كنندمشكلات را تهديد محسوب نمي، رهبران موفق

   بينند.د ميمنزله يك فرصت براي يادگيري و بهبوبه


